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SAZETAK

Ucinkovitost je dugo vremena zanemarivana u podrucju javne uprave. U teorijskom
dijelu ove doktorske disertacije determinirana je uloga i vaznost organizacijskih teorija na
mikro i makro razini. Zadnji pomak u procjeni u¢inkovitosti javne uprave bio je s doktrinom
novog javnog menadzmenta na temelju poslovnih metoda. U radu se analiziraju postojeci
poslovni procesi te se istrazuje na koji nacin utvrditi optimalni model poslovnih procesa u
radu Porezne uprave s ciljem povecanja efikasnosti poslovanja i reflektiranja na sve korisnike
usluga Porezne uprave.

Porezna je uprava upravna organizacija u sustavu Ministarstva financija ¢ija je
temeljna zadaca primjena poreznih propisa i propisa o pla¢anju obveznih doprinosa. Svatko je
duzan sudjelovati u podmirenju javnih troskova u skladu sa svojim ekonomskim
mogucénostima.

Pri unaprjedenju procesa mora biti omoguceno mjerenje ucinkovitosti, inace nije
moguce dokazati je 1i u modificiranom poslovnom procesu doSlo do poboljsanja. Tijekom
istrazivanja identificiran je odredeni broj klju¢nih pokazatelja uspjeSnosti koji se mogu
koristiti za mjerenje ucinkovitosti. Kljuéni Su pokazatelji uspjeSnosti mjere kojima se
periodicno mogu ocijeniti, usporediti 1 postaviti mjerila za rad organizacija, poslovnih
jedinica i odjela, sluzbi i djelatnika. Na organizacijskoj razini, klju¢ni pokazatelji uspjeSnosti
Koristit ¢e se za ocjenu i pracenje razli¢itih fenomena u procesima Porezne uprave. Kljuéni
pokazatelji uspjesnosti definirani su kao dio hijerarhijskog funkcioniranja i procesa donosenja
odluka.

Glavni dio disertacije sadrzi objaSnjenje predloZenih izmjena koje mogu pomoci
Poreznoj upravi pri unaprjedenju ucinkovitosti i efikasnosti te postizanju njezinih ciljeva i
strategije. Izmjene su podijeljene u dvije grupe: prvu grupu ¢ine prijedlozi izmjena koje su
proizasle kao rezultat reorganizacije; a drugu grupu ¢ine oni prijedlozi izmjena koji su
predlozeni na temelju medunarodnih najboljih praksi i iskustava poreznih struc¢njaka.
Predlozene promjene podijeljene su u pet razlicitih domena: organizacijske promjene,
regulativne promjene, promjene postojecih poslovnih procesa, opée promjene i promjene
zasnovane na najboljoj praksi.

Prema rezultatima dobivenim u doktorskoj disertaciji mogucée je uspjesno provesti
promjenu poslovnih procesa te na taj nadin povecati ucinkovitost Porezne uprave i

unaprijediti odnose s korisnicima usluga.



U skladu s tim u doktorskoj disertaciji predlozene su promjene na organizacijskoj
razini, promjene regulative, promjene u tijeku poslovnih procesa i opée promjene koje bi u
konacnici dovele do povecanja ucinkovitosti Porezne uprave kao i unaprjedenju odnosa s

korisnicima usluga Porezne uprave.

Kljucne rijeci: Javna uprava, efikasnost, poslovni procesi, reorganizacija, klju¢ni pokazatelji

uspjesnosti
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SUMMARY

Efficiency has long played a central role in the contested terrain of public
administration values. The theoretical part of this doctoral thesis explains the role and
importance of organizational theory at the micro and macro level. The new public
management movement was only the latest demand that public organizations promote
efficiency by adopting business methods. This paper analyzes the existing business processes
and explores how to determine the optimal model of business processes in the Tax
Administration. The goal of this model of bussines is to increase business efficiency and
reflecting on all users of the Tax Administration.

These facts indicate that there are many opportunities for the development of business
process reengineering in government institutions, such as Ministry of finance of the Republic
of Croatia. The Tax Administration is the administrative organization within the Ministry of
Finance whose basic task is to implement tax regulations and regulations concerning the
payment of obligatory contributions. Strategic approach is based on relationship with
customers (tax payers). The aim of Tax Administration of Croatia (CTA) is to become tax
payer service adjusted with their obligations.

In any attempt to make improvements to processes, it must be possible to measure

performance, otherwise there is no way of knowing whether, or proving that, there has been
an improvement. During the research, a number of possible key performance indicators were
identified. Key performance indicators are measures by which the performances of
organizations, business units, and their divisions, departments and employees can be
periodically assessed, compared and benchmarked.

At the organization level, key performance indicators can be used for reviewing and
will be useful for tracking, in the future, the effectiveness of any proposed changes to the
business processes in the Croatian Tax Administration. Key performance indicators are
defined as part of a hierarchical functioning and decision-making process.

The main part of the doctoral thesis deals with explaining the benefits of the proposed
changes which can help the Croatian Tax Administration to improve its effectiveness and
efficiency and achieve its goals and strategy. The changes have been divided into two groups,
firstly those which have been the result of the reengineering process, and secondly those
which have been suggested based on international best practice and the tax experts
experience. Not all the changes involve changes to the processes themselves. The changes
proposed from the reengineering process have been divided into four different domains:
Croatian Tax Administration organisational changes, legislative changes, workflow changes

and general changes.
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Accordingly, in doctoral dissertation the suggested changes were presented within
domains such as organizational changes, legislative changes, workflow changes and general
changes. These changes would lead to increase efficiency of Tax Administration of Croatia

and improvement of relations with tax payers.

Key words: Public administration, efficiency, business process, reorganization, key
performance indicators
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1. uvoD

1.1.  Problem, predmet i objekt istrazivanja

Promjene u javnim sluzbama, pa tako i Poreznoj upravi neminovne su te je potrebno
poslovanje prilagoditi korisnicima usluga. Promjenom nacina poslovanja, prelaskom na
suvremene oblike poslovanja dolazi i do promjene poslovnih procesa. Analiza postojecih
poslovnih procesa ukazuje da je Porezna uprava djelomi¢no krenula u prilagodbu poslovanja
suvremenim trendovima te time uspostavila viSe razina partnerskih odnosa s gradanima
poduzetnicima i drugim drzavnim tijelima.

U ovom radu pokusava se odgovoriti na pitanje: Moze li se kroz znanstveno
istrazivanje 1 analizu redizajna organizacije porezne uprave primijeniti moguénost upravljanja
odnosima s klijentima te utvrditi optimalni model poslovnih procesa budu¢i da je problem
istrazivanja proizasao iz proucavanja literature i prakti¢nih iskustava steCenih radom u javnoj
upravi, koji su doveliv do nemogucnosti donoSenja pozitivnih zaklju¢aka, ne samo o
uc¢inkovitoj praksi javne uprave, ve¢ uopée o opisivanju nacina redizajna poslovnih procesa i
upravljanja odnosima s klijentima.

Dosadasnje upravljanje u javnoj upravi je ,tradicionalno®, preuzeto iz bivSeg
socijalistickog sustava te nije davalo vaznosti klijentima. To je razlog da se konzistentno
analizira, istraZi 1 primjereno rijeSi mogucénost primjene upravljanja odnosima s klijentima u
javnoj upravi kao 1 utvrdivanje optimalnog modela poslovnih procesa u radu Porezne uprave s
ciljem povecéanja efikasnosti poslovanja i reflektiranja na sve korisnike usluga Porezne
uprave.

Primarni je fokus istraZivanja na viSerazinskoj analizi Porezne uprave Republike
Hrvatske, utemeljenoj na sustavnom oblikovanju organizacije. Primjena istrazivanja na vise
razina bitna je zbog ¢injenice da se problemi, s kojima se upravljanje odnosima s klijentima u
javnoj upravi suocava izmedu razliCitih razina sustava.

Ovu problematiku proucavale su brojne teorije organizacije kao i brojni strucni i
znanstveni teorijski okviri pa je bilo potrebno odabrati one relevantne. Provedena je dubinska
analiza Porezne uprave sa financijskog i nefinacijskog aspekta, sa svrhom provodenja
istrazivanja na viSe razina, $to je zahtjevalo uvodenje metodologije koja povezuje cijelu javnu
upravu, Ispostave javne uprave, odjele i radna mjesta:

e uvodi analizu efikasnosti uvodenja poslovnih procesa;

e identificira relevantne varijable poslovnih procesa javne uprave ;
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e uvodi analizu zadovoljstva korisnika redizajniranih poslovnih procesa u Poreznoj
upravi;

e istrazuje odnos izmedu organizacijskih varijabli javne uprave;

e identificira razli¢ite razine analize upravljanja odnosima s klijentima.

Slijedom navedenih pretpostavki determiniran je i predmet znanstvenog istrazivanja:
Istraziti, elaborirati i konzistentno utvrditi kako uvodenje novih poslovnih procesa te
upravljanja odnosima s klijentima utjece na povecanje ucinkovitosti javnih sluzbi, a napose
Porezne uprave. Zbog malog broja radova, te nepostojanja sveobuhvatne analize podrucja
javne uprave, ¢ini se opravdanim te znanstveno i stru¢no utemeljenim istraziti utjecaj
uvodenja upravljanja odnosima s klijentima u Poreznu upravu Hrvatske te istraziti njihov
utjecaj na ucinkovitost poslovanja i na odnose s korisnicima usluga.

Cilj je rada istraziti na koji ¢e nacin uvodenje novih poslovnih procesa omoguditi

bolji odnos s korisnicima usluga uz istovremeno povecanje efikasnosti poslovnih procesa.

1.2.  Znanstvena hipoteza i pomoc¢ne hipoteze

Sukladno uoCenom problemu istrazivanja postavljena je i temeljna znanstvena
hipoteza: Znanstveno utemeljenim uvodenjem novih poslovnih procesa u rad javne uprave
Hrvatske moguce je povecati ucinkovitost poslovanja javne uprave i osigurati uvodenje
upravljanja odnosima s klijentima kao preduvjet moderne i efikasne javne uprave. Naime,
dobiveni empirijski rezultati kroz kvantitativne i kvalitativne pokazatelje upucuju kako kroz
dimenziju uvodenja novih poslovnih procesa u Poreznoj upravi dolazi do povecanog
financijskog efekta placanja poreza i doprinosa i smanjenja porezne evazije, dok se s

dimenzije korisnika usluga smanjuje trosak i vrijeme procesa te ustede u poslovanju.

Tako postavljena temeljna znanstvena hipoteza implicira vise pomo¢nih hipoteza:

e Uvodenje strategije upravljanja odnosima s klijentima kroz nove poslovne procese
povecéava ucinkovitost Porezne uprave i reflektira se na sve korisnike usluga.

e Usmjerenost na klijenta utjeCe na organizacijsku uspjesnost Porezne uprave kroz
smanjenje porezne evazije i povecanje prijava poreznih obveza. U cilju dokazivanja
hipoteze usporedit ¢e se postojeci podaci prije primjene pojedinih modela 1 nakon
uvodenja pojedinih modela.

e Uvodenjem novih poslovnih procesa smanjuje se moguénost porezne evazije.

13



1.3.

Svaki novi poslovni proces dovodi do Sirenja poslovnih moguénosti javne uprave te
implicira 1 povecanje broja korisnika usluga. Razvoj tehnike i tehnologije donosi
znacajne promjene i u javnom sektoru. Javna uprava dozivljava promjene tijekom
posljednjih nekoliko godina uslijed uvodenja procesa informatizacije. Internet je u
ovom sektoru, kao uostalom i u svim drugim djelatnostima, promijenio klasi¢ne
metode i koncepte poslovanja te se koristi kao komunikacijski, transakcijski i
distribucijski kanal. Upravo zbog ovisnosti razmjene informacija izmedu poslovnih
korisnika 1 javne uprave pojednostavljenje razmjene kroz nove tehnologije ima
tendenciju rasta. Na ovaj nacin dolazi do skrac¢ivanja procesa razmjene informacija te
se na taj nacin povecava i ucinkovitost Porezne uprave.

Uvodenjem strategije upravljanja odnosima s klijentima raste broj korisnika usluga
kroz nove poslovne procese. Uvodenje novih osnovnih poslovnih procesa u Poreznu
upravu trebalo bi sadrzavati uspostavljanje poslovnog procesa upravljanja poslovnim
procesima (engl. Business Process Management), Sto bi omoguéilo da se procesi
nadziru i neprekidno poboljSavaju i da se odrzava dokumentacija o procesima u skladu
s mogucim promjenama procesa.

Uvodenjem novih poslovnih procesa dolazi do povecanja razine kvalitete usluge za
sve korisnike usluga Porezne uprave. Internet sluzi kao komunikacijski medij, kao
kanal distribucije poslovnih podataka te kao glavni kanal pruzanja usluga korisnicima.
Najznacajnija tehnoloSka prednost Interneta jest redefiniranje komunikacije izmedu
poslovnih subjekata i javne uprave. Identificiranje i razumijevanje nacina ponaSanja
korisnika javnih usluga omogucuje bolju formulaciju upravljanja odnosima s
potrosac¢ima.

Uvodenjem sustava upravljanja rizicima ispunjavanja poreznih obveza dovodi do toga
da se Porezne prijevare i druga nepostivanja poreznih propisa drze na minimumu.
Uvodenjem postupaka za poboljSanje interne i vanjske komunikacije Porezne uprave
dovodi do boljeg upravljanja znanjem, dijeljenja informacija i znanja i lakSeg pristupa

potrebnim informacijama.

Svrha i ciljevi istrazivanja

Determinirani su svrha i ciljevi istrazivanja, a to je :
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Istraziti 1 analizirati te u okviru ekonomskih znanosti razjasniti spoznaje o
prilagodavanju poslovnih procesa u javnoj upravi korisnicima usluga javne uprave te na
temelju znanstvenih c¢injenica i primijenjenih prakti¢nih saznanja formulirati rezultate
istrazivanja, predloziti novi model, mjere i1 aktivnosti za uspostavu novog modela kao potrebe
u daljnjem redizajniraju poslovnih procesa u Poreznoj upravi.

U uzem smislu, svrha je rada proSiriti postojeée spoznaje teorije javne uprave,
poslovnih procesa upravljanja odnosima s klijentima pruzanjem konkretnih prijedloga za
ucinkovitije poslovanje javne uprave u Republici Hrvatskoj, kao i oblikovanje poslova koje u
njima svakodnevno obavljaju pojedinci.

Pritom, ova doktorska disertacija nastojat ¢e ostvariti sljedece ciljeve:

e Sustavno prikazati 1 kriti¢ki se osvrnuti na dosadaSnje spoznaje u podru¢jima javne
uprave,

e Utvrditi optimalne kombinacije poslovnih procesa kako bi se povecala ucinkovitost
poslovanja Porezne uprave,

e Prepoznati kljucne varijable 1 oblikovati poslovne procese prilagodene potrebama
korisnika usluga javne uprave,

e Utvrditi kako uvodenje novih poslovnih procesa dovodi do smanjenja porezne evazije
uRH,

e Utvrditi utjecaje na pojedinim razinama kao i viSerazinske odnose kroz razne varijable
javnog sektora,

e (Odrediti kakva je mogucnost implementacije strategije upravljanja odnosima s
klijentima u Poreznoj upravi Republike Hrvatske,

e Progsiriti svijest o vaznosti uspostavljanja upravljanja odnosima s klijentima u javnoj
upravi,

e Odrediti koja je uloga Porezne uprave Republike Hrvatske u integracijskim procesima

s Europskom unijom,

e (drediti koje uc¢inke donosi uvodenje strategije upravljanja odnosima s klijentima na
gospodarske subjekte u Republici Hrvatskoj.

S obziro na nepostojanje utvrdenih modela za procjenu efikasnosti u javnoj upravi,
javila se problematika utvrdivanja efikasnosti dosadaSnjeg djelovanja javne uprave.
Dosadasnje znanstveno istrazivanje i izucavanje pristupacne literature Kao i steCena prakti¢na
iskustava, rezultirali su time da se ne mogu donijeti ¢vrsti zakljucci koja je praksa najbolja, pa

samim time niti koji su najbolji poslovni procesi
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Zbog dinamicnog trziSnog okruzenja gospodarske organizacije moraju brzo reagirati
na promjene i prilagodavati im se. Isto tako javna uprava mora sljediti ove trendove te
prilagodavati poslovne procese okruzenju i u prvom redu korisnicima svojih usluga. Promjene
obuhvacaju znacajan dio poslovanja i poti¢u radikalne promjene u organizacijama te ¢e se
ovim radom pokusati znanstvenim istrazivanjem do¢i do rezultata na koji nacin do¢i do

moderne i efikasne javne uprave u Republici Hrvatskoj.

1.4.  Ocjena dosadasnjih istrazivanja

U dosadas$njim istrazivanjima prouc¢enO je oko tristotinjak bibliografskih jedinica,
raznih drugih izvora. Na osnovi do danas prikupljenih i obradenih bibliografskih jedinica
brojnih autora uoc€ljivo je da su samo neka pitanja o predloZzenoj temi u njima djelomi¢no
istrazivana 1 prezentirana javnosti. Kako je danaSnje poslovanje vazno uskladiti s
konkurentskim poslovnim okruzenjem i cjelokupni javni sektor se mora prilagodavati
promjenama. M. L. Tushman i D. A. Nadler su utvrdili da su konkurentske prednosti
pojedinih organizacija sposobnost prilagodbe 1 brzog nac¢ina osebnim oblicima poslovanja te
motiviranjem zaposlenika kako bi se ostvarili ciljevi organizacije. Promjene proZimaju
cjelokupnu organizaciju i potrebno je prona¢i optimalni model kako bi organizacija bila
uspjesna. Organiziranje poslovanja u javnom sektoru mora se prilagoditi srediSnjoj misiji 1
strategiji Sto u konacnici znaci da javna uprava treba postati servis gradanima.

Budu¢i da tematika predlozene doktorske disertacije nije istrazena i prezentirana

javnosti, postoji teorijsko i prakti¢no opravdanje ovakva istraZivanja.

1.5. Znanstvene metode

U istrazivanju, kao i prezentiranju rezultata istrazivanja koriStene su brojne znanstvene
metode: metoda sinteze i analize, induktivna i deduktivna metoda, metoda generalizacije i
specijalizacije, statisticka i matematicka metoda, metoda dokazivanja i opovrgavanja i metoda
kompilacije.

Metoda anketnog upitnika je sredstvo kojim je provedeno empirijsko istrazivanje te
temeljem kojega su prikupljeni i kvantitativno obradeni podaci. Radi se metodi koja se
najcesc¢e upotrebljava za prikupljanje podataka u drustvenim istrazivanjima koja ¢e omoguciti
usporedbu izmedu razli¢itih organizacija i organizacijskih jedinica javne uprave. Empirijski

dio rada temeljit ¢e se na provodenju istrazivanja i prouc¢avanju prakse redizajna poslovnih
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procesa u javnoj upravi u Republici Hrvatskoj. Naime, s novim trendovima u poslovanju
razvijaju se 1 sloZenija organizacijska rjesenja.
Podaci prikupljeni navedenim anketnim upitnicima bit ¢e obradivani u statistickom

paketu — pomo¢u IBM WebSphere Business Modeler alata te LimeSurvey alata.

1.6.  Obrazlozenje strukture doktorske disertacije

Rezultati istrazivanja bit ¢e prezentirani u doktorskoj disertaciji u sedam medusobno
povezanih dijelova.

U prvom dijelu Uvodu, definira se predmet istrazivanja, postavlja se znanstvena
hipoteza i pomoc¢ne hipoteze, odreduje svrha i ciljevi istrazivanja, daje ocjena dosadasnjih
istrazivanja, navode se najvaznije znanstvene metode koje ¢e se koristiti u znanstvenom
istrazivanju i prezentiraju rezultata istrazivanja te se obrazlaze struktura rada.

U drugom dijelu s naslovom Teorijska polazista u izucavanju organizacije javne
uprave pojasnit ¢e se kako dosadasnja iskustva pokazuju da se vodenje promjena u procesima
odvija na razli¢itim razinama i s razli¢itim rezultatima. Takoder, javna uprava ima definirane
pojedine od svojih procesa koji ili su u poc¢etnim fazama koristenja koristenja ili ¢e se tek
poCeti upotrebljavati. Dosad navedeno samo dodatno naglasava vaznost proucavanja
poslovnih procesa te vaZnost uspostavljanja odnosa s klijentima kao vaZnog faktora u
suvremenom poslovanju.

Orijentacija na poslovne procese kao preduvjet za razvoj koncepcije upravljanja
odnosima s Klijentima naslov je treéega dijela. U ovom dijelu istrazena je ideja lanca
vrijednosti. Lanac vrijednosti (engl. value chain), prikazuje ukupnu vrijednost koju stvara
poduzece, te se zasniva na promatranju poduzeca kao skupa odvojenih ali povezanih
aktivnosti kojima se stvara vrijednost za kupce, odnosno korisnike usluga u javnoj upravi
kako bi se tim kupcima dalo dodatnu vrijednost. Organizacija je podjeljena u strateSke odjele
kako bi se poznavali troskovi i reszrsi svakog pojedinog odjela. Lanac vrijednosti omogucava
sustavno proucavanje aktivnosti svih djelova organizacije i vazan je dio konkurentske

prednosti.

Naslov cetvrtog dijela rada je Transformacija organizacije prema procesnoj
organizaciji. U ovom dijelu dana je analiza funkcijske, divizijske i procesne organizacijske
strukture raspodjela resursa kroz organizacijsku funkciju Porezne uprave, strukturne elemente

Porezne uprave, operativne procese te ljudski faktor. Osnovna ideja ovakvog pristupa je dati
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klijentu (korisniku usluga) dodatne specifi¢ne pogodnosti prilagodene njemu, poticati ga na
ponovnu upotrebu istih usluga te mu na taj nacin olaksati poslovne procese. Na tim osnovama
analiza 1 znanje o redizajnu poslovnih procesa, kao i prilagodavanje klijentima, predstavlja
jednu od temeljnih odrednica javne uprave kako bi se orijentirala suvremenim trendovima

poslovanja.

Dekompozicija teorije i razvoj modela organizacije za istrazivanje Porezne uprave
naslov je kojim je nazvano peto poglavlje. Istrazene su glavne toCke za uspostavljanje
upravljanja poslovnim procesima te definirani instrumenti mjerenja procesne orijentacije u
Poreznoj upravi. U samom pocetku definirane su procesne karakteristike Porezne uprave,
odnosno opisana okolina Porezne uprave kako bi se odabrali pokazatelji uspjesnosti. Klju¢ni
pokazatelji uspjesnosti odabrani su na na¢in koji omogucuje ocjenu, usporedbu i mjerila za rad
poslovnih jedinica i odjela, sluzbi i djelatnika Porezne uprave.

U Sestom poglavlju pod nazivom Analiza rezultata istrazivanja opisana je analiza
primarnih rezultata istrazivanja dobivenih iz anketnih upitnika. Nakon toga dana je usporedba
pokazatelja uspjeSnosti Porezne uprave austrije i Porezne uprave hrvatske. IstraZeni su
nefinacijski i financijski pokazatelji te jasno prikazani rezultati istrazivanja. Na kraju ovog
poglavlja dana je komparacija klju¢nih pokazatelja uspjeSnosti s austrijskom poreznom
upravom. U ovom poglavlju detaljno ¢e se obraditi dobiveni rezultati te ¢e se dati potvrda ili

odbacivanje hipoteze.

Prijedlog novog modela strategije upravljanja odnosima s klijentima u Poreznoj
upravi naslov je sedmog dijela. U ovom dijelu analizirat ¢e se moguc¢nost uvodenja novog
interaktivnog modela i njegov utjecaj na odnose s klijentima. Takoder u ovom dijelu, ukazat

¢e se na ekonomske uc¢inke primjene novog modela u sustavu Porezne uprave Hrvatske.

U Zakljucku ¢e se sustavno formulirati i predstaviti najvazniji rezultati znanstvenih
istrazivanja, koji su opsirnije elaborirani u disertaciji, a kojima se dokazuju ili opovrgavaju
postavljene hipoteze. Isto tako dat ¢e se 1 preporuke za daljnji razvoj strategije upravljanja
odnosa s klijentima s ciljem povecanja ucinkovitosti javne uprave, $to bi u konacnici trebalo

doprinijeti i poveéanju povjerenja u javnu upravu.

18



2. TEORIJSKA POLAZISTA U IZUCAVANJU ORGANIZACIJE JAVNE UPRAVE

Kroz ovaj znanstveni rad pokusat ¢e se dati pregled relevantnih organizacijskih teorija
sa mikro 1 makro aspekta. Kroz sistematizaciju teorija 1 kroz prakti¢ni primjer organizacije
javne uprave dati ¢e se analiza svih relevantnih pokazatelja potrebnih za donoSenje zakljucaka

0 poslovnim procesima u javnoj upravi.
2.1. Proucavanje organizacija kroz teorijski pregled

Organizacijske teorije daju odgovor na pitanje Sto se deSava u poslovnim
organizacijama, na koji nadin se deSavaju promjene, te koje su posljedice promjena u
organizacijama. Organizacije se nalaze u dinami¢nom poslovnom okruZenju te u svakom
trenutku moraju biti spremne odgovoriti na unutarnje i vanjske Cinitelje organizacije. Stoga,
saznanja koje daju organizacijske teorije daju odgovore na koji na¢in ¢e organizacije reagirati
u razli¢itim situacijama.

Svrha organizacijskih teorija je omoguciti vodstvu da spoznaju sve ¢imbenike koji
utjecu na organizaciju te dati odgovor na upit: ,,Na koji nain organizacija moze odgovoriti
promjenama u okruZenju, promjenama konkurencije 1 promjenama tehnologije kako bi
osigurala opstanak i napredak u poslovanju?* Ovakav koncept odnosi se na principe i obrasce
poslovnih procesa u organizaciji. Osnove u teorijama organizacije daju moguénost boljeg
sagledavanja same organizacije i omgucuju detaljniju analizu. Prema tome, razumijevanje
osnovnih razlika izmedu menadzerskih rjesenja i organizacija predstavljaju jedan od osnovnih
doprinosa teorija organizacije menadzerskoj praksi.*

Klasi¢na teorija organizacije je vazna zbog potreba definiranja maksimalnih uc¢inaka u
organizaciji. Predstavlja temelj za decentralizaciju, te delegiranje odgovornosti, a samim time

i povacava samostalnost u organizaciji.

Sezdesetih godina proslog stoljeé¢a razvijena je kontigencijska teorija. Kontigencijska
teorija potakla je rast teorijskog pluralizma koji odrazava svijest o postojecoj slozenosti
organizacija.? Kontingencijsku teorija organizacijske strukture pociva na tome da organizacije

trebaju biti manje ili vise centralizirane ovisno o kontingencijska initeljima.?

! Daft, R. L., Steers, R. M.:(1986), Organizations: A Micro/Macro Approach, Scott, Foresman and Co., Glenview, str. 217-218.

2 Astley, W. G., Van de Ven, A. H. (1983), Central Prespectives and Debates in Organization Theory, Administrative Science Quarterly, Vol.
28, str. 245.

® Donaldson, L. (1995), American Anti-Management Theories of Organization: A Critique of ~ Paradigm Proliferation, Cambridge
University Press, Cambridge, str. 11-12.
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2.2. Novije organizacijske teorije

Postalo je uobiCajenim podrucje teorija organizacije dijeliti na razliCite postavke i
razmatrati to podru&je kao na znanost koja se sastoji od vise paradigmi.® Organizacijske
teorije u novije vrijeme nastavljaju i produbljuju istrazivanje ¢imbenika koji utjeCu na
ponasanje zaposlenika. Ove teorije predlazu uvodenje promjena u strukturi organizacije dajuci
vecéi naglasak na humanom odnsou u vodstvu i nacinu donoSenja odluka te daju¢i veliku
paznju komuniciranju i odnosima pojedinih odijela i menadzmenta u organizaciji.

Suvremena organizacijska teorija ucinila je veliki korak prema prilagodavanju
poslovanja organizacija suvremenim poslovnim uvjetima i1 stanju na trziStu. Stanje u
organizacijama se drasticno promijenila, te su organizacije danas na visokoj tehnoloskoj
razini, odlu¢ivanje u organizacijama je sve sloZenije, poslovanje sve vise specijalizirano.

Pokusaj sistematizacije doprinosa znac€ajnijih autora koji su istraZivali problematiku
oblikovanja organizacije i probleme procjene uspjeSnosti organizacijskog oblikovanja u
proteklih pola stoljeca ostvariv je prema kategorijama Skola organizacije prema razini analize
te je u nastavku prilozena Tablica 1.

U tablici su prema Hernaus, T. (2006) posebno razdvojene makro i mikro razine
analize te je dan pregled utjecaja pojedine teorije organizacije na javnu upravu.
Organizacijske Skole s mikro perspektivom utvrduju nacine pomoc¢u kojih organizacija
prilagodava svoju strukturu zbog djelovanja vanjskih Cinitelja. Organizacijske $kole s makro

perspektivom odnose se na veée gospodarske subjekte (povezivanje) ili na cjele grane

gospodarstva.
TABELA 1 ODABRANE TEORIJE ORGANIZACIJE

Utjecaj
Teorije na Vrsta ST o
organizacije javnu  analize Cinitelji organizacije

upravu
Kontingencijska | Vekiki | Mikro | Pugh i sur., e vanjski ¢initelji (tehnologija,
teorija Woodward., veli¢ina)

Donaldson e specijalizacija,
organizacije diferencijacija, normizacija
e sklad organizacije

Suvremena Mali Mikro | Bruch, Fisher, e organizacija rukovodenja
teorija Brown e automatizacija, robotizacija
organizacije

4 Donaldson, L. (1995): op. cit. str. 4
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Mali Mikro | Aldrich,Hannan i strukturne promjene
. Freeman, darvinizam i prirodna
Populacusko-__ McKelvey i
ekoloska teorija Aldrich
Socio-tehni¢ka | Veliki | Mikro | Dankbaar i den jednostavne organizacija sa
.. Hertog, Scott slozenim poslovima
teorija N .
dizajniranje na makro i
organizacijskog mikro razini
dizajna
Informacijski Veliki | Mikro | Galbraith, procesuiranje informacija
oaled na Simon, Burton, kroz organizaciju
Pog DeSanctis i Obel procesuiranje podataka zbog
organizaciju nesigurnosti poslovanja
Teorija Mali Mikro i | Donaldson unutarnji i vanjski uzroci
. makro koji djeluju na uspjesnost
organizacijskog organizacije
portfelja uspjesnost organizacije
dovodi do promjena
Sustavska Veliki | Mikro i | Boulding,von otvoreni sistemi organizacije
teorija makro | Bertalanffy, sagledavanje svih pojava
o Gharajedaghi izacij
organizacije Jetad organizacije .
dinamike sustava i
meduzavisnost u organizaciji
Teorija Mali Makro | Salancik i zavisnost resursa kao vanjski
resursne Pfeffer Cinitelj
meduzavisnosti veza s drugim subjektima
Teorija Mali Makro | Williamson, Smanjivanje troskova
N Coase , Ouchi i oportunitizam
transakcijskih Williamson
troSkova
Institucionalna | Veliki Powell, vaznost institucionalnih

Teorija

Rowan i Meyer ,
Scott

okvira
organizacijske promjene
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Izvor: Prikaz doktoranda prema Hernaus, T. (2006)

Organizacijske teorije s mikro perspektivom organizacije podrucje je organizacijskog
ponasanja koje pokuSava tumaciti kako se organizacijska (socijalna) okolina manifestira na
misli, osjecaje i akcije pojedinaca. Upravo je ova dimenzija organizacije u radu koristena pri
postavljanju problema reforme javne uprave u perspektivi usvajanja odgovarajucih
organizacijskih obrazaca koji ¢e pogodovati cjelovitijoj i1 efikasnijoj provedbi reforme
organizacije. Sam DMAIC?® proces-ciklus primjer je obrasca implementacije organizacijskih
promjena u javnom sektoru koji je razvijen od strane doktoranda sukladno teorijskim
obrascima. Ujedno navedeni pristup uvazava i klasi¢ne odrednice organizacijske strukture, to
jest obiljezja  upravljackih  hijerarhija, identificiranih ~ kroz = problematiku
centralizacije/decentralizacije te formalizacije.

Organizacijske teorije s makro perspektivom predstavljaju vazan nacin razumijevanja
organizacija u njihovom okruzenju. Organizacijski ustroj u ovim je teorijama predstavljen
prvenstveno u vidu reakcija na okolinu koja organizacijama namece formiranje odgovarajucih
kapaciteta/komeptencija ili pak ekonomskog ustroja s kojim ¢e se, u interkacijama s drugim
subjektima mo¢i izboriti za nuzne resurse. Takvi su stavovi osobito prisutni pocevsi od kasnih
70-tih godina i iskazuju se kroz Teorije resursne zavisnosti, Transakcijksih troSkova,
Populacijsko-ekolosku teoriju i Institucionalnu teoriju.

Naime, premda je teorijska osnova koja objasnjava postupke i proces oblikovanja
organizacija razmjerno dobro teorijski razradena, problematika integriranja mnogobrojnih
pristupa koji se bave identifikacijom faktora koji utjeCu na organizacijsko oblikovanje zadire
dublje od same klasifikacije pristupa na mikro i makro razinu. Potrebno je istaknuti i da su
povijesno stariji pristupi, ovdje redom Klasificirani kao mikro, obiljeZeni s jo§ nekim bitnim
odrednicama. Osim S§to su dominantno interno orijentirani, oni su ujedno zasnovani na
perspektivi koja podrazumijava aktivan (djelatan) menadzerski utjecaj, a kao posljedica
takvog stava, u pravilu su normativno usmjereni. Noviji pak pristupi, osim §to su eksterno
orijentirani, podrazumijevaju Cesto spontan proces prilagodbe. Utoliko, premda su u tablici
posebno apostrofirani pristupi koji kombiniraju mikro i makro perspektivu, ¢injenica je da su i
ti pristupi nedoreceni. Jaz u teoriji osje¢a se osobito po pitanju Sstvaranja suvremenih teorija
sustava, buduci da se razvijala relativno davno da bi potom odumrla (kao pokusaj usvajanja

eksterne orijentacije, a dijelom i kao nastojanje pomirenja klasi¢ne i tzv. neoklasi¢ne teorije

> DMAIC je sastavni dio Sest sigma procesa i ozna¢ava: definiraj, mjeri, analiziraj, unaprijedi, kontroliraj
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organizacije), nedostaje teorijska podloga temeljem koje bi se operacionalizirali mehanizmi
(organizacijski alati) za upravljanja promjenama. Problematika je dodatno slozenija u
uvjetima kad se teorijske odrednice pristupa koje proucavaju organizacijsku prilagodbu
organizacija u trziSnim uvjetima pokusa (nekriticki) ,,prebaciti” na upravljanje reformama u
javnoj upravi.

Prema Daft, R. L (2004.), pojam procesa odnosi se na organiziranu skupinu povezanih
zadataka 1 aktivnosti koje zajedno djeluju na transformaciju ulaznih veli¢ina u izlazne, ¢ime

Se stvaraju vrijednosti za potrosaca.

2.3. Obiljezja organizacijskih teorija

Kontingencijska teorija organizacije predstavlja osnovu organizacijskih teorija te
smatra da organizacije kod odluc¢ivanja daju vaznost vanjskim (kontigencijskim) utjecajima.
Kod ovih rjesenja vrlo je bitna organizacijska struktura, ali u posljednje vrijeme i svi ostali
aspekti koji su vezani uz organizaciju.

»Teorija resursne meduzavisnosti kao i kontigencijska teorija veliki utjecaj kod
donoSenja odluka u organizaciji pridodaje vanjskim ¢initeljima. Organizacije se pokuSavaju
prilagoditi vanjskim utjecajima te se odluke donose na temelju tih utjecaja. Resursnu
meduzavisnost moguce je promatrati 1 kao kontingencijski ¢imbenik koji oblikuje
organizacijsku strukturu, kroz poloZaj i snagu organizacijskih jedinica odnosno strukturu
upravljackih organa.6

Populacijsko-ekoloska teorija svoj osnovni pristup temelji na postavci da se
organizacija razvija u skladu s prirodnim poretkom, te se prema Darwinu organizacija prati od
rodenja do smrti. Veliku vaznost ima povezanost organizacije sa svojim okruzenjem.
Populacijsko-ekoloska teorija tvrdi kako okruzenje odabire odredene vrste organizacija koje
¢e prezivjeti 1 ostale koje ¢e propasti na temelju sklada izmedu njihovih strukturnih
karakteristika 1 karakteristika okruzenja u kojem se nalaze.’

Teorija transakcijskih troSkova temelji se na transakcije koje so odvijaju na trzistu, te u
trenutku kad organizacije determiniraju troSkove tih transakcija. Granice rasta poduzeca
determinirane su transakcijskim troskovima, pa poduzece tezi rastu sve dok troSak
organizacije dodatne transakcije u sklopu poduzeca nije jednak troSku provodenja iste

transakcije na trZistu ili u novome poduzeéu.®

® Donaldson, L. (2001), The Contingency Theory of Organizations, Sage Publications, Thousand Oaks, str. 153
7 Robbins, S. P., Barnwell, N. (2006) Organisation Theory: Concepts and Cases. Frenchs Forrest: ~ Prentice Hall, str. 274.
® Coase, R. (1937), "The nature of the firm", Economica, vol. 4.
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Institucionalna teorija svoje postavke temelji na tome kako se organizacije
prilagodavaju ve¢ ranije poznatim Ciniteljima poput institucija drzave. Institucionalna teorija
predstavlja sociolosku teoriju koja nastoji objasniti organizacijske strukture, prije nego
ponuditi jasna pravila kojih bi se trebalo pridriawatti.9

Socio-tehnicka teorija organizacijskog dizajna svoje postavke nalazi u prilagodavanju
organizacije socio-tehnickim postavkama. Socio-tehnicka teorija je induktivno utemeljena
teorija ¢iji je cilj razviti sustavan pristup dizajniranja koji ¢e poduprijeti poboljsanja, kako u
kvaliteti posla, tako i u kvaliteti organizacije odnosno njezinoj sposobnosti da se nosi sa
sloZzenim 1 neprekidno promjenjivim okruzenj em. ™

Sustavska teorija organizacije temelji se na zatvorenim i otvorenim sustavima
organizacije odnosno na op¢oj teoriji sustava. Sustavska teorija predstavlja noviju perspektivu
proucavanja organizacijskog strukturnog aspekta, gdje je sve povezano sa svime pa se

koncept organizacije mijenja iz strukture prema procesu.™
2.4.  Problemi procjenjivanja uspjesSnosti organizacije javne uprave

Efikasno odradivanje osnovnih javnih funkcija ima za pretpostavku odgovornost
vodstva u javnoj upravi za postizanjem visoke razine kvalitete usluge koju javna uprava
pruza. UspjeSno vodenje podrazumijeva ono koje je usmjereno korisnicima javnih usluga,
koje je visoko efikasno i koje je transparentno.

Sama javna uprava nije dovoljno uspjesna jer se reforme koje se reforme provode

predugo, nisu efikasne te nisu usmjerene na krajnjeg korisnika usluga.
2.4.1. Efikasnost kao mjera iskoriStenosti resursa

Osnovna pitanje svake organizacije pa tako i javne uprave je pitanje efikasnosti. U
javnim sluzbama efikasnost znaci da se porezi koje placaju gradani i ostali subjekti, $to je
moguce djelotvornije, pretvaraju u visoko kvalitetne javne usluge.12 Gradani za svoje izdatke
kroz poreze Zele ostavriti najvec¢e moguce koristi. Efikasnost, koja znaci "raditi stvari na pravi

nacin" postaje kriti¢ni ¢cimbenik opstanka i uspjeha organizacije.13 Nadlje, gradani koji poreze

° Donaldson, L. (2008), The Conflict between Contingency and Institutional Theories of Organizational Design, u: Burton, R. M., Eriksen,
B. H., Hakonsson, D. D., Knudsen, T., Snow, C. C. (ur.), Designing Organizations: 21st Century Approaches, Springer, Berlin, str. 5.

10 de Sitter, L. U., den Hertog, J. F., Dankbaar, B. (1997), From Complex Organizations with ~ Simple Jobs to Simple Organizations with
Complex Jobs, Human Relations, Vol. 50, No. 5, str. 498.

" Telem, M. (1985), The Process Organizational Structure, Journal of Management Studies, Vol. 22, No. 1, str. 38.

2 pyblic services: meeting the productivity challenge (2003), HM Treasury, Crown.

2 Hodge, B. J., Anthony, W. P. i Gales, L. M. (2003) Organization Theory: A Strategic Approach, New Jersey, Pearson Education, str. 26
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smatraju kao odredenu ,,kaznu“ smatraju da se oni moraju utroSiti na transparentan nacin.
Porezi se sa strane javne uprave mogu promatrati kao ulaz (input) koji zapravo omogucéava
neosmetan rad izvrSavanju svih poslova javne uprave. Javna uprava s inputima mora dati
najviSe moguc¢e odnosno mora omoguciti ostvarivenje visoko kvalitetnih usluga koje u ovom
sluaju presdstavljaju output. Efikasnost pojedine upravne organizacije proporcionalna s
kvalitetom usluge koju pruza, a obrnuto proporcionalna s porezom utroSenim za njezino
funkcioniranje.™

Javna uprava nije profitno orijentirana organizacija. Ovo ogranicenje implicira da
zaposlenici nemaju motiva za davanje maksimuma u obavljanju svojih zadataka. Vodstvo
javne uprave ima niz ogranicenja koja se odnose na moguénost motiviranja zaposlenih (npr.
ograni¢enje u nagradivanju zaposlenika). Samim time dolazi do tezeg postizanja
produktivnosti javne uprave.

Razina zadovoljavanja druStvenih i op¢ih potreba mora biti izraZzena i mjerljiva
odredenimm iznosom kao i kvalitetom rezultata odnosno outputom i utjecajem ucinaka na
ciljeve i javnost u odnosu prema ulozenim i utroSenim resursima. Nepostojanje standardnog
sustava pokazatelja 1 postupaka analize problem je u ocjeni ucinkovitosti i djelotvornosti
javnog sektora, a time i djelotvornosti javnog menadzmenta.” Mijerenje efikasnosti, iako je
jako bitno, u javnom sektoru predstavlja vrlo slozen problem. Uloga javnog menadZmenta
podrazumijeva prihvacanje odgovornosti za organizirano i u¢inkovito djelovanje u podrucju
upravljanja resursima i poslovanjem, a kontrolne funkcije viSe se usmjeravaju na
maksimiziranje uc¢inaka u upravljanju ograni¢enim resursima te ostvarivanje zadanih ciljeva s
nacelom minimiziranja troskova i time smanjenja proracunskih optereéenja.16
Drzavna se uprava, naime, mora prilagodavati kako bi mogla dati odgovore na glavne izazove
koje ispred nje stoje, a to su: *’

e pritisci na javnu potrosnju koji su uzrokovani cikli¢kim kretanjima u nacionalnim
ekonomijama,

e trazenje vece kvalitete javnih usluga,

e pritisci konkurencije koja jaca pod utjecajem ideja o efikasnosti i upravljanju

uslugama koje dolaze od strane privatnog sektora.

1 Benazi¢, A. (2009) Organizacijske promjene i efikasnost drzavne uprave, Hrvatska javna uprava, br. 2., str. 217-248

1> vagi¢ek, D. (2009) Racunovodstvo i financijsko izvjestavanje u funkciji upravljanja u javnom sektoru, Hrvatska javna
uprava, br. 2., str. 393-420

%8 Barret, P. (2004) Financial Management in the Public Sector — How Accrual Accounting and Budgeting Enhances Governance and
Accountability. CPA Forum: Challenge of change: Driving governance and accountability, Singapore, str. 4

7 Flynn, N. (1995) "The future of public sector management: Are there some lessons from Europe?”, The International Journal of Public
Sector Management, volumen 8, svezak 6., str. 59 — 68
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Kod subjekata javne uprave kao ekonomski pokazatelji mogu se Koristiti koristiti
pokazatelji svrhovitosti, produktivnosti, ekonomi¢nosti, djelotvornosti i u¢inkovitosti. Kao
ekonomicnost se podrazumijeva smanjivanje razine troskova na svim razinama kako bi se
ostvarila Sto veca kvaliteta javne uprave. Kako bi se ekonomicnost mogla procjeniti U
organizacijama se obi¢no mjere ostvareni prihodi u odnosu na utroSak, zeljeni cilj je
postizanje maksimalno moguceg efekta na nacin da je utrosak predmeta rada, sredstava za rad
i ljudskog rada $to manji, a prihod §to veci. Dakle, ekonomicnost u javnoj upravi moguce je
tumaciti 1 kao najvece moguce smanjenje troskova resursa ili koristenja javnom imovinom za
obavljanje neke aktivnosti (inputi), uz istu kvalitetu proizvoda (outputi).

Efikasnost javne uprave moze se izraziti odnosom inputa i outputa ukoliko se radi
jednom inputu ili outputu. Ovakav je omjer prikladan za organizacije ¢ija efikasnost ovisi
isklju¢ivo o omjeru kvantitativnih pokazatelja. Medutim, kad postoji ve¢i broj inputa i outputa
javlja se problem procjene efikasnosti. Pojedina upravna organizacija moze imati vise inputa i
outputa, Sto je uglavnom i slucaj, a kvaliteta usluga ima znacajnu ulogu, takav model ocjene
efikasnosti za drzavnu upravu je neodgovarajuéi.*® Prema dosad navedenom i prema realnosti
postojanja niza ¢imbenika koji utjeCu na efikasnost rada javne uprave za procjenu efikasnosti

Porezne uprave potrebno je odrediti sve neophodne outpute i inpute.

2.4.2. Preporuke Europske unije za procjenu uspjesnosti organizacije

Europska Unija donosi direktne preporuke o organizaciji pojedinih tijela javne
uprave. Ove preporuke donose se na temelju analize svake pojedine zemlje, odredenih
specificnih problema pojedine drzave, odnosno institucije. Tako su institucionalni zahtjevi
koje EU postavlja zemljama kandidatkinjama na pocetku procesa pridruZivanja bili opéeniti —
npr. konsolidacija demokracije i povecanje u€inkovitosti javne uprave.

Osnovni razvojni ciljevi, Europska unija donijela 2000. godine za svoje ¢lanice pod
nazivom ,,Lisabonska strategija“, a koji uspostavljaju strategiju kreiranja drustva znanja te
omogucuju okruzenje za kreiranje informacijskog drustva. Strategija dio svojih odrednica
temelji i na dokumentima i preporukama koje je Europska unija uspostavila za svoje ¢lanice i
definirala ciljeve za buduca razdoblja. Prema napucima Europske unije potrebno je povezati
strategiju poslovanja javne uprave s predvidenim proracunskim sredstvima te pratiti ostvarene

rezultate u odnosu prema postavljenom planu. Na taj na¢in moze se mjeriti u¢inkovitost javne

18 vasicek, D. (2009) Racunovodstvo i financijsko izvjestavanje u funkciji upravljanja u javnom sektoru, Hrvatska javna
uprava, br. 2., str. 393-420
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uprave. Uspostavljenjem sistema koji ¢e omoguciti pracenje strategije poslovanja i utroSenih

proracunskih sredstava za tu svrhu, moguée je utvrditi ucinkovitost javne uprave u Hrvatskoj.

Plan eEuropa definira nekoliko kljuénih to¢aka:'®

uklju¢ivanje svih u informacijsko-komunikacijske moguénosti — svi gradani i
organizacije imaju pravo na upotrebu tehnologija kako bi ostvarili svoja prava i
obaveze 1 Vlada ne smije dopustiti iskljuc¢ivanje po bilo kojoj osnovi, odnosno bez
obzira na geografske i socijalne razlike koje postoje

Sirokopojasni  (broadband) pristup — omoguéavanje brzog pristupa svim
zainteresiranim stranama, po povoljnim cijenama putem tehnologija broadband
pristupa (DSL/ISDN/Cable) ili putem broadband pristupa putem bezi¢nih tehnologija
ili satelitskih veza

sigurnost komunikacije — uspostavljanje sigurne infrastrukture koja prvenstveno
omogucava povecanje pouzdanosti i povjerenja gradana i organizacija upotrebom ovih
tehnologija, ¢ime se otvaraju novi scenariji u komunikaciji Vlade i gradana, odnosno
poslovnih subjekata i Vlade ili poslovnih subjekata s drugim subjektima

ostvarivanje elektronske drzavne uprave — izgradnja nove elektronske uprave koja ¢e u
potpunosti omoguciti upotrebu tehnologija kako bi se ostvarile nove usluge ili
modernizirale stare, i to putem Internet tehnologija koje su omoguéene kroz upotrebu
Sirokopojasnog pristupa

ostvarivanje elektronskog pristupa znanju, odnosno omoguc¢avanje dozivotnog ucenja
— prilagodavanje postojeeg sustava obrazovanja i nadogradnja istog s novim
tehnologijama i znanjima koje omogucuju drugacije scenarije u¢enja i pristupa znanju,
a koje opet adresiraju probleme kao S$to su nezaposlenost, dozivotno ucenje,
nedovoljna pismenost stanovniStva itd.

ostvarivanje upotrebe novih tehnologija u zdravstvu — uspostavljanje sustava
elektronskih zdravstvenih usluga koje su otvorene kako prema sustavu zdravstvenih
radnika tako i prema krajnjem korisniku — gradaninu

ostvarivanje upotrebe elektronskog poslovanja — razvoj ePoslovanja koji ukljucuje
upotrebu Interneta odnosno dostupnih tehnologija te promjenu poslovnih procesa koji
Internet odnosno elektronsko poslovanje moraju vidjeti kao novi, dodatni kanal

prodaje 1 pruzanja usluga.

1% www.safu.hr/en/glossary/view/417/lisabonska-strategija?lang=hr
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Politi¢ki problemi koji koce napredak svake drzave individualni su. Zajednicki su
elementi koje svaka drzava mora ispuniti radi napretka odnosa s EU-om. Ispunjavanje tih
elemenata nuzan je, ali ne i dovoljan uvjet za napredak odnosa.

Oni obuhvacaju: 20

e uspostavu pravnog okvira za javnu upravu

e odvajanje politickih od upravnih funkcija

e osiguranje trajne izobrazbe drzavnih sluzbenika i namjestenika (za $to je pak potrebna

uspostava nacionalne strategije obrazovanja)

e definiranje javno dostupnih informacija

e jacanje financijske kontrole

razvoj borbe protiv korupcije.
Za zakljuciti je da se ispunjavanjem zajednickih elemenata stvaraju uvjeti za uspostavu

ucinkovite javne uprave za drzavu ¢lanicu.
2.5.  Promjene organizacije kao preduvjet razvoja kapaciteta drzavne uprave

Uvodenjem mjera iz trziSne ekonomije 1 menadZmenta nastojala se povecati
uc¢inkovitost javne uprave, i to razvojem profesionalnog upravnog osoblja, definiranjem novih
standarda poslovanja te nadogradnjom tehnologija i metoda rada. Te su promjene promijenile
1 percepciju o poslovima koje uprava mora obavljati 1 nainima na koje ju je potrebno voditi.
Promjene su obuhvatile privatizaciju znatnog dijela dotad javnog sektora, promjenu oblika
pruzanja usluga uprave po indikatorima trziSnih mehanizama, uspostavu standarda u kvaliteti
usluga, a sve radi smanjenja troSkova pruzanja usluga, uvodenja vece motivacije unutar
javnog sektora te povecanja odgovornosti 1 otvorenosti u postupcima donoSenja odluka.?

Smjer promjena u javnoj upravi mora se prilagoditi ekonomskoj strategiji te se
usuglasiti sa socijalnim potrebama gradana drzave. Promjene trebaju biti usmjerene razvoju
kapaciteta putem kojeg se pojedinci, institucije i drustva opunomocuju za donosenje odluka i
samostalno formiranje pravca razvoja.?

Stoga je za zakljuciti da se drZzavna uprava s vremenom povlai iz operativnog
djelovanja prepustaju¢i brojne zadatke civilnom drustvu, uz istodobnu stabilizaciju

mehanizama kojima jam¢i ljudska prava i pravi€nost, stabilne i sigurne uvjete poslovanja, ali

2 Boromisa, A., ,,Spremnost javne uprave za prikljudenje europskoj uniji«, IJF, preuzeto http://www.ijf.hr/Eu2/Boromisa.pdf
*! Peteri, G. (2001): op. cit., str. 13.

22 |_opes, C., Theisohn, T. (2003) Ownership, Leadership and Transformation: Can we do better for Capacity Development, New York:
Earthscan Publications, str. 19
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s druge strane, ekspandira u svim novim podru¢jima planiranja i predvidanja, zastite okolisa,
razvijanja standarda usluga i poticanja opseznih javnih radova.?® Prema navedenom,
odgovrnost upravljanja javnim dobrima postaje neophodan uvjet za efikasno upravljanje i

rukovodenje javnim dobrima.
2.5.1. Mogucénosti razvoj javne uprave u Republici Hrvatskoj

Financiranje javnih usluga postaje osnovni problem razvoja i rasta javnih usluga te je
potrebno uvesti u¢inkovite kapacitete upravljanja javnom upravom. U Republici Hrvatskoj
postoji svijest o ,,novoj* ulozi drzave u drustvu te je iz tog razloga u StrateSkom okviru za
razvoj, poseban dio posveéen upravo hrvatskoj javnoj upravi dio koje je drzavna uprava.?’
DrZavna uprava ima glavnu ulogu u osiguravanju javnih dobara i usluga kao i u prezentaciji
politickih 1 drustvenih Vrijednosti.25

Reforma javnog sektora u RH je ve¢ dugo nezaobilazan ¢imbenik u svim politi¢ko
drustvenim spoznajama. Dobra javna uprava u prvom redu znaci efikasno provodenje
zakonskih normi te provodenje transparentnosti u poslovanju kako bi se omogucila jednakost
svih gradana u drzavi. Ovakava postavljena javna uprava mora biti zamasnjak ekonomskom 1
socijalnom razvitku. Kako javna uprava obuhvaca sva djelovanja Zivota 1 sve aspekte Zivota
njena neucinkovitost ima za posljedicu usporavanje gospodarskog rasta te rasta nepovjerenja
gradana u drzavu.

Reforma javne uprave RH mora sljediti preporuke i razvoj javne uprave Europske
unije koji su uskladeni sa strategijom EU kojom se podupire razvoj odrzivog, uspjesSnog i
efikasnog gospodarstva. mora bit

Kako bi se povecéala u¢inkovitost hrvatske javne uprave, odnosno poboljsanja odnosa
inputa i outputa, predvidena je prvenstveno promjena poslovnih procesa te obrazovne
strukture javnih zaposlenika. U Poreznoj upravi uvodenjem novih poslovnih procesa stvorit ¢e
se uvjeti za skrac¢ivanjem vremena naplate poreza, kao i za izbjegavanje porezne evazije. Uz
sve nabrojano u Poreznoj upravi se predvida i smanjivanje i racionalizacija velikog broja
Ispostava te njihovo uskladivanje sa regionalnim razvojem kao i odgovornostima i zadacima

koje ova organizacija mora preuzeti.

% Kregar, J. (1999) "Reforma uprave u Hrvatskoj: procesi i moguénosti" U: Pusié, E. (urednik) Javna uprava u demokratskom drustvu,
Zagreb: Institut za javnu upravu & Organizator, str. 25

% Dali¢, M. (2006) Strateski okvir za razvoj, Zagreb: Vlada Republike Hrvatske.

% Michael, B. (2004) Enhancing the capacities to govern: Challenges facing the Central and Eastern European countries,
Bratislava:NISPAcee.
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2.5.2. Outsourcing u javnoj upravi

Outsourcing predstavlja prenosenje internih poslovnih funkcija te s njima povezanih
sredstava eksternom ponudacu ili pruzatelju usluga, koji nudi odredenu uslugu za odredeno
vremensko razdoblje, po ugovorenoj cijeni.?® Kao najvaZnija potreba outsourcinga u javnoj
upravi je zelja da se smanje troskovi pojedinih procesa, da se upravne organizacije bave
specijaliziranim poslovima, te da se unaprijede usuge javne uprave. Stanje javne uprave u RH
omogucuje eksernizaciju pojedinih poslova privatnom sektoru. U drzavnoj upravi, na svim
razinama postoje dijelovi koji se mogu privatizirati 1 prepustiti trziSnom natjecanju, ¢ime se
smanjuju ukupni javni trokovi, a to se posebno odnosi na pomoéne i tehnitke sluzbe.”’
Outsourcing nosi odredene prednosti, ali i rizike. Uspjeh istog uvelike ¢e ovisiti 0
sljedeéem:28

e razumijevanju ciljeva organizacije i strateskoj viziji i planu,

e odabiranju pravog pruzatelja usluga i ostvarivanju kvalitetnih veza s istim,

e prikladnom strukturiranju ugovora,

e otvorenoj komunikaciji s outsourcingom pogodenim skupinama i pojedincima,
e podrsci i ukljucenosti upravljackih struktura.

Rezultati su outsourcinga reduciranje troSkova, povecanje efikasnosti, unaprjedenje
produktivnosti, pristup najnovijim tehnologijama te oslobadanje organizacija od
administrativnih poslova i veéa usredoto&enost na strateske aktivnosti.?®

Medutim, postoje i negativne strane outsourcinga javne uprave. U prvom redu to je
gubitak radnih mjesta. Jedan od velikih problema je i specifi¢nost pojedinih vrsta poslova, pa
samim time 1 prilagodba od strane vanjskih izvrSitelja tim poslovima (npr. usluga cis¢enja
bolnica). Postoji viSe vrsta outsourcinga u praksi, koji se mogu razlikovati s obzirom na
njihovu ulogu u strukturi organizacije. Mogu se izdvojiti sljedeci tipovi : 30
e Outsourcing primarnih i outsourcing sekundarnog aktivnosti. Primarne aktivnosti

spajaju ponudu i potraznju, odnosno stvaraju i donose vrijednost klijjentima. S druge
strane, sekundarne aktivnosti omoguéuju i unaprjeduju obavljanje primarnih
aktivnosti. U organizacijama outsourcingom mogu biti obuhvacene 1 primarne i

sekundarne aktivnosti, ali u slu¢aju outsourcinga primarnih rizik je znatno visi.

% Heywood, J. B. (2001) The outsourcing dilemma — The search for competitiveness, London: Pearson education, str. 25.

2 Kopri¢, L. (2004b) "Mjere za modernizaciju uprave u Republici Hrvatskoj", Informator, Novi informator, Zagreb, broj 5298, str. 1. — 3.
2 Griffiths, D. (2001) "The Theory and Practise of Outsourcing", //http:www.stc.org/confproceed/2001/PDFs/STC48-00183.PDF (08.
listopad 2011.).

% Koch, J., Dell, D., Keller Johnson, L. (2004) "HR Outsourcing in  Government Organizations: Emerging Trends, Early Lessons”, The
Conference Bord, New York, str. 164.

% Borg, H. (2003) "Outsourcing of Human Resources", The Pause ~ Scholarship Foundation, str. 67.
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e Selektivan i potpuni outsourcing. U slucaju selektivnog outsourcinga, organizacija
outsourcingom obuhvaca samo pojedinac¢nu aktivnost, dok je u slucaju potpunog
obuhvacena cijela funkcija ili proces. I ovdje postoji razlika u riziku za organizaciju,
odnosno rizik selektivnog outsourcinga nizi je od rizika potpunog.

e Takticki ili strateski outsourcing — Takticki outsourcing poduzima se radi rjeSavanja
prakti¢nih problema, dok je strateSki povezan sa samom strategijom organizacije te se
ocekuje njegov dugorocan utjecaj na organizaciju. StrateSki outsourcing ima veci
utjecaj nego takticki na buduce troskove i ostale komparativne prednosti, ali je i1 rizik
znatno vec¢i zbog obuhvata veceg dijela organizacije.

U javnoj upravi obi¢no se provodi outsourcinga sekundarnih funkcija. StrateSke
funkcije i dalje moraju ostati javne. Outsourcingom u javnoj sluzbi se najées¢e zahvaca
podrska informacijskim tehnologijama, poslovne procese kao §to su financije, ljudski
potencijali, te odrzavanje softvera i marketing.®

Outsourcing poslovnih procesa kao $to su financije, raCunovodstvo, ljudski potencijali
te ostalih sekundarnih poslovnih funkcija drzavnoj upravi moze biti jedan od nacina putem
kojeg ¢e se ostvariti uStede 1 smanjivanje kapitalnih rashoda te pretvaranje fiksnog troska u
varijabilni koji ¢e ovisiti o obujmu poslovnih aktivnosti.*> Navedeni poslovni procesi u javnoj
sluzbi su olaksani uvodenjem IT tehnologije. Osnovni poticaj za outsourcinga IT sustava u
Poreznoj upravi je nedostatak stru¢njaka u ovom podruéju kao i nemoguénost dovoljnog
placanja i nagradivanja istih. Kao i sve odluke o outsourcingu u drzavnoj upravi, tako se i
odluka za outsourcingom informacijskog sustava temelji na teZnji za smanjenjem troSkova,
poveéanjem kvalitete usluga i ostvarivanju politi¢kih ciljeva i strategija.®® Rizici povezani s
takvim odlukama ogledaju se u:**

e skrivenim troskovima koji se sastoje od tranzicijskih i troSkova upravljanja, te
troskova usluga,

e ugovornim poteskocama koji se ogledaju u skupim eventualnim promjenama ugovora,
moguéim sporovima proizaslim iz ugovora te potesko¢ama prilikom obnavljanja
ugovora,

e pogorsanju usluga na nacin da se smanji njihova kvaliteta ili povise njihovi troSkovi,
gubitku organizacijskih kompetencija, Sto se ogleda u gubitku informatickog iskustva,

inovativnog kapaciteta i kontrole aktivnosti.

3 Heywood, J. B. (2001) The outsourcing dilemma — The search for competitiveness, London: Pearson education, str. 39.
32 Koch, J., Dell, D., Keller Johnson, L. (2004) "HR Outsourcing in Government Organizations: Emerging Trends, Early Lessons", The Conference Bord, New York, str. 144.

% De Looff, L. A. (1996) "IS outsourcing by public sector organisations”,International Federation for Information Processing,
[Ihttp:www.acs.org.au/president/1996/ifip96/i96iso.htm (07. listopad 2011.)
 Aubert, B. A., Patry, M., Rivard, S. (1998) "Assessing the Risk of IT Outsourcing", Scientific Series, Montreal: CIRANO, str. 1 — 14.

31



Outsourcing IT sustava u javnoj upravi se primjenjuje ve¢ duze vrijeme. Problem
nastaje kod moguénosti outsourcing ljudskih potencijala zbog kompleksnosti zakonske
regulative koje regulirajuprava zaposlenika javne uprave.

Za zakljuciti je da prilikom planiranja outsourcinga u javnoj upravi, potrebna je
intenzivna interakcija s nadleznim tijelima, kao i odnos sa zaposlenicima javne uprave.
Potreban je kosenzus politic¢kih tijela i javne uprave kako bi se visak zaposlenika zbrinuo na
zadovoljavaju¢i nacin voden ekonomskim standardima. Na taj bi nacin ucinkovitim
outsourcingom pojedinih poslovnih procesa bilo moguce povecati razinu usluge u Korist

korisnika usluga javne uprave.
2.5.3. Izmjene organizacijske kulture u javnim sluzbama

Organizacijska se kultura interpretira kao uzorak temeljnih pretpostavki i uvjerenja
koja su ljudi razvili u svojim organiziranim sustavima djelovanja kroz iskustveni sustav
ucenja uz prilagodavanje i integraciju izazova i promjena vanjskog i unutarnjeg okruzja, a ta
iskustva prenose na nove &lanove organizacije.®

U javnoj upravi organizacijska kultura ima direktan utjecaj na uspjeSnost
funkcioniranja sustava. Svi zaposleni u istodobnom djelovanju obaju sustava (socijalno-
strukturalnog i kulturnog), kao nositelji promjena i dogadanja nisu samo pasivni primatelji
posredovane realnosti ve¢ 1 sami u velikoj mjeri pridonose i oblikuju znacenja dogadaja 1
radnji, ¢ime odlucujuce utjeCu na uspjesnost uvodenja prornjena.36 Posebno odluc¢ujucu ulogu
imaju vodec¢i sluZbenici.

Razvijanjem profesionalno-proaktivnog pristupa obavljanju poslova, kod sluzbenika
se potice individualnost, autonomija, stru¢nost, uspjeSnost, kreativnost, inovativnost,
kooperativnost, usmjerenost na kvalitetu i osjetljivost na javne probleme.*” U javnoj upravi
Republike Hrvatske veliki dio organizacijske kulture je nasljeden od prija$njeg socijalistiCkog
sustava. Kako bi se povecala uspjeSnost javne uprave potrebno je mijenjati svijest o
organizacijskoj kulturi. Ovaj proces je sloZen i dugotrajan te je u prvom redu potrebno
osigurati da zaposlenici odbace dosdasnje stavove, vrijednosti i norme. Nadalje je potrebno
osigurati administrativnu kulturu koja ¢e biti uspjesna i koju ¢e zaposlenici usvojiti. Temeljnu

ulogu kod provodenja promjena moraju odigrati vodeci sluzbenici.

* Schein, E. H., (1987), Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass Publishers

% Andolgek, P., Stebe, J., (2004), Prijenos upravljanja ¢loveskih virov na vodje, v: Razpoke v zgodbi o uspehu, Sophia, Ljubljana, str.20

% Kopri¢, I. — Margeti¢, G. (2000) "Kriza socijalne drzave, reforma javne uprave i hrvatsko upravno osoblje", hrvatska javna uprava, Institut
za javnu upravu, 2000., broj 1., str. 25 — 82.
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Promjene koje se odnose na oblikovanje organizacijske kulture za uspjesno
provodenje institucionalnih promjena osnovni je pokreta¢ daljnjih promjena u javnoj upravi.
Osnovna je postavka da snazna i primjenjiva organizacijska kultura s motiviranim
sluzbenicima Koji su spremni prihvatiti strategiju organizacije javne uprave utjeCe na

uspjesnost 1 moze biti vaznija ¢ak i1 od nekih ostalih cimbenika uspjesnosti.
2.6.  Suvremeni trendovi u organizacijskom dizajnu javne uprave

Organizacijski dizajn predstavlja temeljan proces, a ne jednokratan popravak, §to znaci
da se radi o neprekidnom procesu donosenja odluka o nizu pitanja vezanih za oblik,
cjelokupni sustav i karakteristike organizacije.®® Organizacijski dizajn mora biti sustavno
promisljen u cilju stvaranja optimalne organizacije sa to¢no odredenim sustavom upravljanja,
nagradivanja zaposlenika, pracenja proizvodnje i pruzanja usluga. Rukovodeéi sluzbenici

javne uprave moraju teziti najboljem nacinu organiziranja pojedinih upravnih jedinica.

S obzirom na to da su promjene stalne, moze se reci kako se kroz proces organiziranja
organizacijska rjeSenja neprestano mijenjaju, tj. prelaze iz jednog stanja u drugo.** Prema
navedenom, javna uprava mora biti fleksibilna i reagirati na promjene koje se deSavaju u
okruzenju. Vazan cilj u dizajniranju organizacije je i1 motiviranje zaposlenika u smjeru
donoSenja najboljih odluka za organizaciju. Na taj nacin zaposlenici dobivaju osjecaj
pripadnosti te time pridonose rastu i razvoju organizacije. Organizacijski dizajn predstavlja
proces ,,koji je iznimno vazan 1 treba ga razmotriti u svim dijelovima organizacije, odnosno, u

svakoj organizacijskoj jedinici‘. 0

2.6.1. Empirijski pristupi u implementaciji procesa upravljanja uspjesnos¢u u javnoj upravi

Proces upravljanja uspjesnosti poslovanja moguce je sagledati kao ciklus koji se
sastoji od: planiranja uspjeSnosti, treniranja uspjeSnosti 1 procjenjivanja uspjesnosti
poslovanja, a sve sa svrhom ostvarenja strategijskih ciljeva.** Proces upravljanja uspjesnosti
poslovanja u javnoj upravi temelji se na sve upravne organizacije, a onda i na sve nize razine

poput ispostava, ureda, odjela itd.

% Galbraith, J. R. (2002), Designing Organizations: An Executive Guide to Strategy, Structure, and Process, Jossey-Bass, San
Francisco, str. 154

% Sikavica, P., Novak, M. (1999), Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, str.13

*® Stanford, N. (2007), Guide to Organisation Design, Profile Books, London, str 1.

*! http://en.wikipedia.org/wiki/Performance_management (25.07.2012.)
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Proucavaju¢i uspjesnost poslovanja poduzeca Herman i Renz (2002) dali su popis
osnovnih prijedloga vezanih za organizacijsku uspjesnost poslovanja:*?
e uspjeSnost poslovanja organizacije uvijek je pitanje usporedbe;
e uspjesnost poslovanja je multidimenzionalna;
e Uprava poduzeca radi razlike kada je u pitanju postizanje uspjesSnosti poslovanja, ali je
nejasan nacin postizanja uspjesnosti;
e uspjesnost poslovanja je drustvena konstrukcija;
e ucinkovitija poduzeca ¢esce koriste korektnu menadzersku praksu;
e ,.najbolja praksa“ jamstvo je kriticne evaluacije;
e mjere odgovornosti mogu ponuditi razli¢ite moguénosti donosenja zakljucaka;
e vrlo je vazno odvajanje razli€itih tipova organizacija;
e mrezna uspjesnosti vazna je za proucavanje uspjesnosti poslovanja.
Blumenthal (2003.) sugerira kako je poboljsanje uspje$nosti poslovanja osim putem
zaposlenika moguée ostvariti slijede¢i jedan ili vide navedenih aspekata:*®
e oOrganizacijska stabilnost (kontinuirano pruzanje usluga koje omogucava opstanak
organizaciji);
e financijska stabilnost (posebno s naglaskom na kratkoro¢no prezivljavanje
organizacije);
e kvaliteta programa (proizvoda i usluga);
e organizacijski razvoj (zasniva se na privlacenju resursa i snabdijevanju usluga).

Kako bi se proces uspjesnosti poslovanja UveO U javnu upravu moraju se provesti
osnovni koraci: rezultati javne uprave moraju biti posljedica postavljenih organizacijskih
ciljeva, rukovode¢i kadar provodi monitoring rezultata, vodeé¢i kadar mora identificirati
specificne mjere za svaku upravnu organizaciju, razvijena komunikacija izmedu razli¢itih
razina menadZmenta javne uprave, dobivanje povratnih informacija korisnika usluga javne
uprave.

Kod mjerenja uspjesnosti poslovanja kvalitativnim pokazateljima pojavljuju se:
upravljanje temeljeno na vrijednosti (Value Based Management-VBM), poslovna izvrsnost
(Business Exellence), karta uravnotezenih ciljeva (Balanced Scorecard Concept-BSC),
cjelokupno upravljanje kvalitetom (Total Quality Management-TQM), Activity Based
Costing (ABC), Activity Based Management-ABM Key Performance Indicator-KPI, Business

* Prilagodeno prema ,,Field Guide to Consulting and Organizational Development* sa internet izvora http://www.authenticityconsulting.com
(25.07.2012.)
* Prilagodeno prema ,,Field Guide to Consulting and Organizational Development* sa internet izvora http://www.authenticityconsulting.com
(25.07.2012.)
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Process Reengineering- BPR i mnoge druge. Nabrojani pristupi razvili su se zbog
nemogucnosti uspjesnosti mjerenja ucinkovitosti organizacije zbog dinami¢nog poslovnog
okruzenja. Ovi pristupi su nastojali prilagoditi organizaciju trenutnim uvjetima i omoguditi
uspjesno poslovanje.

»Organizacije su prisiljene traziti zamjenu financijskim mjerama uspjesnosti
poslovanja s ve¢im naglaskom na povezivanje mjera uspjesnosti poslovanja s ljudima i
poslovnim procesima ¢ije se snage ili slabosti ne mogu prikazati u bilanci stanja (Bromwich
and Bhimani, 1994.).“ Ovo je osobito primjenjivo u javnoj upravi koja nije profitno
orijentirana te se uspjeSnost poslovanja mora promatrati kroz nefinancijske parametre.
,,Kaplan i Norton su se slozili da se menadzeri ne bi trebali fokusirati isklju¢ivo na financijske
mjere kada donose odluke ve¢ da je potrebno u obzir uzeti i nefinancijski kriterij te su stvorili
koncept pod nazivom ,,Balanced Scorecard Concept™ (,,Karta uravnotezenih ciljeva®) s Cetiri
klju¢ne 1 razli¢ite perspektive: financijsku, kupca, interno poslovanje/ucenje i perspektive
rasta i razvoja koja povezuje financijske i nefinancijske mjere uspjesnosti poslovanja.** Isti
autori proSirili su svoje stajaliSte naglasavajuéi vaznost povezivanja ,karte ciljeva® s
poslovnom strategijom.*

Kako bi efikasno preveli strategijske ciljeve u opipljive objekte i mjere potrebno je
provesti Cetiri medusobno povezana menadZerska procesa: rasvjetljivanje 1 pretvaranje vizije 1
strategije, povezivanje strategijskih ciljeva 1 mjera 1 njihova medusobna komunikacija,
poslovno planiranje i postavljanje zadataka te postizanje strategijske povratne informacije
ucenja.

Karta uravnotezenih ciljeva (Balanced Scorecard Concept-BSC) sustav prezentira kao
glavni indikator u sluzbi kontrolinga 1 ima centralnu ulogu u procesu kontroliranja poduzeca
koje postoji u poduze¢ima gdje je planiranje centralna funkcija menadzerskog sustava, ovdje
se prvenstveno misli na velika poduzeca. 1z teznje da poduzeca razviju strategije kojima ce
ostvariti vodstvo, unaprijediti odnose s kupcima i diferencirati se od konkurencije razvio se
BSC koncept koji je iz prvobitnog sustava mjerenja prerastao u sustav strateSkog

menadzmenta. BSC razlikuje se od tradicionalnih mjera uspjeSnosti poslovanja po tome §to

* Kaplan, R. S., Norton, D. P., Th e Balanced Scorecard-Translating strategy into Action, Harvard Business School Press, Boston, MA,
1996.
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naglaSava da su izabrani kljucni pokazatelji temeljeni na poslovnoj strategiji poduzeca i na
temelju konkurentskih potreba. BSC je bitan jer ujedinjuje veéinu karakteristika na koje se
poduzece mora usmjeriti da bi bilo konkurentno. Ovo ukljucuje usmjerenost i na klijente,
poboljsanje kvalitete, naglaSavanje timskog rada, skradivanje vremena razvoja novih
proizvoda i usluga i upravljanje na dugi rok.*

Cjelovito upravljanje kvalitetom (Total quality management - TQM) predstavlja
poslovnu filozofiju koja je nastala kasnih sedamdesetih i ranih osamdesetih u Velikoj
Britaniji. Total quality management se definira kao ,,korporativni oblik poslovanja koji se
temelji na nadarenosti i sposobnostima kako ljudskih potencijala tako i menadzmenta da
koriStenjem radnih timova neprestano unaprjeduju kvalitetu i proizvodnost“.** TQM je vrlo
zahtjevan glede vremena, iznimno tezak za implementaciju i vrlo spor u dobivanju konkretnih
mjerljivih rezultata. Mnoga poduzeca traze odgovore na svoje teSkoce u programima potpore
kupcu u skrac¢enju vremena ciklusa proizvodnje, osnazenju osoblja. Ipak, takvi napori Cesto
imaju skromne ili nikakve rezultate. Greske koje se manifestiraju uvodenjem TQM-a su:
nerazumijevanje vodstva $to je TQM i njegova svrha, briga o kratkim dobitima TQM-a, krivo
postavljanje ciljeva TQM-a, nedovoljno razvijena softverska rjeSenja TQM-a,
neprilagodavanje zaposlenika novom konceptu poslovanja.

Organizacije su se protekom vremena okrenule postupku nagradivanja najuspjesnijih
poduzeca ili upravnih organizacija ¢iji je osnovni cilj promocija vrhunskih sustava kvalitete i
poslovne izvrsnosti (Deming prize, The Malcom Balridge National Quality Award, 1SO,
European Quality Award i mnoge druge). Standardi kvalitete koriste se u poduze¢ima koja
zele biti konkurentna na lokalnoj i na globalnoj razini. Poslovna izvrsnost oznacava visoku
razinu zrelosti poduze¢a u odnosu na upravljanje i postizanje rezultata. Temelji se na
sljede¢im nacelima: orijentacija na rezultate, usmjerenost na kupce, vodenje i konstantnost
svrhe, procesno upravljanje utemeljeno na ¢injenicama, razvoj zaposlenika i njihovo
sudjelovanje, neprestano ucenje, poboljSavanje 1 inoviranje, razvoj partnerskih odnosa i
korporativna druStvena odgovornost.

Jedan od pristupa koje koriste organizacije, a koji je primjenjiv s aspekta
kvantifikacije i reflektira se na kriticne ¢imbenike uspjeha organizacije, tzv. Key Performance
Indicators (kljuéni pokazatelji poslovanja). Ovaj indikator bit ¢e primjenjiv u daljnjem

istrazivanju i analizi podataka Porezne uprave. Klju¢ni pokazatelji poslovanja razlikuju se od

*Noe R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B., Wright, P. M., MenadZment ljudskih potencijala, treée izdanje, Mate d.o.0., ZSEM, Zagreb,
2006., str. 12.

¢ Noe R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B., Wright, P. M., op. Cit., prema Jablonski, J. R., Implementing Total Quality Management: An
Overview, San Diego, Pfeiff er&Company, 1991.
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organizacije do organizacije, te u javnoj upravi oni predstavljaju nefinancijske kriterije za
procjenu uspjesnosti poslovanja. Prije odluke o klju¢nim pokazateljima poslovanja potrebno
je poznavati ciljeve organizacije koji ovise o strategiji, a osnova im je da budu kriti¢ni prema
uspjehu same organizacije. Proucena i analizirana literatura rezultirala je identificiranjem
brojnih prednosti i nedostataka kvantitativnog pristupa mjerenju uspjeSnosti poslovanja
Porezne uprave.
Kao glavne prednosti svih nefinancijskih aspekata moguce je izdvojiti:

e davanje prednosti korisniku usluga Porezne uprave;

e fokusiranje na ispostave porezne uprave, a ne na cijelu organizaciju;

e poboljSana alokacija resursa;

e definiranje strategije Porezne uprave;

e definiranje ucinkovitog procesa donosenja odluka;

e odredivanje rukovodec¢ih ciljeva;

e definiranje mjerljivih rezultata.

Kao glavna ograni¢enja moguce je navesti:
e potreba velikog financijskog ulaganja za uvodenje sustava;
e proces uvodenja koji iziskuje dugotrajano vremensko razdoblje;
e proces iziskuje promjenu u organizacijskom dizajnu javne uprave;
e prilagodavanje zaposlenika novim poslovnim procesima;
e rezultati uvodenja su teSko mjerljivi u Poreznoj upravi,
e moguci sukobi unutar organizacije;
e fokus na tehnicki aspekt poslovanja, a manje na ljudske potencijale.
Prilikom uvodenja novih poslovnih modela potrebno je procjeniti da li su troSkovi

uvodenja manji od svih prednosti koje model donosi.
2.6.2. Razine sloZenosti dizajna
Organizacijski dizajn ili dizajniranje organizacije, predstavlja temeljan proces, a ne

jednokratan popravak, $§to znaci da se radi o neprekidnom procesu donoSenja odluka o nizu

pitanja vezanih za oblik, cjelokupni sustav i karakteristike organizacije.*’

7 Galbraith, J. R. (2002), Designing Organizations: An Executive guide to strategy, structure, and process, Jossey-Bass, San Francisco,
str. 154
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Dizajn organizacije javne uprave potrebno je promatrati sa viSerazinskog aspekta.
Kako se Porezna uprava sastoji od odjela kao najnize organizacijske razine do sredi$njeg
ureda kao najvise jedinice potrebno je odrediti poredak aktivnosti dizajniranja organizacije.
Stariji ~ pristupi  dizajniranja  organizacije = prvenstveno se  orijentiraju  prema
horizontalno/vertikalnoj raspodjeli zadataka. Dizajniranje predstavlja neprekidan napor na
uspostavi formalne organizacijske strukture. Drugi pristup, naglaSava procese u javnoj upravi

kao suvremeni pristup u proucavanju organizacije.

Organizacijska struktura predstavlja formalno utvrdeni odnos izmedu pojedinaca i
grupa, u kome su njihove medusobne veze odredene rasporedom zadataka, odgovornosti
i autoriteta.*®

Odredivanje optimalne organizacijske strukture je osnovni cilj svake organizacije.
Cesto se organizacijska struktura positovjeéuje s pojmom organizacija, medutim organizacija
je 8iri pojam. Svako biée pa tako i svaka organizacija ima odredenu strukturu koja zapravo
predstavlja sustav veza i odnosa u samoj organizaciji. Odredivanjem i definiranje jasne
organizacijske strukture uspostavlja se uspjeSan sustav upravljanja organizacijom. Prema
navedenom organizacijskom strukturom se odreduje nacin na koji su koji su zadaci i
odgovornosti alocirani pojedinim zaposlenicima ili dijelovima organizacije, kao i nacin
grupiranja u sektore, odjele 1 sluzbe u organizaciji.

Organizacijska struktura mora biti postavljena na na¢in da moZe brzo regirati na
promjene unutar organizacije i ha promjene izvan organizacije. Naime, u posljednje vrijeme
promjene na trziStu, promjene tehnologije, promjene ljudskih potencijala uvelike utjeCu na
funkcioniranje organizacije.

Iz svega navedenog vidljivo je da je za procjenu efikasnosti javne uprave potrebno
precizno definirati poslovne procese koji ¢e direktno povecati ucinkovitost rada, a dalje
sustavno smanjiti moguc¢nost porezne evazije. Nadalje potrebno je definirati i ishod rada
Porezne uprave, koji je bitan da bi se vidjelo do koje se mjere ostvaruju postavljeni ciljevi.
Opcenito se moze navesti da efikasna Porezna uprava ima uskladene aktivnosti u stvaranju
lanca vrijednosti, $to joj omogucuje postizanje postavljenih ciljeva, kao i ciljeva koje je pred

Poreznu upravu Republike Hrvatske postavila Europska unija.

*8 Zecir H., Senad S. Dzenan K., Organizacija, Ekonomski fakultet u Sarajevu (EFSA), 2008, Sarajevo, str. 31
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3. ORIJENTACIJA NA RADNE PROCESE KAO PREDUVJET ZA RAZVOJ
ODREDNICA UPRAVLJANJA ODNOSIMA S KLIJENTIMA

Reorganizacija sustava organizacije, u prvom redu obuhvaca strateSko reorganiziranje,
zahtjevan je proces, koji ima presudan utjecaj na daljnji razvoj gospodarskih organizacija, a
posljedicno i organizacija javne uprave. Procesno orijentirana organizacija tezi
preoblikovanju poslovnih procesa s ciljem poboljSanja u kritiénim suvremenim mjerama
performansi kao Sto su troskovi, kvaliteta, usluge 1 brzina.*® Procesnu organizaciju obiljezava
odnos medu zaposlenicima na horizontalnoj razini tako da svaki zaposlenik ima odgovornosti
I prava.

,Integracija procesnog okvira u organizacijsku strukturu predstavlja cisti fokus na
konzistentne 1 kooperativne nacine ostvarivanja rezultata koji direktno utje€u na operativnu
razinu, pritom pretpostavljaju¢i odnosno vodeci ka zadovoljnim potroSa¢ima i interesno-
utjecajnim skupinama.®®“ Time se osigurava usmijerenje na poslovne procese, odnosno
aktivnosti koje prelaze granice funkcija, a kljune su za brzu isporuku dobara i pruzanje
usluga, unaprjedivanje kvalitete ili sniZavanje troskova.>

U znanstvenim publikacijama teorije organizacijskih sustava koje opisuju procesnu
organizaciju opisuju ih kao organizacije koje su sposobne same sebe razvijati. Svojstva ovih
organizacija zapravo predtavljaju svojstva uspjeSne fleksibilne organizacije koja je
prilagodljiva okruzenju. Teorije organizacije koje su usmjerene procesima Vodstvu
organizacije sugeriraju kako je za efikasno postizanje organizacije vazno kojim se poslovnim
procesima obavljaju krajnji ciljevi organizacije. Procesna organizacija predstavlja mrezu
poslovnih procesa kojima organizacija uspjeSno obavlja zadatke. Proces zapravo predstavlja
grupu zadataka koja potroSac¢ima predstavlja vrijednost. Nisu svi poslovni procesi jednako
bitni za organizaciju. Postoje osnovni poslovni procesi koje ¢ine osnovnu dodanu vrijednost
za organizaciju i potporni procesi. Jace zanimanje za poslovne procese javilo se kada se
spoznalo da se uvodenjem istih povecava kvaliteta poslovanja i stvara dodatna vrijednost za

klijenta.

4 Barkovié, D. (1999): Uvod u operacijski management, Osijek: Sveu¢iliste u Osijeku, Ekonomski fakultet Osijek, str 149.

% Levi, M. H. (2002), The Business Process (Quiet) Revolution: Transformation to Process Organization, Interfacing Technologies
Corporation, str. 1

® Jones, G. R. (2004): Organizational theory, design, and change, fourth edition, New Jersey: Pearson Education International, str. 211.
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3.1.  Procesni pristup poslovanju javne uprave

Procesna orijentacija pomaze poduze¢ima u promisljanju kako njihove aktivnosti i
zadaci dodaju ili oduzimaju vrijednost za potrosace i dodaje organizacijskim strukturama

novu dimenziju kompleksnosti. >

3.1.1. Porterov dijamant konkurentskih prednosti kao okvir za analizu organizacije javne
uprave

Konkurentske prednosti, prema Porteru, ne proizlaze iz meduzavisnosti faktorskih
intenzivnosti na nivou grana i prirodnih bogatstava drzave. One su rezultat napora
poduzeca, a slijedom toga i javne uprave da razviju nove proizvode ili unaprijede
postojece, razviju nove robne marke, unaprijede sisteme plasiranja proizvoda na trziste i
uopce da inoviraju u Sirem smislu. Napori menadzmenta poduzec¢a daju poticaj za razvoj
konkurentskih prednosti tamo gdje postoje uvjeti koji stimuliraju inoviranje, bez obzira na
faktorsku intenzivnost grana 1 poduzeca. Uvjeti mikroekonomskog okruzenja su
uobliceni elementima Porterovog dijamanta konkurentskih prednosti.® Ovi uvjeti
jesu neophodni, ali ne i dovoljni. Cjelokupna javna uprava mora razvijati odgovarajuce
strategije kako bi odgovorile na vanjske utjecaje, a same se strategije razlikuju prema
lokaciji. Kombinacija vanjskih utjecaja (dijamant) i odgovarajucih strategija, imaju¢i u vidu
specifi¢nosti svake zemlje posebno, predstavlja konkurentski potencijal jedne zemlje.

Pravilno shvacanje koncepta konkurentnosti, prema Porteru, podrazumijeva nalazenje
odgovora na pitanje: Sto je izvor konkurentnosti drzava, odnosno §to je u osnovi
drzavnog prosperiteta i zivotnog standarda? Zivotni standard je rezultat produktivnosti
ekonomije, mjerene vrijednosc¢u dobara i usluga proizvedenih po jedinici ukupnih resursa
kojima jedna ekonomija raspolaze (ljudski kapital, financijski kapital, prirodni resursi).
Konkurentnost zasnovana na produktivnosti je u suglasnosti sa ekonomskim razvojem i
visokim zivotnim standardom stanovnistva.

Prema Porteru, cilj funkcioniranja i razvoja poduzeca nije da samo maksimizira
ukupan prihod i profit u postojecim uvjetima i uz data ogranicenja, nego i da kreira i
postize konkurentske prednosti, mijenjaju¢i uvjete i ograni¢enja. Konkurentske prednosti

su rezultat kreativnosti u poslovnoj aktivnosti, odnosno sposobnosti angaziranja Siroko

%2 McCormack, K.P., Johnson, W.C. (2001.), Business Process Orientation: Gaining the E-Business Competitive Advantage, New
York: St. Lucie Press, str.11
%% Tosovic-Stevanovié, A. (2009.) Konkurentske prednosti i inovacije, Zaduzbina Andrejevi¢, Beograd, str.15
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shvacene poslovne inteligencije. Klju¢éni element njegovog teoretskog pristupa je
tehnologija, a nacionalni inovacijski sustav osnova postizanja uspjeha u medunarodnoj
trgovini.”*

»M. E. Porter sugerira kako menadzeri trebaju konceptualizirati velike procese, koje
naziva lancima vrijednosti, kao entitete koji ukljucuju svaku aktivnost koja dodaje vrijednost

proizvodu ili usluzi koje poduzeée prodaje.>>

Postoji pet glavnih ili primarnih aktivnosti u organizaciji:

« Nabavna logistika koja se odnosi na nabavu inputa (materijalnog repromaterijala i
usluga potrebnih za izradu proizvoda ili usluge).

e Sam ciklus proizvodnje koji zapravo predstavlja prijelaz ulaznih komponenti u izlazni
proizvod.

e Menadzment i prodaja proizvoda i usluga koje se odnose na finalizaciju proizvoda i
koja je neophodna za ostvarivanje prihoda.

o Distribucija koja se odnosi na dostavu kupljenih proizvoda i usluga kupcima i prijenos
vlasnistva kupcima.

o Posljeprodajne aktivnosti vezane uz povratnu vezu od kupaca, te servise i pracenje

kupca.
Uz nabrojane osnovne aktivnosti lanac vrijednosti sadrzi i potporne aktivnosti:

e Nabava sekundarnih inputa koji nisu vezani uz samu proizvodnju ve¢ uz tehnike
obavljanja radnih zadataka poput opreme.

e Razvoj inovacija 1 novih proizvoda 1 usluga koje mogu podi¢i konkurentsku razinu
organizacije na visi nivo.

e Razvoj i upravljanje ljudskim potencijalima koje predstavlja ulaganje i obuku i stru¢nu
specijalizaciju djelatnika.

e Administracija i infrastruktura koja sluzi kako bi organizacija djelovala u skladu sa
zakonima te kako bi uredno izvrSavala svoje financijske i sve druge obveze prema

dobavlja¢ima i drzavi.

> Tosovi¢-Stevanovi¢, A. (2009.) , op. cit., str 16
% Harmon, P. (2003), op. cit., str. 57.
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Sekundarne aktivnosti u organizaciji predstavljaju aktivnosti vezane uz samo
poslovanje organizacije te su neophodni za funkcioniranje i rad organizacije. Ovakve

aktivnosti se rijetko pojavljuju u javnoj sluzbi.
3.1.2. MenadZment poslovnih procesa

Reorganizacija javne uprave treba poceti od radikalne izmjene poslovnih procesa na
kojima se temelji njezino poslovanje. Na taj na¢in moguce je sprijeciti moguce negativne
efekte poput otpustanja zaposlenih i ukidanja prava odredenih interesnih skupina. Prije same
reorganizacije potrebno je provesti cjelokupnu analizu troskova i koristi cjelokupnog
poslovanja uz istovremeno pojednostavljenje procesa kako bi bili jasni i pristupacni svim
zainteresiranim subjektima.

Pocetnu to¢ku reforme javne uprave treba predstavljati analiza procesa koji se odvijaju
u svakom upravnom tijelu. Jedino na taj nacin moguce je dobiti jasan pregled nad stvarnim
djelovanjem javne uprave. Pruzanje pravodobnih, standardiziranih i kvalitetnih usluga treba
biti temeljni zadatak svakog javnopravnog tijela. Te usluge moraju biti uskladene sa stvarnim
potrebama korisnika 1 ne smiju predstavljati nepotrebnu birokratizaciju koja opterecuje
financijske i ljudske upravne kapacitete bez dodane vrijednosti i time opravdano proizvodi
negativne reakcije korisnika.

MenadZzment poslovnih procesa predstavlja metodu prema kojoj organizacija mijenja
poslovne procese prema svojim ciljevima i na taj nacin pokuSava doc¢i do optimalnog modela
poslovnih procesa. Menadzment poslovnih procesa moze uspostaviti model automatizacije,
upravljanja 1 optimiziranja poslovnih procesa u cijelom poduzecu. On omogucava pokretanje
manjih promjena, u samo jednom ili nekoliko poslovnih procesa, kao 1 proSirivanje
optimizacije na nacin koji odgovara organizaciji.56

Principa na kojima se temelji ovakav pristup u javnoj upravi su sljedeci:

e Orijentacija prema korisnicima usluga,

e Davanje dodatne vrijednosti klijentu,

e Povecavanje vrijednosti vlastite usluge ili proizvoda,

e Davanje vece odgovornosti zaposlenicima na nizoj hijerarhijskoj poziciji u javnoj
sluzbi,

e Mogucénost organiziranja radnih timova u javnoj upravi,

% |usk, S., Paley, S., Spanyi, A.:,,The Evolution of Business Process Management as a Professional Discipline®, Business Process Trends,
2005.
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e Uskladivanje procesnih zadataka i ciljeva na svim razinama poslovanja.

Osnovni zadatak navedenih rjeSenja za upravljanje poslovnim procesima je da u
potpunosti preslikaju i automatiziraju poslovne procese u poduzeé¢ima. Uvodenje takvih
principa u poduzece je vrlo zahtjevan zadatak koji utjeCe na ukupno poslovanje poduzeca.
Kako bi menadZzment poslovnog procesa bio u moguénosti optimalno planirati odvijanje
poslovnog procesa, potrebno je angazirati resurse i kontinuirano poboljSavati upravljacki
proces.

Razlozi su pojave navedenog koncepta brojni, §to dovodi do transformacije iz klasi¢ne
u suvremenu organizaciju temeljenu na menadzmentu poslovnih procesa. Stovise, razlog
povecanom interesu za poslovne procese upravo se moze traziti u ¢injenici kako su potrosaci
pet puta vise razo€arani loSim poslovnim procesom nego loSim proizvodom.”’

U suvremenom poslovanju neprestano se traze novi pristupi i sredstva koji omoguéuju
ucinkovitije poslovanje. Organizacije koje zele u¢inkovito poslovati primorane su prilagoditi
poslovne procese. Pocetak dvadeset prvog stoljeca obiluje velikim promjenama, a bitno je
pripomenuti da su te promjene sve intenzivnije. Promjene u gospodarskim sustavima
dogadaju se u razli¢itim sferama kao §to su:>®
e Informacijska tehnologija postaje tako sofisticiranom i brzom da ona naizgled mijenja

ritam kojim se stvari dogadaju,

e Organizacije koje su nekad bile hijerarhijske i projektirane prema nacelima vojske i
kontrole, usmjerenima glavnom direktoru, sve se vise reduciraju i postaju sa sve
spljoStenijim strukturama koje same uce, orijentirane prema potrosacu,

e Broj konkurenata u vecini djelatnosti raste, a takoder 1 broj inacica proizvoda i usluga
koje one nude potrosacima,

e Trzista koja opsluZuju mnogobrojna poduzeca 1 sada su globalna,

e Radna snaga koja danas ulazi u poduzece istodobno je tako netolerantna prema
hijerarhijskim stegama i tako Siroka u svojim znanjima i sposobnostima da skoro
posve odbija pokusaje strukturiranja poduzeca, ostavljaju¢i ga, prema dojucerasnjim
mjerama, skoro neupravljivim.

Procesni pristup podrazumjeva povecanje kvalitete usluge, brzinu usluge te dodatnu

vrijednost usluge korisnicima. Upravljati poduzeéem znaéi upravljati njegovim procesima.>®

% Lindfors, C. : ,,Process oriented information management in construction, Doktorska disertacija, The Royal Institute of Technology,
Stockholm, 2003.

%8 Collins, G.C., Devonna, A.M. :“Izazovi manadzmenta u XXI stoljecu®, prijevod, Mate, Zagreb, 2002.

% McCormack, K. P., Johnson, W. C.: ,,Business Process Orientation — Gaining the E-Business Competitive Advantage®, St. Lucie Press,
Florida, 2001.
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Upravljanje poslovnim procesima konstantno se mijenja i razvija. Postoji pet trendova

za upravljanje poslovnim procesima danas®:

e Upravljanje poslovnim procesima i Servisno orijentirana arhitektura zajedno (eng.
Service Oriented Architecture, SOA). SOA predstavlja rezultat evolucije softverske
industrije prema maksimalnoj fleksibilnosti i prosirivosti. Postoje razli¢ite definicije
SOA koncepta, no veéina Se njih slaze da servisno orijentirana arhitektura predstavlja
arhitekturalni stil koji promovira primjenu labavo povezanih softverskih servisa kako
bi osigurao maksimalnu poslovnu fleksibilnost na interoperabilan 1 tehnoloski
neovisan nacin.

e Upravljanje poslovnim procesima postaje upravljano dogadajima kako bi podrzalo
prirodu poslovanja upravljanog dogadajima.

e Povecanje fokusa na procese temeljene na znanju.

¢ Omogucéavanje drustvenog racunarstva.

e Kretanje prema dinamic¢kim poslovnim aplikacijama.

Upravljanje poslovnim procesima u Poreznoj upravi sustavan je proces u kojemu se
poslovanje temelji na pobaljSanjima procesa, oblikovanju procesa, razvoju procesa te
kontrolom procesa. Upravljanje poslovnim procesima oslanja se na poslovni pristup
upravljanja promjenama zbog unapredivanja poslovnih procesa s kona¢nim ciljem ostvarenja

poslovnih ciljeva i smanjivanju porezne evazije.
3.1.3. Mjerenje uspjesnosti redizajna poslovnih procesa kroz Sigma filozofiju

Six sigma je metodologija koja dostavlja organizacijama alate za poboljSanje
mogucnosti njihovih organizacijskih procesa jer je za Six sigmu osnovna jedinica poboljSanja
upravo procesel. Za javnu upravu taj proces predstavlja uslugu koja se pruza krajnjem
korisniku. Zbog toga reorganizacija javne uprave mora dovesti do povecanja performansi
procesa te u konacnici do smanjivanja varijacija procesa. Na taj nacin ¢e do¢i do smanjivanja
greSaka u javnoj upravi te ¢e se povecati efikasnost svih procesa. Ova metoda razvijena je
osamdesetih godina proslog stoljea od strane poduze¢a Motorola da bi je devedesetih

preuzeo General Electric.

60 Harmon, P. (2003.), Business Process Change — A Manager's Guide to Improving, Redesigning and Automating Processes, San Francisco:
Morgan Kaufmann Publishers, str. 77
ot El-Haik, B., Yang, K.(2003). Design for Six Sigma: A Roadmap for Product Development, RR Donnelly, SAD, str. 21
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U statisticlkom smislu sigma oznacava standardnu devijaciju. Standardna devijacija
statisticki je nacin oznacavanja veli€ine odstupanja u grupi podataka u grupi pojedinac¢nih
predmeta ili procesu. Mjera savrSenstva bilo kojeg procesa je u broju njegovih gresaka.
Procesi se realiziraju na razli¢ite nacine 1 na njih utjeCu brojni faktori. Ukoliko se
nedozvoljena odstupanja procesa identificiraju ranije, smanjuju se troskovi cjelokupnog
poslovanja, kao $to se i povecava ucinkovitost cjelokupnog procesa. Primjenom koncepcije
Six Sigma greske ne bi smjele niti nastati, odnosno one koje nastanu, nastoje se u
minimalnom roku eliminirati. Six sigma se temelji na statistickoj mjeri koja oznacava 3, 4

pogreske, odnosno nedostatka na milijun prilika $to je prikazano u tablici 3.

TABELA 2 BROJ GRESAKA PREMA SIGMA RAZINI NA MILIJUN DOGADPAJA

: : Broj greSaka na milijun o °

6 3,4 99,9996
5 233 66,977
4 6210 99,38
3 66807 99,32
2 308537 69,15
1 690000 30,85

Izvor: http://www.isixsigma.com

Kako je vidljivo iz prethodne tablice Sesta razina je najvisa razina i njoj teze sve
organizacije pa tako i javna uprava. Iz tablice se vidi da je razina 6 Six sigme najveca razina
te prema njoj teze sve organizacije. Na toj razini se desava samo 3,4 nezadovoljavajucih
proizvoda ili usluga. Da bi organizacija uspjesno implementirala ovaj sustav potrebno je

kontinuirano unapredivati poslovanje na svim razinama.
ey . . ,-62.
Ciljevi Six isgme su sljedeci “:

e povecati zadovoljstvo kupaca/klijenata
e povecati uspjeSnost tvrtke smanjivanjem broja pogresaka te time povecati dobit

e stvoriti prednost pred konkurencijom
Cimbenici koji se moraju uzeti u obzir prilikom uvodenja Six sigme63:

e vodstvo- prilikom uvodenja Six sigme u poduzece, dolazi do velikih promjena u svim

dijelovima organizacije pa je ukljucivanje viseg vodstva klju¢no. U slucaju da proces

®2 http://www.unisoft.hr/savjetovanje/six-sigma-implementacija.html
& Zugaj, M., Schatten, M.(2005). Arhitektura suvremenih organizacija, Varazdinske Toplice, str. 56
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uvodenja ne uspije, vjerojatno je bio problem u vodstvu koji taj cilj (uvodenje) nisu
mozda shvatili dovoljno ozbiljno jer ponekad za uvodenje Six sigme treba mnogo vise
kvalitetnije radne snage, nego Sto to menadzer smatra da je dovoljno.

e sredstva— Six sigma zahtijeva velika ulaganja i resurse organizacije te se oni trebaju
uloziti u Skolovanje zaposlenika, novu tehnologiju.

e vrijeme— da bi se vidio rezultat uvodenja Six sigme, mora pro¢i od 6 mjeseci do
godinu dana. U tom ¢e periodu, zbog velikih ulaganja, tvrtka najvjerojatnije poslovati
s gubitkom neko vrijeme prije nego Sto se vide odredenja poboljSanja i sam pomak u
kvaliteti. U praksi, uvodenje Six sigme se odvija preko malih projekata koji se
obavljaju kroz odredeni vremenski period. Svaki projekt je zamisljen na nacin da
stvori odredeno poboljsanje u kvaliteti.

e promjena organizacijske kulture— Six sigma zahtjeva od organizacije da bude
usmjerena prema klijentima/kupcima te da sve svoje aktivnosti usmjere ka njima, a
uspjeh toga se mjeri zadovoljstvom kupca. Ovakve promjene zahtijevaju zaokret u
organizacijskoj kulturi, gdje se zaposlenici poticu kako bi podrzali novi nacin

obavljanja svojega posla, te taj posao kontinuirano poboljsavali.

Teznja dostizanje Six Sigma razine u javnoj upravi vidljiv je kroz program e-Hrvatska
koji je zamiSljen prema koncepciji G2C, G2B i G2G™, sto znagi da se drzavna uprava u
prvom redu Zeli unaprijediti komunikaciju s gradanima, poduze¢ima i medu samim tijelima
drzavne uprave.

Provedba programa e-Hrvatska planira se na godiS$njoj razini u okviru operativnih
planova provedbe, a pored toga provedba aktivnosti u sklopu Programa e-Hrvatska nalazi se i
u drugim strateskim dokumentima Vlade Republike Hrvatske:®®

e Strategija reforme drzavne uprave za razdoblje 2009. - 2013.
e Strategija razvitka elektronickog poslovanja u Republici Hrvatskoj za razdoblje 2007.-

2010.

e Strategija razvoja Sirokopojasnog pristupa internetu u Republici Hrvatskoj do 2008.
godine.

Za zakljuciti je da Six Sigma predstavlja puno vise od same tehnike kojom se
rjeSavaju problemi te da je primjenjiva u javnoj upravi. Sustav Six Sigme se u prakti¢nim
poslovnim sustavima razvio u efikasan sustav unaprijedenja u poslovanju i ima nekoliko

vaznih elementa;

6 (Government to Business, Government to Citizens, Government to Government)
% http://www.e-hrvatska.hr/sdu/hr/ProgramEHrvatska/Provedba.html
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e razvoj proizvoda i usluga na nacin da se razvijaju prema zeljama klijenata i
potroSaca

e i da se prema njima uskladuju svi procesi razumijevanje i zadovoljavanje
potreba.

e razvoj i analiza poslovnih procesa kako bi se visoka kvaliteta poslovanja
odrzala 1 kako ne bi doslo do zastoja.

e potrosaca; uskladivanje klju¢nih procesa kako bi se ispunile potrebe

potroSaca;

3.1.4. DMAIC ciklus unapredivanja procesa u Poreznoj upravi Republike Hrvatske

DMAIC ciklus se Eesto koristi u Sest sigma i to za®:

e Definiranje prilika (procesa)

e Mjerenje izvodenja

e Analizu procesa

e Unapredivanje izvodenja

o Kontrola izvodenja
Kako bi se uspjeSno uvela Six sigma koncepcija potrebno je napraviti analizu

dobavlja¢a, inputa, procesa, autputa i potroSaca. Temelji ove koncepcije odredeni su kroz
neprekidno usavrSavanje 1 unapredivanje kvalitete za Sto se najceSce koristi ciklus DMAIC
(Define - definiranje ili odredivanje, Measure - mjerenje, Analyze - analiza, Improve -
poboljsanje ili unapredenje i Controle — kontrola):

e Kroz utvrdivanje problema odreduje se cilj 1 okvir projekta, uz identifikaciju problema
koji se treba rijesiti na putu dostizanja zadanog nivoa odstupanja. Ciljevi mogu biti
razli¢iti na razli¢itim razinama organizacije. Tako je u Poreznoj upravi utvrden
problem | fizicke* dostave podataka, i to na nain da je svaki klijent — porezni
obveznik po zavrSetku poreznih rokova bio duzan dostaviti propisane porezne obrasce
na obradu. Cilj uvodenja projekta ePorezna bio je ukinuti fizicku dostavu podataka i
uvesti interaktivnu dostavu podataka te na taj nacin povecati ucinkovitost cijelog

procesa.

€ Rivera, A.; Marovich, J.: Use of Six Sigma To Optimize Cordis Sales Administration and Orde and Revenue Management Process,
Proceeding of the Witner Simulation Conference, 2001., str.1252-1258
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Mjerenje, primjenom odgovaraju¢ih metoda, osigurava se prikupljanjem podataka i
informacija o teku¢em stanju. Na osnovi informacija i podataka ocjenjuje se bazna
razina pokazatelja rada i izdvajaju problemi koji zahtijevaju najveéu paznju. Mjerenje
projekta ePorezna odvija se kroz statistiCko pra¢enje svih podataka na razini svih
Podruc¢nih ureda u Republici Hrvatskoj.

Analizom se identificiraju osnovni (glavni) uzroci problema, uz provjeru podataka,
primjenom specijalnih alata analize podataka.

Na cCetvrtoj fazi, unaprjedenje, uvode se rjeSenja orijentirana na otklanjanje problema
(osnovnih uzroka) utvrdenih tokom analize.

Cilj pete faze, kontrola, ocjena je i nadziranje rezultata prethodnih faza. Ovom se
etapom vrsi modifikacija sistema 1 stvara skup novih pravila, procedura, instrukcija u

funkcioniranju sustava i zaposlenih u Poreznoj upravi.

U Poreznoj upravi primjenjiv je DMAIC ciklus zbog moguénosti prikupljanje

podataka i informacija o provedenim procesima.

TABELA 3 PODLOGE | AKTIVNOSTI DMAIC FAZAMA U JAVNOJ UPRAVI

DMAIC Stavka Aktivnost procesa u

javnoj upravi

L Pokazatelji za
Definiranje klju¢nih zaposlenike
Definiranje pokazatelja uspjesnosti Pokazatelji za vodstvo
Pokazatelji za
menadzment

Input-placeni porez
gradana

Mijerenje Odredivanje ulaza i izlaza Output-kvaliteta
pruzene usluge

Analiza kretanja poslovnih Mijerenje kvalitete

Analiza procesa usluge
. . Novi poslovni procesi Mijerenje kvalitete
Unaprjedenje usluge
Kontrola Kontrola poslovnih procesa Mjlerenje kvalitete
usluge

lzvor:

Izrada doktoranda
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3.2.  Alternative reorganiziranja javne uprave

Reorganizacija javne uprave ima svoju cijenu koju bi trebalo $to bolje odrediti prije
pocetka samog procesa. Ako bi troSak reorganizacije javne uprave bila veca od dobiti koje ¢e
proces donijeti u budu¢em razdoblju vodec¢i kadar treba osustati od procesa. Sam proces
reorganizacije moze trajati i viSe godina, a koristi koje proces donosi mogu se ocekivati po
zavrSecima pojedinih faza.

TroSak reorganizacije mora se racunati unaprijed kako bi se osigurala dostatna
sredstva za njegovo podmirivanje. Dobro voden proces reorganizacije javne uprave na srednji
i dugi rok kompenzira troskove ulaganja kroz smanjivanje troskova poslovanja te poveéanje
efiksnosti same organizacije. Kako bi projekt reorganizacije bio odraden do kraja osim
novc¢anih sredstava, potreban je struéno i metodoloski pripremljen i osposobljen rukovodeéi
kadar i stru¢ni tim za reorganizaciju. Upravljanje rizicima u projektu te pruzimanje
odgovornosti od strane vodstva imaju presudan utjecaj proces reorganizacije. Naime,
reorganizacija moze dovesti i do naruSenih odnosa u organizaciji, $to moze uzrokovati
poremecaje koji ¢e se reflektirati kroz nizu motivaciju, a sljedom toga i nizu razinu kvalitete

usluga ili proizvoda.
3.2.1. Proces decentralizacije javne uprave

Decentralizacija politicke vlasti i javne uprave jedna je od temeljnih pretpostavki za
uspjesan odgovor na nove potrebe u njezinu okruzenju. Uz politi¢ko znacenje decentralizacija
je 1 velik korak u reformi uprave, zato Sto se birokratska kontrola 1 alokacija financijskih
sredstava fragmentil‘a.67 Decentralizacija se temelji na nacelu supsidijarnosti, Sto znaci da uze
jedinice, koje su ujedno najblize gradanima, trebaju obavljati pretezni dio javnih poslova,
sukladno svojem financijskom i struénom kapacitetu, a jedina prava vrsta decentralizacije je
politicka decentralizacija.®®

Politicko 1 upravno prenoSenje ovlasti za donoSenje odluka u pitanjima lokalnog
karaktera na institucije lokalne samouprave otvara nove moguénosti za razvoj efikasne i
ucinkovite lokalne samouprave i donoSenje odluka usmjerenih na ostvarivanje interesa
lokalnih sredina, ali i obvezu preuzimanja odgovornosti za kvalitetu usluge kao i spremnost

na ucenje i djelovanje u novim politi¢kim, socijalnim i ekonomskim okruZenjima.

*” Peteri, G. (2001) Organizing Public Service at the Local Level. U: Local Self- Government and Decentralization in South-East Europe.
Zagreb: Friedrich Ebert Stiftung, 7-27.
% Kopric, I. (2009¢c) Decentralizacija i dobro upravljanje gradovima. Hrvatska javna uprava 9(1): 69—78.
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Nacelo koje stoji za decentralizacijom nacelo je supsidijarnosti koje zahtijeva da svaka
nadleznost bude tamo gdje se moze relevantno upotrijebiti, a uzimajuéi u obzir politicku

. .. . .. .. e qew . Y . 69
dimenziju, odluke bi se morale donositi na razini najblizoj obicnom gradaninu.

3.2.2. Proces specijalizacije javne uprave

Specijalizacija u javnoj upravi znaci usavrSavanje u pruzanju usluga kako bi se
postiglo vece zadovoljstvo korisnika uz istovremeno smanjivanje troskova. Kako bi se
postigao Sto veci stupanj specijalizacije potrebno je osigurati vecu kvalitetu obrazovanja i
strunosti za pojedine procese. Isto tako, specijalizacija poniStava Siroke spoznaje i
ograniCava se na uzi obim koriStenih radnji. Proces specijalizacije organizacija je zapoceo s
procesom robne proizvodnje. UsavrSavajuéi proizvodnju jednog proizvoda ili pruzanjem
samo jedne usluge organizacije podizu razinu kvalitete su ucinci specijalizacije izrazene
ve¢om ucinkovito$¢u rada 1 smanjivanjem troskova proizvodnje proizvoda ili pruzanja usluga.
Prema tome, za zakljuciti je da se javna uprava specijalizira iz razloga smanjivanja troskova
inputa.

Usporedo sa zahtjevima usmjerenim na reformu postojecih sustava upravljanja,
pojavljuju se 1 zahtjevi za preispitivanjem kvalitete usluga koje javna uprava pruza, kao 1
potreba za upravljanjem i nadzorom troskova javne uprave. Pred nositelje politickih odluka
stavljaju se zahtjevi za reorganizacijom sustava javne uprave, za evaluacijom ucinkovitosti
njezina rada, za preispitivanjem organizacijskog modela uprave. Turbulentna okolina i sve
brzi protok informacija traZili su zamjenu dotadaSnjeg oblika centralistickog upravljanja
uvodenjem vece autonomije i1 redukcijom hijerarhije s ciljem omogucivanja brze reakcije na
prijetnje 1 mogucnosti koje dolaze iz okoline. Uvodenjem mjera iz trZiSne ekonomije 1
menadzmenta nastojala se povecati ucinkovitost javne uprave, i to razvojem profesionalnog
upravnog osoblja, definiranjem novih standarda poslovanja te nadogradnjom tehnologija i
metoda rada. Te su promjene promijenile i percepciju o poslovima koje uprava mora obavljati
1 nac¢inima na koje ju je potrebno voditi.

,Poboljsanje informacijskih procesa zahtijeva kros-funkcijske timove zaposlenika u
cilju kako bi se dobila iskustva iz prve ruke vezana uz razlicite dijelove procesa.”” Vazna
metoda horizontalnog povezivanja predstavlja koriStenje kros-funkcijskih informacijskih

sustava. Kompjutorizirani informacijski sustavi omogucéavaju menadzerima i zaposlenicima

® Plostajner, Z. (2002) Decentralizacija uprave. U: Decentralizacija i sudjelovanje gradana na lokalnoj razini; iskustva i problemi zemalja
Jugoistocne Europe. Zagreb: Friedrich Ebert Stiftung, 40-54.
™ Graham, B. B. (2004), Detail process charting: speaking the language of process, John Wiley & Sons, New York, str. Xiv.
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Sirom organizacije rutinsku izmjenu informacija o problemima, prilikama, aktivnostima ili
odlukama.”* Jedan od alata koordinacije i integracije posla u tradicionalnim organizacijama jest
vertikalni informacijski sustav koji pruza menadzerima agregirane podatke na temelju kojih
donose odluke i poduzimaju akcije. Sto je menadzer vise u hijerarhiji, ima veéi pristup
informacijama’. No, u procesno orijentiranim organizacijama jednako su vazni i znacajni

lateralni/horizontalni informacijski sustavi“ (Hernaus, 2006: 83-84).

™ Daft, R. L. (2004), op. cit., str. 91.

2 Mohrman, S. A., Cohen, S. G., Mohrman, A. M. (1995), Designing Team-Based Organizations - New Forms for Knowledge Work,
Jossey-Bass, San Francisco, str. 185.
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4, PRIJELAZ ORGANIZACIJE PREMA PROCESNOJ ORIJENTACIJI U
SLUZBI KLIJENTA

Vaznost organizacijske strukture jako je bitna za organizaciju da se ona Cesto
poistovjecuje sa organizacijom. Organizacija je §iri pojam od organizacijske strukture te
predstavlja najvazniji aspekt organizacije. Struktura predstavlja sastavni dio svakog
organizma, svake organizacije.” Javna uprava ima svoju propisanu strukturu, odnosno
to¢no propisani sustav odnosa i veza unutar organizacije. Vaznost strukture za organizaciju
jednaka je vaZznosti anatomije za ljudski ili neki drugi Zivi organizam, pa se ona ¢esto naziva
anatomijom organizacije. Bez prave organizacijske strukture ¢e i1 najbolji ucinak u svim
podruc¢jima rukovodenja ostati neefikasan. Zbog navedenog vrlo je bitan izbor organizacijske
strukture.

Organizacijska struktura predstavlja formalno utvrdeni odnos izmedu pojedinaca i
grupa, u kome su njihove medusobne veze odredene rasporedom zadataka, odgovornosti i
autoriteta.™

»Prema M. Novak organizacijska struktura predstavlja dinamic¢an element organizacije
— mijenja se u zavisnosti od utjecajnih ¢imbenika organizacije, koji izazivaju potrebu za
promjenama u organizacijskoj strukturi poduzeca. O statiCnosti strukture se moze govoriti
samo uvjetno, tj. samo kada se ona promatra u jednom trenutku. Ali, ako se ona promatra i
analizira u duzem vremenskom periodu ona gubi karakter staticnosti i pretvara se u dinami¢nu
kategoriju. Ono §to je staticno nije struktura, ve¢ shema ili graficki prikaz organizacije. U
organizaciji se kao u zivom organizmu, stalno deSavaju promjene pa se i organizacijska
struktura mijenja u zavisnosti od utjecaja faktora organizacije, koji izazivaju potrebu za
promjenama organizacijske strukture. Organizacijska struktura slijedi ciljeve organizacije, a
oni proizlaze iz strategije razvoja. Organizacijskom strukturom se ureduju odnosi izmedu
dijelova organizacije i odgovarajuc¢ih nadleznosti. MenadZeri prilikom donosenja prvih odluka
o organizaciji koriste Cetiri mj ere:”

e podjela posla — dijele sveukupni pro