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Benchmarking, usporedivanje postupaka i rad jedne organizacije s po-
stupcima i radom druge organizacije, pri ¢emu se najcesce usporeduju
kvaliteta, vrijeme i troskovi. Da bi se benchmarking uspjesno proveo, po-
trebno je najprije utvrditi najbolje organizacije u nekom sektoru, primje-
rice najbolje opéine i gradove, te njihove rezultate i postupke usporediti s
vlastitima. Na taj nacin najbolje ¢e se moéi utvrditi zasto su neke organi-
zacije uspjesne, a neke ne. Benchmarking je sredstvo koje se mora sustavno
primjenjivati da bi se moglo uspjesno djelovati na poboljsanju postupaka
i rada u vlastitoj organizaciji. Uzmemo li za primjer opéine, jasno je da
izmedu njih postoje objektivne razlike — financijski kapaciteti, ljudski ka-
paciteti, veli¢ina, zemljopis i sl., te stoga ne moZzemo doslovno prenositi
odredena rjesenja. Benchmarking trazi pronalaZenje onoga $to je odredenu
organizaciju udinilo uspje$nom te je osnovni zadatak postaviti temeljne
standarde vlastitoj organizaciji. Uobicajena benchmarking metodologija
obuhvaca: a) utvrdivanje problemati¢nih podruéja — bududi da se bench-
marking zaista moZe upotrijebiti u bilo kojem podru&ju, potrebno je da
onaj tko utvrduje metodologiju zaista dobro poznaje funkciju, postupke
i strukturu organizacije u kojoj ga Zeli primijeniti; b) utvrdivanje drugih
organizacija (npr. opéine su sli¢ne gradovima) koje imaju sli¢ne postup-
ke i nacine rada; c) utvrdivanje organizacija koje su u Zeljenom podrugju
vodecée, pri ¢emu ne mora biti rije¢ samo o organizacijama iz iste drzave;
d) provodenje detaljnih istrazivanja glede odredenih postupaka i meto-
da u vodeéim organizacijama; e) posjet organizacijama koje su vodece
ili dolazak stru¢njaka iz drugih organizacija koji procjenjuju organizaciju
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domacina; f) provodenje nove i poboljane organizacije rada i postupaka.
Provodenje benchmarikinga obuhvaca tri najvaznija tipa troskova: posjete,
vrijeme i odrzavanje baze podataka. Benchmarking metode vrlo su prihva-
¢ene i koristene u drzavnoj i javnoj upravi jer je sve manje razlika izmedu
privatnoga i javnoga sektora, iako i dalje postoje znacajne i vaZne razlike
izmedu tih dvaju sektora. Benchmarking metoda pokazala se vrlo korisna
i u mnogim je europskim drzavama dovela do pobolj$anja kvalitete u jav-
nome sektoru.

Delphi metoda (engl. delphi method), dobila je ime prema Proro&istu
Delphi. Razvila se tijekom Drugoga svjetskog rata radi predvidanja utje-
caja tehnologije na ratovanje. Kod delphi metode sastavlja se grupa struc-
njaka koja anonimno raspravlja o nekom problemu u vise krugova. Nakon
svakoga kruga rasprave voditelj je zaduZen saZeti predvidanja stru¢njaka i
razloge na kojima su utemeljili svoja predvidanja, ali u anonimnom obliku.
Stoga je u svakom sljede¢em krugu stru¢njak u moguénosti revidirati svoja
misljenja i stavove s obzirom na misljenja i stavove drugih stru¢nih sudio-
nika. Vjeruje se da ée se na taj na¢in do¢i do najboljeg odgovora buduc¢i da
se smatra da ¢e struktuirana grupa stru¢njaka biti to¢nija u svojim predvi-
danjima od nestrukturiranih grupa. Delphi metodom jam¢i se anonimnost
sudionika i nakon sastavljanja kona¢noga izvje$¢a, pa ¢e razmisljanja biti
slobodnija, jer bi kod provodenja javne rasprave necija osobnost ili ugled
mogli izvriti odredeni pritisak na druge sudionike. Sudionici su takoder
oslobodeni straha od nekih svojih razmisljanja, odnosno moguénosti da
netko ismije ili omalovazi njihove ideje. Sudionici odgovaraju na pitanja
u obliku upitnika, ali mogu dati i svoje primjedbe. Voditelj ¢e filtrirati ne-
potrebni sadrZaj i sudionicima proslijediti dana razmisljanja, a time ce se
smanjiti negativni uc¢inci panela u kojima se sudionici medusobno suoca-
vaju u svojim razmiSljanjima. Sudionici su takoder slobodniji promijeniti
neko svoje razmisljanje nego kada svojim imenom stoje iza njega, a nema
ni opasnosti priklanjanja stavovima grupe ili odredenih kolega. Iako je
poput drugih metoda i delphi metoda prvobitno bila koristena isklju¢ivo
u privatnom sektoru, danas se sve vise koristi i u javnom odnosno drzav-
nom sektoru. Poznata je njezina primjena kod drZava Juzne Amerike i
Kariba u zajedni¢kom javnom i privatnom pristupanju rjeSavanju najvaz-
nijih razvojnih problema koja je obuhvatila 1.454 sudionika u stvaranju
eLAC Akcijskoga plana za Latinsku Ameriku. Delphi metoda omoguéuje
ukljucivanje velikoga broja sudionika, ali i njihovo razdvajanje u vise gru-
pa — npr. predstavnici vlasti, predstavnici gradana, stru¢njaci i partneri iz
privatnoga sektora.
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Dotmocracy, pojam od engleskih rije¢i dot (tocka; istockati) i democracy
(demokracija). Dotmocracy je sredstvo koje omogucuje da se odluke do-
nose transparentno, ukljucujuéi velike grupe i stvarajuéi jednake mogud-
nosti. Rije¢ je o jednostavnoj metodi kojom se izrazava stupanj slaganja
velikog broja ljudi o nekom pitanju. Ideje se napisu na posebno dizajnira-
nom listu papira (dotmocracy sheet) i na njemu se olovkom u obliku tocke
oznacava stupanj slaganja (potpuno se slazem, slazem se, neutralno mis-
lienje, ne slazem se, potpuno se ne slazem). Osobe mogu napisati i neko
svoje misljenje u vidu prednosti i moguénosti ili zabrinutosti i slabosti, a
osobe se same izja$njavaju o temama koje Zele. Dotmocracy je metoda
koja je sudionicima vrlo privla¢na buduéi da se izja§njavaju anonimno,
pa nema »glupih« ili »lo§ih« misljenja. Za razliku od ostalih metoda, po-
put istraZivanja ili glasovanja, ljudi sami mogu vidjeti zajednicke sklono-
sti i stavove te se time utjece na stvaranje zajednicki podrzanih planova.
Njome se sprjecavaju verbalne tirade i dugotrajni govori, a omogucuje se
i najtisim sudionicima da se izjasne. Utvrduju se zajednicki prioriteti, a
podrzava se prijateljska rasprava koja vodi do prakti¢nih rjeSenja. Prije
samog sastanka potrebno je svim sudionicima dostaviti materijal o kojem
¢e biti rije¢. Organizatori ée na pocetku konferencije ili sastanka dati
neka uvodna razmatranja te pozvati sudionike da se podijele u manje
grupe u kojima e se raspravljati o spomenutim problemima. Kao rezultat
rasprava pojavit ¢e se neki zakljuéci koji ée se ponuditi sudionicima da
se o njima izjasne. Nakon $to zavrsi vrijeme u kojem se sudionici mogu
izjasniti, organizatori ¢e prikupiti dotmocracy listove i ras¢laniti ih da bi se
utvrdilo o kojim pitanjima postoji velika razina slaganja o nekom stavu,
a u kojima su veca razmimoilaZenja u stavovima. Sastanak u pravilu traje
dva-tri sata, a vrlo je znacajno da se na njemu okupi velik broj sudionika
razli¢itih struka i zanimanja koji su zainteresirani za temu. Da bi se pra-
vilno postavile tvrdnje, potrebno je da rasprava bude kvalitetna i motivi-
rajuca. Vrlo je znacajno da rezultate tumace stru¢ne osobe kojima je cilj
pronalazenje zajednickoga rjesenja o kojemu se veéina sudionika slozila
ili nije slozila.

Gradansko sudjelovanje (engl. citizen participation), ukljucivanje gradana
u rad javne uprave, u ovom kontekstu u rad jedinica lokalne i regional-
ne samouprave, u njihove poslove i opéeniti razvoj lokalnih zajednica. S
obzirom na prirodu predstavnicke demokracije, jasno je zasto bi lokal-
ne vlasti trebale ukljucivati gradane u procese odlucivanja, ali postoje i
prednosti koje bi predstavnicima lokalnih vlasti omoguéile da kvalitetni-
je i ucinkovitije odrade svoje poslove, pa ¢e im samim time vjerojatno
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zadovoljni gradani ponovo dati svoje povjerenje na izborima. Suradujudi
s gradanima vjerojatno ce se kreirati realisti¢nije politike i strategije, a i
poduzetnici ée se prije odluciti na ulaganje u jedinicama u kojima vlada
sinergija lokalnih vlasti i gradana. Lokalne vlasti trebaju biti otvorene i
suradnji s lokalnim poslovnim sektorom, ali i nevladinim udrugama te biti
otvorene javnosti u smislu svoga rada (poglavito u vrijeme suvremenih
informacijskih tehnologija). Centar za ekspertizu reforme lokalne samo-
uprave Vije¢a Europe 2007. u sklopu Nacrta strategije inovacija i dobre
vladavine na lokalnoj razini kao prvi cilj spomenuo je stavljanje gradana
u srediSte svih demokratskih institucija i postupaka. Vije¢e Europe jo3 je
1985. donijelo Europsku povelju o lokalnoj samoupravi. Dodatni protokol
Europskoj povelji o lokalnoj samoupravi o pravu gradana na sudjelovanje
u poslovima lokalnih vlasti usvojen je 2009., a na snagu je stupio 1. lip-
nja 2012. (Republika Hrvatska jo$ ga nije potpisala). Njime se osigurava
medunarodno jamstvo prava na sudjelovanje u poslovima lokalnih vlasti,
kao i moguénost odredivanja odnosno utjecaja na prava i duznosti lokal-
nih vlasti. Drzave su obvezane poduzimati pravne i druge mjere u smislu
omogucavanja i izvrSavanja toga prava. Dodatnim se protokolom trazi
i poduzimanje mjera u smislu osiguravanja etickoga integriteta i trans-
parentnosti izvrSavanja prava i duznosti lokalnih vlasti koje se ne ugro-
Zavaju vrienjem prava gradana na sudjelovanje u obavljanju tih poslova.
Zakonodavstvo Republike Hrvatske kao oblike neposrednog odlucivanja i
izja3njavanja biraca u obavljanju drzavne vlasti i lokalne i podrucne (regio-
nalne) samouprave odreduje referendum, savjetodavni referendum, zbo-
rove gradana, gradanske inicijative i predstavke gradana. Vijece Europe
kao jedan od dobrih modela ukljucenosti gradana u poslove javnih vlasti
smatra C.L.E.A.R model. C (can do) - gradani imaju znanje i vjestine za
sudjelovanje; L (like to) — gradani imaju osjecaj pripadnosti koji ih potice
na sudjelovanje; E (enabled to) — gradanima je omoguceno sudjelovanje;
A (asked to) — lokalne vlasti i nevladine udruge mobilizirale su gradane i
R (responded to) — gradani su se osvjedodili o razmatranju njihovih stavova
i misljenja. Vije¢e Europe ponudilo je lokalnim vlastima i neke tehnike
gradanskoga sudjelovanja — ukljucivanje gradanstva u skolske programe
— i kao subjekta, ali i aktivnosti; utvrdivanje sadasnjega stanja gradanske
aktivnosti i utvrdivanje mjera koje se moraju poduzeti; delegiranje ovlasti
unutar zajednice u pitanjima Skolstva, vrti¢a, javne sigurnosti, ustanova
skrbi, zdravstvenih ustanova, sporta, razonode, parkova, kulture i stano-
vanja; uspostavljanjem mehanizama za uklju¢ivanjem volontera u razne
aktivnosti; uspostavljanjem pravila postupanja zaposlenika i izabranih
lokalnih duznosnika kako bi se uskladili sa suvremenim visokim etickim
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standardima; javnom objavom zapisnika i moguénoséu postavljanja pita-
nja i objavljivanjem raznih izvje3c¢a; uspostavljanjem dokumentacijskih i
informacijskih centara i organiziranjem javnih debata; pojednostavljiva-
njem raznih administrativnih postupaka; uspostavljanjem i provodenjem
profesionalne komunikacijske politike; organiziranjem seminara, okruglih
stolova, anketa i drugih nacina uklju¢ivanja gradana u izjasnjavanje o svo-
jim stavovima; iskori§tavanjem suvremenih informacijskih i komunikacij-
skih tehnologija usporedo s koristenjem i dosadasnjih metoda; omogu-
¢avanjem gradanskih inicijativa i konstruktivnim pristupom prituzbama
gradana; uspostavljanjem suradnje, pa i financijske pomo¢i nevladinim
udrugama u podru¢jima u kojima nadopunjuju javne poslove; uspostavlja-
njem redovitih sastanaka s predstavnicima poslovnoga sektora, nevladinih
udruga i predstavnicima gradana; uspostavljanjem vije¢a mladih te pro-
vodenjem godisnjih ispitivanja javnoga mnijenja kako bi se pravodobno
utvrdilo kako gradani ocjenjuju lokalne vlasti i u kojim bi se podru¢jima
trebale poduzeti dodatne aktivnosti.

Metoda otvorenog prostora (engl. open space method), nazvana i otvore-
na metoda jer predstavlja pristup organiziaciji konferencija koji nije ogra-
ni¢en strogim pravilima. Netko ¢e tvrditi da takav pristup nije nista novo,
ali je zapravo rije¢ o tomu da se u organizaciji konferencija prestalo robo-
vati strogo zadanim oblicima i formalnim ograni¢enjima. Smatra se da je
taj pristup otkrio (ali ne izumio) Harrison Owen 1980-ih. Vode¢i mnoge
konferencije, utvrdio je da ljudi najdjelotvornijim dijelovima konferencija
smatraju stanke za kavu, budu¢i da tada mogu neograniceno razgovarati s
onima s kojima Zele o temama koje ih zanimaju. Pozivnica za skup treba
biti kratka navodeéi samo temeljne zadace i ideje konferencije. Smatra se
da je open space metoda pogodna za skupove izmedu 5 i 2.100 sudionika.
Pri organiziranju postoji pet temeljnih nacela i jedno pravilo; 1. tko god
dode, prava je osoba - vazno je da se pojave osobe koje su zainteresirane
da bi se nesto napravilo; 2. kada god pocne, pravo je vrijeme — duh i krea-
tivnost ne mogu se voditi satom; 3. gdje god da se dogodi, pravo je mjesto
— moguce je oti¢i na dvoriste, u park ili na piée; 4. $to god da se dogodilo,
bilo je jedino moguée da se dogodi — podsjeca sudionike da se proslost ne
moZe izmijeniti i da nema koristi u prigovaranju i raspravljanju; 5. kada je
gotovo, zaista je gotovo — nitko unaprijed ne moZe znati koliko ée biti po-
trebno da se nesto rijesi, ali ako se rijesi prije isteka zadanoga vremena za
rad, potrebno je rad prekinuti i prije¢i na nesto drugo. Pravilo dvaju stopa-
la (Law of two feet) podsjeca sudionika da ako se nade u situaciji u kojoj ne
pridonosi, ali i u kojoj ne u¢i nista, potrebno je iskoristi dva stopala i otiéi

CROATIAN AND COMPARATIVE PUBLIC ADMINISTRATION



NOILVYLSININGY D178Nd JAILVEVAINOD ANV NVILYOUD

POJMOVNIK

HKJU - CCPA, god. 13. (2013.), br. 3., str. 1009-1020
1014 9 (2013)

dalje. Pametnije je oti¢i u drugu grupu i zadobiti nesto ili pridonositi nego
nepotrebno boraviti u grupi u kojoj ne pridonosi i ne u&i. Open space me-
todom Zeli se postiéi rasprava o pitanjima koja su sudionicima najvaznija.
Pitanja ¢e pokrenuti oni koji su najsposobniji rijesiti ih, sve ée se ideje,
prijedlozi, rasprave i sl. zapisati u izvje§¢ima koja ¢e se na kraju predstaviti
i drugim grupama, a sami ¢e sudionici biti zadovoljniji i u¢inkovitiji jer su
raspravljali o njima najvaznijim temama. Open spece metoda pokazat e
najbolje rezultate kada je rije¢ o ne¢emu zaista znacajnom, ali i komplek-
snom, §to zapravo nitko sam ne moZe rijesiti. Potrebno je uklju¢ivanje
ljudi razli¢itih struka i znanja, ali pritom mora biti rije¢ o pitanju koje se
7urno mora rijesiti, jer je sudionicima to znacajno. Open space metoda
nece uvijek posti¢i dobre rezultate. Ako problem nije vazan, ljudi nece biti
motivirani rijesiti ga. Ako problem nije sloZen, treba ga rijesiti pojedinac,
a ne raspravljati o njemu. Ako nema raznolikosti medu sudionicima, neée
biti ni uspje$noga rjeSenja, a prijetnju uspjehu predstavlja i nedostatak
7elje i volje, kao i Zurnosti u rjesavanju. Organizacijski, potrebno je sloziti
stolce u krug ili u vedim grupama u koncentri¢ne krugove i postaviti flip
chart. Sudionici tako sami mogu izabrati zanimljive teme i pridruziti se
grupi u raspravi. Vazno je da rasprava bude opustena. Voditelj treba vrlo
saZeto iznijeti razloge okupljanja te sudionicima ostaviti nekoliko minuta
da promisle o temama. Nakon toga zainteresirani pojedinci trebali bi na
vece papire napisati svoje ime, temu rasprave u nekoliko natuknica i zali-
jepili papire na zid. Osoba koja je predlozila raspravu ujedno je obvezna i
voditi raspravu u svojoj grupi te osigurati da se na kraju sastavi izvjesée o
radu. Rasprave u grupama traju otprilike 90 minuta, a kako je moguce vise
zasjedanja, konferencije na kojima se koristi open space metoda u pravilu
traju od pola dana do dva. Moguce je da se inicijatoru teme ne pridruzi
nitko, pa je logi¢no da se on pridruZi nekoj drugoj grupi. Mogude je da
netko od sudionika ne bude zadovoljan raspravom u svojoj grupi ili izgubi
interes, pa se ocekuje da prijede u neku drugu grupu. Potrebno je da sve
formalnosti (stanke za kavu, rucak i sl.) budu unaprijed poznate kako bi se
rad zaista odvijao nesmetano i vrlo spontano. Open space metode koriste
se gotovo u cijelom svijetu, a vrlo su popularne i u europskim institucija-
ma.

Nekonferencija (engl. unconference), sastanak kojim upravljaju njegovi
sudionici. Suvremeno doba prepuno je raznih okupljanja stru¢njaka koji
raznim oblicima (konferencije, seminari, okrugli stolovi i dr.) raspravlja-
juci pokusavaju doéi do nekih zajednickih stavova i/ili odluka. Rijec je u
pravilu o unaprijed zadanom obliku u kojemu se stvari dogadaju u za-
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danim okvirima. Nekonferencija je moderni pojam koji se suprotstavlja
dosadasnjim krutim oblicima konferencija. Uobitajeno je da na pocetku
takvoga skupa sudionici sami utvrduju dnevni rad te svatko moze inici-
rati neku temu javljajuéi se za rije¢. Takve su nekonferencije pogodne za
skupove podjednako kvalitetnih stru¢njaka gdje nije potrebno da netko
od sudionika odrzi uvodno izlaganje kako bi se naknadno drugi sudionici
mogli voditi tim izlaganjem. Mnogobrojni su primjeri nekonferencija, po-
glavito u pojedinim stru¢nim podruéjima, a ovdje ¢emo izdvojiti neke koji
se mogu primijeniti u upravi, a i u odnosima uprave (drzavne, lokalne, jav-
ne) s gradanima. Birds of a feather (svaka ptica svome jatu leti) neformalna
je grupa za raspravu u kojoj se okupljaju ljudi sa zajedni¢kim interesima.
Iz te grupe poslije se uspostavljaju razne mreZe i diskusijske grupe. Iako
na raspravama postoji netko tko njima rukovodi, puno se lakse ostvaruje
odnos sa slusateljima nego na redovnim stru¢nim raspravama. Lightning
talk (govor munje) predstavlja skupinu izlaganja koja moraju biti vrlo krat-
ka i jezgrovita (1-10 minuta, najéesce 5 minuta) da bi se zadrzala paznja
slusatelja, a samim time da bi se i izlagaci usredotocili na iznosenje samo
najvaznijih stavova. Pretpostavlja se da su se na skupu okupili stru¢njaci
iz nekoga podrucja i nema potrebe da izlaganja budu ab ovo. Open space
metoda i Dotmocracy jedne su od vrlo kvalitetnih inacica nekonferencija
koje se mogu koristiti u raspravljanjima o javnim poslovima, o odlukama
koje se moraju donijeti, izradi strategija povezanih s razmisljanjima za-
interesiranih itd., pa je stoga njihovo koristenje prigodno i u drzavnoj ili
javnoj upravi odnosno lokalnoj ili regionalnoj samoupravi.

Oluyja ideja ili oluja mozgova (engl. brainstorming), aktivnost slobodnog
generiranja mnogih ideja o nekoj temi, u pocetku lisena kriticke suzdr-
Zljivosti. Metoda zapocinje imenovanjem sredisnjega pojma (problema) o
kojem (e se razgovarati. Na pocetku aktivnosti potrebno je razmisliti $to
sve znamo o zadanome pojmu ili problemu. U tome nam mogu pomodi
tzv. grozdovi koji predstavljaju postupak koji omoguéuje slobodno i otvo-
reno razmisljanje o nekoj temi. Na temelju osobnoga znanja o nekoj temi
ili problemu osoba promislja tako da stvara sveze izmedu pojmova koji se
medusobno potom povezuju u cjelinu nalik grozdu. U sredini se upisuje
klju¢na rije¢ ili pojam koji ¢e potaknuti oluju ideja. Osoba potom povezuje
sve asocijacije i pojmove koje veze za zadani pojam. Za vrijeme pisanja i
povezivanja pojmova nije vazno jesu li oni to¢ni ili neto¢ni. Vazno je zapi-
sati §to vi§e pojmova ili ideja u zadanome vremenu ili dok ideje ne presu-
Se. Dakle u nekih tri do pet minuta zapisujemo sve §to znamo ili mislimo
da znamo o zadanome pojmu. VaZno je zapisati sve na $to pomislimo bez

CROATIAN AND COMPARATIVE PUBLIC ADMINISTRATION



NOILVYLSININGY D178Nd JAILVEVAINOD ANV NVILYOUD

POJMOVNIK

HKJU - CCPA, god. 13. (2013.), br. 3., str. 1009-1020
1016 god. 13. (2013)

obzira na to je li zapisano to¢no ili nije. Zato i kazemo da je oluja ideja ili
oluja mozgova u pocetku lisena svakog kriticizma i predstavlja aktivnost
slobodnoga generiranja mnogih ideja o nekoj temi. Odgovori dobiveni
olujom ideja mogu biti temelj za daljnju raspravu ili diskusiju. To znaci da
dobiveni odgovori mogu biti podloga za razmjenu misljenja u parovima, a
zatim u skupinama u kojima ¢e do¢i do razmjene i/ili konfrontacije mislje-
nja. Brainstorming metoda Cesto se koristi u raspravama iz podrucja drzav-
noga ili javnoga sektora budu¢i da omoguéuje spontanost i uklju¢ivanje
velikoga broja sudionika, a bez opasnosti pogre§noga odgovora.

Potpuno upravljanje kvalitetom (engl. total quality management — TQM)
povezivanje je filozofije menadZmenta da bi se sustavno poboljsavala kva-
liteta proizvoda i postupaka. Iako se smatra da se poglavito koristi u pri-
vatnom sektoru, istina je da se podjednako treba koristiti i u drzavnom
i javnom sektoru. TQM pociva na misljenju da je kvaliteta proizvoda i
postupaka odgovornost svih onih koji su ukljuceni u postupke stvaranja i
potrosnje proizvoda ili usluga koje neka organizacija nudi te je potrebno
ukljuc¢ivanje upravljaca, radnika, dobavljaca, ali i kupaca, odnosno koris-
nika da bi se ostvarila ocekivanja i Zelje kupaca, odnosno korisnika. Primi-
jenimo li TQM na drzavni odnosno javni sektor, jasno je da organizacije
moraju biti usmjerene na korsnike. Da bi se postizalo stalno unaprediva-
nje kvalitete i rezultata, potrebno je pravilno ukljuditi strategiju, postojece
podatke, uc¢inkovite komunikacije te uklju¢enost svih razina zaposlenika.
Znacajno je da se korisnike pita jesu li zadovoljni kvalitetom i razinom
usluge ili nekoga proizvoda, a ne da organizacija prosuduje koliko je ona
zadovljna obukom, treningom, uloZenim financijama itd. Vazan je samo
korisnik. Iz organizacije je potrebno ukloniti svaki strah i stvoriti pravo
radno okruZenje, budu¢i da je potrebno potpuno uklju¢ivanje svih zapos-
lenika. Osobito je bitno sve usmjeriti prema postupcima kao seriji koraka
koji se temelje na povratnim obavijestima od korisnika. Postupke je po-
trebno definirati te postaviti mjerila kojima ée se sustavno provjeravati
ispravnost postupaka i popravljati odnosno uklanjati nedostatke. Sudioni-
ci u organizaciji moraju prihvatiti da je TQM integrirani sustav u kojemu
su svi povezani i zajednicki ostvarujuéi svoje funkcije pridonose kona¢nom
rezultatu.

Prekograni¢na suradnja (engl. transfrontier ili transborder cooperation), su-
radnja dviju ili vise samoupravnih jedinica (lokalnih, regionalnih) iz dviju
ili vise drzava. U okviru Vije¢a Europe 1980. u Madridu potpisana je Eu-
ropska okvirna konvencija o prekograni¢noj suradnji izmedu teritorijalnih
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jedinica ili vlasti, koja uz proslov ima samo dvanaest ¢lanaka, a stupila je
na snagu 22. prosinca 1981. Cilj joj je potaknuti i olak3ati sklapanje preko-
grani¢nih sporazuma izmedu lokalnih ili regionalnih vlasti unutar njihovih
nadleZnosti. Takvim sporazumom mozZe se obuhvatiti regionalni razvitak,
zastita okolisa, poboljsanje kvalitete javnih sluzbi i sl., a moguce je stvori-
ti i prekograni¢na udruzenja odnosno konzorcije lokalnih vlasti. Kako bi
se dopustila ustavna i pravna raznolikost sustava u drzavama ¢lanicama,
Okvirna konvencija predlaze i modele sporazuma koje bi drzave, ali i lo-
kalne i regionalne vlasti bolje prilagodile vlastitim potrebama i Zeljama.
Drzave potpisnice obvezale su se uklanjati poteskoce u prekograni¢noj
suradnji i pomo¢i onim jedinicama koje se uklju¢uju u takvu suradnju.
Dodatni protokol Okvirnoj konvenciji potpisan je 1995. u Strasbourgu, a
na snagu je stupio 1. prosinca 1998. Njegov je zadatak bio osnaziti ulogu
Okvirne konvencije i prava teritorijalnih jedinica na sklapanje prekogra-
ni¢nih sporazuma, priznavanja odluka prekograni¢nih tijela u domacem
pravnom sustavu, kao i priznavanja nekakvog prekograni¢nog tijela stvo-
renog radi kvalitetnoga provodenja aktivnosti prekograni¢ne suradnje.
Drugi protokol Okvirnoj konvenciji potpisan je 1998. u Strasbourgu, a na
snagu je stupio 1. veljace 2001. Dok su Okvirna konvencija i njezin Pro-
tokol bili usmjereni na podrugja koja su fizicki povezana, stvarno je stanje
dovelo i do suradnje jedinica koje fizicki nisu bile povezane. Drugi proto-
kol pravno priznaje takvo stanje i stvara pravni okvir takvoj suradnji. Treéi
protokol Okvirnoj konvenciji potpisan je 2009. u Utrechtu, a na snagu je
stupio 1. ozujka 2013. Njime se osigurava pravni status, uspostava i dje-
lovanje tzv. euroregionalnih suradnickih grupacija (Euroregional Coopera-
tion Groupings). Euroregionalnom suradni¢kom grupacijom lokalne vlasti
i druga javna tijela ostvaraju svoje zadatke glede prekograni¢ne ili medu-
teritorijalne suradnje. Republika Hrvatska Okvirnu je povelju potpisala
1999., a ratificirala tek 2003., a nije potpisala nijedan od dodatnih pro-
tokola. U dosadasnjoj praksi imamo vide primjera razli¢itoga odredivanja
pojma prekograni¢ne regije — od 10, 15, 20 ili ¢ak 50 kilometara u dubinu
drzavnoga podrudja, a u to su ukljuene sve jedinice &iji se bar dio nalazi
unutar tih granica. Podrugja koja su prekograni¢nom suradnjom obuhva-
¢ena nazivaju se euroregije. Prva euroregija u Republici Hrvatskoj je eu-
roregionalna suradnja Dunav-Drava-Sava koja obuhvaca jedinice i javna
tijela iz Republike Hrvatske, Republike Madarske i Bosne i Hercegovine,
dok su jedinice odnosno javna tijela iz vojvodanskoga dijela Republike
Srbije jo§ promatraci. Uspostavljena je 28. studenoga 1998. U Puli je 30.
lipnja 2006. uspostavljena Jadransko-jonska regija koja obuhvaca ¢lano-
ve iz Republike Hrvatske, Albanije, Bosne i Hercegovine, Greke, Italije,
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Crne Gore i Slovenije. Hrvatski zakon o lokalnoj samoupravi dopusta pre-
kograni¢nu suradnju dajuéi joj odredene pravne okvire.

Rasprava/Debata/Diskusija (engl. hearings/debate/discussion), na&ini ras-
prave o pojedinim temama. Rasprava je oblik diskusije o odredenoj stru¢-
noj, znanstvenoj, gospodarskoj, filozofskoj, politi¢koj ili sli¢noj temi, pri
Cemu se spontano razgovara i razmjenjuju se informacije o svakodnevnim
situacijama ili najrazli¢itijim problemima. Rasprava se sastoji od tri dijela:
a) postavljanje teze (otkrivanje problema), b) dokazivanje teze (rjesavanje
problema) i ¢) potvrdivanje ili odbacivanje teze (pronalazenje najboljega
rjeSenja). Posebnom vrstom rasprave smatra se debata ili tzv. borba ri-
jec¢ima (battuere, lat. — udarati). Osnovna pretpostavka provedbi debate
postavljanje je problema koji omoguduje stajalista za i protiv, budu¢i da
je ona razgovor na temu o kojoj sugovornici zauzimaju oprecna stajalista.
Njezin ishod ovisi o argumentaciji, logi¢nosti i o§troumnosti, a njezin cilj
nije uvjeriti sugovornika u svoja stajalista, nego pridobiti publiku. Kod de-
bate do izrazaja vise dolazi sposobnost nametanja vlastite volje i osobnoga
misljenja. Debata je dobar nacin komuniciranja s javnoséu pri rjeSavanju
nekoga problema odnosno odabiru izmedu dvaju ili viSe alternativnih rje-
Senja. Debata se sastoji od ¢etiri dijela: a) postavljanje problema, najéesce
pitanjem, b) opredjeljivanje za ili protiv uz navodenje prvih argumenata,
c) stvaranje skupine za i skupine protiv, d) suceljavanje skupina argumen-
tima, tvrdnjama, dokazima, primjerima, €) debata zavriava glasovanjem
o problemskom pitanju uz moguénost promjene misljenja. Ako u debati
sudjeluju samo pojedinci, neée biti stvaranja skupina, pa se provodi u Ceti-
ri faze. Diskusija ima korijen u latinskoj rijeci discutere, $to znadi razloziti,
rastaviti. Diskusija bi nalikovala govornoj vrsti pregovaranja i organizira se
nakon nedijeg prethodnoga govora odnosno uvodne rijeci s ciljem izno-
Senja nefega novoga, s namjerom dopunjavanja, prosirivanja i/ili razjas-
njavanja odredene teme. Diskusija moZe prije¢i u polemiku kada se cijela
diskusija provodi borbom i suprotstavljanjem misljenja. Sva su ta tri oblika
jako bitna, jer se u drzavnoj i javnoj upravi naglasak stavlja na uklju¢ivanje
gradana u poslove javnih vlasti.

SWOT analiza (engl. SWOT analysis), omogucuje analizu snaga, slabosti
i moguénosti pojedine organizacije, proizvoda, mjesta ili osobe. Svoje ime
dobila je skraéenicom engleskih rije¢i Strenghts, Weaknesses, Opportunities,
Threats (snage, slabosti, mogucnosti, izazovi). Zasluge za razvoj te metode
analize pripisuju se Albertu Humphreyju. Pod snagama se misli na odre-
dene karakteristike koje daju prednost pred drugima, slabosti su karakte-



POJMOVNIK

HKJU - CCPA, god. 13. (2013.), br. 3., str. 1009-1020
9 (2013) 1019

ristike koje organizaciju stavljaju u nepovoljniji polozaj prema drugima,
moguénosti su odredeni elementi koji bi se mogli iskoristiti kao prednost,
dok su izazovi elementi u okruzenju koji mogu proizvesti odredene pro-
bleme u organizaciji odnosno njezinu radu. SWOT analiza treba posluziti
prvenstveno utvrdenju je li postavljeni cilj uopée moguée ostvariti. lako je
prvobitno SWOT analiza isklju¢ivo koristena u privatnom sektoru, njezina
je upotreba danas vrlo rasirena i u drZavnom i javnom sektoru, kao i u ne-
vladinim organizacijama. Eventualna slabost je moguénost da se korisni-
ci isklju¢ivo vode nabrajanjem karakteristika koje pripadaju tim &etirima
kategorijama, a da pri tome ne razmisljaju o nacinima kojima bi ostvarili
odredeni cilj. Vazno je pravilno utvrditi cilj, okruZenje u kojemu se djeluje,
provjeriti postojece strategije te u slucaju potrebe razvijati nove. Da bi se
uvjerili u njezinu valjanost, nuzno je poslije nadzirati postignute rezultate
kako bi se mogla promijeniti ili popraviti strategija.

Upravljanje djelatnosti (engl. performance management), pristup koji se
sve vise koristi u javnom sektoru, poglavito u lokalnim jedinicama, da bi
se podignuli standardi vlastitoga djelovanja. Njime se zaposlenicima i iza-
branim predstavnicima u lokalnoj samoupravi, a poglavito javnosti, daje
prava obavijest o tome kako odredena jedinica izvrSava svoje prioritetne
zadatke. Ubpravljanje djelatnosti sastoji se od otvorenosti ka ucenju od
najboljih, uvazavanju odredenih postignuéa, stvaranju »organizacije spre-
mne na ucenje«, pozdravljanju vanjskog uvida u stanje, izazivanju losega
rada i usredotocivanju na ono $to se mora promijeniti. Upravljanjem dje-
latnosti mogu se utvrditi slabija podru¢ja kapaciteta organizacije i pruza-
nja usluga te pokrenuti nadzor nad njima kako bi se u¢enjem iz najbolje
prakse provele promjene nuZne za podizanje standarda. Njime se moze
podi¢i zadovoljstvo gradana o radu lokalnih vlasti te osigurati da prioriteti
i standardi lokalnih vlasti budu razmjerni interesima stanovnika i organi-
zacija u tim jedinicama. Pri tome se mogu javiti i odredeni rizici poput
povecanoga nadzora nad zaposlenicima, provodenja promjena iskljuc¢ivo
na papiru, manipuliranja podacima kako bi se pokazali bolji rezultati, a
moZe se pojaviti i preopteredenost sustava raznim informacijama i poda-
cima. Stoga je upravljanje djelovanjem potrebno provesti pazljivo da bi
izabrani predstavnici, zaposlenici, a i gradani shvatili da mu je cilj isklju-
&ivo povecdanje standarda i razine kvalitete rada i pruzanja usluga. Sama
kultura djelatnosti (rada, izvedbe) sastoji se od ucinkovitoga strateskog
planiranja; Zelje i politi¢ara i sluzbenika prihvatiti lose vijesti da bi se ucilo
iz pogresaka i poduzele radnje povezane s problemima u djelatnosti; usre-
dotocivanja na dobro utvrdene prioritete; stvaranja jasnih veza izmedu
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strateskih prioriteta, pokazatelja i ciljeva, planova, kao i pohvala zaposle-
nika i njihova nagradivanja; jasnoga i u¢inkovitog postupka komuniciranja
u javnosti glede vaznosti upravljanja djelatnosti; objavljivanja u javnosti
podataka na jasan i lako razumljiv na&in; utvrdivanja nagrada za menadze-
re i ostale zaposlenike; Zelje da se proslavi postignuée tima, ali i pojedinca,
te bliske veze izmedu obavijesti o upravljanju djelatnosti i klju¢nih stra-
teskih i proracunskih odluka. Upravljanje djelatnosti pristup je koji moze
djelovati samo u sustavu koji cijeni kvalitetu rada, ali i sam rad. Njime je
potrebno stvoriti okruZenje u kojemu ée djelatnici sami prepoznati njego-
vu vaznost i potrebu. Rije¢ je o dugotrajnom procesu koji se s viemenom
poboljsava i usavriava.



