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POVZETEK

Poleg razSirjenega uvajanja managementa celovite kakovosti (TQM) in v tem okviru -
sistemov vodenja kakovosti ter odli¢nosti — v podjetnisSkem sektorju, le—ta napreduje
tudi v negospodarski sferi. Motivi za uvajanje sistemov managementa celovite
kakovosti v negospodarski sferi so razlicni, od naklonjenosti in prepri¢anosti ministra,
ki pokriva dolocen del javne ali drzavne uprave, organizacijskih Stabov v ministrstvih
in podobno. Ko gre za upravne enote, je po moji sodbi velik razmah uvajanja
managementa celovite kakovosti (vec kot polovica upravnih enot ima uveden sistem
vodenja kakovosti na bazi ISO 9001:2000 in ve¢ kot polovica upravnih enot uvaija
metodo CAF — Common Assessment Framework) posledica zlasti velikih pritiskov na
racionalizacijo drzavne uprave in s tem povezanih projektov, s katerimi je pred leti
pricel Urad za organizacijo drZzavne uprave. Poleg organizacijskih sprememb,
uvajanja e-poslovanja in drugih projektov, je sestavni del tega tudi izboljSanje
ucinkovitosti in uspesnosti na podlagi uvajanja managementa celovite kakovosti.

Pri povrSnem pogledu se kaze, da je v javni upravi delovanje z zakonodajo urejeno
do take mere, da teCe po znanih pravilih in da je nemogoce delovati drugace ali
boljSe. A to je le povrsen pogled na dogajanje. Resnica je gotovo nasprotna. Tudi v
javni upravi oziroma v upravnih enotah je, kljub temu da je mnogo zadev, ki urejajo
delovanje UE determinirano z zakonodajo in odredbami, mogoce marsikaj izboljSati,
zlasti v »mehkejsSih« elementih delovanja UE. Res pa je, da je pri razumevanju in
pristopih k uvajanju managementa kakovosti mnogo razlik in tudi stranpoti. Vse to je
deloma razjasnjeno in argumentirano v tem diplomskem delu.

V okvir koncepta NIJM in iz tega izhajajoCih ukrepov, kot razvijanje tekmovalnosti,
razdruzevanje prevelikin upravnih birokracij in spodbujanje vecje produktivnosti po
vzoru privatnega sektorja sodi tudi management celovite kakovosti. Z rednim in
obdobnim izvajanjem samoocene na podlagi metodologije CAF in z vzpostavljanjem
sistema vodenja kakovosti kot komplementarno obliko je mogoce vzpostaviti delujoc
sistem stalnih izboljSav, ki se kaZe v obliki dinamicnega akcijskega nacrta ukrepov.
Izvajanje tega akcijskega nacrta vodi k nenehnemu napredku delovanja organizacije.

V diplomskem delu je na konkretnem primeru upravne enote prikazana vzpostavitev
sistema stalnih izboljSav, poleg tega pa tudi metode in rezultati merjenja
ucinkovitosti in uspesnosti konkretne upravne enote.

Kot rezultat analize v diplomskem delu so v sklepnem poglavju predlagane nekatere
reSitve in predlogi za izboljSanje pristopa pri managementu celovite kakovosti v
konkretni upravni enoti.

KLJUCNE BESEDE: upravna enota, novi javni management, management celovite
kakovosti (TQM) , javna uprava, ISO 9001:2008, CAF — Common Assessment
Framework, ucinkovitost, uspesnost;
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ZUSAMMENFASSUNG

Neben der Einflihrungserweiterungen des ganzheitlichen Qualitatmanagementes und
in diesem Rahmen — System der Qualitat und Perfektion — im unternehmischem
Sektor — nur dieser schreitet auch in der unwirtschaftlichen Sphare voran. Die Motive
zur  Systemeinflihrung des ganzheitlichen Qualitdtsmanagementes in der
unwirtschaftlichen Sphére sind unterschiedlich, von Zuneigung und Uberzeugtheit
des Ministers, der fiur bestimmte Teile offentlicher oder staatlicher Verwaltung
zustandig ist und auch in organisierten Staben im Ministerium und ahnliches. Wenn
es um Verwaltungseinheiten geht gibt es meiner Meinung nach groBe Differenzen bei
der Einfihrung des ganzheitlichen Qualitdtsmanagementes ( mehr als die Halfte der
Verwaltungseinheiten haben das System der Qualitatsabwicklung auf Basis der I1SO
9001:2000 eingefiihrt, und mehr als die Halfte der Verwaltungseinheiten die Methode
CAF — Common Assessment Framework ). Die Folge des groBen Drucks auf die
Rationalisierung  der staatlichen Verwaltung und auf die damit verbundenen
Projekte, mit denen vor Jahren bereits das Amt fir die Organisation der
Staatsverwaltung begonnen hat. Neben den organisatorischen Veranderungen, die
Einflhrung des e — Geschafts und anderen Projekten, ist ein Bestandteil dieses auch
Verbesserung der Leistung und Erfolg auf Grund des ganzheitlichen
Qualitatsmanagementes. Alles das ist in der Diplomarbeit teilweise geklart und
argumentiert.

Bei oberflachlichem Einblick zeigt sich, dass in der o6ffentlichen Verwaltung die
Rechtstatigkeiten bis zu dem MaBe geordnet sind, dass diese nach bekannten Regeln
ablaufen und dass es nicht mdglich ist anders oder besser tatig zu sein. Aber dies ist
nur ein oberflachlicher Einblick auf das Geschehen. Die Wahrheit ist sicher das
Gegenteil. Auch in der offentlichen Verwaltung bzw. Verwaltungseinheiten ist trotz
reichlichen Angelegenheiten, die die Abwicklungen der Verwaltungseinheiten
determiniert mit der Gesetzgebung und Verordnung steuern. Vielleicht sollte einiges
verbessert werden, insbesondere in ,, weicheren® Elementen der Abwicklung der
Verwaltungseinheiten. Das Wahre ist, dass bei Verstandnis und Zugangen zur
Einflihrung bei Abwicklungen mehrere Unterschiede und auch Abwege sind, was
teilweise dieser Bericht versucht zu klaren.

Im Rahmen des Konzeptes vom Neuen Offentlichen Managements und aus den
daraus resultierenden MaBnahmen, wie Entwicklung des Konkurrenzkampfes,
Auflésung von zu groBer Verwaltungsbirokratie und Aufmunterung zu mehr
Produktivitdt als Vorbild des privaten Sektors, zahlt auch das Qualitdtsmanagement.
Mit regelmaBigen und periodischen Ausflihrungen der Selbstbeurteilung auf Grund
der Methodologie CAF und mit Herstellung des Systems der Qualitatsleistung wie
komplementdre Form, ist die Herstellung eines tdtigen Systems standigen
Verbesserungen mdoglich, die sich in der Form eines dynamischen Aktionsplans als
wichtige MaBnahme zeigt. Ausflihrung dieses Aktionsplanes fiihrt zu einem standigen
Fortschritt in der Tatigkeit der Organisation.

iii



In dieser Diplomarbeit ist an einem konkreten Beispiel einer Verwaltungseinheit die
Herstellung des Systems mit standiger Verbesserung gezeigt, dariber hinaus auch
die Methoden und Ergebnisse der Leistungs- und Erfolgsmessungen einer konkreten
Verwaltungseinheit.

Als Ergebnis der Analyse in der Diplomarbeit sind im wesentlichen Kapitel einige
Losungen und Vorschlage zur Verbesserung des Zuganges bei dem
Qualitatsmanagement in einer konkreten Verwaltungseinheit aufgefihrt.

SCHLUSSELWORTE: Verwaltungseinheit, Qualititsmanagement ( TQM ),
offentliche Verwaltung, ISO 9001:2000, CAF — Common Assessment Framework,
Leistung, Erfolg
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1 OPREDELITEV PODROCJA IN OPIS PROBLEMA

Poleg intenzivnega razvoja uvajanja managementa celovite kakovosti in v tem

okviru - sistemov vodenja kakovosti ter odlicnosti — v podjetniSkem sektorju, le—ta
napreduje tudi v negospodarski sferi (ponekod v drzavni upravi, zdravstvuy,
Solstvu...).

Motivi za uvajanje sistemov managementa celovite kakovosti v negospodarski sferi so
razlicni, od naklonjenosti in prepricanosti ministra, ki pokriva dolocen del javne ali
drzavne uprave, organizacijskih Stabov v ministrstvih in podobno.

Ko gre za upravne enote, je po moji sodbi velik razmah uvajanja managementa
celovite kakovosti (veC kot polovica upravnih enot ima uveden sistem vodenja
kakovosti na bazi ISO 9001:2008 in ve¢ kot polovica upravnih enot uvaja metodo
CAF — Common Assessment Framework) posledica zlasti velikih pritiskov na
racionalizacijo drzavne uprave in s tem povezanih projektov, s katerimi je pric¢el Urad
za organizacijo drzavne uprave. Poleg organizacijskih sprememb, uvajanja e-
poslovanja in drugih projektov, je sestavni del tega tudi izboljSanje ucinkovitosti na
podlagi uvajanja managementa celovite kakovosti.

Ni odveC ugotovitev oziroma domneva, da utegne biti pri zaokrozevanju podrocij
upravnih enot v okviru regij (zmanjSevanju le-teh) sistemsko urejeno poslovanje tudi
eden kriterijev za razdelitev novih obmocij upravnih enot.

Tudi v upravnih enotah je, kljub temu da je mnogo podrocij, ki urejajo delovanje UE
determinirano z zakonodajo in odredbami, mogoCe marsikaj izboljSati, zlasti v
»mehkejSih« elementih delovanja UE.

To je osnovna trditev naloge, s katero Zelim razjasniti in ovreci mit o
togosti in nezmoznosti spreminjanja javne uprave.



2 DRUZBA, JAVNA UPRAVA IN DRZAVNA UPRAVA

2.1 JAVNA UPRAVA

Pod javno upravo sodijo ustanove iz:

— podrocja zakonodajne oblasti (Drzavni zbor, Drzavni svet, Predsednik RS),
— podrocja pravosodja (sodis¢a, odvetniStvo, notariati ...),

— vrsta drugih pomembnih ustanov, agencij in podobno.

2.2 LOKALNA SAMOUPRAVA

Za obravnavo teme je zelo pomemben del javne uprave lokalna samouprava. Gre za
220 obcin, v katerih deluje mnozica uradnikov. Pomembna je primerjava obcin z
upravnimi enotami. NamrecC leta 1995 se je del vseh obcin izlocil in ustanovljeno je
58 upravnih enot. Struktura usposobljenosti in delovanja uradnikov je v obeh vrstah
ustanov podobna, same dejavnosti v obeh pa se celo prekrivajo (denimo podrocje
urejanja okolja in prostora). Pomembnost za obravnavo teme ti¢i v dejstvu, da se je
v upravnih enotah v zadnjih letih zelo razmahnilo uvajanje metod izboljSanja
ucinkovitosti, medtem ko v obCinah tega skoraj ni zaslediti.

2.3 DRZAVNA UPRAVA

V drzavno upravo sodijo organi t.i. izvrSne oblasti:

— ministrstva z direktorati ministrstev in razli¢nimi drugimi organi,

— vladne sluzbe,

— upravne enote, ki so predmet preucevanja, in ki sodijo v pristojnost Ministrstva za
javno upravo.

Gre za obseZen aparat, ki je gotovo primeren za podrobnejSo obravnavo glede
ucinkovitosti delovanja.



3 NJM - NOVI JAVNI MANAGEMENT

»Novi javni management je nov nacin managementa javnega sektorja, ki uvaja
privatne managerske metode dela in trzne (konkurenéne) mehanizme, kar je
posledica potreb po zmanjsanju deleza javne porabe v bruto domacem produktu ter
vec¢jemu uveljavljanju glasu uporabnikov javnih storitev in javnih usluzbencev.
Gibanje novega javhega managementa se v zadnjem desetletju prek organizacije
OECD nadgrajuje s teorijo in prakso dobrega vladanja (ang. Good Governance), za
katerega je znacilno, da poudarja strateski pomen politike in ne samo modernizacijo
uprave. Doktrina skuSa tudi v prakso slovenske uprave vpeljati Strategijo nadaljnjega
razvoja slovenskega javnega sektorja 2003—2005, ki nacrtuje prednostne ukrepe na
veC podrocjih. Modernizacija slovenske javne uprave je nujna zlasti glede odnosa do
uporabnikov (posebej gospodarskih subjektov), managementa kadrovskih in drugih
virov ter kréenja klasiCne uprave s prenosom nalog izvajanja v Sirsi javni oz. zasebni
sektor«”.

»Koncept NIM je depolitizirana verzija Stevilnih ukrepov ob spreminjanju javnega
sektorja na podlagi trzne usmerjenosti in zajema analize in inovacije strateskih politik
in ustreznih odlocitev. NJM postaja vse bolj zasCitni znak za razlicne politike in
upravne resSitve, ki poudarjajo predvsem naslednje tri bistvene skupine ukrepov:

— razvijanje tekmovalnosti

- razdruzevanije prevelikih upravnih birokracij

— spodbujanje vedje produktivnosti po vzoru privatnega sektorja«?.

V smislu ugotovitev iz zgoraj citiranih virov je razumeti NJM kot SirSi okvir
spreminjanja tradicionalne javne uprave v novi javni management. V ta SirSi okvir
sodijo procesi strateSkega planiranja, organiziranja in managementa kakovosti.

! Kovac Polona, Novi javni management in slovenska uprava, FDV 2004.
2 Pecar Zdravko, Management v javnem sektorju, $tudijsko gradivo, Univerza v Ljubljani, Fakulteta za
upravo, Ljubljana 2003



4 POSLANSTVO MINISTRSTVA ZA JAVNO UPRAVO

Poslanstvo ministrstva je prijazna in ucinkovita javna uprava. Prijazna do
uporabnikov, zaradi katerih javna uprava obstaja, in do javnih usluzbencev, ki so
bistvo javne uprave. Prijazno javno upravo pa moramo vsi skupaj doseci s ¢im bolj
ucinkovito izrabo cloveskih, finan¢nih in materialnih virov ter znanja v javni upravi.

Cilj je dosedi zadovoljstvo uporabnikov in javnih usluzbencev ter zagotavljati takSno
javno upravo, ki bo ne samo primerljiva z javnimi upravami drugih drzav clanic
Evropske unije, temvec bo glede napredne organizacije, zadovoljstva uporabnikov in
javnofinancnih ucinkov sodila med najboljSe v Evropski uniji.

4.1 TEMELJI UCINKOVITE UPRAVE

V poslanstvu MJU je zapisan enostaven cilj - prijazna in ucinkovita uprava. Seveda je
pomembno, da je uprava prijazna, torej usmerjena k svojim uporabnikom ter hkrati
prijazno delovno okolje za svoje usluzbence, vendar pa Se tako prijazna uprava ne bi
pomenila niCesar, Ce bi presegla financne zmoZnosti nase drzave ali delovala sicer
prijazno, vendar nekakovostno. Zato je enako kot prijaznost uprave pomembna tudi
njena ucinkovitost. To ucinkovitost uprave sestavljata dva bistvena temelja:

— kakovostno in pravocasno odlocanje drzavne uprave

— ucinkovit management s kadrovskimi, finan¢nimi in materialnimi viri v

drZavni upravi.

4.2 KAKOVOST V JAVNI UPRAVI — USMERJENOST K UPORABNIKOM

Prvo - temeljno nacelo novega javhega managementa je usmerjenost k
uporabniku.

Kako ravnati, da bo uporabnik zadovoljen? Tovrstno razmisljanje je odraz ideje, da je
uprava servis vsakemu drzavljanu.

Nacelo usmerjenosti k uporabniku zajema naslednje cilje:

- dostopnost upravnih storitev,

- socialna primernost upravnih storitev,
- enostavnost upravnih storitev,

- primerna informacijska podpora,

- zanesljivost,

- primernost osebnega stika,

- odzivnost.



4.3 KAKOVOST V JAVNI UPRAVI - UCINKOVIT MANAGEMENT
KADROVSKIH, FINANCNIH IN MATERIALNIH VIROV

4.3.1 Ucinkovit management kadrovskih virov

Eden izmed pomembnih elementov sodobne uprave je podrodje managementa
kadrovskih virov v smislu zavestnega, nacrtnega, sistematicnega in racionalnega
ravnanja z ljudmi pri delu. Podlago za aktivho izvajanje postavlja Zakon o javnih
usluzbencih, s katerim se v javni upravi vzpostavlja usluzbenski sistem, ki temelji na
izbiri po merilih strokovne usposobljenosti in spodbujanju nadpovprecne delovne
uspesnosti itn.

4.3.2 Ucinkovit management financnih in materialnimh virov

S cenejSo drzavno upravo se veckrat povezujejo izrazi kot so varéevanje, zategovanje
pasu in podobno. Vendar pa takSna cenejSa uprava ni cilj, saj bi to pomenilo, da
uprava, namesto, da postaja ucinkovitejSa, raje ukinja doloCene storitve oziroma
znizuje njihovo raven, da bi prihranila denar. Uprava bi bila tako cenejsa, vendar bi
hkrati tudi nudila slabsi servis svojim uporabnikom - posameznikom in podjetjem.

Za zniZevanje stroSkov se uporabljajo razlicni mehanizmi:

- skupna javna narocila

- enotne in skupne resitve

- nadzor nad porabo

- skrb za racionalno poslovanje

4.3.3 Znizevanje stroskov za uporabnike

Ucinkovita uprava ne pomeni samo znizevanja stroskov znotraj uprave, temvec je
enako ali morda celo pomembnejSe tudi zniZzevanje stroskov uporabnikov pri
njihovem poslovanju z upravo.

Zato tudi na tem podrocju posvecajo precej pozornosti in znizevanje stroskov za
uporabnike se dosegajo na naslednje nacine:

- odprava nepotrebnih postopkov

- poenostavitev in pospesitev postopkov

- odprava upravnih zaostankov

- E-uprava in drugi sodobni nacini poslovanja



4.4 MANAGEMENT KAKOVOSTI V UPRAVNIH ENOTAH

4.4.1 Splosno o kakovosti v upravnih enotah

Ve¢ kot 2/3 upravnih enot v Sloveniji se na taksni ali drugacni ravni ukvarja z
uvajanjem managementa kakovosti. Pristopi upravnih enot so razlicni, kar je z vidika
racionalnosti neprimerno. Nekatere upravne enote se lotevajo najprej samoocene,
nato uvajajo sistem vodenja kakovosti, druge obratno. Oba pristopa sta nepovezana,
uvajanje kljub enakim metodologijam pa razlicno od primera do primera.

4.4.2 CAF — skupni ocenjevalni okvir (Common Assessment Framework) ali
model odlicnosti.

Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju (CAF) je orodje za celovito
obvladovanje kakovosti, ki se zgleduje po modelu odli¢nosti Evropskega sklada za
management kakovosti EFQM in modelu Nemske univerze upravnih znanosti v
Speyeriju.

Skupni ocenjevalni okvir CAF je zasnovan na predpostavki, da se odli¢ni rezultati
delovanja organizacije, drzavljanov/odjemalcev, zaposlenih in druzbe dosezejo s
pomocCjo strategije vodstva in z nacrtovanjem, zaposlenimi, partnerstvi, viri in
procesi. Organizacijo obravnava z razliénih vidikov hkrati, to je celovit pristop k
analiziranju delovanja organizacije.

Slika 1: Skupni ocenjevalni okvir (Common Assesment Framework)

Model CAF
> >
Zaposhen Rezultats ~
Zaposen|
Rezulati - Kljuéni
S Strategna n X :
Voditelpstvo e ﬂd.:mp Procesi d.‘n'-lpr-_/ rezultati
odjemala delovanja
Partnerstva Rezulat ~
in viri druzba
- >

Vir: Ministrstvo za javno upravo, januar 2007



V grobem receno gre pri modelu CAF za "mehko" metodo vrednotenja delovanja
upravne enote po devetih kriterijih:

— voditeljstvo,

— strategija in naCrtovanje,

— ravnanje z ljudmi - zaposlenimi,

— partnerstva in viri,

— management procesov in obvladovanje sprememb,

— rezultati za odjemalce/drzavljane,

— rezultati za zaposlene,

— rezultati za druzbo in kljuéni rezultati uspesnosti delovanja.

V primeru CAF gre torej za primerjalno merjenje uspesnosti upravne enote med leti
in v primerjavi s sorodnimi organizacijami.

4.4.3 Sistem vodenja kakovosti na podlagi standarda ISO 9001:2008

Poslovanje, urejeno z mednarodnim standardom ISO 9001:2000 ne pomeni
neposredno boljSe kakovosti storitev. Na takSne neprimerne, poenostavljene trditve
naletite morda v dnevnem tisku.

Poslovanje, urejeno po mednarodnem standardu kakovosti ISO 9001:2000 je zadeva,
ki presega okvir kakovosti izvedbe storitev, za katero sicer obi¢ajno menimo, da je na
zadovoljivem nivoju. V okviru vzpostavitve sistema obicajno soglasno ugotovimo in
dolo¢imo najbolj racionalen nacin, kako posamezne aktivnosti opravljati. Dogovorjene
naCine in postopke potem zapiSemo in reguliramo s poslovnikom delovanja ter
organizacijskimi predpisi ter s tem doloCimo pravila nasega dela. V okviru sistema
obcasno s t.i. presojami ugotavljamo skladnost delovanja s pravili, ki smo jih dolodili.

Slika 2: Struktura sistema vodenja kakovosti na bazi standarda ISO 9001:2008

PORCETILA T ;brﬁc{
WADSTEMI PREGLED:
PLAMN T
WAODST EMI PREGLED:

=
LETTE PLAMI (Bl (APRIL)
L CEUFLETIE KoL EGD LUE
[IZWad ANIE B SUET KAKCAOETT
ARTIVHOSTI)
PRAMILA RANTARIA

(P, OF, Di F 3

-, PCET OPKT) MCTRAM]S PRESCIA

[CHTCRER

& ACT

Vir: Arhiv Upravne enote XY



4.4.4 Razlike in skupna podroc¢ja posameznih pristopov
Slika 3: Demingov krog stalnih izboljsav
D

(do)
iZVEDI

P

(plan)
PLANIRAJ

C
(check)
PREVERI

A
(act)
UKREPAJ

Vir: Arhiv Upravne enote XY.

Bistvenih razlik ni. Te so le v Sirini, oziroma celovitosti pristopa, kjer gre v primeru
CAF nedvomno za celovitejsi in s tem popolnejsi model.

Pri obeh in tudi drugih sorodnih pristopih gre za redno, obdobno in timsko nacrtno
odkrivanje Sibkosti v delovanju organizacije, prepoznavanje teh Sibkosti kot
priloznosti za izboljSave, uvajanje ukrepov za odpravo Sibkosti in nadziranje
uresnicevanja teh ukrepov. Opravka imamo torej s t.i. Demingovim ali PDCA krogom.

Planiraj (Plan)
Vsi pristopi zahtevajo, da si zadamo naloge, cilje. Nekateri cilji so bolj
strukturirani, nekateri manj.

Izvedi (Do)
Prav vsi pristopi poudarjajo vrednost in nujnost realizacije. Vecina pristopov zato
predvideva decentralizacijo kompetenc ukrepanja in odlocanja.

Preveri (Check)
Vsi pristopi dajejo preverjanju realizacije ukrepov in ucinkov mocen poudarek, saj
je to osnovni pogoj za izvedbo naslednjega kroga izboljSav.

Ukrepaj (Act).
Vsi pristopi poudarjajo nujnost ukrepanja, ko gre za odstopanje pri doseganju
kljucnih ciljev.

4.4.5 Povezanost aktivnosti managementa kakovosti
Na prvi pogled sta oba modela — pristopa dokaj razlicna; tudi v poslovni praksi je

tako razumevanje pogosto. Vendarle pa imata oba pristopa najpomembnejSe
znacilnosti skupne, oziroma enake.



Na sliki vidimo, da gre pri obeh pristopih za redno, obdobno in timsko nacrtno
odkrivanje Sibkosti v delovanju organizacije, prepoznavanje teh Sibkosti kot
priloznosti za izboljSave, uvajanje ukrepov za odpravo Sibkosti in nadziranje
uresnicevanja teh ukrepov.

Slika 4: Povezanost pristopov k managementu kakovosti

IZWEDEL 5 000 CERE
POS AMETMEGK, C LAMA
TIAAL,
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DE LOWARLIE H
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Vir: Milan Berici¢, Management kakovosti v Upravni enoti XY, Referat, Sevnica, 2008
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4.4.6 Akcijski nacrt ukrepov
Kljuénega pomena za doseganije ciljev pri obeh pristopih je naslednje:

— Enoten akcijski nacrt za oba pristopa; poleg ukrepov, ki so izpeljani iz samoocene
po CAF in razlicnih presoj v okviru sistema vodenja kakovosti je nujno v enoten
akcijski nacrt zajeti prav vse ukrepe, ki jih sprejemajo v organizaciji. Vsi
ukrepi/naloge v konéni konsekvenci postanejo naloge ali ukrepi za realizacijo
(akcijski nacrt ukrepov), pri katerih je nedvoumno znano vsaj naslednje: nosilec
za izvedbo, jasen kvantificiran cilj in rok za izvedbo.

— Dinami¢no obvladovanje akcijskega nacrta ukrepov, kar pomeni, zadolZitev
konkretne osebe, ki:
— tekoce spremlja izvajanje ukrepov v sodelovanju z odgovornimi osebami,
— vsaj enkrat mesecno poroca o ukrepih na kolegiju.



Slika 5: Enoten pristop k akcijskem nacrtu ukrepov

NOTRANJA IN AKCIJSKI

PREDLOGI

ZUNANJA NACRT ZA 1ZBOLJSAVE

PRESOJA UKREPOV

SVET ZA
KAKOVOST

Vir: Milan Berici¢, Management kakovosti v Upravni enoti XY, Referat, Sevnica, 2008
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5 MANAGEMENT KAKOVOSTI V UPRAVNI ENOTI XY?

5.1 POLITIKA IN CILJI UPRAVNE ENOTE XY

Poslovna politika in v tem okviru politika kakovosti so temeljne usmeritve, cilji in
vrednote glede delovanja in kakovosti delovanja, ki jih zelijo uveljaviti v upravni
enoti. Oblikovana in usklajena je s politiko kakovosti javne uprave, ki jo je sprejela
Vlada RS.

Vizija Upravne enote Xy je trajno dosegati in presegati sprejete usmeritve in
nacrtovane cilje, tako srednjerocCne, kot tekoCe - operativne. Tako glede izhodov, to
je kakovostno in ucinkovito izvedenih storitvah, kot glede vhodov, oziroma racionalni
rabi razpoloZljivih virov za izvajanje.

Kakovost je vrednota in sestavina organizacijske kulture Upravne enote Xy ter odraza
nacin zivljenja in delovanja celotne organizacije.

Politika kakovosti je sestavni del politike upravne enote, s katero so opredeljene
smeri delovanja, temeljni cilji, strategija, organizacijska struktura ter nacela in pravila
cilinega obnasanja.

V Upravni enoti Xy so oblikovali naslednje dolgorocne usmeritve, ki predstavljajo
obvezujoc€o drzo vseh zaposlenih:

— izboljsati dostopnost upravnih storitev,

— izboljsati socialno primernost upravnih storitev,

— poenostaviti upravne storitve,

— izboljsati informacijsko podporo uporabnikom,

- izboljsati zanesljivost delovanija,

— izboljsati primernost osebnega stika,

— izboljsati odzivnost pri poslovanju s strankami.

Navedene usmeritve nacrtujejo doseci z/s:

— negovanjem partnerskih odnosov s strankami,

— kakovostnim in korektnim izvajanjem vseh postopkov,

— zagotavljanjem dostopnosti do informacij,

— pospesevanjem rokov izvedbe,

— nudenjem strokovne pomoci uporabnikom storitev,

— varovanjem pravic strank, ki jim gredo po zakonu,

- eti¢nim ravnanjem pri odnosih s strankami in drugimi udelezenci,

— s skrbnim ravnanjem za urejeno in povezano delovanje, za smotrno porabo
razpolozljivih proracunskih sredstev, za urejene delovne prostore in za
izobraZzevanije ter usposabljanie.

3 XY je izbrana konkretna upravna enota s preko 60 zaposlenimi; identiteta upravne enote je zaradi
varstva podatkov skrita.
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Skladno z zgornjimi usmeritvami so si za obdobje 2009-2012 zastavili naslednje cilje:

— povecanje ucinkovitosti upravnih postopkov — ob enaki koli¢ini zadev zmanjsati
Stevilo neresenih zadev;

— izboljSanje stopnje zadovoljstva strank in drugih udelezencey;

— izboljSanje stopnje zadovoljstva zaposlenih do povprecja Republike Slovenije.

Konkretne cilje kakovosti na podlagi potrjenih kazalnikov dolo¢ajo v letnem
poslovnem nacrtu za posamezno leto. Z doseganjem tako postavljenih ciljev stremijo
k izboljSanju ucinkovitosti in uspesnosti delovanja upravne enote.

5.2 PRISTOP K MANAGEMENTU KAKOVOSTI

Pri tehtanju, kateri pristop ubrati, sistem vodenja kakovosti na podlagi standarda ISO
9001: 2000 ali samooceno po CAF, so se odlocili, da najprej izvedejo samooceno po
CAF in se v fazi nadgradnje lotijo tudi sistema vodenja kakovosti. Presodili so, da na
tak nacin ob manjsi porabi ¢asa in nizjih stroskih dosezejo hitrejSe in boljSe ucinke
oz. rezultate. Pri tem je pomembno, da se zavedajo, da je nujno oba pristopa
kombinirati oziroma resitve, ki so jih dosegli Zze s prvim, ne ponavljajo z drugim.

5.3 STUDIJA IZVEDLJIVOSTI IN ANALIZA STROSKOV/KORISTI (COST
BENEFIT ANALYSIS)

5.3.1 Izvedljivost

Izvedljivost je mera ali kazalnik, ki nam pokaZze, kako koristen oziroma prakti¢en bo
projekt za upravno enoto (v nadaljnjem tekstu — organizacijo).

V procesu Studije Zelimo dolociti izvedljivost projekta, za katero velja naslednje:
moramo jo ocenjevati v razlicnih toc¢kah razvojnega cikla, v danem trenutku jo je
treba oceniti v njegovi zacetni fazi, v nadaljnjih fazah pa izvedljivost preverjati.
Tekom izvajanja projekta se utegneta obseg in kompleksnost spreminjati, kar lahko
vpliva na izvedljivost (izvedljiv projekt se lahko spremeni v neizvedljivega).

5.3.2 Kategorije izvedljivosti

......

— operativni, ki daje spoznanja, kako dobro bo nov sistem reSil probleme v
organizaciji (kaj si uporabnik misli o resitvi),

— tehnicni, s katerim so si Zeleli odgovoriti na vprasanje o prakti¢ni izvedljivosti
projekta, dostopnosti tehnicnih virov in kadrov ipd.,

— Casovni, pri katerem so ocenili, ali je Casovni nacrt (terminski plan) projekta
primeren,

— ekonomski, to je izdelava analize stroSkov/koristi (cost-benefit analysis).
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Operativna zmogljivost

Pri presoji potrebnosti uvajanja projekta in sprejemljivosti reSitve so si zastavili
naslednja vprasanja in nanje poiskali odgovore:

Ali situacija narekuje, da morajo pristopiti k projektu?

K ustvarjenemu druzbenemu produktu Slovenije, ne glede na metodologijo
izraCunavanja, prispeva tako gospodarstvo kot uprava. Primerjava gospodarskega
sektorja z javnim in drzavnim (v nadaljnjem tekstu uprava) pokaze naslednje
bistvene razlike:

Slika 6: Primerjava situacije v gospodarstvu in negospodarstvu

Moznost Skrb za racionalnost Moznost rezerv?
pridobivanja (maksimiranje
prihodka na trgu ucinkov/nizki stroski)
Gospodarstvo | Da, v polni meri Da, v polni meri Malo
Uprava Ne Ne, razen izjem, ki so pod Mnogo, zlasti upostevaije
ingerenco MJU (OAO, e- visoko strokovno
poslovanje, management usposobljenost zaposlenih;
kakovosti ...). manjka motivacijski naboj,
razen tega je veliko
politicnih omejitev.

Vir: Milan Berici¢, Management kakovosti v Upravni enoti XY, Referat, Sevnica, 2008

Pod javno upravo sodijo ustanove iz podroéja zakonodajne oblasti (Drzavni zbor,
Drzavni svet, Predsednik RS), podroCja pravosodja (tri veje sodiS¢, notariat ...) in
vrsta drugih pomembnih ustanov, agencij in podobno.

Za obravnavo teme je zelo pomemben del javne uprave lokalna samouprava. Gre za
220 obcin, v katerih deluje mnozica uradnikov. Pomembna je primerjava obCin z
upravnimi enotami. Leta 1995 se je del vseh obcin izloCil in ustanovljeno je 58
upravnih enot. Pomembnost za obravnavo teme tici v dejstvu, da se je v upravnih
enotah v zadnjih letih zelo razmahnilo uvajanje metod izboljSanja ucinkovitosti,
medtem ko v obcinah tega skoraj ni zaslediti.

V drzavno upravo sodijo ministrstva z direktorati ministrstev in razlicnimi drugimi
organi, vladne sluzbe in upravne enote, ki so predmet preucevanja in ki sodijo v
pristojnost Ministrstva za javno upravo.

Gre za obseZen aparat, ki se bo nujno moral podvreCi vedji transparentnosti
delovanja, racionalizacijam, visjim ucinkom in zmanjSanju stroskov delovania.

Iz tega vidika je sklep za UE XY jasen in sicer, da ¢im prej sami pricnejo z
optimizacijo delovanja, kasneje jih lahko doleti, da namesto njih opravi to kdo drug.

Bo uspesna izvedba projekta dala odgovore na izzive, ki jih ima organizacija?
Po temeljiti preucitvi pristopa in upostevaje zgoraj opisano situacijo je odgovor
gotovo — da.
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Kako uporabniki (zaposleni) gledajo na situacijo in uvajanje projekta?

Skrbno so izbrali tim 12 zaposlenih, poleg vodstvene strukture tudi strokovne
delavce. Stevilo ¢lanov tima predstavlja okrog 20 % vseh zaposlenih in je zelo dober
statisti¢en vzorec. Vsi €lani tima izrazito pozitivno in z velikimi pricakovanji dojemajo
uvajanje projekta.

Kateri uporabniki bi se lahko uvajanju projekta upirali? Ali se tovrstnim problemom
lahko izognejo?

Ce odstejemo Clane tima za izvedbo projekta, preostane za obravnavo Se 48
zaposlenih. Po normalni Gaussovi® frekven¢ni porazdelitvi’ je od teh tak$nih, ki se
navdusujejo nad projektom 8 (slabih 17 %), taksnih, ki so mu nenaklonjeni 8 (slabih
17 %) in 32 (dobrih 66 %) taksSnih, ki bodo plodno sodelovali in se projektu
prilagodili. TakSna je slika pri vsej populaciji, ne glede na velikost in delovanje. V
obravnavanem primeru torej razpolagajo s 40 (skoraj 84 %) zaposlenimi, ki bodo
tvorno prispevali k uspehu projekta.

Ali imajo podporo managementa?
Podpora nacelnice je visoka, Se ve€, sama je pobudnik izvedbe premikov k
ucinkovitejSemu in uspesnejSemu delovanju upravne enote.

Kaj si uporabniki/zaposleni mislijo glede njihove vloge v novem sistemu?
Odgovori so navedeni v prvih stirih zgornjih alinejah.

Ali se lahko uporabniki/zaposleni prilagodijo novim razmeram po uvedbi projekta?
Okrog 84 % zaposlenih se je s projektom Ze poistovetilo. Preostalih 16 % se bo
rezultatom projekta prilagodilo, ne zaradi prisile, pac pa, ker je kakovost delovanja
vseh zaposlenih v upravni enoti XY obveza vseh zaposlenih, ne glede na pristop ali
konkreten projekt.

Tehnicna izvedljivost

Ali trenutno razpolagajo s potrebno tehnologijo?

Projekt nima posebnih zahtev v zvezi s tehnologijo. Minimalne zahteve predstavljajo
obstoj obiCajne racunalniske tehnologije: osebni racunalniki, vzpostavljena e-mreza,
data-projektor in podobno. Vse to v upravni enoti Ze obstaja in je v sploSni rabi ter
ne povecuje stroskov delovanja.

* Johann Carl Friedrich Gauss, nemski matematik, astronom in fizik. Wikipedia,Carl Friedrich
Gauss, april 2009

> Normalna porazdelitev (tudi Gaussova porazdelitev) je verjetnostna porazdelitev vrednosti
statisti¢nih enot v statistini populaciji, ki je v grafi¢ni predstavitvi oblikovana v obliki zvona oziroma
normalne krivulje. Vanjo sodi druzina porazdelitev, ki imajo razlicne parametre (npr. aritmeti¢no
sredino in standardni odklon), a oblikujejo enake grafe porazdelitve. Standardna normalna
porazdelitev je porazdelitev vrednosti s povprecjem (aritmeti¢no sredino) 0 in standardnim odklonom
1.
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Ali razpolagajo s potrebnimi zaposlenimi?

V Upravni enoti XY so skladno s sprejeto sistemizacijo na delih in nalogah visoko
izobrazeni zaposleni, kompetentni za opravljanje vseh nalog, ki jih ima upravna
enota. Pod pojmom kompetenca razumemo usposobljenost, pooblaséenost in
pripravljenost za osebni razvoj in razvoj delovanja upravne enote.

Ali je Casovni razpored primeren?
Casovni nacrt (terminski plan) projekta je nastajal in bil potrjen s skrbnim
usklajevanjem tima kot celote.

Casovna izvedljivost

Ali so postavljeni roki nujni, ali samo zazeleni?
Casovni nacrt (terminski plan) projekta je nastajal in bil potrjen s skrbnim
usklajevanjem tima kot celote.

Slika 7: Casovni nacrt projekta v Upravni enoti XY

Zap. | AKTIVNOST 2008 2009
st. X XI XII I II1 v

01 | Priprava strokovnih podlag in oblikovanje projekta.

02 | Potrditev pristopa in vsebine projekta.

03 | Dolocitev projektne skupine za izvedbo samoocene po CAF.

04 | Priprava metodoloskih podlag za izvedbo samoocene.

05 | Usposabljanje o upravljanju kakovosti v UE.

06 | Usposabljanje projektne skupine za uporabo metodologije CAF.

07 | Razdelitev in pojasnitev metodoloSke dokumentacije ocenjevalcem.
08 | Individualno numeri¢no in deskriptivno ocenjevanje.

09 | Izvedba posamicnih in skup.konzultacij s ¢lani projektne skupine.
10 | Predaja rezultatov samoocene strokovnemu sodelavcu.

11 | Analiziranje posameznih rezultatov ocenjevanja.

12 | Priprava metod.in vsebinskih podlag za usklajevanje rezultatov.

13 | Izvedba workshop za uskladitev ocen (dejavniki).

14 | Izvedba workshop za uskladitev ocen (rezultati).

15 | Sumiranje rezultatov samoocene.

16 | Dolocitev prioritetnih nalog.

17 | Integracija ugotovitev rezultatov v akcijski in poslovni naért 2009.
18 | Obravnava in potrditev zakljuénega porocila.

19 | DoloCitev struktur podrocij, temeljnih in podpornih procesov.

20 | Izdelava predloga Poslovnika vodenja kakovosti.

21 | Preucitev predloga Poslovnika vodenja kakovosti.

22 | Obravnava predloga Poslovnika vodenja kakovosti.

23 | Izdelava in izdaja Cistopisa Poslovnika vodenja kakovosti.
24 _| Postavitev osnov za vzpostavitev sistema vodenja kakovosti.
25 | Uvedba upravljanja nalog in ukrepov — UNP.

26 | Oblikovanje plana aktivnosti upravljanja kakovosti za 1.2009.

27 | Obvesc.zaposlenih o izved.in nacrtovanih aktivnosti upravlj.kakov.

Vir: Arhiv Upravne enote XY.

Ali s projektom lahko malce zakasnijo?

V okviru terminskega plana je predvidena moznost zakasnitve za en mesec, a skrbno,
tekoCe spremljanje izvajanja aktivnosti tako s strani vodje projekta kot zunanjega
izvajalca, je ta moznost omejena na najnizjo mozno mero.

5.3.3 Analiza stroskov/koristi (cost-benefit analysis)

Stroski

Postulati oziroma zahteve:

— stroski razvoja,

— stroski obratovanja (stroski, ki nastajajo ob uporabi projekta/pristopa
management kakovosti),
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— v svoji Zivljenjski dobi morajo koristi projekta/pristopa management kakovosti
preseCi vsoto obeh tipov stroskov.

Stroski razvoja

Stroski razvoja so enkratni stroski ob razvoju, ki se ne pojavljajo po tem, ko je

rojekt ze razvit.

Del (1 %) pla¢ ¢lanov tima® 1.152
Uporaba racunalniske tehnologije 0
Izobrazevanje 200
Stroski zunanjega sodelavca 7.200
Skupaj 8.552

Stroski obratovanja

Stalni stroSki (fixed costs)

place za zaposlene Stroski dela/plac za zaposlene so 0 (nic),

kaijti velja, da je kakovost delovanja
sestavina rednega dela.

Strojna oprema Zanemarljivo

Variabilni stroski

Uporaba racunalniske tehnologije Zanemarljivo
PotrosSni material Zanemarljivo
Koristi

Postulati, oziroma zahteve:
- korist projekta/pristopa: povecanje ucinkov 0z. zmanjSanje stroskov,
— v najvecji mozni meri morajo biti koristi izrazljive vrednostno (v denarju).

Neposredne koristi (tangible benefits )

Letni prihranki pri izrabi razpolozljivih 25.727 € (1 % letnega proracuna)
virov (absolutno glede na financni plan)
IzboljSanje ucinkovitosti - izboljSanje 38.636 € (1,5 % letnega proracuna)

Casov izvedbe zadev (povprecna bruto
placa zaposlenih x ¢asovni prihranki)

ZmanijSanje Stevila napak /
Posredne koristi (intangible benefits )

IzboljSanje zadovoljstva strank ZviSanje stopnje/ocene od 1-5

IzboljSanje zadovoljstva zaposlenih ZviSanje stopnje/ocene od 1-5

Prepoznavnost in ugled upravne enote v Povecan obseg pojavov v medijih in drugi

okolju javnosti, povecan obseg dogodkov povezanih z

okoljem (npr.: dan odprtih vrat, ekskurzije ipd.)

Analiza stroskov/koristi

Iz primerjave stroskov in koristi je bilo nedvoumno ugotovljeno, da vrednost koristi
presega obseg stroskov, torej je izvajanje projekta stroskovno upravi¢eno. Pri tem so
upostevane le koristi, ki jih je mogoce neposredno izraziti v denarju, upravna enota
pa si obeta tudi druge koristi, ki jih ni mogoce natanc¢neje opredeliti, prav gotovo pa
bodo vplivale na razvoj in optimizacijo delovanja (mobilnost zaposlenih, izboljSanje
komunikacij, izboljSanje timskega dela ipd.).

©1200x 0,01 x 12 x 8
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5.4 AKTIVNOSTI IN REZULTATI SAMOOCENE NA PODLAGI CAF

5.4.1 Kratka predstavitev modela CAF — Common Assessment Framework

V poglavju 4.4.2 je predstavljen Skupni ocenjevalni okvir (CAF) za organizacije v
javnem sektorju. Opravka imamo torej z devetimi glavnimi merili, od katerih je pet
meril dejavnikov in Stiri merila rezultatov. Vsako od meril ima podmerila, ki jih je
skupaj 28. Posamezna merila in podmerila so naslednja:

DEJAVNIKI

1. merilo: VODITELISTVO

Kako vodje in menedzerji razvijajo in omogocajo doseganje poslanstva in vizije
organizacije, razvijajo vrednote, potrebne za dolgorocni uspeh, ter jih z ustreznimi
ukrepi in ravnanjem oziroma vedenjem izvajajo, in kako se osebno zavzemajo za to,
da bi zagotovili razvoj in uvajanje sistema managementa organizacije.

Podmerilo 1.1

Pretehtajte dokaze o tem, kaj storijo vodje v organizaciji na podrocju usmerjanja
organizacije z razvijanjem njenega poslanstva in vrednot.

Podmerilo 1.2

Pretehtajte dokaze o tem, kaj storijo vodje v organizaciji za to, da bi razvili in
izvajali sistem managementa, delovanja in sprememb organizacije.

Podmerilo 1.3

Pretehtajte dokaze o tem, kaj storijo vodje v organizaciji za to, da bi motivirali in
podpirali zaposlene v organizaciji ter jim dajali zgled.

Podmerilo 1.4

Pretehtajte dokaze o tem, kaj storijo vodje v organizaciji za to, da bi obvladovali
odnose s politiki in drugimi udelezenimi stranmi za zagotavljanje deljene
odgovornosti.

2. merilo: STRATEGIJA IN NACRTOVANJE

Kako organizacija z jasno strategijo, osredotoceno na udelezene strani in podprto z
ustrezno politiko, nacrti, cilji, ciljnimi vrednostmi in procesi, uresniCuje svoje
poslanstvo in vizijo.

Podmerilo 2.1

Pretehtajte dokaze o tem, kaj storijo vodje v organizaciji za to, da bi zbrala podatke
o trenutnih in prihodnjih potrebah udelezenih strani.

Podmerilo 2.2

\ Pretehtajte dokaze o tem, kaj storijo vodje v organizaciji za to, da bi razvila,
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pregledovala in posodabljala strategijo in nacrtovanje ob upostevanju udelezenih
strani in razpolozljivih virov.

Podmerilo 2.3
Pretehtajte dokaze o tem, kaj storijo vodje v organizaciji za to, da bi izvajala
strategije in nacrtovanje v celotni organizaciji.

3. merilo: ZAPOSLENI

Kako organizacija upravlja, razvija in spros¢a znanje in polni potencial svojih
zaposlenih na ravni posameznika, skupine in celotne organizacije; kako te aktivnosti
nacrtuje v podporo svoji politiki in strategiji ter za ucinkovito delovanje zaposlenih.

Podmerilo 3.1
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi organizacija, da pregledno nacrtuje kadrovske
vire, ki jih upravlja in izboljSuje v skladu s strategijo in nacrtovanjem.

Podmerilo 3.2
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi organizacija, da prepoznava, razvija in
uporablja kompetence zaposlenih z usklajevanjem ciljev posameznikov in
organizacije.

Podmerilo 3.3
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi organizacija, da vkljuCuje zaposlene z
razvijanjem odprtega dialoga in pooblas¢anjem.

4. merilo: PARTNERSTVA IN VIRI
Kako organizacija nacrtuje in upravlja svoja partnerstva in notranje vire v podporo
svoji politiki in strategiji ter uspeSnemu izvajanju svojih procesov.

Podmerilo 4.1
Pretehtajte, katera merila je organizacija uvedla za zagotavljanje razvoja in uvajanja
klju€nih partnerskih odnosov.

Podmerilo 4.2
Pretehtajte, katera merila je organizacija uvedla za zagotavljanje razvijanja in
izvajanja partnerstev z odjemalci/drzavljani.

Podmerilo 4.3
| Pretehtaijte, katera merila je organizacija uvedla za upravljanje financ. |

Podmerilo 4.4
| Pretehtajte, katera merila je organizacija uvedla za upravljanja informacij in znanja. |
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Podmerilo 4.5

| Pretehtajte, katera merila je organizacija uvedla za upravljanja tehnologije.

Podmerilo 4.6

Pretehtajte, katera merila je organizacija uvedla za upravljanja prostorov, zgradb in
opreme.

5. merilo: PROCESI

Kako organizacija upravlja, izboljSuje in razvija svoje procese, da bi lahko inovirala in
podpirala svojo politiko in strategijo ter popolnoma zadovoljevala svoje odjemalce in
druge udelezene strani in jim povecevala vrednost.

Podmerilo 5.1

Pretehtajte dokaze o tem, kako organizacija procese stalno prepoznava, snuje,
oblikuje, upravlja in izboljSuje.

Podmerilo 5.2

Pretehtajte dokaze o tem, kako organizacija z vkljuCevanjem
odjemalcev/drzavljanov razvija ter zagotavlja storitve usmerjene v
drzavljane/odjemalce.

Podmerilo 5.3

Pretehtajte dokaze o tem, kako organizacija inovira procese, v katere se vkljucujejo
drZavljani/odjemalci.

REZULTATI

6. merilo: REZULTATI ZA ODJEMALCE/DRZAVLIJANE
KaksSne rezultate organizacija dosega na podrocju zadovoljstva njenih notranjih in
zunanjih odjemalcev?

Podmerilo 6.1

Pretehtajte, kakSne rezultate je organizacija v svojih prizadevanjih za izpolnjevanje
potreb in pricakovanj odjemalcev/drzavljanov dosegla z rezultati merjenja
zadovoljstva odjemalcev/drzavljanov.

Podmerilo 6.2

Pretehtajte, kakSne rezultate je organizacija v svojih prizadevanjih za izpolnjevanje
potreb in pricakovanj odjemalcev/drzavljanov dosegla s kazalniki merjenj,
usmerjenih k odjemalcem/drzavljanom.

7. merilo: REZULTATI ZA ZAPOSLENE
Dokazi o rezultatih na podroéjih rezultatov merjenja zadovoljstva in motiviranosti
zaposlenih.

19



Podmerilo 7.1

Pretehtajte dokaze o rezultatih na podrodjih rezultatov merjenja zadovoljstva in
motiviranosti zaposlenih.

Podmerilo 7.2

| Kazalniki rezultatov glede zaposlenih.

8. merilo: REZULTATI ZA DRUZBO

Kaj dosega organizacija pri zadovoljevanju potreb in priCakovanjih lokalne,
nacionalne oziroma SirSe mednarodne skupnosti (kjer je to primerno). To vkljucuje
dojemanje odnosa organizacije do kakovosti zivljenja, okolja in ohranjanja globalnih
virov ter interna merila uspesnosti organizacije. Vkljuceni so tudi njeni odnosi z
upravnimi organi in drugimi drzavnimi organi, ki vplivajo in urejajo njeno poslovanje.

Podmerilo 8.1

Pretehtajte, kaksne rezultate dosega organizacija na podrocju druzbenega
delovanija, kakor ga dojemajo udelezene strani.

Podmerilo 8.2

| Pretehtajte, katere kazalnike druzbenega delovanja je uvedla organizacija.

9. merilo: KLJUCNI REZULTATI DELOVANJA

Kaj dosega organizacija na podrocju svojih pooblastil in opredeljenih ciljev ter na
podro¢ju zadovoljevanja potreb in pricakovanj vseh, ki imajo financne ali drugacne
interese v organizaciji?

Podmerilo 9.1

Pretehtajte dokaze o zunanjih rezultatih — izhodih in ucinkih na cilje, ki jih
organizacija dosega.

Podmerilo 9.2

Pretehtajte dokaze o notranjih rezultatih — izhodih in ucinkih na cilje, ki jih
organizacija dosega.

5.4.2 Postopek - koraki izvedbe samoocene

Koraki so naslednii:

— Clani projektne skupine so za vsako od podmeril posami¢ izvedli opisno analizo
stanja z navedbo prednosti (strenghts) in priloZznosti za izboljSave - Sibkosti
delovanja (weakness).

— Izvedla se je groba vsebinska ureditev vseh opisnih ugotovitev.
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Projektna skupina kot celota je izvedla uskladitev opisnih ugotovitev in potrditev
celotnega nabora ugotovitev. Pri tem je lahko vsak clan projektne skupine
kadarkoli dodal morebitne nove ugotovitve. Ta aktivhost predstavlja tudi proces
uCenja (spoznavanje delovanja UE kot celote, razumevanje in izboljSanje
komunikacij).

Clani projektne skupine so na podlagi usklajenih opisnih ugotovitev izvedli
numeri¢no ocenjevanje po vseh podmerilih. Pri tem so iz tabel dolocili za vsako
podmerilo vrednost od 0 do 100.

Pri numeriénem ocenjevanju se moramo zavedati, da se vsaka zaokrozena celota
ali pojav nahajata v pasu med 0 do 100: pri tem 0 (ni¢) pomeni, da ga v upravni
enoti sploh ni ali pa je dovrSeno obvladan (100). TaksSnih ekstremnih stanj
pojavov seveda ni, vecinoma se nahajajo nekje vmes.

Vse ugotovljene prednosti (dosezene reSitve) pri posameznem pojavu torej
potiskajo oceno med 0 in 100 proti sto, vse slabosti oziroma priloznosti za
izboljSanje pa oceno znizujejo.

Iz usklajenega nabora opisnih ugotovitev so izloCili priloznosti za izboljSave.

ObseZzen nabor izloCenih priloznosti za izboljSave so zdruzili v nekaj vsebinskih
sklopov (npr.: izobrazevanje, ocenjevanje uspesnosti posameznika, ravnanje z
materialnimi viri, notranja komunikacija, komunikacija z okoljem ...).
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Slika 8: Postopek — koraki izvedbe samoocene

OCENJEVANJE
POSAMEZNEGA CLANA
SKUPINE

Vir: Arhiv Upravne enote XY.

OPISNI REZULTATI

—>

GROBA VSEBINSKA
UREDITEV

ne

USKLAJEVANJE

A

da

LISTA PRILOZNOSTI ZA
IZBOLJSAVE

DOLOCITEV UKREPOV

|

AKCIJSKI NACRT
UKREPOV

NUMERICNI REZULTATI

7

USKLAJEVANJE

USKLAJEN ZBIR
NUMERICNIH OCEN
T

ZAKLJUCNO
POROCILO

— Na podlagi analize vsebinskega sklopa so posameznim ugotovitvam (priloznost za
izboljSavo) doloCili ukrep. Vsak ukrep ima naslednje obvezne sestavine:

ZAP. | VIR
ST. | UKREPA

VSEBINA UKREPA

NOSILEC
-ODGOV.
OSEBA

NACIN
SPREMLJ.
IZVAJANJA

KAZALNIKI
DOKUMENTI
(C1L3)

TERMIN
-ROK
1ZVEDBE

PRIORI-
TETA

STA-
TUS

Zbir vseh ukrepov predstavlja dinamicni akcijski nacrt, ki je mesecno predmet

preverjanja realizacije in aktualiziranja (skrbnik akcijskega nacrta, kolegij UE).

Iz korigiranega zbira numeri¢nih rezultatov so izvedli usklajevanje ekstremnih

numericnih rezultatov (min/max) — po predvidenem postopku.

Izdelali so zakljuéno porocilo.
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Slika 9: Ocenjevalna lestvica za dejavnike

FAZA, LESTVICA ZA DEJAVNIKE 1 TOCKE RAVEM 2002

Na tem podrotju nismao dejavni
Ni dek azov aziroma vir ni zanesljiv, G-10 o

MACRTLY Dejavnost nadriujemo. 11-30 1

EVEDI Dejavnost zvajamo. 31-50 2

PREVERI Pregledujemc, ali delamo prave stvari na pravi nadin. 51-70 3

UKREPA) Ma podlagi preveranjpregledov prilagajamo, ce je to potrebno. 71-90 4

POCA Ve, kar delamao, nadriujemo, izvajamo in redno prilagajamo ter se udimo od 91-100 5

drugih. Sma v krogu nenshnih izbolgav

Vir: Ministrstvo za javno upravo, januar 2007

Slika 10: Ocenjevalna lestvica za rezultate

LESTVICA ZA REZULTATE 1 TOCKE RAVEM 2002
Rezultati se ne merijo
in/ali podatki nise na woljo. ¢-10 0
Rezultati se merjo in kalsjo negativne trende infali rezultati ne desegajo 11-30 1
pomembnegih ciljey.
Rezultati kafsjo nespreminjajote s trende 31-50 5
in/ali zpolnjeni so nekateri pomembnef cilji.
Rezultati karejo trende, ki se izbalujejo 51-70 3
infali vetina pomembnegih ciliev je izpolnjena.

) s o I ) 71-90

Rezultati katejo bistven napredek in/ali pomembnejsi cilii so doseZeni. 4
Doseteni so odlicni in tragni rezultati. Vsi pomembnep cilji so dosedeni. Za vse M-100

Hjudne rezultate so opraviiene pozitivne primerjave z ustreznimi organizacijami.

Vir: Ministrstvo za javno upravo, januar 2007

5.4.3 Opisni rezultati samoocene

Zaradi obseZnosti opisnih rezultatov so za potrebe te naloge predstavljene le

priloznosti za izboljSave pri posameznem podmerilu, pri tem so torej prednosti pri

posameznih podmerilih izpuséene.

V pojashitev dodajam, da so evidentirane priloZznosti za izboljSave najpomembnejsi
rezultat samoocene, kajti iz njih se neposredno oblikujejo ukrepi za izboljSanja.
Prednosti (dobri dosezki) so pomembni zato, da smo nanje pozorni, da se dosezen

nivo resitev ne poslabsa.
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DEJAVNIKI

1. merilo: VODITELISTVO

Podmerilo 1.1

Nacrtovanije, cilji, ugotavljanje rezultatov

Javne usluzbence je treba dodatno spodbuditi, da dopolnjujejo vizijo upravne enote
in z njo seznaniti tudi javnost. Povecati je potrebno soudelezbo zaposlenih pri
oblikovanju in razvijanju poslanstva (motivirati jih k podajanju predlogov za
izboljSave), spodbujati komunikacijo o vizijah, okvirnih vrednotah in zastavljenih ciljih
organizacije z dajanjem ustreznih smernic zaposlenim (profesionalno vodenje),
revidirati vizijo, politiko in strategijo kakovosti (merila za oceno dosezenih rezultatov)
in s to politiko seznaniti vse zaposlene, opredeliti cilje (skupaj z zaposlenimi) po
posameznih referatih oziroma notranjih organizacijskih enotah (NOE). Zastavljene
(nacértovane) jasne cilje in okvirne vrednote organizacije je potrebno ustrezno
posredovati zaposlenim ter na ta nacin omogociti dobro izvajanje nacrtovanih nalog z
doseganjem zadovoljstva odjemalcev in zaposlenih. Glede na to, da so morda
usluzbenci slabo seznanjeni s poslovnim nacrtom, v njem pa so definirani cilji
upravne enote in NOE, je tega primerno v bistvenih sestavinah predstaviti
zaposlenim skupaj s cilji iz zgornje alineje in z na¢rtom doseganja teh ciljev v okviru
NOE.

Sestanki, izmenjava notranjih informacij, obvescanije

Zazeleno je sodelovati z vsemi zaposlenimi na vseh nivojih delovanja upravne enote
in motivirati zaposlene za podajo in uposStevanje mnenj. Potrebno je bolje informirati
zaposlene, da se posameznik lazje poistoveti z upravno enoto, izboljSati percepcijo
zaposlenih, zaznavanje in poistovetenje z vrednotami, veC obvescati ob spremembah
zakonodaje - kaj to predstavlja za zaposlene.

IzobraZevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje

Dopolniti in vse zaposlene seznaniti s planom izobrazevanj.

Odnosi s strankami

Za povecanje ugleda upravne enote bi bilo smiselno informacije pogosteje objavljati
v lokalnih medijih, izboljSati azurnost in posredovati podrobnejSe informacije na
spletni strani, oblikovati in aktivirati anketo uporabnikov spletne strani ter izdelati
analizo odzivov strank na spletni strani.

Podmerilo 1.2

Nacrtovanie, cilji, ugotavljanje rezultatov

Dokoncati je potrebno register tveganj za kljune aktivnosti in postopke.
Organizacija, odgovornosti, pooblastila

Potrebno je okrepiti projektno delo za povecanje ucinkovitosti dela upravne enote in
razSiriti projektni nacin dela — usklajevanje, ki je uveljavljen samo v delovnih
skupinah. Zagotavljati je potrebno pomoc pri reSevanju zahtevnejsih mejnih primerov
(strategija enotnega reSevanja). Zaposleni so premalo seznanjeni s projektnim
nacinom dela, zato je dobro opredeliti posamezne procese dela.

Sestanki, izmenjava notranjih informacij, obveScanje

Organizira naj se skupno vodenje sestankov nacelnice in predstavnika zaposlenih po
oddelkih 3—4x letno. Uveljaviti se morajo tudi redni sestanki z vodjo oddelka — o
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dolocenem problemu (npr. ob Cetrtkih), pripraviti broSuro za novo zaposlene, ki jo
dobijo takoj ob nastopu sluzbe, da se seznanijo z organizacijsko strukturo, omogociti
dajanje pobud in predlogov za uvedbo izboljSav poslovnih procesov in pravnih podlag
za delovanje organa.

Podmerilo 1.3

Organizacija, odgovornosti, pooblastila

Za pridobivanje predlogov izboljSav je potrebno oblikovati delovno skupino, odpraviti
neskladja delovanja na ravni organa in dajati sugestije za izboljSanje delovanja in
uspesnosti organa.

Sestanki, izmenjava notranjih informacij, obvescanje

Rednih sestankov med vodji in zaposlenimi je premalo, zato je treba prirejati redne
(tedenske) delovne sestanke na vseh oddelkih, ki naj ne bodo le priloznostni.
Povratne informacije o delu usluzbencev so vcasih bolj skromne, zato je smiselno
podajati predloge za izboljSave. Zaposlene je smiselno spodbujati k dajanju
konstruktivnih predlogov in sugestij, ki jih je potrebno poskusiti realizirati, pripraviti
ustrezno okolje (npr. na delovnih sestankih), da se razvijejo razprave. Predloge
morajo dajati sistematicno. Pri posredovanju navodil je premalo osebne
komunikacije, ki je bolj primerna kot e-posta. Zato je potrebno okrepiti neposredno
komunikacijo in obvescanje, saj je preveC e-komunikacije. Vodje morajo vecC Casa
nameniti komunikaciji z zaposlenimi in reSevanju konkretnih problemov. Dostopnost
zapisnikov in dnevnih redov je potrebno priblizati vsem zaposlenim, saj trenutno
dnevnega reda kolegija ni mogocCe natisniti. Hkrati bi bilo smiselno imeti vec
sestankov z nacelnico. Tudi rezultati anket so premalo znani.

Neposredne in posredne motivacijske prvine

Motivacijski sistem ni v celoti dodelan in dovolj transparenten, o ¢emer govorijo
naslednje pobude: motiviranje vseh zaposlenih za kakovostno delo v upravni enoti je
slabo; zaposlene je potrebno motivirati na razlicne nacine; skupine in posameznike je
potrebno za njihova prizadevanja ustrezno nagraditi; dodatno nagrajevati javne
usluzbence, ki vestno opravljajo delo tudi v delovnih skupinah v okviru povecanega
obsega dela oziroma z izrednim priznanjem dodatnega dne dopusta; premalo je
pohval za dolo¢ena dobro opravljena dela (na ta nadin se motivira zaposlene za
nadaljnje delo); sistem nagrajevanja je premalo transparenten; zaposlenim je
potrebno predstaviti sistem nagrajevanja; spodbujanje inovativnega misljenja.
Zaposlene motivirati in jim omogociti primeren nacin za dajanje pobud za izboljSave
(npr. e-tocko, kjer se bo spremljalo pobude). Ankete niso zadosten nacin za
ugotavljanje zadovoljstva; boljSe upostevanje osebnih okolis¢in zaposlenih.
IzobraZevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje

Omogoditi vecjo udelezbo na seminarjih v okviru uénega centra, Upravne akademije
in drugih izvajalcev, udeleZzbo na seminarjih tujih jezikov in jezika narodne skupnosti.

Podmerilo 1.4

Odnosi z drugimi organi in institucijami

Pri partnerjih razvijati in ohranjati vzpostavljena omrezja, jih nadgrajevati in Siriti
spoznanja Vv izvajanje procesov (sodelujoCi zunaniji izvajalci pri izvajanju kljucnih
procesov), izboljSati posvetovanja in sodelovanja z ministrstvi pri pripravi zakonodaje
in izboljSati odzivanje drugih organov pri pridobivanju podatkov.

Zakonodaja in spremembe
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IzboljSati feed-back pri zakonodaji — Sele ko dobis zakon, vidiS, da predlogi niso bili
sprejeti. S tekocim prenosom podatkov o najpogostejsSih zapletih pri reSevanju zadev
z obstojeCimi predpisi je potrebno le-te upostevati pri spremembi/noveli predpisov
(pri povecanem Stevilu pritozb na dolo¢enem podrodju sledi sprememba zakona z
upoStevanjem navedenega).

Drugo

Potrebno je olajsati evidentiranje lastnih dokumentov v Lotus Notesu
(predpripravljeni obrazci za poizvedbe pri drugih organih in obrazci za uradne
zaznamke), izvesti nadgradnjo pri organizaciji dela s strankami, urediti dejanski
naslov tudi na uradnih dokumentih, urediti tudi neuraden vhod, urediti naslov UE za
stranke -Trg Brolo 3 ali 4. Oznacevanije pisarn ni dovolj primerno za invalide in je tudi
premalo uporabno. Oznake poti v mestu do lokacije upravne enote niso zadovoljive.
Nujno bi bilo odpraviti zanemarjenost prostorov in izboljSati azurnost spletne strani v
zvezi s pooblasCenimi osebami.

2. merilo: STRATEGIJA IN NACRTOVANJE

Podmerilo 2.1

IzboljSati je potrebno obvesSCanje zaposlenih o planu proracuna upravne enote.
Pomembni dejavniki (kazalniki za merjenje) uspesnosti upravne enote, kar je pogoj,
ki ga je potrebno izpolnjevati za doseganje strateskih ciljev, niso dovolj znani in
nedvoumno izbrani; izboljSati je potrebno spremljanje nove zakonodaje in prenos
novosti zaposlenim in pri spremembi zakonodaje sodelovati s konkretnimi reSitvami in
predlogi ter izboljSati odzivnost na napovedane spremembe. Nad realiziranimi
oziroma nerealiziranimi predlogi strank in zaposlenih manjka pregled. Manjka tudi
analiza uporabnosti pridobljenega znanja zaposlenih na posameznih izobrazevanjih.
Potrebno bi bilo anketirati tudi druge upravne organe/partnerje (npr. MOK,
inSpektorate, druge upravne enote ..) — ocenjevati partnerje in dobavitelje.
Nadgradnja Lotusa (npr: sklep o prekinitvi postopka). Nujno bi bilo zbirati in
analizirati podatke ter porocila. Pri tem se na posameznih podrocjih posveca premalo
pozornosti. Povratne informacije v zvezi s poroCili o delu niso zadovoljive.
Pridobivanije statisti¢nih podatkov bi moralo biti popolnoma avtomatizirano, izdelati bi
bilo potrebno metodologijo za poenotenje mesecnih porocil. Postopki pregledovanja
porocCil niso povsem jasni, zato bi bilo nujno predstaviti namen vseh porocil.

Podmerilo 2.2

Zaradi pomanjkanja zaposlenih (bolniSke odsotnosti, krajsi delovni cas, fluktuacije) je
prilagajanje organizacije trenutnim razmeram in potrebam zelo zahtevno. Izboljsati bi
bilo potrebno organizacijo dela glede na obremenjenost posameznega uradnika (npr.
notranja mobilnost v oddelku v c¢asu konic). Interno navodilo z dolocenimi
programskimi, kontrolnimi in primerjalnimi instrumenti za primerjavo uspesnosti in
ucinkovitosti delovanja NOE ali notranji pravilnik o ocenjevanju dela NOE in upravne
enote ni sprejet, zato bi bilo potrebno izdelati letno analizo sprememb zakonodaje na
delo upravne enote. Ni ustreznega nadzora — spremljanja izvajanja strategije/ciljev
(po oddelkih, po obdobjih, po nacinih/pristopih). Potrebno bi bilo korigirati
vrednotenje nadur in dela v nadurnem c¢asu. Analize pripomb na delovni cas in
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obremenitve ter delovne razmere ni na voljo, morda zato, ker usposobljenost
odgovornih oseb za ustrezno analiziranje zbranih statisti¢nih podatkov in nacrtovanje
verjetno ni na dovolj visoki ravni.

Podmerilo 2.3

Izdelati je potrebno pregled upravnih nalog (Zivljenjski dogodki). Pri odhodih
delavcev in odsotnostih je potrebno predati navodila in izdelati primopredajni
zapisnik. Se bolje je treba izkoristiti moznost prerazporejanja zaposlenih glede na
potrebe in spremembe (zaradi spremembe zakona na dolo¢enem podrocju zagotoviti
ustrezno Stevilo zaposlenih in s tem zmanjSati Stevilo sicerSnjih zaostankov),
omogociti dodatna sprejemna mesta za vloge strank ob konicah. Razmisljati bi morali
tudi o zagotovitvi kadrovske pomoci ob konicah in poskrbeti za dodatna sprejemna
mesta za vloge strank v realizaciji projekta zamenjava osebnih izkaznic, izboljsati
spremljanje poveCanega obsega dela po podrocjih. Glede na specifitha znanja po
podroCjih ni mogoCe hitro prerazporejanje zaposlenih glede na potrebe in
spremembe.

3. merilo: ZAPOSLENI

Podmerilo 3.1

Premalo je storjenega na podrocju potreb po kadrovskih virih, ne glede na to, da se
pricakuje doloCene izostanke zaposlenih (upokojitve, odsotnosti zaradi korisCenja
porodniSkega dopusta ...). Smiselno je pripraviti dolgorocni nacrt potreb po Cloveskih
virih glede na spremembe, ki se obetajo v organizaciji javne uprave, nacrtovati in
spremljati izobrazevanje kadrov v skladu s potrebami organizacije, zaposlenih in
zunanjega okolja, upostevati sedanje in bodoCe potrebe delovnega procesa in se
sprotno prilagajati tem dejavnikom, pripraviti sistem ocenjevanja kompetenc
zaposlenih (kompetence glede na delovnho mesto in glede na zaposlenega; karierni
center). Shema nadomescanj je neazurna in nezivljenjska. Nejasno je, kako se
pripravlja nacrt pocitniSke in strokovne prakse, kdo spremlja in preverja ucinke. Za
ocenjevanje uradnikov ni enotnih kriterijev — na ravni organa je priporo¢ena kvota
ocen. Kvoto MJU glede ocen odli¢no je potrebno odpraviti ter razsiriti oceno s prav
dobro in skrajSati ¢as za napredovanje. MJU namre¢ ne uposSteva predlogov o
spremembi ocenjevanja in odpravi kvot o oceni odlicno (od 1 do 5). Nagrajevanje ni
primerno, saj bi bilo potrebno stimulativho nagrajevanje. Tudi ocenjevanje poteka, a
ni redno. Vprasljivo je ravno tako nagrajevanje delovne uspesnosti, saj je le majhen
delez place sestavljen iz delovne uspesnosti. Kriteriji napredovanja niso povsem jasni.

Podmerilo 3.2

Premalo je pomoci in usmerjanja novo zaposlenim, zato bi bila nujna podpora in
pomoc¢ novo zaposlenim ali tistih, ki zamenjajo delovno mesto (mentor iz oddelka, ki
zaposlenega uvede v delo). Potrebno je temeljiteje nacrtovati nadomescanja
odsotnih delavcev in ustrezneje predajati upravne zadeve pred nastopom
nadomescanj, dosledneje dokumentirati izsledke letnih razgovorov, jih analizirati in
izdelati nacrt ukrepov. Zaposlene je potrebno spodbujati k vkljuCevanju v timske
oblike dela in k obvladovanju SirSega podro¢ja dela zaradi nadomescanj in
prerazporeditev glede na potrebe delovnega procesa, spremljanje sposobnosti in
napredovanja vsakega zaposlenega glede na kompetence in Zelje. Potrebno je
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spremljati in dokumentirati sposobnosti zaposlenih; preve¢ splosno ocenjevanje -
nenacrtno spremljati sposobnosti zaposlenih, izboljsati vpliv letnih razgovorov na
kariero -izobrazevanje posameznika, sodelovanje med vodji in kadrovsko sluzbo pri
izvedbi letnih razgovorov. Zaposlene je potrebno dosledneje predhodno obvestiti o
prevzemu nalog v zvezi z nadomescanjem (nacrtovanim nadomescanjem) in jim
morebiti tudi predhodno predstaviti delo. Izobrazevanje, usposabljanje in
izpopolnjevanje; potrebno je sestaviti pisni nacrt usposabljanja glede na potrebe
upravne enote; seznanjenost z nacrtom usposabljanja je namrecC zelo slaba. Vec bi se
morali izobrazevati na podrocju slovenskega in tujih jezikov ter razvijati ucenje prek
raCunalniskih medijev, uvajati sodobne metode usposabljanja (npr. e-udilnica);
nadaljevati z izobraZevanjem glede na potrebe upravne enote in potrebe zaposlenih.
S potrebami po izobraZevanjih bi bilo potrebno javno seznanjati zaposlene in jih
spodbujati k dodatnemu izobrazevanju, seznanjati javne usluzbence o predvidenih
izobraZevanijih v teko¢em letu z objavo podatkov v interni zbirki upravne enote (v ta
namen lahko zaposleni neposredno predlagajo izobrazevanja) ter jih seznanjati o
viSini sredstev namenjenih izobrazevanju. Hkrati bi bilo smiselno pripraviti nacrt
uvajanja pripravnikov z jasnimi odgovornostmi. Za vsako zaposlitev je potrebno
pripraviti nacrt usposabljanja novo zaposlenih, omogociti kritje stroskov Solanja glede
na potrebe kadrovskega nacrta, delovnega procesa in zaposlenih.

Podmerilo 3.3

IzboljSati bi morali posvetovanje s predstavniki zaposlenih in sindikatov. Vloga
delavskega zaupnika je bleda. Delavski zaupnik obstaja, vendar je veckrat odsoten
(bolniska) — smiselno bi ga bilo zamenjati z bolj aktivnim. IzboljSati bi bilo potrebno
tudi vkljuCevanje zaposlenih v razvoj nacrtov, strategij, ciljev in nacrtovanje
procesov, omogoCiti zaposlenim, da podajo svoje pripombe, mnenja, predloge na
osnutke aktov organizacije, jih seznanjati s spremembami v organizaciji pred
potrditvijo vodstva in s spremembami, ki se ti¢ejo njihovega delovnega mesta,
izboljSati sistem tako, da bodo zaposleni podali ¢imvec predlogov za delovanje
poslovnega procesa in bodo cilj sprejeli tudi za svoj cilj, ne le cilj organa. Iskati bi bilo
potrebno dogovor/soglasje med menedZerji in zaposlenimi glede ciljev in nacinov
merjenja doseganja ciljev ter bolj vzpodbujati odprto komunikacijo zaposlenih
(podrejenih in nadrejenih) in spodbujati timsko delo. Vodje bi se morali potruditi za
vecjo zainteresiranost do povratnih informacij podrejenih (ne le z izvajanjem anket o
zadovoljstvu zaposlenih), boljSe analiziranje rezultatov anket ter objaviti rezultate
letnega anketiranja in predvidenih ukrepov. Okrepiti bi morali tudi usposabljanje
zaposlenih za komunikacijo z zahtevnejSimi strankami in izboljSati sodelovanje z
drugimi organi (arhiv, ZPIZ) - informatizacija. Dosledneje bi bilo potrebno izvajati
sklepe vlade glede pridobivanja podatkov po e-posti.
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4. merilo: PARTNERSTVA IN VIRI

Podmerilo 4.1

Potrebno bi bilo nadaljevati in razvijati sodelovanje z drugimi upravnimi enotami,
izpostavami drzavnih organov, ZPIZ, ZRSZ OE XY, ZZZS OE XY, AMZS, Univerzo na
Primorskem, obmocnimi gospodarskimi druzbami, drzavnimi organi, avtoSolami,
drustvi in drugimi institucijami.

Izdelati seznam tiskovin.

Podmerilo 4.2

Za stranke bi lahko uredili dostop do racunalnika v 'avli', da bi lahko dostopali do
spletne strani organa, uradnih listov itd. ter uvedli elektronsko oglasno desko, preko
katere bi stranke dostopale do informacij. Upravna enota najucinkoviteje zagotavlja
preglednost organizacije z objavo podatkov na spletnih straneh in v medijih
(transparentnost dela). Potrebno bi bilo redno objavljati novosti v delovhem procesu
na spletnih straneh upravne enote in o njih seznanjati drzavljane prek medijev.
Primerno bi bilo tudi preuciti moznosti, kako izboljSati prepoznavnost in uspesSnost
delovanja upravne enote — po 13 letih smo v oceh strank Se vedno 'obcina'. Morda
razmisliti o sluzbi za stike z javnostjo - koordinacijo z mediji. Na spletni strani urediti
rubriko z odgovori na vprasanja odjemalcev. Urediti avtomatski odzivnik, infomat
(npr. kot tistega, ki je na Zavodu za zdravstveno zavarovanje). Rezultate anketiranja
strank bi bilo potrebno objavljati na oglasni deski. Zbrane ankete, vprasalniki in
mnenjske raziskave domnevno niso ustrezna podlaga za ukrepe izboljSanja procesa
organizacije.

Podmerilo 4.3

Treba bi bilo izboljsati obveSc¢anje zaposlenih o finan¢nih zmoZnostih organizacije;
boljSe nadrtovati proracun in stroske in spodbujati pravocasno planiranje za
zagotovitev smotrne porabe sredstev. Morali bi imeti tudi vecji vpliv na proracun in
na upostevanje predlogov glede investicij in potreb glede nabav, vzpostaviti sistem
kontinuiranega spremljanja bodocih potreb po tiskovinah, osnovnih sredstvih,
investicijah, vzdrZzevanja prostorov in opreme, vzpostaviti seznam delovnih sredstev.

Podmerilo 4.4

Vsem uradnikom omogociti dostop do IUS INFO, ki vodijo upravne postopke, zaradi
prinranka na casu za preverjanje spremembe zakonodaje in iskanje Cistopisov
zakonov, nujen pa bi bil tudi dostop do IUS. Razpolagati bi morali z zakoni in
komentarji zakonov - vecje Stevilo izvodov. Vzpostaviti bi bilo potrebno azurirano
zbirko internih aktov in navodil v upravni enoti, izvajati redne preizkuse
pripravljenosti (posameznega zaposlenega glede na delo, ki ga opravlja,
izobrazevanja, ki ga je bil delezen), vpeljati preizkus strokovne usposobljenosti in
sposobnosti dela s strankami. Potrebno bi bilo organizirati ve¢ usposabljanja na
podrocju informatike. Vzpostaviti je potrebno knjiznico (vzpostavitev se ureja) in tam
redno evidentirati vso literaturo ter strokovno literaturo in revije v organu in kje se ta
nahaja.

Podmerilo 4.5

IzboljSati bi morali dostop do podatkov, ki so potrebni za reSitev postopkov z
moznostjo vpogleda v podatke (St. osnovnega zdravstvenega zavarovanja
upravi¢encev zaradi priznanja pravice VI, VWV, ZVN do zdravstvenega varstva ...).
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Sistemski prostor verjetno glede na varnostne standarde ne ustreza, bo pa to
predvideno ob nacrtovani selitvi v nove prostore; preverjanje moznosti novih povezav
ter spodbujanje CimprejSnje vzpostavitve manjkajoCih povezav z bazami podatkov
drugih drzavnih organov, ZPIZ, ZRSZ, Dav¢nega urada, Centra za socialno delo itd.
Bolj azurno bi morali vzdrZevati programska orodja in baze, zagotoviti boljSo zascito
glede dostopa do racunalniskih aplikacij, Zigov, arhivov. Ker ni zascite proti kraji, bi
bilo nujno potrebno zagotoviti ustrezno zaklepanje omar in prostorov ter kupiti
varovalne omare za zige. Manjka redno dostopen racunalnicar, ki bi skrbel za razvoj
lastnih programskih orodij glede na potrebe dela. Tudi racunalniSka oprema ni
popolna, saj manjkajo skeneriji.

Podmerilo 4.6

Upravna enota nima oznacene smeri dostopa do sedeza, slab dostop iz centra
mesta,saj oznacbe po mestu za dostop niso zadostne. Glede razmer morda ni
najboljSe zagotovljen dostop do upravne enote zaradi placljivih parkirnih mest,
prostori so urejeni, kolikor dopus¢a dotrajan objekt in financna sredstva za opremo
prostorov. Upravna enota nima lastnih parkiriSC, kar predstavlja problem parkiranja
za stranke in zaposlene. Dostop za invalide je urejen za pritlicne prostore v okviru
prostorskih zmoznosti. Nujno bi bilo zagotoviti oz. izboljSati dostopnost pisarn
invalidom. Poslovni prostori bi morali biti ustrezno opremljeni z dostopi in prehodi v
nadstropja (dvigala) za invalide oziroma matere z majhnimi otroki (v vozickih).
Potrebno bi bilo izdelati hisni red, zagotoviti boljSo urejenost in boljSe oznacevanje
delovnih prostorov. V vecji meri bi morali zadostiti ergonomskim zahtevam: nabaviti
ustrezne stole, monitorje prilagojene obremenitvam pri delu, klima naprave. Glede na
obseg dokumentarnega gradiva se le-ta nahaja na treh lokacijah, kar onemogoca
normalno poslovanje ob dvigovanju nujnih zadev, ker je potrebno spise dvigovati tudi
na drugih lokacijah. S selitvijo na novo lokacijo se bo problematika uredila, izdelati pa
bo potrebno tudi nacrt modernizacije racunalniske opreme. Pisarne po vseh oddelkih
niso smiselno razporejene (preveC oddaljene), zato bi bilo nujno odpraviti
razprSenost le-teh. Potrebno bi bilo urediti prostor za kadilce (zakonodaja tega ne
dovoljuje); zagotoviti ucinkovitejSe, nacrtovano in trajnostno vzdrZevanje stavb,
pisarn in opreme ter varcnejSo porabo energije. Trenutno je vzdrzevanje prostorov
minimalno, saj je popravljanje dolgotrajno (pokvarjena vrata, telefon, Zarnice ...).
Potrebno je popraviti sanitarne prostore in uvesti sistem lo¢enega zbiranja odpadkov
(loeno za papir, kartuse ...) in recikliranje papirja. Za vzdrzevanje sluzbenih vozil,
servisiranje in vzdrzevanje objekta bi bilo potrebno skleniti ustrezne pogodbe, sedaj
se delo naroca po potrebi z narocCilnicami. Pri slabSe dostopnih organizacijah bi morali
zagotoviti mobilne pisarne.

5. merilo: PROCESI

Podmerilo 5.1

Sledljivost upravnih zadev naj bo dodeljena vsem zaposlenim v okviru referata ali
oddelka, sicer se zgodi, da se odjemalca usmerja k razli¢cnim zaposlenim. Sledljivost
pri starejsih zadevah je vcasih vprasljiva, zato bi bilo potrebno vzpostaviti evidenco
predpisov na posameznem podro¢ju, definirati in opisati klju¢ne in podporne procese,
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izdelati ustrezne interne akte in navodila (kljucni procesi - upravni postopki, podporni
procesi - infrastrukturni, kot npr: nabava, informatika, zaposleni, ipd), pripraviti pisni
seznam opravil in seznam evidenc. Potrebno je opredeliti, kako ravnati ob pojavu
neustreznega izvajanja postopkov, izdelati kratko navodilo ob pojavu napak pri izdaji
sklepov in odlocb, vpeljati skeniranje vhodnih dokumentov.

Podmerilo 5.2

Sprejemno pisarno svetovalca za pomoc strankam bi bilo potrebno lociti. Drzavljane
bi morali obvescati o njihovih pobudah, predlogih ter jih spodbujati k elektronskemu
nacinu komuniciranja tako, da se na elektronska obvestila 0z. zaprosila odgovarja na
enak nacin, okrepiti delovho mesto svetovalca za pomoc€ strankam, preuciti moznost
znizanja zneskov taks na vlogo, ki je posredovana preko e-poste.

Podmerilo 5.3

Ustrezneje analizirati tveganja in prepoznavanja kriticnih dejavnikov, ki vplivajo na
doseganje zastavljenih ciljev. Za posamezna podro¢ja bomo morali vzpostaviti merila
za spremljanje posameznih rezultatov in imenovati delovno skupino, ki bo periodi¢no
spremljala izvajanje ukrepov in pripravila analizo o ucinkih, dolociti dejavnike, ki
vplivajo na izboljSave (spremljati vpliv pritozb, ukrepanje ob napakah ...), izpopolniti
spremljanje zadovoljstva strank in zaposlenih v smislu spremljanja ukrepov za
izboljSanje storitev, vzpostaviti evidenco pritozb in ukrepov.

REZULTATI

6. merilo: REZULTATI ZA ODJEMALCE/DRZAVLIANE

Podmerilo 6.1

Ni ustaljenega nacina obvesStanja obcanov o spremembi predpisov, zmanjSanju
zaostankov v upravnih postopkih, zato je potrebno objaviti sprejete predloge o
pobudah in pripombah strank. Po izvedbi anketiranja ni povratne informacije in
spremljanja ukrepov (npr. objava rezultatov na oglasni deski, spletni strani ...).
Ugotavljanje vzrokov pri anketiranju strank, oblikovanje ukrepov in spremljanje
realizacije ni dosledno. Vloge na spletni strani so tezko dostopne za stranke.

Podmerilo 6.2

Ponuditi svetovanje strankam izven uradnih ur oziroma ustrezno izobraziti
informatorja, svetovanje strankam v sprejemni pisarni se premalo izvaja. Potrebno bi
bilo spremljati kazalnike po javnih usluzbencih, ob ugotovljenih nepravilnostih
organizirati ustrezna usposabljanja zaposlenih in biti dosleden do vseh odjemalcev
(ne glede na to, kaksno funkcijo imajo) ter nabaviti elektronski pano (po zgledu
Zavoda za zavarovanje).

7. merilo: REZULTATI ZA ZAPOSLENE

Podmerilo 7.1

Z rezultati ankete zadovoljstva zaposlenih so zaposleni premalo obvesSceni. Zaradi
kadrovske stiske v primeru nadomescanj bi bilo potrebno nekaterim usluzbencem (na
okencih) zagotovit malico (ob uradnih dnevih), priskrbeti ponudnika toplih malic in
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urediti prostor za obede. Smiselno bi bilo organizirati tudi nove strokovne ekskurzije,
druzabna srecanja in rekreativne dejavnosti, ki se lahko omogocijo v okviru
sindikalne organizacije. Povecati je potrebno vkljuéevanje javnih usluzbencev pri
managementu in nacértovanju notranjih organizacijskih procesov, vkljucevanje
zaposlenih v procese odloCanja in dograjevanje sistema obvesScanja. Visjo stopnjo
motivacije zaposlenih je mogocCe doseli ze s pohvalo za dobro opravljeno delo,
potrebno pa bi bilo izboljSati prilagodljivost delovnega cCasa glede na potrebe
zaposlenih (ob sredah med 16:00 in 18:00 uro gibljivejSi urnik, ki je odvisen
predvsem od frekvence odjemalcev), zaposlene aktivno vkljuciti v izboljSevanje
delovnega okolja — problematika bi morala biti prediskutirana na ravni zaposlenih, da
sami predstavijo svoje Zelje in potrebe: a) individualno (to je verjetno Ze v sklopu
letnih razgovorov) in b) skupinsko (sestanki po oddelkih — brez vodij, ti dobijo
porocilo s predlogi).

Zazeleno je, da bi nacelnica pogosteje obiskovala zaposlene, se z njimi pogovarjala in
omogocala izobrazevanje v lastnem interesu — v skladu z moZnostmi upravne enote;
preuciti moznost, da bi zaradi podaljSanega ¢asa uradnih ur (ob sredah popoldan) ne
bili prisotni vsi zaposleni v okviru referata ali oddelka.

Podmerilo 7.2

Krozenje zaposlenih znotraj organizacije se ne izvaja zadovoljivo, ker je to odvisno od
delovnega procesa (poznavanje podrocja, racunalniskih programov, programskih
orodij itd.). Pripraviti bi se morala metodologija ocenjevanja delovne uspesnosti,
informiranje zaposlenih z nalogami in cilji ter kriteriji merjenja uspesnosti ter
zagotoviti ukrepe za izboljSanje stalnosti kadrovskih virov. Dosledneje bi bilo
potrebno spremljati vzroke odsotnosti, boljSe nadzorovati odsotnost zaradi bolezni,
spremljati (dejanske) vzroke odsotnosti. Pri tem bi morali misliti na varstvo
zaposlenih — polozaj tipkovnice, stoli. Varstvo pri delu bi bilo lahko boljse.

8. merilo: REZULTATI ZA DRUZBO

Podmerilo 8.1

Izvesti izobrazevanje glede e-uprave (dostop do baze podatkov drugih organov). Ali
je prizadevanje za poenostavitve postopkov primerno v postopkih, za katere je
predpisana revizija (stranka nima dokazil, organ pridobi vse podatke, ki pa ne
zadosScajo pogojem za pozitivno odlocanje — rezultat: negativna odlocba in pritozba
stranke)? Na lokalni in drzavni ravni bi bilo potrebno razvijati in bogatiti odnose,
zagotoviti odjemalcem v prostorih upravne enote vso razpolozljivo dokumentacijo
(obrazce), poenostaviti postopke in zmanjSati zneske upravnih taks pri dolocenih
upravnih nalogah. Omejiti bi bilo treba nadzor s strani ministrstva, predvsem glede
nepomembnih stvari (spoStovanje uredbe o upravnem poslovanju).

Podmerilo 8.2

BoljSe sodelovanje v projektih izboljSanja okolja, izboljSati dejavnosti organizacije za
zasCito in ohranjanje virov s predelavo in ukrepi glede racionalne uporabe papirja,
vode, elektricne energije, ogrevanja, nadaljevati s spodbujanjem zaposlenih in
obcanov k racionalni rabi materialov, uvesti sisteme varcevanja z energijo (luc,
voda), zamenjati opremo prostorov, ki varCuje z energijo in vodo, pripraviti navodila
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glede varCevanja z energijo. Urediti bi morali nacin lo¢enega zbiranja odpadkov
(papir, kartuse za printerje ...), izdelati navodila in zagotoviti izvajanje navodil glede
odsluzenosti pisarniskih sredstev. Uporaba alternativnih metod shranjevanja
podatkov na elektronskih medijih (opus¢anje papirja).

9. merilo: KLJUCNI REZULTATI DELOVANJA

Podmerilo 9.1

Vzdrzevalne pogodbe imamo le delno urejene (npr. za fotokopirne stroje), za vsa
preostala podroCja je potrebno le-te Se skleniti. Potrebno bi bilo izboljSati jasnost
merjenja ucinkovitosti delovanja upravne enote. Ali je merjenje ucinkovitosti
delovanja upravne enote in primerjava z drugimi upravnimi enotami ustrezno merilo
glede rezultatov delovanja organizacije? Govorimo lahko o dveh dimenzijah;
primerjava s planom in primerjava z drugimi upravnimi enotami. Dobro bi se bilo
vkljuciti v projekt/natecaj za poslovno odlicnost v okviru javne uprave, izboljSati
sistem spremljanja stroskovne ucinkovitosti delovanja upravne enote in zmanjSanje
nepotrebnih stroskov. Upravna enota je veliko preveC potratna pri pisarniSkem
materialu, saj se spisi tvorijo na obeh straneh. Upravna inSpekcija ne dosega svojega
namena, predvsem ne opravlja zadovoljivo svoje svetovalne funkcije. V upravni enoti
je primerjalno z drugimi upravnimi enotami premalo zaposlenih — posredovati pobude
za dodatne zaposlitve. Sobotno delo je nepotrebno.

Podmerilo 9.2

Dobro bi bilo izboljSati sodelovanje zaposlenih pri izdelavi finan¢nih nacrtov glede
osnovnih sredstev, vzpostaviti bo potrebno evidenco potreb, ki bi jih, na podlagi
dolocenih prioritet in nacCrta nabav za prihodnje leto, vkljucili v poslovni nacrt za
podrocje investicij, izboljsati delo s sindikatom. Zaposleni imajo premalo informacij o
nacinu dela sindikata, zato bi bila primerna namestitev skrinjice za pobude
zaposlenih. Potrebno je boljSe nacrtovanje financnih potreb. Program Lotus je
neracionalen, saj vsebuje veliko vnosov, malo pa je povratnih podatkov.

5.4.4 Numeric¢ni rezultati samoocene

Numericni rezultati so rezultat naslednjih aktivnosti:

- individualno ocenjevanje posameznih ¢lanov projektne skupine

— usklajevanje opisnih ugotovitev (prednosti, priloznosti za izboljSave) na skupni
delavnici

— korekcija individualnih ocen

- izdelava skupnega preracuna povprecnih ocen.

Za primerjavo vrednosti teh ocen ni mogoce uporabiti preteklih rezultatov, ker je
Casovna vrsta prekratka. V upravni enoti se je samoocena izvajala z manjSimi
prekinitvami prakticno od leta 2002, a bi bila primerjava z rezultati teh ocen
metodoloSko nekorektna. Sestava tima za samooceno ni enaka kot v 2008, poleg
tega pa je model CAF dozivel spremembe in dopolnitve (2006).
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Za primerjavo vrednosti teh ocen ni mogoce uporabiti niti druge upravne enote

ali

sorodne ustanove, kajti samoocena po CAF v drzavi Se ni tako razvita, da bi bile

primerjave verodostojne.

Slika 11: Numericni rezultati samoocene

SAMOOCENA 2008 (numeri¢ni rezultati)
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Vir: Arhiv Upravne enote XY.

Vzpodbudna je uravnotezenost ocen dejavnikov in rezultatov, kajti kaze
konsistentnost ocenjevanja in vsebinski pristop.

na

PovpreCne ocene tako podroCja dejavnikov, kot podrocja rezultatov se velinoma
nahajajo v pasu med 51 in 70 tock. Na podlagi dosezenih rezultatov je mogoce

sklepati, da so dobljene ocene - rezultati zelo vzpodbudni, kaiti:

— pri dejavnikih za vecino podrocij v upravni enoti velja, da so vzpostavljeni
sistemski mehanizmi, ki imajo vgrajene aktivnosti nacrtovanja, izvajanja,

preverjanja izvajanja in ukrepanja v primeru odklonov,
— pri rezultatih za velino podrocij v upravni enoti velja, da so dosezene
presezene pomembne ciljne vrednosti in pri trendih ugotovljen trajen napredek.

Z nadaljevanjem zastavljenih aktivnosti samoocenjevanja v vsakoletnem ritmu

in

je

tako mogoce na vecini podrocij dejavnikov in rezultatov razmeroma hitro doseci eno

stopnjo visji vrednostni razred, to je 71 do 90 tock.

Pri dejavnikih so rezerve predvsem v izboljSanju komuniciranja in poistovetenja
zaposlenih s cilji upravne enote ter v razsiritvi dobrih praks v celi upravni enoti, pri

rezultatih pa v uvedbi dodatnih kazalcev in izboljSanju metodologij merjenja.
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Kljuéna ugotovitev skupine ostaja, da je numeri¢no ocenjevanje pomozni del izvedbe
samoocene in kot arhiv sluzi za presojo napredka v naslednjih letih. Bistveno
pomembnejSi so opisni rezultati samoocene (priloznosti za izboljSanje, prednosti), ki
so podlaga za oblikovan in potrjen akcijski nacrt ukrepov, ki je bistvo stalnih
izboljSav.

5.5 AKTIVNOSTI VZPOSTAVLIJANJA SISTEMA VODENJA KAKOVOSTI NA
PODLAGI STANDARDA ISO 9001:2008

Slika 12: Struktura sistema vodenja kakovosti (a)

Nenehne izboljSave delovanja in sistema kakovosti
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Vir: Bureau Veritas Ljubljana, Dnevi kakovosti, Ljubljana, april 2008.
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Slika 13: Struktura sistema vodenja kakovosti (b)
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Vir: Bureau Veritas Ljubljana, Dnevi kakovosti, Ljubljana, april 2008.

5.5.1 Dokumentacija sistema

STRUKTURA DOKUMENTACIJE

Dokumentacija sistema ima Stiri nivoje, kot je prikazano na sliki 19.

Slika 14: Struktura dokumentacije sistema vodenja kakovosti
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Vir: Poslovnik vodenja kakovosti upravne enote XY.
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POSLOVNIK VODENJA KAKOVOSTI

Slika 15: Zgradba Poslovnika vodenja kakovosti

0 Vsebina Poslovnika vodenja kakovosti Dokument: PVK 0-00
Velja od: Izdaja: Stran:
01 1/1

1 Predstavitev Upravne enote XY
1.1 | Spremna beseda nacelnika upravne enote
1.2 | SedeZ in dejavnost Upravne enote XY
1.3 | Politika in cilji kakovosti

2 Splosni del Poslovnika vodenja kakovosti
2.1 | Namen, podrocje uporabe in obvladovanije
2.2 | Izvzetja zahtev in dovoljene opustitve elementov sistema kakovosti
2.3 | Pregled predhodnih izdaj
2.4 | Prejemniki obvladovane kopije
2.5 | Uporabljeni referencni standardi, predpisi in druga regulativa

|3 |Izrazi, definicije in pojasnila kratic

4 Sistem vodenja kakovosti
4.1 | SploSne zahteve
4.2 | Zahteve glede dokumentacije

5 Odgovornost vodstva
5.1 | Zavezanost vodstva
5.2 | OsredotoCenost na odjemalce
5.3 | Politika kakovosti
5.4 | Planiranje
5.5 | Odgovornosti, pooblastila in komuniciranje
5.6 | Vodstveni pregled

6 Vodenje virov
6.1 | Priskrba virov
6.2 | Cloveski viri
6.3 | Infrastruktura
6.4 | Delovno okolje
6.5 | Financni viri

7 Realizacija storitev
7.1 | Planiranje realizacije storitev
7.2 | Procesi povezani z odjemalci
7.3 | Nabava
7.4 | Izvajanje storitev

8 Merjenje, analize in izboljSevanje
8.1 | Splosno
8.2 | Nadzorovanje in merjenje
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8.3 | Obvladovanje neskladnih storitev

8.4 | Analiza podatkov

8.5 | IzboljSevanje

Vir: Poslovnik vodenja kakovosti Upravne enote XY.

ORGANIZACIJSKI PREDPISI IN DELOVNA NAVODILA

V upravni enoti loCijo procese na temeljne in podporne. Temeljni procesi so tisti, ki
imajo za svoj izhod storitev za stranko, torej upravni postopki, podporni pa tisti, ki
omogocajo delovanje upravne enote.

Za ucinkovitejSo izvedbo podpornih procesov je upravna enota uveljavila naslednje
organizacijske predpise:

— obvladovanje dokumentov in podatkov

— obvladovanje zapisov

— upravljanje s financnimi viri

— upravljanje z zaposlenimi — Cloveskimi viri

— upravljanje z informacijskimi viri in varstvom podatkov
— vodenje nabavnih aktivnosti

— ocenjevanje dobaviteljev

— notranje presojanje sistema vodenja kakovosti

— vodenje preventivnih in korektivnih ukrepov

Za ucCinkovitejSo izvedbo temeljnih procesov je upravna enota uveljavila naslednja
delovna navodila: gradbeno dovoljenje, uporabno dovoljenje, degradacija in
uzurpacija, dolocitev gradbene parcele, stanovanjske zadeve, denacionalizacija,
premoZenjsko pravne zadeve, vojni invalidi, vojni veterani, Zrtve vojnega nasilja,
upravljanje grobis¢, upravne overitve, digitalno spletno potrdilo, zemljiSkoknjizni
izpiski, hramba aktov reprezentativnih sindikatov, maticni register in osebna stanja,
drzavljanstvo Republike Slovenije, register stalnega prebivalstva, osebne izkaznice,
potne listine, tujci, prireditve in shodi, drustva, vozniska dovoljenja, registracija vozil,
orozje in eksplozivne snovi, avto Sole in preverjanje znanja, kmetijstvo, kmetijska
zemljis€a in gozdovi, zivinoreja, lovstvo in ribistvo, dopolnilna dejavnost na kmetiji,
gostinska in nastanitvena dejavnost, osebno dopolnilno delo in izpiski iz geodetskih
evidenc.

ZAPISI

Podrocéje zapisov je v upravni enoti zelo dobro urejeno in racunalnisko podprto.
Obstajajo Stiri pojavne oblike zapisov, ki so prikazani v nadaljevanju.

Zapisi, povezani z notranjim delovanjem in odnosi s strankami
— Sklepi in ukrepi Sveta kakovosti

— Sklepi in ukrepi Vodstvenega pregleda

— Sklepi o dolocitvi odgovorne osebe

— Analize ugotavljanja zadovoljstva strank
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Sklepi Nacelnika in kolegija

Analize ugotavljanja zadovoljstva zaposlenih

Odlocba (v zvezi z zadevo - storitvijo)

Sklep (v zvezi z zadevo - storitvijo)

Potrdilo (v zvezi z zadevo - storitvijo)

Zaznamek (v zvezi z zadevo - storitvijo)

Zahteva za dopolnitev vloge (v zvezi z zadevo - storitvijo)
Elektronski zapisi v aplikacijah

Zapisi, povezani z infrastrukturo delovanja upravne enote

Financ¢ni nacrt UE
Ponudbe
Povprasevanija
Prijave na razpis
Predlog za izdajo narodilnice
FEP

FOP

Pogodbe
Narocilnice
Dobavnice
Prevzemnice
Racuni

Placilni nalogi

Zapisi, neposredno povezani s sistemom vodenja kakovosti

Zapis o0 vodstvenem pregledu

Porocilo o delovanju financne in racunovodske funkcije

Porocilo o vodenju ¢loveskih virov

Porocilo o individualnem usposabljanju

Porocilo o informatiki

Porocilo o realizaciji nabave

Porocilo o ucinkovitosti izvajanja procesov v posameznih oddelkih
Porocilo o neskladnosti

Zbirno porocilo o presoji sistema vodenja kakovosti poslovanja
Porocilo o zadovoljstvu strank

Porocilo o delovanju sistema vodenja kakovosti in realizaciji ukrepov

Elektronski zapisi

Elektronski zapisi so vsi vnosi, analiticni in zbirni ter obcasni in tipizirani vpogledi in
zapisi — kot vhodi in/ali izhodi racunalniskih aplikacij.

5.5.2 Nacrtovanje

V upravni enoti je funkcija nacrtovanja prisotna na nekaj ravneh in pojavnih oblikah;
gre predvsem za Letni poslovni nacért upravne enote in Poslovnik vodenja sistema
kakovosti.
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Pri vseh nacrtovanjih so uposStevane naslednje prvine: nacrtovanje procesov,
nacrtovanje virov (Cloveski viri, financni viri, drugi viri) in nacrtovanje stalnih
izboljSav.

5.5.3 Cilji

V upravni enoti so si skladno z dogovorjeno politiko kakovosti za obdobje 2008—
2012 zastavili klju¢ne cilje po naslednjih kazalnikih:

Vsebina/podrocje Cilj

Povecanje ucinkovitosti upravnih postopkov Zmanjsanje Stevila neresenih zadev za X %
letno v obdobju 2008—2012.

IzboljSanje stopnje zadovoljstva strank in Povisanje povprecne ocene za X % ocene
drugih udelezencev letno v obdobju 2008—2012.
IzboljSanje stopnje zadovoljstva zaposlenih PoviSanje povprecne ocene za X % ocene

letno v obdobju 2008—2012.

Obvladovanje stroskov UE — ucinkovitejSa raba | ZniZzanje porabe sredstev za materialne
proracunskih sredstev stroske za X % letno in povecCanje postavke
za investicije v obdobju 2008—2012.

Za vse navedene cilje kakovosti si vsako leto v poslovnem nacrtu dolocajo konkretne
oz. kvantificirane cilje v ustreznih enotah, ki so merjene na podlagi dosezenih
rezultatov v preteklem obdobju, rezultatov dosezenih v drugih, primerljivih UE in
nacrtovanih aktivnostih za izboljSanje.

5.5.4 Notranja presoja

V upravni enoti vsako leto izvedejo notranjo presojo sistema vodenja kakovosti. Gre
za timsko aktivhost, skozi katero se odkrivajo morebitne slabosti v izvajanju
dogovorjenih pravil ravnanja in obnasanja v vseh pogledih delovanja upravne enote.
Notranja presoja se izvaja na podlagi plana notranje presoje, ustreznih metodoloskih
podlag (dokumentacija sistema, vprasalnik za NP). Po izvedbi se izdela porocilo in
evidentirajo preventivni in korektivni ukrepi, ki postanejo del skupnega akcijskega
nacrta ukrepov.

5.5.5 Vodstveni pregled

Vodstveni pregled je instrument nadzora vodstva in je po svoji vsebini razsirjen in
poglobljen letni kolegij vodstva.

Vodje NOE na podlagi svojih porocil poro¢ajo nacelnici o rezultatih oddelkov,
ugotovitvah o odmikih in predlagajo ukrepe za izboljsanje.

Osnovna porocila za vodstveni pregled so naslednja: porocilo o delovanju financne in
racunovodske funkcije, porocilo o cloveskih virih in uresnicitvi izobrazevalnega
programa, porocilo o informatiki, porocilo o realizaciji nabave, porocilo o ucinkovitosti
izvajanja procesov v vseh oddelkih, zbirno porocilo o presoji sistema vodenja
kakovosti poslovanja, porocilo o zadovoljstvu strank, porocilo o delovanju sistema
vodenja kakovosti in realizaciji ukrepov.

Vsa porocila morajo imeti naslednje dimenzije:
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— vse podatke je praviloma potrebno izraziti numericno,

— za vse numericne podatke je potrebno standardizirati formulo,

— vsak podatek po kazalcu izraziti v treh dimenzijah: nacrtovano za tekoce
(opazovano) obdobje, dosezeno v tekocem (opazovanem) obdobju, dosezeno v
najmanj dveh obdobjih pred opazovanim,

— vrednotenje dosezenega v primerjavi z nacrtovanim in preteklim,

— komentar negativnih odstopanj,

— predlog ukrepov v zvezi z negativnimi odstopaniji.

5.5.6 Merjenje ucinkovitosti delovanja UE

Ko govorimo o objektih merjenja na splosno, obi¢ajno naletimo zgolj na dve
kategoriji:

— Cas (porabo tega) za izvedbo procesa ali postopka,

— material in/ali energijo (porabo tega) za izvedbo procesa ali postopka.

Ko govorimo o objektih merjenja postopkov in procesov v upravni enoti, se je
potrebno omeijiti izkljuéno na merjenje Casa (porabo tega) za izvedbo postopkov in
delnih procesov. Ucinkovitost pri izrabi ¢asa za izvedbo posameznega postopka ima
avtomati¢no za posledico zniZzanje stroSkov in ustvarjanje Casovne rezerve za
kakovostnejsSe delovanje na drugih procesih.

Merjenje posameznih postopkov in procesov je torej nujno vpeljati, ne toliko zaradi
tega, ker je to zahteva standarda, pac pa predvsem zaradi tega, ker je to edini nacin,
da vplivamo na ucinkovitost in hitrost procesov ter korektnost izvedbe.

Ce torej hotemo vplivati na ucinkovitost procesov, jih moramo meriti in rezultate
meritev primerjati s preteklimi obdobji ter z drugimi sorodnimi ustanovami (Ce je to
mogoce). Na osnovi meritev in primerjav je potrebno locirati problemati¢ne dele
procesov, oziroma ozka grla in tem nameniti korektivne in preventivne ukrepe za
odpravo le-teh.

V upravnih enotah izvajajo veliko Stevilo analiz podatkov, merjenj, primerjav med
obdobii in podobno. Vendarle je iz te mnozice malo podatkov, ki bi dokaj jasno kazali
na uspesnost in ucinkovitost upravne enote.

Celota omenjenih analiz se uradno imenuje upravna statistika. Upravna statistika je
nacin pridobivanja podatkov iz zbirke. Ta je namenjena spremljanju izvrSevanja
zakona o sploSnem upravnem postopku.

Zbirka vsebuje podatke o Stevilu upravnih stvari glede na postopek (na zahtevo
stranke: skrajSani in posebni ugotovitveni postopek; po uradni dolznosti: skrajSani in
posebni ugotovitveni postopek). V zbirki je mogoce iskati po naslednjih kriterijih:
Stevilo nereSenih upravnih stvari, prenesenih iz preteklega porocevalskega obdobija,
Stevilo upravnih stvari, vrnjenih v ponovni postopek z odlo¢bo organa druge stopnije,
upravnega oz. ustavnega sodiSCa v porocevalnem obdobju, Stevilo upravnih stvari,

41



zacCetih v porocevalnem obdobju, skupno Stevilo vseh upravnih stvari v porocevalnem
obdobju, Stevilo odstopljenih zahtev, Stevilo zavrzenih zahtev, Stevilo ustavljenih
upravnih postopkov, Stevilo zavrnjenih zahtev, Stevilo ugodenih zahtev, Stevilo
upravnih stvari, reSenih v zakonitem roku, Stevilo upravnih stvari, resenih po
prekoracitvi zakonitega roka, skupno Stevilo reSenih upravnih stvari v porocevalskem
obdobiju, skupno Stevilo neresenih upravnih stvari na koncu porocevalnega obdobja,
Stevilo nereSenih ali neodstopljenih pritozb, prenesenih iz preteklega porocevalnega
obdobija, Stevilo prejetih pritozb v porocevalnem obdobju, skupno Stevilo vseh pritozb
v poroCevalnem obdobju, Stevilo zavrZenih pritozb na prvi stopnji, Stevilo
nadomescenih odlocb z odlocbo organa prve stopnije, Stevilo reSenih pritozb na prvi
stopnji v porocevalnem obdobju, Stevilo pritozb, odstopljenih v reSevanje organu
druge stopnje v porocevalnem obdobju, Stevilo nereSenih ali neodstopljenih pritozb
na koncu porocevalnega obdobja, Stevilo nereSenih upravnih izvrsb oziroma izvrsb za
nedenarne obveznosti in vlog za prisilitev, prenesenih iz preteklega poroCevalnega
obdobja, Stevilo upravnih izvrsb oziroma izvrSb za nedenarne obveznosti, zacetih v
porocevalnem obdobju in vioZenih viog za prisilitev, skupno Stevilo vseh upravnih
izvrSb za nedenarne obveznosti in vloga za prisilitev v poroCevalnem obdobju, Stevilo
izdanih sklepov o dovolitvi izvrSbe, Stevilo ustavljenih postopkov upravne izvrsbe,
Stevilo izdanih sklepov v postopku izvrsbe s prisilitvijo, Stevilo izdanih sklepov v
zakonitem roku v upravni izvrsbi, Stevilo izdanih sklepov po preteku zakonitega roka
v upravni izvrsbi, Stevilo reSenih upravnih izvrSb oziroma izvrSb za nedenarne
obveznosti in vlog za prisilitev v poroCevalnem obdobju, Stevilo nereSenih upravnih
izvrSb oziroma izvrSb za nedenarne obveznosti in viog za prisilitev na koncu
porocevalnega obdobja, Stevilo zaostankov.

Upravna enota XY je za redno spremljanje kazalcev ucinkovitosti izbrala naslednje
kazalnike:

MERJENJE OBSEGA/STEVILA ZADEV ZA RESEVANJE

Slika 16: Obseg vseh zadev-postopkov za reSevanje

UPRAVNA ENOTA - ZBIRNO 2006 2007 2008
skupaj zadeve v obdobju 8.836 8.567 9.084
verizni indeks 100 97 106
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Vir: Arhiv Upravne enote XY.

V opazovanem obdobju je videti rast obsega zadev, kar pa Se ni¢ ne kaze na

ucinkovitost izvedbe.

Slika 17: Obseg vseh zadev oz. postopkov za reSevanje v primerjavi s stevilom

zaposlenih
UPRAVNA ENOTA - ZBIRNO 2006 2007 2008
Stevilo realiziranih zadev/zapos|. 143 145 151
Stevilo zaposlenih 62 59 60
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Vir: Arhiv Upravne enote XY.
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Sele ko uvedemo podatek o Stevilu zaposlenih, lahko pridemo do podatka o
uinkovitosti delovanja na ravni upravne enote. Obseg izvedenih zadev na
zaposlenega se je v opazovanem obdobiju zvisal iz 143 na 151, oziroma za 6 %.

Slika 18: Ucinkovitost izvedbe upravnih zadev

UPRAVNA ENOTA - ZBIRNO 2006 2007 2008
skupaj zadeve v obdobju 8.836 8.567 9.084
skupaj reSene zadeve v obdobju 8.129 8.139 8.902

UCINKOVITOST IZVEDBE UPRAVNIH ZADEV
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Vir: Arhiv Upravne enote XY.

Za upravno enoto je najbolj zgovoren podatek na zgornji sliki. Upostevamo vse
dejansko reSene zadeve v obdobju in ta podatek primerjamo z obsegom zadev, ki jih
je bilo potrebno v tekocem letu realizirati. Tu se jasno kaze napredek v ucinkovitosti,
ki je v opazovanem obdobju porasla iz 92 na 98 %.

MERJENJE TRAJANJA POSAMEZNIH PROCESOV oz. POSTOPKOV

Pri merjenju trajanja nekaterih procesov je potrebno upostevati nekaj pravil:

— da z obsegom merjenja ne pretiravamo — dokler se nacin merjenja popolnoma ne
uveljavi

— da merimo le tiste procese in postopke, ki so kompleksni do te mere, da je
merjenje smiselno oziroma, da dobljeni ucinki presegajo vlozek v merjenje

— da vlozek v merjenje ne presega dobljenih ucinkov.
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V upravni enoti je mnoZzica manj zahtevnih procesov in malo kompleksnih procesov v
smislu dolgotrajnosti, obilice podprocesov in zunanjih izvajalcev pri izvedbi. Izraziti
primer kompleksnega procesa je pridobitev gradbenega dovoljenja, kjer poleg
usluzbencev upravnih enot sodelujejo zunanji izvajalci, kot npr.: geodetska uprava,
projektanti, inSpektorati, lokalna skupnost in podobno.

Ta proces je mogoCe dokaj enostavno spremljati z vidika posameznih faz,
podprocesov, ki jih izvajajo razlicni izvajalci.

Slika 19: Merjenje procesa pridobitve gradbenega dovoljenja (a)

I I I I I I I I
) —— T — m———
J | ]
| | | |
1 1 1
" | I | | T | | I ‘ ‘ . @ sprejem vloge
| | | | | | | | | B preverjanje vlioge
G I I I | .
‘ [ [ [ ‘ ‘ ‘ B soglasja in§pektorata
F ‘ | T T ] T ‘ ‘ O soglasja mg
E I | ] O dodatne priloge
o ‘ T | | T | | ‘I ‘ ‘ i 0O preevrjanje prilog
| | \ \ ‘ ‘ @ izdelava sklepa
c 1
| | [ |
B | |
A O A
) e E——

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100

Vir: Arhiv Upravne enote XY.

Na abscisni osi (x) je oznaCeno Stevilo dni izvedbe. Na ordinatni osi (y) so nanizani
posamezni konkretni procesi (zadeve) oznaceni z A-K.

Graf kaze, da posamezne zadeve — procesi trajajo razlicno dolgo, ne glede na to, da
je po zakonu postopek enak. Iz take strukture podatkov je mogoce dodatno
analizirati procese, ki trajajo dlje od povprecja in ugotavljati ter odpravljati vzroke za
zamude.
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Slika 20: Merjenje procesa pridobitve gradbenega dovoljenja (b)

@ sprejem vioge

@ preverjanje vloge

B soglasja inSpektorata
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%

Vir: Arhiv Upravne enote XY.

Na abscisni osi (x) je oznacen delez Casa v celotni izvedbi ( 100% = celoten cas
potreben za izvedbo enakovrstnega postopka v primerih A — K ). Na ordinatni osi (y)
S0 nanizani posamezni konkretni procesi (zadeve) oznaceni z A-K. Graf nazorno kaze
strukturo trajanja posameznih podprocesov. Na ta nacin je mogoce znotraj delovanja
upravne enote raziskati procese, ki trajajo dlje, kot je potrebno. Na drugi strani
omogoca izvedbo pritiska na hitrejSo izvedbo zunanjih izvajalcev. Kot je videti na
primeru porabijo zunanji izvajalci (soglasja) zelo veliko ¢asa za izvedbo svojih
podprocesov.

5.5.7 Merjenje uspesnosti delovanja UE
MERJENJE ZADOVOLISTVA STRANK IN DRUGIH UDELEZENCEV

V upravni enoti merijo zadovoljstvo strank na tri nacine, in sicer enkrat letno na
podlagi metodologije Ministrstva za javno upravo, mesecno skozi celo leto in s
pomocjo knjige pohval in pritozb..

Letno merjenje zadovoljstva strank se ugotavlja na podlagi vzorca najmanj 150
anketirancev. Dobljeni rezultati se obdelujejo po metodologiji Ministrstva za javno
upravo. Metoda anketiranja temelji na ocenjevanju stopnje strinjanja strank s
postavljenimi trditvami ocenjevanja posameznega kriterija. Stranke ocenjujejo
zaznavanja in pricakovanja pri sestavinah kakovosti in pri lastnostih zaposlenih.
Sestavine kakovosti so: urejenost prostorov, okolja, dostopnost in razumljivost
informacij, hitrost reSevanja postopkov, reSevanje zadev na enem mestu, znanje
zaposlenih, vzbujanje zaupanja zaposlenih, izvajanje storitev v skladu z obljubami,
individualno zavzemanje in pripravljenost pomagati uporabniku. Lastnosti zaposlenih
so: urejenost, korektnost, pozornost, strokovnost in prijaznost. Vprasalnik vsebuje Se
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navedbe o: Cakalnem casu, vzroku ¢akanja ter o viru informacij v zvezi z reSevanjem
zadev.

Mesecno merjenje zadovoljstva strank se izvaja na sami lokaciji organa, in sicer s
pomocjo vprasalnikov. Poleg navedenega nacina pa ugotavljamo zadovoljstvo strank
tudi z vprasalniki, ki jih prilagamo vsaki odlocbi oziroma sklepu, s katerim se
postopek zaklju¢i. Metoda navedenega spremljanja zadovoljstva strank temelji na
ocenjevanju strank o kakovosti dela usluzbenca, o odnosu usluZzbenca, o hitrosti
opravljenega dela in o urejenosti upravne enote. Rezultati anketiranja se mesecno
vnasajo v posebno racunalnisko aplikacijo in so vidni na spletnih straneh. Na podlagi
analize rezultatov anketiranja in ugotovitev predlaga nacelnica na svetu kakovosti
(kolegiju) ustrezne preventivne in korektivhe ukrepe.

Knjiga pripomb in pohval se vodi v sprejemni pisarni. Stranka ima pravico do zapisa v
knjigo pripomb in pohval. V vseh poslovnih prostorih, kjer potekajo uradne ure s
strankami, je na viden nacin oznaceno obvestilo za uresnicevanje pravice stranke do
zapisa v knjigo pripomb in pohval ter naslov upravne inSpekcije ministrstva,
pristojnega za upravo. Moznost izrazanja mnenj o delovanju upravne enote imajo
stranke tudi na spletni strani UE .

Knjigo pripomb in pohval in druga mnenja tedensko pregleduje nacelnik in na svetu
kakovosti predlaga ter sprejema ustrezne preventivne in korektivhe ukrepe.

MERJENJE ZADOVOLISTVA ZAPOSLENIH

Zadovoljstvo zaposlenih ugotavljajo s pomocjo rezultatov anketiranja praviloma vseh
zaposlenih z izijemo nacelnice in sicer enkrat letno. Dobljeni rezultati se obdelujejo po
metodologiji Ministrstva za javno upravo. Metoda anketiranja temelji na ocenjevanju
stopnje strinjanja zaposlenih s postavljenimi trditvami ocenjevanja posameznega
kriterija. Pri anketiranju se ocenjuje naslednje: vidiki zadovoljstva (odnos do
kakovosti, motivacija in zavzetost, osebnostna rast, odnosi, komunikacija z
nadrejenimi, organizacija in pogoji dela) letni pogovor, ocena, napredovanje, znanje
in drugo. Na podlagi analize rezultatov anketiranja in ugotovitev, predlaga nacelnica
na svetu kakovosti (kolegiju) ustrezne preventivne in korektivne ukrepe.

Letni razgovori nadrejenih z zaposlenimi so naslednja oblika ugotavljanja rezultatov

dela zaposlenih. Cilji takSnih pogovorov, ki se opravijo enkrat letno so:

— pridobivanje informacij o tem, kaj zaposleni menijo o svoji delovni uspesnosti in
kaj so njihovi glavni motivi,

— ocena delovnih dosezkov javnih usluzbencev in njihovo opozarjanje na potrebne
izboljSave,

— nacrtovanje dela v prihodnje.
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5.6 SKUPNI AKCIJSKI NACRT UKREPOV

Skupni akcijski nacrt je izdelan v strukturi, kot je prikazano v spodniji tabeli, zaradi
poenostavitve pa so v nadaljevanju prikazane le vsebine posameznih ukrepov.

ZAP. VIR VSEBINA UKREPA NOSILEC NACIN SPREMLI. KAZALNIKI TERMIN PRIORI- STA-
ST. UKREPA -ODGOV. IZVAJANIJA DOKUMENTI -ROK TETA TUS
OSEBA (CIL) IZVEDBE

Oblikovati prepoznavno vizijo in politiko (cilji, nacela, vrednote) UE, jo uskladiti in potrditi ter
seznaniti vse zaposlene — najbolje na oddelcnih sestankih (krozkih). S tem postanejo nacela
vizije in politike obvezna drza za vse zaposlene. Ni odvec razmisljati o publiciranju potrjenih
nacel politike in vizije v prostorih upravne enote (npr.: obesene table na stenah hodnikov...).

Seznanjati zaposlene v NOE o konkretnih ciljih posamezne NOE v okviru poslovnega nadrta.

V fazi priprave finan¢nega nacrta, plana nabav in plana izobrazevanja vkljuCevati zaposlene z
dajanjem in kjer je to mozno, upostevanjem predlogov. O rezultatih in izvedenih aktivnostih
pri kljucnih postavkah potrjenega poslovnega nacrta je potrebno obdobno (Cetrtletje,
polletje) seznanjati vse zaposlene.

Skupaj z vodji NOE preuciti nedvoumnost in jasnost odgovornosti, pristojnosti in pooblastil (v
razmerjih med oddelki).

Vodje NOE preucijo nedvoumnost in jasnost odgovornosti, pristojnosti in pooblastil (v
razmerjih med zaposlenimi v NOE).

IzboljSati preglednost delovanja UE kot posledico dobro razvite in ute¢ene notranje
organizacije.

Pripraviti nekaj aktov (organizacijskih predpisov) o notranjem delovanju UE in nekaj delovnih
navodil za izvajanje kljucnih procesov — upravnih postopkov. S tem bi bile na bolj
sistematicen nacin dolocene zadolzitve za posamezne upravne naloge.

Skupaj z vodji preveriti, v kateri NOE ni uvedena praksa rednih sestankov; v primerih taksnih
pojavov odgovorni vodja prilagodi to prakso drugim NOE — upostevajoc specifiko te NOE.

Izdelati kratko porocilo o izvedbi in ucinkih izobraZevanja in z njim seznaniti vse zaposlene.

Preuciti zadostnost dostopa in obvescanje strank preko spleta oz. preko infomatov v pritli¢ju
stavbe z moznostjo pridobitve obrazcev na enem mestu in splosnih informacij o vseh
postopkih.

Izdelati, oziroma dopolniti program izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja UE — v
naslednjih korakih: upostevati vse predloge (vodij in zaposlenih), vsebinsko selekcionirati
predloge, pripraviti program izobraZevanja in ga financ¢no ovrednotiti ter ga potrditi v skladu
s financnimi moznostmi; to v praksi pomeni, da vseh predlogov ni mogoce realizirati v
tekocem letu, zato se dolocijo in potrdijo prioritete; predlogi, ki zaradi finan¢nih omejitev ne
morejo biti uvrseni v program, se prenesejo v naslednjo leto.

Preuciti moznost oblikovanja kariernih nacrtov posameznega usluzbenca.

Preuciti moZnost uvedbe informatorja za stranke.
glej tocko 9.

Preuciti moznost, ali je mogoce poenostaviti in povezati med seboj razlicne programe za
evidentiranje razli¢nih postopkov dela, ali posredovati ustrezne pobude, glede na to, da je
podroCje v ingerenci MNZ.

Izdelati akcijski nacrt ukrepov in aktivno spremljati izvajanje ter azuriranje akcijskega nacrta
ukrepov.

Izdelati sistem notranje kontrole v UE.

Preuciti potrebnost uradnih ur ob sredah med 17. in 18. uro ter pripraviti predlog ali pobudo
za spremembo.

Preuciti moZnost ugotavljanja zadovoljstva zaposlenih z lastno anketo in znotraj NOE.
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Preuciti izrabljenost razpoloZzljive informacijske tehnologije kot pripomocka pri vodenju in
organizaciji.

Preuciti razporeditev aktivnosti, enake ali sorodne vsebine, na iste lokacije.

Analizirati sklepe in ugotovitve letnih razgovorov, sprejeti ustrezne ukrepe in z analizo ter
ukrepi seznaniti udelezence letnih razgovorov.

Preuciti dejansko zahtevnost dela po posameznih delovnih mestih v primerjavi z nominalno
zahtevnostjo, doloceno s sistemizacijo (ne glede na to, da zadeva ni v neposredni pristojnosti
UE).

Na oddel¢nih sestankih vzpodbujati zaposlene, da dajejo ob vecjih obremenitvah sami
predloge za nemoten in ucinkovit potek dela.

Standardizirati nacin vodenja v vseh NOE (sestanki, vsebine in termini, oblikovanje ukrepov,
spremljanje realizacije ukrepov, obvesc¢anje).

Izdelati pregleden in celovit motivacijski sistem, ki vkljuCuje tako neposredne kot posredne
prvine. Vanj vkljuciti prvine kot: javne pohvale, natecaji za najboljSega usluzbenca v
obdobju, dajanje, ocenjevanje in nagrajevanje koristnih predlogov, definiranje izvajanja in
nagrajevanja projektnega dela, nagrajevanja vecjega obsega dela (96.¢len), jasna pravila
ugotavljanja in nagrajevanja delovne uspesnosti posameznikov in uradnikov, jasna pravila
ugotavljanja in nagrajevanja drugih pojavnih oblik materialnega nagrajevanja, sistem
napredovanja, povecan obseg dela, jasna pravila, ki zadevajo maso za delovno uspesnost.
Izdelan celovit motivacijski sistem naj bo celovit v svojem obsegu; razumljivo je, da ga v
kratkem zaradi omejenih moznosti ni mozno v celoti izvajati. Pomembno pa je, da se sistem
kot celota oblikuje in potrdi, da so v njem jasno predstavljena vsa merila in da so o0 vsem
obvesceni vsi zaposleni — tako da se je mogoce izogniti vsem dilemam o nejasnosti.

IzboljSati povezovanje znotraj delovnih podrocij in tudi navzven s sorodnimi podrodji z
drugimi UE.

Pri dajanju predlogov pri sprejemanju zakonodaje nadrejenim organom oblikovati posebne
delovne skupine in uveljaviti pisno komuniciranje, ki od naslovnika zahteva ustrezne povratne
informacije.

Preuciti raven partnerskih odnosov z obcinami, v smislu potencialno neizkoris¢enih moznosti
sodelovanja, tako pri samih postopkih, kot pri upravljanju stavbe.

Preuciti uporabnost metodologije ugotavljanja zadovoljstva strank in zadovoljstva zaposlenih
(povednost vprasanj in odgovorov) in po potrebi oblikovati predloge za spremembo (na
MJU).

Po izvedeni anketi zadovoljstva strank vsako leto in podrobni analizi rezultatov oblikovati
zgosceno porocilo o pomembnih odstopanjih v negativne trende v primerjavi s pri¢akovaniji in
v primerjavi z rezultati iz prejSnjega obdobja. Na podlagi ugotovljenih odstopanj oblikovati
ukrepe za odpravo vzrokov za slabe rezultate (odgovorni nosilec, cilj, termin); ukrepe uvrstiti
v akcijski nacrt ukrepov; nadzirati izvajanje ukrepov in pospeSevati izvedbo.

Z zgoScenim porocilom (ugotovitve o slabih rezultatih, ukrepi, rezultati ukrepov, slabosti, ki
jih UE v kratkem ¢asu ne more odpraviti ...) seznaniti eksterno javnost — ob¢ane (veza 29).

Z zgoScenim porocilom (ugotovitve o slabih rezultatih, ukrepi, rezultati ukrepov, slabosti, ki
jih UE v kratkem ¢asu ne more odpraviti ...) seznaniti interno javnost — vse zaposlene (veza
31).

Dolociti strokovnjaka za pravna vprasanja in spremljanje nove zakonodaje in za nudenje
pravne pomoci zaposlenim.

Izdelati seznam delavcev v UE, ki obvladajo tudi druga delovna podrodja in bi hitreje v
primeru povecanega obsega dela obvladali postopke oddelka, za katerega imajo Ze
pridobljeno znanje (baza vescin in znanj za vse zaposlene). Preuciti moznost oblikovanja
(raCunalnisko vodene) baze znanj in vescin v okviru pooblastil in odgovornosti (znanja,
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izkusSnje, vescine + pooblastila = kompetenca).

Preuciti potrebo po pripravi delovnih navodil v primeru nadomescanj (zgibanke).

Zagotoviti dodatna sprejemna mesta za vloge strank ob izvajanju zamenjave osebnih
dokumentov vecjega obsega, oziroma pri pojavu ozkih grl.

Pripraviti oziroma dopolniti analizo kadrovskih potreb glede na zahteve in pristojnosti
posameznih oddelkov. Izdelati oziroma dopolniti nacrt zaposlovanja za doseganje
zastavljenih ciljev UE.

Izdelati sistem ocenjevanja tudi za tehni¢no osebije.

Izdelati analizo obstojece konfiguracije racunalniSke opreme glede na potrebe (na vsakem
delovnem mestu) in na podlagi tako ugotovljenih potreb predlagati posodobitev pri pripravi
letnega poslovnega nacrta (v skladu s finan¢nimi moznostmi).

Izdelati Cistopis sistemizacije delovnih mest in omogociti seznanitev z vsebino vsem
zaposlenim.

Dolociti odgovorne osebe za uvajanje novo zaposlenih in pripravnikov.

Razviti in uveljaviti sodobne metode notranjega usposabljanja (delovni seminarji z uporabo
multimediiev, usposabljanje na delovhem mestu, ucenje prek elektronskih medijev).

Zagotoviti dosegljivost Cistopisov vseh pomembnih dokumentov na intranetu.

Izdelati organizacijski predpis in vzpostaviti ocenjevanje dobaviteljev tako za klju¢ne procese
(zunaniji izvajalci pri izvajanju upravnih postopkov) kot za podporne procese (material,
energija ...).ter o tem seznaniti vse zaposlene.

Zaposlenim na primeren nacin predstaviti vse dobavitelje UE (namen, kvaliteta dobav,
pomembnost/promet).

Preuciti moZnost nastavitve informatorija.

Preuciti moznost vzpostavitve reda v smislu dostopa do uradnih oseb ob uradnih in
neuradnih dnevih (zaradi organizacije dela posameznega uradnika).

Zbrati pripombe in predloge dobljene preko e-poste v primernem ¢asovnem okviru in
oblikovati skupne resitve ter ustrezne odgovore (timsko). Z odgovori in reSitvami seznanjati
javnost (povratna informacija na spletni strani).

Seznanjati zaposlene z realizacijo finanCnih sredstev (stroSkov) v primerjavi z nacrtovano.

Izdelati analizo porabe financnih virov/zaposlenega v primerjavi z drugimi — izbranimi
upravnimi enotami. Pri tem skrbno izbrati kriterije primerjave.

Izdelati navodilo za ravnanje pri uporabi prostorov, materiala in sredstev (luci, ogrevanje,
hlajenje, osvetlitev, voda ipd.).

Izdelati kratko delovno navodilo za koli€inski in kakovostni prevzem predmetov nabave.

Na intranetu objaviti in tekoCe azurirati seznam kompletne literature (e-knjiznica), tako
obvezne (regulativa) kot neobvezne. V seznamu dolociti tudi lokacijo literature (kje se
nahaja) in vso literaturo obravnavati po principu knjiznice: dolo¢ena odgovorna oseba za
azuriranje, literatura sortirana po vsebinskih sklopih, poseben portal za novosti ipd.

Preuciti moZnost zdruzitve racunalniskih programov in evidenc (blagajna, overitve, izpis
racuna) — predlog MNZ.

Preuciti moZnost postavitve blagajne ob glavni pisarni.

V pisni obliki — na podlagi analize — nadrejenim organom posredovati pobude za vsebinsko
prenovo programskih orodij.

Preveriti obvladovanje vseh zaposlenih, ko gre za uporabo orodij kot Lotus Notes, Spis in
drugih, ki jih je nujno potrebno obvladati za ucinkovito in uspesno delo.

Preuciti realne potrebe in obstojece znanje zaposlenih glede obvladovanja temeljnih
racunalniskih programov: Word, Excel, Internet raziskovalec, Windows raziskovalca, prenosi
podatkov in podobno.

Izdelati oziroma dopolniti predlog celovitega programa investicijskega vzdrzevanja — v

50




naslednjih korakih: upostevati vse predloge (vodij in zaposlenih, tehni¢nega strokovnjaka),
vsebinsko selekcionirati predloge, pripraviti predlog programa investicijskega vzdrzevanija in
ga financno ovrednotiti ter ga potrditi v skladu s finan¢nimi moznostmi. Tako pripravljen
predlog uskladiti z drugimi uporabniki stavbe; ker vseh predlogov ni mogoce realizirati v
tekocem letu, se dolocijo in potrdijo prioritete; predlogi, ki zaradi financnih omejitev ne
morejo biti uvrsceni v program, se prenesejo v naslednjo leto.

Zagotoviti kontejner za odpadni papir.

Preuciti vse potrebne in ze doseZene prostorske prilagoditve za boljSi dostop invalidnim
osebam (od okencev v pritli¢ju, do prostorov v visokem pritli¢ju, steza, drugo) in za potrebne
posege Vv prostor izvesti aktiviranje v investicijskem nacrtu.

Preuciti mozZnost dodatnega — boljSega oznacevanja dostopa do stavbe UE.

Postaviti natancnejSo in bolj pregledno oznacitev z locilnimi tablami UE/MONG (graficni
prikaz) organizacije prostorov znotraj stavbe - pri vhodu, v vsakem nadstropju, na vseh
vratih pisarn UE (morda StrleCe oznake - tablice).

Pri vhodu pregledno oznaciti dostop do dvigala.

Preuciti smotrnost razporeditve oddelkov v vsebinsko zaokrozene enote v okviru enega (ali
dveh) nadstropja. Preuciti smotrnost izrabe vseh delovnih prostorov.

Preuciti smotrnost razporeditve delovne opreme (enotna racunalniSka oprema, enotna in
racionalna izvedba pri opremljenosti prostorov).

Dokoncati Ze definirani postopek za obravnavanje predlogov za izboljSave.

Vedji poudarek nameniti izobrazevanju tujih jezikov, kar utegne v bliznji prihodnosti postati
nuja (zlasti anglescina in italijans¢ina).

Dolociti kljucne in podporne procese. Pripraviti nekaj aktov (organizacijskih predpisov) o
notranjem delovanju UE in nekaj delovnih navodil za izvajanje klju¢nih procesov — upravnih
postopkov. Vsem procesom dolociti kazalnike za spremljanje ucinkovitosti procesov. Izvajati
merjenje ucinkovitosti procesov.

Sprejeti interno navodilo o ukrepanju v primeru poskodbe ali izgube lastnine strank (potrdila,
dokumenti).

Knjigo pripomb in pohval postaviti na bolj vidno mesto (z oznakami), da bo obanom bolj
dosegljiva.

Dolociti skrbnika spletnih strani (aktualizacija vsebin).

Dolociti skrbnika intraneta — e/oglasne deske (aktualizacija vsebin).

Preuciti moznost blokade dostopanja strank izven uradnih ur (steklena vrata itd.). Skrbno
pretehtati, ali taksSna reSitev ne prinese vec Skode ugledu UE v javnosti.

Preuciti moZnost blokade dostopanja strank izven uradnih ur po telefonu (elektronska
tajnica). Skrbno pretehtati, ali takSna reSitev ne prinese vec Skode ugledu UE v javnosti.

Preuciti moZnost izvedbe lastne ankete zadovoljstva strank — po oddelkih.

Preuciti moZnost uvedbe elektronskega panoja v stavbi (zZivljenjski dogodki).

Preuciti smiselnost uvedbe posebnega tima za sistemati¢no spremljanje in reSevanje pritozb
in pripomb ter obvescanje o resitvah in izboljSavah — glede na uveljavljeni nacin izvajanja teh
aktivnosti.

IzboljSati nemoteno opravljanje dela (takojSnja odprava napak pri racunalnikih) in vzpostaviti
funkcijo usposabljanja za uporabo racunalniske tehnologije (znotraj UE) — na nacin /earning
by doing, torej pri samem delu. Doloditi internega skrbnika za informatiko.

Preuciti moznosti (in nacrtovati) dodatne aktivnosti za krepitev organizacijske klime
(druzbene in rekreativne dejavnosti, kulturna in druZzabna srecanja). Preuciti primernost
komunikacije med zaposlenimi in z ustreznimi ukrepi sanirati morebitna nesoglasja ipd.

Preveriti prisotnost dodatnih kazalnikov v obstojecih anketnih listih za ugotavljanje
zadovoljstva strank in preuciti, katere od Se neuporabljenih kazalnikov bi bilo koristno
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dodatno uporabiti v anketnih listih: sploSna podoba organizacije (npr. prijaznost in pravi¢no
obravnavanije, prilagodljivost in sposobnost reSevanja posameznih situacij), vklju¢evanje in
sodelovanje, dostopnost (npr. uradne ure in odzivni ¢as, vse na enem mestu), storitve (npr.
kakovost, zanesljivost, skladnost s standardi kakovosti, ¢as obdelave, kakovost nasvetov
drzavljanom/odjemalcem), Stevilo in obdelovalni ¢as pritozb, stopnja zaupanja - javnost
zaupa v delovanje UE, organizacija ter njene storitve, ¢as akanja, ¢as izvedbe storitev,
obseg usposabljanja za uspesno in prijazno obravnavanje strank, zadostnost vklju¢evanja
strank v dajanje predlogov (percepcija strank o tem), obseg sprejetih in evidentiranih
predlogov, delez vlog, zavrnjenih zaradi napak, in/ali Stevilo zadev, potrebnih ponovnega
obravnavanija.

Preuciti moZnost izvedbe lastne ankete zadovoljstva zaposlenih — po oddelkih.

Motivirati prebivalstvo za uporabo elektronskih upravnih storitev (izkoristiti dan odprtih vrat
za kratke predstavitve obanom). Pripraviti kratka priporoCila za obcane.

Dolociti odgovorno osebo za pripravo ter azuriranje dokumentov za odnose z javnostjo
(zgibanke, brosure itd.).

Preuciti situacijo in moznost uvedbe reSitev v zvezi s papirjem in z odpadki (ukrepi za
racionalno uporabo papirja, lo¢eno zbiranje odpadkov, uni¢evanje odpadlega papirja, nabava
kontejnerja za papir).

Doloditi nacin unievanja neveljavne dokumentacije.

Preveriti prisotnost dodatnih kazalnikov v obstojecih anketnih listih za ugotavljanje
zadovoljstva zaposlenih in preuciti, katere od Se neuporabljenih kazalnikov bi bilo koristno
dodatno uporabiti v anketnih listih: sploSna podoba in delovanje organizacije, raven
vkljucevanja zaposlenih v organizacijo in njeno poslanstvo, sposobnost najvisjega in
srednjega vodstva za vodenje in komuniciranje, nagrajevanje posameznikov in timov, odnos
organizacije do izboljSav, delovno vzdusje in kultura organizacije, prilagodljivost delovnega
¢asa, uravnotezenost med delom in osebnimi zadevami ter zdravje, enake moznosti za vse,
posteno obravnavanje in vedenje v organizaciji, sposobnost vodstva, da pri zaposlenih
pospesuje strategijo ravnanja s Cloveskimi viri ter sistematiCnega razvijanja kompetenc in
poznavanja ciljev organizacije, pripravljenost zaposlenih za sprejemanje sprememb, kazalniki
zadovoljstva (npr. stopnja odsotnosti z dela ali bolezni, stopnja fluktuacije kadrov, Stevilo
pritozb), kazalniki delovanja (npr. merila storilnosti, rezultati ocenjevanja), stopnje uporabe
informacijske in komunikacijske tehnologije pri zaposlenih, kazalniki razvijanja vescin (npr.
sodelovanije in stopnje uspesnosti pri usposabljanju, stopnja krozenja zaposlenih znotraj
organizacije (mobilnost), kazalniki motivacije in vkljucenosti (npr. stopnje odziva na ankete
med zaposlenimi, Stevilo predlogov za inovacije, sodelovanje v notranjih debatnih krozkih).

Preveriti izvajanje in samo poznavanje vsebine kodeksa etike (vodje preverijo na vseh nivojih
UE).

Preuciti obseg porabe papirja, zlasti pri tiskanju in kopiranju (najlaze po obsegu nakupa in
porabi) ter po potrebi sprejeti konkretne ukrepe.

Preuciti zadostnost vkljuevanja UE pri reSevanju okoljske problematike na podrocju regije.

Preveriti poznavanje in morebitno koristnost uvedbe spodaj navedenih kazalnikov delovanja
UE: podpora socialno ogrozenim drzavljanom, podpora vkljuevanju in sprejemanju etnicnih
manjsin, podpora mednarodnim razvojnim projektom, programi za varovanje drzavljanov in
zaposlenih pred zdravstvenimi tveganiji in nesreCami.

Za vse kazalnike dolociti odgovorne osebe, ki so odgovorni za postavljanje ciljev, spremljanje
rezultatov glede na postavljene cilje (obdobno-kvartalno) in tekoce porocanje - tako na
kolegiju in drugi interni javnosti kot tudi navzven — v dogovoru z nacelnico.

Vse zaposlene s kratkimi zgoScenimi porocili obvescati o rezultatih inSpekcij in revizij ter
morebitnih ukrepih (zapisnik na intranetu).

Preveriti poznavanje in morebitno koristnost uvedbe spodaj navedenih kazalnikov delovanja
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UE: rezultati sodelovanja na primerjalnih tekmovanjih (poslovna odli¢nost), rezultati
primerjave z drugimi sorodnimi organizacijami, doseganje proracunskih in financnih ter
drugih kljucnih ciljev.

Preveriti poznavanje in morebitno koristnost uvedbe spodaj navedenih kazalnikov delovanja
na kljuénih procesih v UE: pripad zadev, vse zadeve v obdobju — skrajSani postopek, vse
zadeve v obdobju — posebni postopek, realizirane zadeve v obdobju — skrajsani postopek,
realizirane zadeve v obdobju — posebni postopek, delez realiziranih zadev — skrajSani
postopek, deleZ realiziranih zadev — posebni postopek, zaostanki.

Preveriti poznavanje in morebitno koristnost uvedbe spodaj navedenih kazalnikov delovanja
na podpornih procesih v UE: delez A, B in C dobaviteljev, stroski nabave, kompetentnost
zaposlenih, zadovoljstvo zaposlenih, stroski usposabljanja in izobrazevanja.

5.7 NACRTOVANE AKTIVNOSTI V LETU 2009

V sklopu projekta management kakovosti bodo v upravni enoti letu 2009 izvajali

naslednje aktivnosti:

- Izvedba skrajSane samoocene za leto 2009: skrajSane v tem smislu, da bo vsak
Clan projektne skupine pregledal lastne ocene iz preteklega leta, ugotovil
morebitne razlike ali nove okolis¢ine, pregledal stanje v akcijskem nacrtu in na tej
podlagi podal skrajSano oceno.

- Integracija ugotovitev rezultatov in aktivnosti v akcijski in poslovni nacrt 2010.

- Obravnava in potrditev zaklju¢nega porocila.

- Oblikovanje plana aktivnosti managementa kakovosti za I. 2010.

- Obvescanje zaposlenih o izvedenih in nacrtovanih aktivnosti managementa
kakovosti.

- Izvedba ankete o zadovoljstvu strank v septembru 2009.

- Izvedba ankete o zadovoljstvu zaposlenih v oktobru 2009.

- Obravnavanje kljuénih zadev, povezanih s kakovostjo delovanja upravne enote
(vsak mesec).

- TekoCe seznanjanje usluzbencev z rezultati poslovanja in sprejetimi ukrepi za
izboljSanje.

- Obvescanje medijev, tako lokalnih kot drzavnih ter ob¢anov preko spletnih strani,
elektronske poste in s tiskovnimi konferencami.
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5.8 PRIMERJAVA PRISTOPA IN UCINKOV S SORODNIMI
ORGANIZACIJAMI (UPRAVNIMI ENOTAMI)

Na spletni strani ministrstva je objavljen (neaktualen) seznam organizacij, ki so se
ocenjevale po modelu CAF. Opravljene so tudi numericne primerjave med
posameznimi organizacijami.

Tovrstne primerjave so metodolosko zelo problematicne in kot take docela
neprimerne za uporabo. V razlicnih organizacijah izvajajo samoocenjevanje razlicni
clani projektnih skupin, ki imajo na delovanje teh organizacij razlicne poglede. Razen
tega so clani teh organizacij ocenjujejo svojo lastno delovanje, kar ni dober obet za
objektivnost.

Drug, metodolosko ravno tako sporen nacin primerjav na MJU, je primerjanje
stroskov upravnih enot glede na Stevilo realiziranih zadev in stroskov upravnih enot
glede na Stevilo prebivalcev. Oba kazalnika sta metodolosko sporna, ker upravne
enote nimajo vpliva ne na Stevilo zadev, po katerih povprasujejo drzavljani, niti na
Stevilo prebivalcev, ki jih pokriva upravna enota.

5.9 OBLIKOVANJE PREDLOGOV

Transparentnost procesov v upravni enoti

Procesi v upravni enoti so dokaj nejasna kategorija. Za potrebe te naloge imenujmo
procese vse upravne postopke in druge upravne naloge, ki se opravljajo v upravni
enoti.

Da bi zadostili transparentnosti in obvladovanju procesov, bi morali razpolagati z
naslednjimi atributi procesov: popoln razvid, opis, zahtevnost in normativno trajanje
procesa.

Z opisi je stanje Se kolikor toliko spodobno. Za potrebe optimiranja organizacije,
povecanja mobilnosti zaposlenih, enakomernejSih obremenitev usluzbencev in
izboljSanja podlag za ugotavljanje ucinkovitosti in s tem nagrajevanja, pa bi bilo
treba razviti model vrednotenja po stopnjah in Casovnega vrednotenja vseh
procesov.
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KAJ BI BILO POTREBNO ZA
PREUCITEV?

KAJ JE IN NI NA VOL1O?’

popoln razvid vseh upravnih postopkov in
drugih upravnih nalog, ki se pojavljajo v
UE

popoln in aktualen razvid upravnih
postopkov in drugih upravnih nalog

kako potekajo procesi (opis)

Zivljenjski dogodki (spletna stran MJU)
delovna navodila (obstojeci vzorci)
zgibanke (posamezne UE)

diagram poteka

zahtevnost

razvid upravnih postopkov in drugih
upravnih nalog — z navedbo zahtevnosti
je stopnja zahtevnosti primerno merilo?

sta dovolj le dve stopniji?
sistemizacija delovnih mest

kako hitro tecejo?

razvid upravnih postopkov in drugih
upravnih nalog — z navedbo
predvidenega ¢asa. So normativi v urah
primerno merilo?

’ Podértane kategorije bodisi ne obstajajo ali pa so nepopolne.
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6 ZAKLIUCEK

6.1 UGOTOVITVE

Pri uvajanju managementa kakovosti je osnovna platforma Ministrstva za javno
upravo neposrecena. Odlo¢anje o pristopu k managementu kakovosti je povsem
prepusceno posameznim upravnim enotam. Nekatere se lotevajo samoocene po CAF,
nekatere uvajajo sistem vodenja kakovosti, nekatere pa oboje hkrati. V nacelu to ni
ni¢ slabega z vidika upravnih enot, z vidika MJU in racionalnosti pa zgreSen pristop, ki
bi zaradi boljSe obvladljivosti in primerljivosti moral biti poenoten.

MJU s svojimi organi nudi premalo strokovne pomoci pri izvajanju managementa
kakovosti v upravnih enotah. Poleg osnovnih predavanj o metodologiji ne nudijo
prakticnih izkuSenj in napotkov.

Pri izvajanju samoocene Caf v nekaterih upravnih enotah pretirano poudarjajo
pomembnost toCkovnega dela ocene; dokaj pogost je tudi napaen pristop pri
izvedbi; tockovno ocenjevanje izvajajo hkrati z opisnim; pravilno je najprej uskladiti
opisne ugotovitve in Sele na tej podlagi izvesti numeri¢no ocenjevanje.

Pri vecini upravnih enot se uvajanja sistema vodenja kakovosti lotijo s strahom pred
birokratizmom in omejevanjem delovanja. Ni¢ ni daleC od resnice kot tak pogled: v
naCelu je sistem vodenja kakovosti dokaj nezahteven; zahteva organizacijo,
pooblastila, nacrtovanje ciljev in izvajanje ukrepov — kar ni ni¢ takSnega, kar naj bi se
sicer izvajalo v upravnih enotah.

Obravnavana Upravna enota XY se je vecino zgoraj navedenih stranpoti izognila na
podlagi izkusenj, ki jih je posredoval zunanji svetovalec.

6.2 PREDLOGI

6.2.1 Predlog ureditve transparentnega postopka na konkretnem primeru

Stev. Naziv Zahtevnost | Predviden

cas

UE0021 | Zdravilisko in klimatsko zdravljenje za P2 2
vojnega veterana

FIKTIVEN IZRACUN OBSEGA UPRAVNEGA POSTOPKA

- Stevilo pojavov/Casovno enoto x Cas potreben za izvedbo = Stevilo potrebnih
izvajalcev
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— 482 pojavov/leto x 2 uri = 964 ur

— 964 ur/1.872 ur=0,51 delavca.

— Pod izmisljeno predpostavko, da je v enem letu 482 pojavov konkretnega
postopka, znaSa to po normativu 964 ur dela, kar ob pribliznem letnem fondu
dela pomeni, da rabimo samo za ta postopek 0,51 delavca; ta namisljeni delavec
ima torej na razpolago Se polovico delovnega Casa za opravila priblizno enake
stopnje zahtevnosti.

— Optimalno kombiniranje vseh postopkov in nalog, normativov, stopnje

zahtevnosti, sistemizacije in Se Cesa, daje podlago za primerno obremenitev
zaposlenih, mobilnost, ugotavljanje ucinkovitosti in Se kaj.

OPISI (OBSTOJECI IN MOZNI) UPRAVNEGA POSTOPKA

Opis upravnega postopka iz »Zivljenjskih dogodkov<«
Naziv storitve

Pravice vojnih veteranov (Zadnja sprememba: 13.02.2009)

Organ, ki jo ureja

MINISTRSTVO ZA DELO, DRUZINO IN SOCIALNE ZADEVE

Uvod

Posamezne kategorije vojnih veteranov imajo pod pogoji Zakona o vojnih veteranih
pravico do:

— veteranskega dodatka

— dodatka za pomoc in postrezbo

— letnega prejemka

— zdravstvenega varstva

— zdraviliSkega in klimatskega zdravljenja

— brezplacne voznje

— pogrebnine

— priznanja pokojninske dobe.
Kdo?

Pravico do varstva ima vojni veteran, ki dopolni 50 let starosti ali je pri njem nastala
trajna popolna izguba delovne zmoznosti, ne glede na te pogoje pa lahko uveljavi
pravico do priznanja pokojninske dobe.

Vojni veteran lahko uveljavi pravico do:
— veteranskega dodatka (Ce delez prejemkov na druZinskega clana ne dosega
osnove za veteranski dodatek),
— dodatka za pomocC in postrezbo, ¢e ga ne more uveljaviti po predpisih o
pokojninskem in invalidskem zavarovaniju,
— letnega prejemka (Ce je vojni veteran s priznano pokojninsko dobo v dvojnem
trajanju od leta 1941 neprekinjeno do 15. 5. 1945, borec za severno mejo, vojni
dobrovoljec, odlikovanec z najvisjim drzavnim odlikovanjem, organizator narodne
zasCite),
- zdravstvenega varstva (placilo zdravstvenih storitev v viSini razlike do polne
vrednosti storitev, zagotovljenih v okviru obveznega zavarovanja),
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— zdraviliSkega in klimatskega zdravljenja (Ce pristojna zdravniska komisija ugotovi,
da je to zdravljenje utemeljeno oziroma potrebno za nadaljnje zdravljenje
bolezni),

— brezplatne voznje (Ce je vojni veteran s priznano pokojninsko dobo v dvojnem
trajanju od leta 1941 neprekinjeno do 15. 5. 1945, borec za severno mejo, vojni
dobrovoljec, odlikovanec z najvisjim drzavnim odlikovanjem, organizator narodne
zascite), in sicer z avtobusom ali vlakom na ozemlju Republike Slovenije Stirikrat
na leto,

— pogrebnine (ob smrti vojnega veterana s priznano pokojninsko dobo v dvojnem
trajanju od leta 1941 neprekinjeno do 15. 5. 1945, borca za severno mejo,
vojnega dobrovoljca, organizatorja narodne zascite ali odlikovanca z najvisjim
drzavnim odlikovanjem, lahko uveljavi pravico do pogrebnine oseba, ki oskrbi
pogreb v visini, kot dolo¢a Zakon o vojnih veteranih. Oseba, ki krije stroSke
prevoza posmrtnih ostankov zgoraj navedenega umrlega vojnega veterana od
kraja smrti do kraja pokopa (na ozemlju Republike Slovenije), ima pravico do
povracila dejanskih stroSkov prevoza.

Kje in kako?
Zahteva za priznanje pravic po zakonu o vojnih veteranih se lahko vloZi osebno pri
referentu za podrocje vojne zakonodaije, v glavni pisarni ali pri svetovalcu za pomoc
strankam pri pristojni upravni enoti (¢e ni bilo spremembe prebivalisca, je to upravna
enota, kjer je bila vioZzena zahteva za priznanje statusa vojnega veterana) ali se tej
upravni enoti poslje po posti, razen zahteve za priznanje pokojninske dobe, ki se vlozi
pri pristojnem Zavodu za pokojninsko in invalidsko zavarovanje.

Pristojni organi za politiko in razvoj:

Ministrstvo za delo, druzino in socialne zadeve

Pristojni organi za izvajanje:

upravne enote

Pritozbeni (nadzorstveni):

Ministrstvo za delo, druZino in socialne zadeve

Dodatne informacije

Po izpeljanem postopku upravna enota izda odlo¢bo o pravici. Zoper to odlocbo je

mogoca pritozba, ki se vloZi pisno ali da ustno na zapisnik pri upravni enoti, ki je

izdala odloc¢bo. Za odlocbo o priznani pravici do veteranskega dodatka in dodatka za
pomoc in postrezbo je obvezna tudi revizija. O pritozbi in reviziji odloca Ministrstvo za
delo, druZzino in socialne zadeve kot organ druge stopnje.

Pojmi iz evropskega slovarja "eurovoc”

vojna, vojni veteran

Pravna podlaga

Zakon o vojnih veteranih (uradno precisc¢eno besedilo)

Opis upravnega postopka iz delovhega navodila
Namen

Vojni veteran ima pravico do zdraviliSkega in klimatskega zdravljenja praviloma
enkrat na dve leti. Pri ugotavljanju zaporednosti koriSCenja tega zdravljenja se
uposteva tudi zdravilisko in klimatsko zdravljenje uveljavljeno iz naslova obveznega
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zdravstvenega zavarovanja. Upravi¢enost se preverja glede na zdravstveno stanje na

zdravniski komisiji za zdraviliSko in klimatsko zdravljenje, ki odloci o zahtevi.

Relevantni normativni akti za izvedbo procesa

— Zakon o sploSnem upravnem postopku,

— Zakon o vojnih veteranih,

— Zakon o vojnih invalidih,

— Pravilnik o zdraviliskem in klimatskem zdravljenju vojnih invalidov

— Pravilnik o delu izvedencev.

Zahteva (oblicnost, upravicenost)

Zahtevo poda stranka, zastopnik ali pooblascenec.

Zahteva mora biti pisna na predpisanem obrazcu ZZ-1 »bolniski list za zdravilisko in

klimatsko zdravljenje, ki ga izpolnita stranka in njen osebni zdravnik.

Priloge k zahtevi

Stranka prilozi:

— zdravniski izvid, ki ni starejSi od 1 leta

Vloga za priznanje statusa in pravic je po 108. ¢lenu Zakona o vojnih invalidih takse

prosta.

Naziv tipske vloge:

— ZZ-1 bolniski list za zdravilisko in klimatsko zdravljenje.

Drugi vhodi v proces in opis (eksternega) procesa

Izvid in mnenje zdravniSke komisije.

Opis (internega) procesa

V petih delovnih dneh od vloZitve vioge je potrebno preveriti, ali je vloga s strani

stranke popolna in razumljiva. Po pregledu prilozene dokumentacije se celotna

zadeva poslje v obravnavo Zdravniski komisiji I. stopnje, ki odlo¢i o upravi¢enosti

vojnega veterana do zdraviliSkega in klimatskega zdravljenja. Glede na odlocitev

zdravniske komisije upravni organ obvesti stranko in Ce stranka ne poda ugovora,

izda upravni organ odlocbo. V primeru, da je vlogi stranke ugodeno, upravni organ

posreduje zdravilisSu vso potrebno dokumentacijo. V primeru pritoZzbe (ugovora)

stranke na negativno odlocitev komisije, upravni organ pritozbo s pripadajoco

dokumentacijo odstopi v reSevanje Zdravniski komisiji II. stopnje. Po odloCitvi

zdravniske komisije II. stopnje, se stranko seznani z mnenjem in nato izda odlocba.

Izhodi iz procesa

— Odstop zadeve zdravniski komisiji I. stopnije,

— odstop zadeve zdravniski komisiji II. stopnje (v primeru ugovora),

— odlocba na podlagi mnenja zdravniske komisije I. stopnje,

— odlocba na podlagi mnenja zdravniske komisije II. stopnje (v primeru ugovora),

— sklep, s katerim se zahteva zavrze,

— sklep o ustavitvi postopka.

Druge zadeve pomembne za izvedbo procesa

— Po Zakonu o splosnem upravnem postopku je rok za izdajo odlo¢be v posebnem
ugotovitvenem postopku dva meseca.

Odgovorna oseba za izvedbo procesa

— Delovno mesto/Ime in Priimek usluzbenca
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Opis upravnega postopka iz zgibanke
Nekatere upravne enote so izdelale zgibanke za obcane, v katerih je na razumljiv

nacin opisano, kako najhitreje priti do zelene storitve na upravni enoti; zgibanke so
poslovna tajnost.

Pravna podlaga:

— 16. clen Zakona o vojnih veteranih (ZVV-UPB2, Uradni list RS, st. 59/2006-
preciseno besedilo)

— 30. ¢len Zakona o vojnih invalidih (Uradni list RS, st. 63/1995, 62/1996, 2/1997,
19/1997, 75/1997 in 19/2000),

— 11. ¢len Zakona o Zrtvah vojnega nasilja (ZZVN-UPB1, Uradni list RS, st. 18/2003
— precis¢eno besedilo),

— Pravilnik o zdraviliskem in klimatskem zdravljenju vojnih invalidov (Uradni list RS,
St. 26/1996).

Vlozitev zahtevka — kdo?

— vojni veteran, vojni invalid in Zrtev vojnega nasilja (razen tisti, ki so pridobili
status ZVN po 8. odstavku 2. ¢lena Zakona o Zrtvah vojnega nasilja — status po
umrlih starsih), ki je vpisan v evidenco pri upravni enoti in izpolnjuje pogoje za
pridobitev pravice ali

— njegov zakoniti zastopnik ali njegov pooblas¢enec.

Kako in kje?

Stranka dobi na upravni enoti bolniski list za zdraviliSko in klimatsko zdravljenje

(obrazec ZZ1), katerega pod tocko I izpolni stranka (obvezen podpis stranke), pod

tocko II in III bolniski list izpolni osebni zdravnik. BolniSkemu listu je potrebno

priloziti specialisti¢ne izvide, ki niso starejSi od enega leta. Izpolnjen bolniski list se
skupaj z ustreznimi izvidi:

— poslie po posti ali

— vlozi v informacijski pisarni upravne enote,

— posreduje neposredno svetovalkama za podrocje vojnih zakonov.

Pogoji za pridobitev pravice do zdraviliSkega in klimatskega zdravljenja:

-~ da ima oseba priznan status vojnega veterana ali vojnega invalida ali Zrtve
vojnega nasilja (razen Ce je pridobila status po starsih)

— da je dopolnila 50 let ali je pri njej nastala trajna popolna izguba delovne
zmoznosti, vojni invalidi pa ne glede na starost

— kadar je to potrebno za nadaljnje zdravljenje bolezni, ki so predpisane kot
indikacija za to zdravljenje

— da je poteklo dve leti od koncanega zdravljenja.

Zdravilisko in klimatsko zdravljenje je potrebno pri naslednjih boleznih (po

pravilniku):

Bolezni gibalnega, zivénega in prebavnega sistema, bolezni jeter, Zzol¢nika in

pankreasa, endokrinoloske bolezni in bolezni presnove, bolezni srca in ozilja, kroni¢no

obstruktivna plju¢na bolezen in astma s pogostimi napadi, tuberkuloza pljuc in drugih
organov, ginekoloSke bolezni, kozne bolezni, bolezni ledvic, seCevodov in se¢nega
mehurja, rakaste bolezni, bolezni krvotvornih organov in rekonvalescenca po drugih

tezkih operativnih posegih. NatancnejSa opredelitev bolezni je razvidna iz Pravilnika o

ZKZ vojnih invalidov (Uradni list RS, st. 26/1996).
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Postopek za pridobivanje pravice do zdraviliskega in klimatskega
zdravljenja

Pravica se uveljavlja na zahtevo stranke. Upravna enota zahtevek posreduje
zdravniski komisiji, ki poda mnenje o izpolnjevanju pogojev za zdraviliSko in
klimatsko zdravljenje. Upravna enota po prejemu izvida in mnenja zdravniske
komisije obvesti stranko o odloCitvi komisije, na katero ima stranka pravico do
ugovora v osmih dneh od prejema obvestila upravne enote. O ugovoru odloca
zdravniska komisija druge stopnje. Izvid in mnenje zdravniske komisije II. stopnje je
dokoncen.

Upravna taksa:

Postopki v zvezi z uveljavljanjem pravice do zdraviliSkega in klimatskega zdravljenja
so takse prosti.

Povracilo potnih stroskov

V zvezi z uveljavljanjem pravice do zdraviliSkega in klimatskega zdravljenja ima
stranka pravico do povracila potnih stroskov, kadar ga upravna enota ali ministrstvo
poslje ali poklice v drug kraj zaradi pregleda pred zdravniSko komisijo ali zaradi
zdraviliSkega in klimatskega zdravljenja (54. Clen zakona o vojnih invalidih, 16. Clen
zakona o vojnih veteranih, 12. ¢len zakona o zrtvah vojnega nasilja) in Pravilnik o
povraCilu potnih stroskov (Uradni list RS, St. 20/1996). Tudi ta pravica se uveljavlja
na zahtevo stranke.
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Slika 21: Diagram poteka preucevanega postopka

OBRAZEC 7z-1

-~

ZAHTEVA STRANKE
AL|I POOBLASCENCA

ZDRAWNISKI 1ZVID

.

»|MNENJE ZDRAVNISKE
KOMISIJE

.

ne

ZAVRNITEV
POPOLNOSTI IN
RAZUMLJIVOSTI
OBRAVNAVA
ZDRAVNISKE
KOMISIJE I.STOPNJE
OBRAVNAVA
UGOVOR ZDRAVNISKE

STRANKE?

KOMISIJE I.STOPNJE

ODLOCBA

ﬁ

Vir: Arhiv Upravne enote XY.

POENOSTAVLIEN PRIMER KOMBINIRANJA POSTOPKOV V DELOVNA MESTA

- Y
3 S g
>N =
UEOO015 Status vojnega veterana P2 9
UEO016 Podlage za pokojninsko dobo vojnega veterana S 1
UE0017 Veteranski dodatek za vojnega veterana P2 4
UE0018 Dodatek za pomoc in postrezbo za vojnega veterana P2 4
UEO019 Letni prejemek za vojnega veterana P1 1
UE0020 Zdravstveno varstvo za vojnega veterana S 05
UE0021 Zdravilisko in klimatsko zdravljenje za vojnega P2 2
veterana
UE0022 Potni stroski za vojnega veterana S 1
UE0023 Pogrebnina po vojnem veteranu P2 2
UE0024 Povradilo stroskov druZinskim clanom po vojnem P2 2
veteranu za prevoz posmrtnih ostankov vojnega
veterana
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— Naklju¢en nabor nalog je iz uradnega »razvida« UN in DUN.
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UEOO015 | Status vojnega veterana P2 9| 442 | 3.978 | 1.872 2,13
UEO0017 | Veteranski dodatek za vojnega veterana P2 4| 532 | 2.128 | 1.872 1,14
UE0018 | Dodatek za pomoc in postrezbo za vojnega | P2 4| 148 592 | 1.872| 0,32
veterana
UE0021 | Zdravilisko in klimatsko zdravljenje za P2 2| 422 844 | 1.872 0,45
vojnega veterana
UE0023 | Pogrebnina po vojnem veteranu P2 2 127 254 | 1.872 0,14
UE0024 | Povracilo stroskov druzinskim ¢lanom po P2 2| 382 764 | 1.872| 0,41
vojnem veteranu za prevoz posmrtnih
ostankov vojnega veteran
SKUPAJ BOL] ZAHTEVNA 4,57
UEOO019 | Letni prejemek za vojnega veterana P1 324 324 | 1.872 0,17
UEO0016 | Podlage za pokojninsko dobo vojnega S 274 274 | 1.872 0,15
veterana
UE0020 | Zdravstveno varstvo za vojnega veterana S 0,5| 356 178 | 1.872 0,10
UE0022 | Potni stroski za vojnega veterana S 1 212 212 | 1.872 0,11
SKUPAJ MANJ ZAHTEVNA 0,53
SKUPAJ OBE SKUPINI 5,10

Vir: Arhiv Upravne enote XY.

— Iz prve tabele so naloge razvrsCene v dve skupini, na manj in na bolj zahtevne.
— Na podlagi izmiSljenega Stevila pojavov (sicer naj bi bili to pravi podatki iz
preteklega leta) dobimo preko normativa porabe Casa za en pojav — predvideno

porabo Casa za konkretno nalogo v enem letu.

— Letni fond ur delimo s podatkom iz 3.2. in dobimo potrebno Stevilo usluzbencev.

— Bolj zahtevne naloge delegiramo Stirim usluzbencem — v skladu s kompetencami
iz sistemizacije.

— Preostalo dobro polovico usluzbenca kombiniramo z vsemi manj zahtevnimi
nalogami in za ta sklop delegiramo usluzbenca z nizjim poloZajem v sistemizaciji.
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SKLEP
Kako se torej zadeve lotiti?

Razvid vseh procesov.

— Zagotoviti dostop do popolnega in aktualnega razvida vseh procesov.

Opis procesov

— Iz obstojecih opisov zdruziti vsebine v en opis, ki bo sluzil tako notranjim, kot tudi
eksternim potrebam.

Diagram poteka

— Vsem procesom izdelati diagram poteka, ki je sestavina opisa.

Vrednotenje procesov v stopnjah in v ¢asu izvedbe

— Preveriti aktualnost »razvida« v smislu moznih nadgradenj na MJU.

Optimalno kombiniranje.

— Na podlagi izpolnjenih tock od 4.1 do 4.4 izvajati kombiniranje med nalogami in
usluzbenci (v skladu s sistemizacijo in pogodbami o zaposlitvi).

— Optimalno kombiniranje bi bilo treba izvajati v priroénem programskem
pripomocku, za katerega pripravo ne vidim posebnih tehnicnih ovir.

6.2.2 Dopolnitev kazalcev ucinkovitosti

Kazalnik ucinkovitosti, prikazan v sliki 16 (ucinkovitost izvedbe upravnih zadev) bi bilo
potrebno korigirati s Stevilom zaposlenih.

Slika 22: Korigirani kazalnik ucinkovitosti izvedbe upravnih zadev

UCINKOVITOST IZVEDBE UPRAVNIH ZADEV/STEVILO ZAPOSLENIH
100,00 92.00 190,09 95,00 95,16 98,00 96,77
90,00 -
80,00 4
70,00 4
60,00 4
50,00 -
2006 2007 2008
@ ucinkovitost skupaj B indeks zaposlenih

Vir: Arhiv Upravne enote XY.
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Tako dopolnjen prikaz nam pokaze, da je dejanska ucinkovitost viSja kot je prikazana
na sliki 16. Rastoci indeksi ucinkovitosti so dosezeni s hkratnim upadanjem Stevila
zaposlenih.

6.2.3 Poenotenje pristopa managementa kakovosti

Ministrstvo za javno upravo bi moralo nekoliko izstopiti iz akademske sfere in
ustanoviti ekspertno skupino »management kakovosti«, katere naloge bi bile
naslednje:

pripraviti elaborat za enotno pristopanje upravnih enot in drugih organov javne
uprave k managementu kakovosti,

nacrtno in sistemati¢no opraviti kratko analizo stanja v vseh upravnih enotah,
pripraviti program za upravne enote, ki najbolj odstopajo od racionalnega
pristopa,

izvesti operativne delavnice v upravnih enotah, ki so v pogledu pristopa najbolj
problematicne,

nuditi strokovno pomoc pri izvajanju aktivnosti managementa kakovosti.

Ministrstvo za javno upravo bi moralo ustanoviti ekspertno skupino »CAF«, katere
naloge bi bile naslednje:

pripraviti elaborat za enotno pristopanje upravnih enot in drugih organov javne
uprave k izvedbi samoocenjevanija,

usposobiti skupino ekspertnih ocenjevalcev (15-20), ki bi izvedli zunanjo
samooceno v vseh upravnih enotah; na ta nacin bi bilo mogoce primerjati
rezultate posameznih upravnih enot.
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SEZNAM UPORABLIENIH KRATIC IN OKRAJSAV

CAF
UE
OECD
NIM
MU
EFQM
UE XY
RS
NOE
AMZS
IUS INFO
ZP1Z
ZRSZ
7775
FEP
FOP
NP
MNZ

Common Assessement Framework

upravna enota

Organisation for Economic Co-operation

novi javni management

Ministrstvo za javno upravo

European foundation for Qulity management
upravna enota — naziv zaradi varstva podatkov ni naveden
Republika Slovenija

notranja organizacijska enota

avto - moto zveza Slovenije

pravni in poslovni informacijski sistem

Zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje
Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje
Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije
financni elementi predobremenitve

financne obremenitve

notranja presoja

ministrstvo za notranje zadeve

SEZNAM SLOVENSKIH PREVODOV TUJIH IZRAZOV

Prevodi iz angleSkega jezika

Common Assesesment Framework
Organisation for Economic Co-operation

skupni ocenjevalni okvir
organizacija za ekonomske kooperacije

European foundation for Quality management-Evropska fondacija za management

kakovosti
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Podpis Goste Lidija

Spodaj podpisana Rus Plazar Petra izjavljam, da sem lektorirala to diplomsko delo.

Podpis Petra Rus Plazar
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