POJMOVNIK 807

Jasmina Dgini¢’

UDK 35.076(038)

Balanced Scorecard (BSC), sustav upravljanja inspiriran modelom cjelo-
vitog upravljanja kvalitetom (Total Quality Management, TQM) na temelju
kojeg se provodi periodi¢no vrednovanje uspjeha organizacije u posti-
zanju njezinih strateskih ciljeva. Rije¢ je o modelu koji pokazuje na koji
nacin poboljsanja procesa doprinose postizanju strateskih rezultata. BSC
se obi¢no sastoji od nekoliko stupaca u kojima se navode cetiri strateske
perspektive bitne za organiziranje strateskih ciljeva (perspektiva klijenata,
unutarnja perspektiva, perspektiva inovacije i u€enja te financijska per-
spektiva), samo strateski ciljevi organizacije, indikatori za utvrdivanje pos-
tignuca ciljeva, aktualni podaci i Zeljeni kratkoro¢ni ciljevi te eventualno
dodatni komentari. Ovaj koncept, koji su 1992. razvili Robert Kaplan i
David Norton, postigao je veliku popularnost, posebno medu organizaci-
jama privatnog sektora, iako se koristi i za mjerenje ucinkovitosti organi-
zacija u javnom sektoru. Upozoravajuéi na specifi¢nosti upravnih organi-
zacija, neki autori (npr. Jean B. K. Dodor, Rameshwar D. Gupta i Bobbie
Daniels ili Paul R. Niven) predlazu posebne, javnom sektoru prilagodene
BSC modele te poseban naglasak stavljaju na perspektivu klijenata koja se
naziva postignué¢ima sluzbe i zadovoljstvom biraca (Semvice Efforts Accom-
plishments and Constituents’ Satisfaction). Buduéi da u javnim sluzbama ne
postoji direktna veza izmedu vrijednosti koju korisnik daje za primljenu
uslugu i vrijednosti te usluge odnosno zadovoljstva korisnika, postignucéa
sluzbe trebaju se vrednovati financijskim mjerenjem, ali i zadovoljstvom
biraca koje se odrazava u rezultatima glasovanja, odluci o mjestu boravka
i slicnim pokazateljima. Kaplan i Norton naknadno su dodatno redizajni-
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rali izvornu strukturu BSC-a za potrebe upravnih organizacija na nacin da
su joj dodali jos tri perspektive: 1) nastale troskove koji ukljuc¢uju troskove
organizacije za postizanje njezine misije te drustvene troskove (troskovi
regulacijskih tijela koja nadziru i kaznjavaju krSenje propisa o zastiti oko-
lisa, sigurnosti i zdravlju i koje bi ta tijela trebala nastojati minimizirati),
2) stvorenu vrijednost odnosno koristi koje je organizacija stvorila za gra-
dane (koristi od unaprijedenog obrazovanja, smanjenog zagadenja, boljeg
zdravstva, manje prenapucenosti i sl.) te 3) legitimizaciju potpore koja se
postiZe ostvarivanjem ciljeva izvora financiranja upravne organizacije — za-
konodavca, gradana i poreznih obveznika.

EFQM Excellence Model, model izvrsnosti razvijen 1991. u okviru
Europske zaklade za upravljanje kvalitetom (European Foundation for
Quality Management — EFQM), neprofitne organizacije koju je krajem
1980-ih osnovalo 14 vodecih europskih trgovackih drustava. Iako je is-
prva nosio naziv Business Excellence Model i bio namijenjen iskljucivo or-
ganizacijama privatnog sektora, nakon nekog vremena poceo se primje-
njivati i na javni sektor. EFQM model izvrsnosti ne propisuje standarde
na temelju kojih organizacije trebaju djelovati, nego sluzi kao temelj za
samoocjenjivanje, vanjsku evaluaciju te nagradivanje onih organizaci-
ja koje svoju uspjesnost temelje upravo na tom modelu. Daljnji korak
jest razvoj strategije za unaprjedenje te razmjena znanja i iskustva medu
¢lanovima EFQM-a kroz odrzavanje razlicitih konferencija, provedbu
studija slu¢aja i drugih aktivnosti, sve sa svrhom poticanja unaprjedenja
kvalitete europskih organizacija. EFQM Excellence Model nudi tri razli-
¢ita instrumenta samoocjenjivanja: brzu provjeru, jednostavan upitnik i
utvrdivanje izvrsnosti. Brza provjera (The Quick Check) jednostavni je alat
za samoocjenjivanje koji se osniva na osam temeljnih nacela izvrsnosti
(orijentacija na korisnike, orijentacija na rezultate, vodstvo i postojanost
svrhe, razvoj i sudjelovanje ljudi, razvoj partnerstva, upravljanje na te-
melju procesa i ¢injenica, kontinuirano ucenje, inovacija i unaprjedenje,
javna odgovornost). Jednostavan upitnik (Simple Questionnaire) nesto je
detaljniji instrument samoocjenjivanja koji organizacijama omoguduje da
identificiraju svoje jake i slabe tocke na temelju devet kriterija (vodstvo,
upravljanje ljudskim potencijalima, strategija i planiranje, partnerstvo i
resursi te upravljanje procesom i promjenom, zadovoljstvo ljudi, rezulta-
ti orijentirani na gradane/korisnike, drustveni rezultati i klju¢ni rezultati
djelovanja). Utvrdivanje izvrsnosti (Determining Excellence) vodi¢ je za
prvo samoocjenjivanje organizacije. Nakon provedbe samoocjenjivanja
organizacija se moZe prijaviti za program Committed to Excellence koji
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se sastoji u odabiru triju prioritetnih inicijativa za poboljsanje utvrdenih
kroz postupak samoocjenjivanja i obvezi njihove realizacije kroz narednih
6-12 mjeseci. Uspjesnom provedbom utvrdenih projekata organizacija
stieCe posebno priznanje. Program Recognised for Excellence obuhvaca
vanjsko vrednovanje organizacije prema EFQM modelu izvrsnosti na
temelju kojeg organizacija dobiva povratnu informaciju o svom djelova-
nju, plan za napredovanje te medunarodno priznanje svoga truda i dobre
prakse. Najvi§im stupnjem evaluacije neke organizacije smatra se dodjela
nagrade za izvrsnost — EFQM Excellence Award. Rigoroznost ocjenjiva-
nja potvrduje mali broj nagradenih organizacija te izostanak nagradenih
na natjecanju odrzanom 2010. godine. Unutar EFQM nagradne sheme
razlikuju se tri razine. Najvece priznanje predstavlja EFQM Excellence
Award koje se dodjeljuje organizacijama koje pokazuju izvrsne i odrZive
rezultate u svim podruc¢jima te imaju visoko efektivan i efikasan sustav
upravljanja koji se stalno usavrsava. Od 2003. finalistima koji su se iskaza-
li u nekom od osam podrucja izvrsnosti prema EFQM modelu izvrsnosti,
ali nisu dobili EFQM Excellence Award, dodjeljuje se EFQM Excellence
Prize. Status finalista, pak, dobivaju organizacije koje su pokazale visoku
uspjesnost u provodenju utvrdenih strategija i postizanju postavljenih ci-
ljeva prema EFQM modelu izvrsnosti i mogu predstavljati primjer dobre
prakse ostalima.

Europska nagrada za javni sektor (engl. European Public Sector Award,
EPSA), prva europska nagrada za kvalitetu namijenjena iskljucivo organi-
zacijama javnog sektora. Natjecaj za dodjelu nagrade za kvalitetu u javnom
sektoru na europskoj razini prvi put je raspisan i proveden 2007. u okviru
Europskog instituta za javnu upravu (European Institute for Public Admi-
nistration — EIPA). Od tada su odrZzana jo§ tri natjecanja (EPSA 2009.,
EPSA 2011.1 EPSA 2013.). Europsku nagradu za kvalitetu u javnom sek-
toru podrzalo je nekoliko uglednih institucija iz podrucja javne uprave kao
$to su Zaklada Bertelsmann (Bertelsmann Stiftung), Europska zajednica za
javnu upravu (European Group of Public Administration — EGPA) i Visoka
skola za upravnu znanost u Speyeru, mnoge europske zemlje, Europska
komisija te niz privatnih sponzora. EPSA je natjecateljska nagrada koja
se dodjeljuje za odredene projekte javnih organizacija bilo koje drZzave
europskog zemljopisnog polozaja sa bilo koje razine vlasti (nacionalne,
regionalne, lokalne), a prijaviti se mogu i paneuropski projekti. U natje-
canju mogu sudjelovati trgovacka drustva i agencije iz javnog sektora te
javno-privatna partnerstva na svim upravnim razinama, pri ¢emu se javne
organizacije moraju u cijelosti financirati iz javnih izvora prihoda. Nosi-
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telj prijave mora biti institucija javnog sektora, dok ostali partneri mogu
biti privatne, mjeSovite ili nevladine organizacije te akademske institucije.
Upravni odbor EPSA-e odreduje tematska podrudja za svako natjecanje
u skladu s najvaznijim aktualnim javnim potrebama i pitanjima u Europi.
Tako je, primjerice, tema natjecanja odrzanog 2013. bila Weathering the
storm — Creative solutions in a time of crisis. Najbolji projekti odabiru se na
temelju op¢ih kriterija (inovacija, javni zna&aj, odrZivost, utjecaj, kapacitet
za ulenje i prijenos) i posebnih kriterija po kojima se ocjenjuju projekti
prijavljeni za specifi¢no podruc¢je. EPSA program zavr$ava dvodnevnim
simpozijem i sve¢anom ceremonijom dodjele nagrada tijekom koje nomi-
nirani i pobjednici predstavljaju svoje projekte. Nakon okoncanja natjeca-
teljskog dijela, najbolji projekti uvrstavaju se u poseban, svima dostupan
katalog (EPSA Project Catalogue), a razdoblje izmedu dvaju natjecanja
namijenjeno je aktivnostima usmjerenima na razmjenu dobre prakse i
ucenju iz pozitivnih primjera (Knowledge-Transfer Activities). Na EPSA na-
tjecanja 2007.,2009.,2011.12013. godine ukupno je prijavljeno oko 1000
projekata iz 38 zemalja i institucija EU.

ISO standardi upravljanja kvalitetom (engl. ISO quality management
standards), standardi kvalitete koje razvija Medunarodna organizacija za
standardizaciju (International Organization for Standardization, 1SO). Ri-
je¢ je o mrezi nacionalnih tijela koja utvrduje medunarodne standarde
proizvoda, usluga, sustava, materijala i procesa s ciljem osiguranja njihove
sigurnosti, pouzdanosti i kvalitete. Od pocetka djelovanja 1947. ISO je
objavio vise od 19.500 medunarodnih standarda. Medu njima su i ISO
9000 standardi koji se odnose na razli¢ite aspekte upravljanja kvalitetom.
ISO 9000 najprije je postao medunarodna preporuka za zahtjeve kvalitete
u poslovanju privatnih organizacija, ali je danas upotreba ISO standarda
jako raSirena i medu organizacijama javnog sektora. Standard kojim se
postavljaju kriteriji za sustav upravljanja kvalitetom jest ISO 9001:2008.
Rijec je o propisivanju kriterija koje sustavi upravljanja kvalitetom trebaju
ispuniti, ali ne i nacina na koji se oni postizu, §to omogucuje prilagodbu
tog instrumenta razli¢itim sektorima i kulturama. ISO 9001:2008 temelji
se na osam nacela upravljanja kvalitetom (orijentacija na korisnike, vod-
stvo, sudjelovanje ljudi, procesni pristup, sistemski pristup upravljanju,
kontinuirano unaprjedenje, odlu¢ivanje na temelju Cinjenica, stvaranje
partnerstava), s posebnim naglaskom na orijentaciju na korisnike, moti-
vaciju menadZmenta, procesni pristup i kontinuirano usavrsavanje. Mogu
ga koristiti razli¢ite organizacije neovisno o svojoj veli¢ini ili podru&ju dje-
lovanja. Koncept se sastoji u provjeri uskladenosti sustava upravljanja kva-
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litetom s uspostavljenim standardom, ponajprije interno, ali i uz mogué-
nost angaziranja korisnika usluga ili vanjskih stru¢njaka kao ocjenjivaca.
Temelj standarda Cine Cetiri glavna dijela koja oznacavaju glavne procese
u organizaciji (odgovornost menadZmenta, upravljanje resursima, realiza-
ciju proizvoda/usluge te mjerenje, analizu i usavrSavanje) i strukturirana
su oko PDCA kruga. ISO 9001:2008 jedini je standard iz navedene grupe
koji moze biti certificiran, $to organizaciji daje dodatan legitimitet. Budu-
¢i da se uglavnom primjenjuje u situacijama gdje se sklapaju ugovori, u
javnom sektoru certifikacija ISO standarda omoguduje javnim pruzatelji-
ma usluga dokaz da se mogu uspje$no natjecati s privatnim sektorom u pi-
tanjima kvalitete. ISO organizacija ne provodi postupak certificiranja niti
kontrolira taj postupak, nego to ine vanjske, uglavnom privatne organiza-
cije. Ipak, radi osiguranja dobre prakse i dosljednosti, ISO organizacija je
objavila neobvezujuée smjernice za izdavanje certifikata. Iako certifikacija
nije obvezujuda, istraZivanja Europskog instituta za javnu upravu (Euro-
pean Institute of Public Administration — EIPA) pokazuju da veéina organi-
zacija koje primjenjuju ISO standard provode i postupak certifikacije. Siri
fokus upravljanja kvalitetom od opisanog standarda daje ISO 9004:2009
koji rukovodeéem osoblju pruza smjernice za postizanje odrzivog uspjeha
organizacije. Usmjeren je na potrebe, o¢ekivanja i zadovoljstvo svih zain-
teresiranih strana putem sustavnog i kontinuiranog usavr§avanja organiza-
cijskog djelovanja. Medutim, za razliku od ISO 9001:2008, ne moze biti
predmet certifikacije. Osim navedenih, organizacije mogu primjenjivati i
druge ISO standarde kvalitete, ovisno o sektoru koji pokrivaju (npr. vo-
doopskrba). Opéenito, svi ISO standardi upravljanja temelje se na nacelu
kontinuiranog usavr$avanja. Organizacija ocjenjuje trenutacnu situaci-
ju, utvrduje ciljeve i razvija politiku, provodi aktivnosti kako bi ostvarila
postavljene ciljeve i potom mjeri rezultate. Neke organizacije koriste se
ISO standardima kao korektivnom mjerom postojeée situacije utvrdene
provedbom samoocjenjivanja na temelju zajednickog okvira za ocjenjiva-
nje organizacija javnog sektora (Common Assessment Framework — CAF)
ili provode naknadno samoocjenjivanje radi ocjene uspje$nosti primjene

ISO standarda.

Istrazivanje zadovoljstva korisnika (engl. user satisfaction survey), model
vanjskog vrednovanja kvalitete radi njezina unaprjedenja na temelju dobi-
venih rezultata. U drustvenim znanostima istraZivanja zadovoljstva koris-
nika znacajnije su se pocela koristiti krajem 1970-ih i poc¢etkom 1980-ih,
posebno u podru¢ju lokalnih sluzbi. Porast njihove primjene posljedica
je 1 razvoja shvacanja koncepta kvalitete u smjeru ostvarivanja, pa i nadi-
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lazenja ocekivanja korisnika. Stoga su rezultati istraZivanja zadovoljstva
korisnika javnih usluga jedno od estih polazista za upravljanje kvalite-
tom u organizacijama javnog sektora. Naime, ispitivanjem zadovoljstva
korisnika organizacije mogu identificirati svoje dobre i lose tocke, §to im
onda predstavlja temelj za poboljanje. Poduzimanje aktivnosti u skladu
s dobivenim informacijama pokazuje njihovu odazivnost zahtjevima ko-
risnika. Prednost je takvih istraZivanja $to su brza i jeftina te se njima
moZe obuhvatiti iroka populacija. Medutim, rije¢ je o sloZenom modelu
koji zahtijeva struc¢an i osmisljen pristup prikupljanju, analizi i interpre-
taciji podataka, sukladno nacelima metodologije istraZivanja razvijene u
druStvenim znanostima. S obzirom na veliku mjeru subjektivnosti koja
karakterizira ovaj model upravljanja kvalitetom, poZeljno je da se on koris-
ti u kombinaciji s drugim modelima. Neki od instrumenata razvijeni za
istrazivanje zadovoljstva korisnika u javnom sektoru jesu Eurobarometar
Europske komisije, Americki indeks zadovoljstva korisnika (ACSI), Ka-
nadski op¢i instrument mjerenja, Svedski nacionalni barometar zadovolj-
stva i Barometar kvalitete u Belgiji. Tome treba pridodati i tradicionalne
instrumente poput predstavki, prituzbi i konzultacija gradana koji takoder
mogu posluZiti kao izvor povratne informacije o kvaliteti usluga i potrebi
njezina unaprjedenja.

Nagrade za kvalitetu u javnom sektoru (engl. public sector quality awards),
instrument unaprjedenja kvalitete koji se temelji na ideji podizanja kvali-
tete usporedbom i natjecanjem s drugim organizacijama (benchmarking)
i uCenjem iz tudeg iskustva (benchlearning). Tradicionalno su se nagra-
de u javnom sektoru dodjeljivale sluzbenicima kao priznanje za njihovu
vjernost upravi, a od 1990-ih pocinje se nagradivati i uspjesnost citavih
organizacija, njihovih dijelova i organizacijskih timova. Nagrade se mogu
klasificirati prema razli¢itim kriterijima: s obzirom na teritorijalnu raspro-
stranjenost dijele se na medunarodne, regionalne, nacionalne i subnaci-
onalne (lokalne) nagrade; prema opsegu odnosno predmetu djelovanja
mogu se podijeliti na nagrade za uspje$nost cjelokupne organizacije i
nagrade za odredeni projekt; ovisno o tome nagraduje li se organizacija
ispunjenjem odredenih unaprijed postavljenih kriterija ili se organizacije
medusobno natjecu, razlikuju se ulazne od natjecateljskih nagrada; ovisno
o tome placa li se kotizacija za sudjelovanje na natjecanju, razlikuju se na-
platne od besplatnih nagradnih shema, itd. Neke od najpoznatijih nagra-
da za kvalitetu u javnom sektoru jesu Nagrada za javnu upravu Organiza-
cije ujedinjenih naroda (United Nations Public Service Awards — UNPSA),
Europska nagrada za javni sektor (European Public Sector Award — EPSA),
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njemacka Speyer nagrada za kvalitetu i Europska nagrada za inovaciju u
javnoj upravi (European Prize for Innovation in Public Administration).

PDCA krug (engl. PDCA cycle), tehnika unaprjedenja kvalitete koju je
1950-ih godina razvio W. Edwards Deming, pa se naziva i Demingovim
krugom. Temelji se na analizi i mjerenju poslovnih procesa kroz cetiri u
krug povezana koraka koji tvore akronim PDCA (Plan, Do, Check, Act).
Prvi korak (planiraj, engl. plan) sastoji se od planiranja unaprjedenja kvali-
tete tako da se utvrduju potrebne promjene postojeceg procesa i, u slucaju
potrebe, prikupljaju potrebni podaci. Nakon toga slijedi faza (&ini, engl.
do) u kojoj se provodi prije utvrdeni plan odnosno promjene, $to se moze
uciniti i na manjem uzorku radi prvotnog testiranja. Treca faza ciklusa
(provjeri, engl. check) obuhvaca pracenje ucinaka provedenih mjera radi
provjere ostvarenja predvidenih poboljsanja. Sastoji se u prikupljanju i bi-
ljeZenju podataka odnosno traZenju povratne informacije od korisnika i
klijenata. U posljednjoj fazi (djeluj, engl. act) poduzimaju se 3ire i trajnije
mjere na temelju rezultata provedenih promjena. Nakon zavrietka prvog
ciklusa proces se nastavlja na temelju onoga §to je nauceno u prvom krugu
te se na taj nacin kontinuirano radi na unaprjedenju kvalitete. Demin-
gov krug ¢ini koncepcijsku osnovu kontinuiranog unaprjedivanja, §to je
stz cjelovitog upravljanja kvalitetom (Total Quality Management — TQM).
Rijec je o filozofiji koja naglasava vaznost unaprjedivanja svih ¢imbenika
(pojedinacno i u njihovoj cjelini) koji su povezani s procesom pretvaranja
ulaznih stavaka (input) u izlazne stavke (output), i to na kontinuiranoj os-
novi. Koncept PDCA kruga posluZio je kao temelj za razvoj drugih instru-
menata upravljanja kvalitetom, kao §to su zajednicki okvir za ocjenjivanje
organizacija javnog sektora (Common Assessment Framework — CAF), ISO
standardi, krugovi kvalitete (quality circles) i drugi.

PEST analiza (engl. PEST analysis), metoda na temelju koje se provodi
analiza politickog (engl. political), ekonomskog (engl. economic), socio-
-kulturnog (engl. social) i tehnoloskog (engl. technological) okruZenja or-
ganizacije radi provedbe strateskog planiranja u organizaciji. Radi se o
analizi uvjeta koji postoje u nekoj lokalnoj zajednici, drzavi ili $iroj regiji i
predstavljaju kontekst u kojem organizacija djeluje. PEST analizom nas-
toje se utvrditi prilike i prijetnje koje dolaze iz okoline promatrane orga-
nizacije, pa se ona u tom smislu preklapa sa SWOT analizom, a moZe se s
njom i kombinirati. Ponekad se u obzir uzimaju i pravni (engl. legal) i eko-
loski (engl. ecological) faktori, pa se onda govori o PESTLE (ili PESTEL)
analizi. Koji ¢e se elementi ukljuciti u analizu, ovisi od slu¢aja do slucaja
odnosno o njihovoj vaznosti za odredenu organizaciju.
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Program INPULS (engl. Programme Inpuls), projekt Udruge gradova
u Hrvatskoj zapocet 2012./2013. u okviru kojeg se prikuplja, objavljuje,
ocjenjuje i nagraduje najbolja praksa u hrvatskoj lokalnoj samoupravi. Pro-
gram se nastavlja na projekt najbolje prakse koji je 2003./2004. provodio
Savez gradova i op¢ina RH na inicijativu Vije¢a Europe, a koji nije nastav-
ljen nakon zavrietka prvog ciklusa. Ciljevi projekta su pronalaZenje i isti-
canje najbolje prakse u lokalnoj samoupravi, poveéanje vidljivosti i doku-
mentiranosti najbolje prakse, poticanje primjene najbolje prakse u drugim
jedinicama lokalne samouprave, $irenje najboljih primjera kroz obrazovne
programe, seminare, radionice te stalna promocija inovativne lokalne sa-
mouprave u javnosti. Rije¢ je o nagradnoj shemi nacionalnog karaktera
namijenjenoj svim gradovima u Hrvatskoj koji mogu nominirati praksu
svojih upravnih tijela, prorac¢unskih korisnika i trgovackih drustava u ko-
jima imaju veéinski udio. Na prvom natjecanju gradovi su mogli prijaviti
projekte u nekoliko natjecateljskih kategorija (energetska ucinkovitost,
poticanje gospodarskog razvoja, predskolski odgoj, suradnja s gradanima
i civilnim sektorom, zastita okolisa i prostorno uredenje). Postupak ocje-
njivanja provode ocjenjivacki odbori sastavljeni od predstavnika jedinica
lokalne samouprave koji nisu nominirali projekte u podrudju koje ocje-
njuju, predstavnika civilnog drustva, stru¢njaka iz relevantnog podrucja
i drugih istaknutih pojedinaca. Pritom se kao kriteriji za odabir najboljih
praksi uzimaju u obzir inicijativa, relevantnost/u¢inkovitost, inovativnost i
primjenjivost. Drugim rije¢ima, praksa mora biti potaknuta od jedinice lo-
kalne samouprave koja se natjece i biti dokazano relevantna za rjesavanje
konkretnog problema i/ili u¢inkovita u postizanju zadanog cilja, mora do-
kazati novi pristup rjeSavanju problema te biti pogodna za primjenu u dru-
gim jedinicama lokalne samouprave. Nakon provedbe prvog natjecanja,
na kojem je sudjelovalo 27 gradova sa 71 projektom, objavljen je katalog
najboljih praksi 2013. sa saZecima svih nominiranih i nagradenih praksi, a
detaljan sadr~aj prijava dostupan je na mreznoj stranici Udruge gradova.

ReinZenjering poslovnog procesa (engl. Business Process Reengineering,
BPR), menadZerska tehnika razvijena ranih 1990-ih u privatnom sektoru
Sjedinjenih Americkih Dr7ava, a Michael Hammer i James Champy de-
finiraju je kao temeljno promisljanje i radikalno redizajniranje poslovnih
procesa kako bi se postigla dramati¢na poboljsanja u kriti¢nim suvreme-
nim mjerilima uspjeha, kao 3to su trosak, kvaliteta, usluga i brzina. Za
razliku od pristupa cjelovitog upravljanja kvalitetom (Total Quality Ma-
nagement — TQM), koji se temelji na ideji kontinuiranog, postupnog una-
prjedenja i siroke ukljuenosti zaposlenika u procese podizanja kvalitete,
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BPR naglasak stavlja na radikalnu i brzu promjenu koja se nastoji postici u
okviru to¢no odredenog razdoblja. Rijec je o intenzivnom, odozgo prema
dolje usmjerenom instrumentu &ija primjena zahtijeva neprestano sudje-
lovanje i podrsku rukovoditelja organizacije. Istice se da brzo donosenje
odluka podrazumijeva postojanje za to potrebnih podataka te stoga vaznu
ulogu u procesu reinZenjeringa ima upotreba informacijsko-komunika-
cijske tehnologije. Zbog njegove usmjerenosti na uklanjanje nepotrebnih
koraka i procedura kroz preoblikovanje poslovnih procesa, BPR se cesto
usporeduje sa znanstvenom organizacijom rada (scientific management) F.
W. Taylora te smatra oblikom neotejlorizma suvremenog doba. U javnhom
sektoru BPR se primjenjuje u manjoj mjeri nego u organizacijama privat-
nog sektora. Primjeren je za one organizacije javnog sektora koje mogu
jasno izmjeriti troskove operacija u odnosu prema prihodima (npr. porez-
ni odjeli) i one koje su izloZene trzisnom natjecanju te se ne suocavaju s
procjenom odnosa unaprjedenja usluge i smanjenja troskova. Radikalne
promjene koje uklju¢uju i promjenu organizacijske kulture zahtijevaju pri-
lagodljivost i fleksibilnost koja ¢esto nedostaje upravnim organizacijama.
Nadalje, pruzatelji usluga javnog sektora moraju kontinuirano osigurava-
ti odredeni minimum kvalitete koji ne moZe biti naruSen niti u periodu
provodenja reinZenjeringa. Rije¢ je o nekim faktorima koji su potaknuli
razvoj posebnih okvira za prilagodbu BPR koncepta kontekstu i odred-
nicama javnog sektora. Kombinacijom modela razvijenih za organizacije
privatnog sektora i okvira prilagodbe mogu se postiéi optimalni rezultati
u primjeni ovog modela u javnom sektoru. Medutim, tesko je ocekivati da
¢e drasti¢ne promjene na temelju reinZenjeringa poslovnih procesa biti
provedene u opsegu koji se postiZe u privatnim organizacijama.
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