Príloha č. 2.

 „Nové modely riadenia" v územnej samospráve
"Nové modely riadenia" (ako špecifický aplikačný variant New Public Management v SRN) sa zameriavajú na externú alebo internú súťaživosť vo verejnej správe na báze meraní výkonnosti. Benchmarking, resp. porovnávanie výkonnosti, slúži na jednej strane ako analytický nástroj pre identifikáciu nedostatkov, ale takisto aj ako hnací prvok kvalitatívneho manažmentu. Simulovaný súťažný (konkurenčný) prvok je vhodnou motiváciou. 

"Nové modely riadenia" sú otvoreným programom. Je dôležité si uvedomiť, že ich zavedenie do praxe a úspešný rozvoj závisí predovšetkým od tvorivého a iniciatívneho prístupu zainteresovaných zamestnancov na základnej úrovni verejnej správy. Niektoré základné systémové predpoklady je však potrebné vytvoriť z pozície vyšších stupňov riadenia.
Ciele "nových modelov riadenia" môžeme vyjadriť takto:

· nadradený cieľ

· organizácia a riadenie orientované na dosiahnutie vytýčených cieľov, zvyšovanie efektivity a účinnosti pri napĺňaní úloh verejnej správy;
· ciele

· orientácia na plnenie potrieb občanov / zákazníkov,

· hospodárnosť pri užití verejných prostriedkov,

· orientácia na aktivizáciu zamestnancov a vytvorenie optimálnych podmienok pre ich prácu,

· korektné a iniciatívne plnenie zákonom stanovených vecných úloh verejnej správy;
· controling, 
· vybudovanie systému rozborov a spravodajstva na základe merateľných cieľových veličín. 
Zavedenie nových modelov riadenia si vyžaduje:

· definovanie výkonových cieľov,

· definovanie produktov (administratívnych alebo vecných výstupov konkrétnych organizačných subjektov verejnej správy),
· zavedenie nákladového účtovníctva za účelom získania informácií o nákladoch vynaložených na jednotlivé sledované produkty,
· rozpočtovanie,

· delegovanie zodpovednosti,

· uplatnenie controlingu, 

· zavedenie systému rozborov a spravodajstva.

Tak v súkromnom, ako aj vo verejnom sektore platí rovnako nasledujúce poznanie. Zriedka sa produkty predávajú, resp. vyrábajú iba preto, že sú lacné ("lacný neznamená vždy výhodný"). Oveľa viac treba dbať na to, aby boli na niečo dobré, aby splnili svoj účel ako kvalitatívne, tak i kvantitatívne. Slovom, aby priniesli úžitok. Inak nie sú hodné peňazí, ktoré za ne vynaložíme. Okrem toho má byť spokojný hlavne zákazník. Všetky tieto skutočnosti sú minimálne zrovnoprávnené voči aspektom týkajúcich sa úsilia o minimalizáciu nákladov. 

K preklenutiu týchto problémov sa v projekte používa štvordimenzionálny systém hodnotenia výkonnosti organizácie, zameraný na tieto ciele: "splnenie zákonom stanovenej úlohy", „spokojnosť občanov“, „spokojnosť zamestnancov" a „hospodárnosť". 

Systematika štyroch cieľov zabezpečuje, že aktivity v riadení samosprávy obce, resp. samosprávneho kraja nie sú zamerané výlučne len na aktivity týkajúce sa znižovania nákladov, ale že sa dostatočne venujú aj problematike kvalitného splnenia úlohy stanovenej zákonom, spokojnosti zamestnancov, ako aj občanov. Až spojenie týchto štyroch cieľov môže byť východiskom pre racionálnejšie hodnotenie celkovej situácie a následné rozhodnutia v riadení určitej organizačnej štruktúry verejnej správy. Pritom sú všetky štyri relevantné faktory rovnoprávne zohľadňované v rámci jednotného procesu .

Každý riadiaci útvar v štruktúre verejnej správy (napr. obecný - mestský úrad, úrad samosprávneho kraja je zodpovedný na základe kompetencií určených zákonom za istý špeciálny okruh verejných úloh. Sú to jednak úlohy administratívneho charakteru a súbežne úlohy hospodárskeho riadenia z titulu zabezpečovania verejných služieb. 

Súbor týchto úkonov, ktorý je zavŕšený službou (vecná i administratívna), ktorá uspokojí potreby občana, môžeme vnímať ako výstupný produkt (output) určitého zamestnanca alebo skupiny zamestnancov v rámci vnútornej organizačnej štruktúry úradu. To však neznamená, že primárnou úlohou samosprávy obce, resp. kraja je len tvorba produktu. Ide predovšetkým o dosiahnutie zámeru - cieľového úžitku, pre ktorý sú tieto produkty zabezpečované. 

Jednotlivé dimenzie projektu majú tieto charakteristiky:
Dodržiavanie zákonnosti v administratívnych procesoch ako aj v hospodárskom riadení je základným krédom verejnej správy na každej úrovni riadenia. Preto aj pri uplatňovaní viacdimenzialneho princípu hodnotenia výkonnosti orgánov verejnej správy je toto dominujúce. V praxi je vyjadrené celkovým stavom, ale aj problémami daného úseku verejnej správy na určitom území zemí napr. obce. Dielčím kritériom je napr. podiel počtu odvolaní voči rozhodnutiam v správnom konaní.
Spokojnosť stránok (občanov) je v princípe kvalitatívny aspekt výsledkov hospodárskeho riadenia inštitúcie, ktorá poskytuje verejné služby. Ťažiskovým nástrojom hodnotenia tejto cieľovej dimenzie je dotazník pre stránky prichádzajúce na príslušný úrad, resp. dotazníkové aktivity (môžu byť i telefonické) podľa pravidiel výberového zisťovania u občanov príslušnej obce. To znamená zisťovanie subjektívnych názorov konkrétnych osôb a ich následné vyhodnotenie štandardnými štatistickými metódami. 

Faktoru spokojnosti zamestnancov pribudol zvláštny význam. Z jednej strany je toto odôvodnené samotnou filozofiou nových modelov riadenia orientovanej aj na stránku zamestnancov a filozofie participácie. Na druhej strane je tiež jasné, že bez spokojných zamestnancov s tvorivým prístupom k práci nie je možné dlhodobo docieliť ani spokojnosť stránok, ani požadované dosiahnutie kvality výkonu, ako aj riešiť faktor hospodárnosti. Intelektuálny potenciál a kreativita, angažovanosť, ako aj identifikácia zamestnancov sa stále viac začína uznávať ako základný faktor úspechu výkonnej a prosperujúcej organizácie. Predpokladom pre toto je však odbúranie rôznych demotivačných vplyvov a vytvorenie pozitívneho pracovného prostredia. 

Vytýčené ciele (splnenie úlohy, spokojnosť zákazníkov, spokojnosť zamestnancov) by mali byť dosiahnuté pomocou vynaloženia čo najnižších nákladov. Vyžaduje si to v účtovníctve obce viesť nákladové účtovníctvo. Nákladovými strediskami sú organizačné útvary, ktoré poskytujú občanom produkty. Pri produktoch sú medzi sebou porovnávané náklady na 1 produkt v absolútnych čiastkach. 
Pre výpočet všeobecnej nákladovej výhodnosti je potrebné mať presné informácie o množstve jednotiek produktu, ktoré sa týkajú daného úseku správy. Za účelom proporcionálneho rozdelenia nákladov na produkt je potrebné zaviesť evidovanie spotreby pracovného času na jednotlivé produkty. Toto je východisko pre prerozdelenie nákladov príslušného nákladového strediska na viaceré produkty, ktoré tento útvar zabezpečuje. Cieľom tohto sledovania je získať údaje o percentuálnom podielu spotreby živej práce na zabezpečovanie jednotlivých typov produktov z celkového fondu pracovného času daného organizačného útvaru. Výpočet nákladov na jeden produkt sa vykoná podľa štandardného vzorca.

Vybudovaním systému spracovania pravidelných rozborov činnosti ešte nie je zabezpečené zlepšenie výkonnosti a kvality činnosti územnej samosprávy. Musíme k tomu využiť ďalší nástroj, proces manažmentu. Ide o využitie výsledkov z porovnávania výkonnosti medzi približne seberovnými orgánmi verejnej správy ako východiskový bod profesionálneho kvalitatívneho manažmentu. 

Tieto poznatky sú stručným výberom z informácií získaných z  medzinárodného projektu, ktorý mal overiť možnosti uplatnenia moderných manažérskych prístupov uplatňovaných v SRN (predovšetkým na úrovni okresných samospráv) v podmienkach miestnej verejnej správy v Slovenskej republike. Úspešný priebeh projektu v rokoch 1997 -2001 v modelových podmienkach 8 okresných úradov a v rokoch 2004 - 2006 v podmienkach 7 obvodných úradov a krajského úradu v Banskobystrickom kraji potvrdil akceptovateľnosť týchto metód aj v našich podmienkach. Sme toho názoru, že princípy „Nových modelov riadenia“ vyvinuté a overené v prostredí komunálnej sféry v SRN (hlavne u miest a okresných samospráv) by mohli byť konkrétnou inšpiráciou aj pre zlepšenie systémov vnútorného riadenia miestnych samospráv v Slovenskej republike. 

Uplatnenie vnútorného systému na sledovanie nákladov v organizácii verejného sektora prináša úplne nový rozmer v štýle riadenia. Od situácie, že sa verejné finančné prostriedky doslova spotrebúvajú bez možnosti spätnej väzby, ktorá by signalizovala aspoň rámcovo úžitok, ktorý z nich vyplynul, je zavedenie sledovania nákladov (i keď nie úplne presné) mimoriadnou zmenou vo vnútornom riadení organizácie. V rozpočtových organizáciách územnej samosprávy (okrem niekoľkých výnimiek) je zamestnancom nepretržite prezentovaný problém všeobecného nedostatku finančných prostriedkov, ale informácie o rozsahu výdavkov na určité štandardné činnosti absentujú. Na základe poznatkov z priebehu projektu vo vybraných organizáciách môžeme konštatovať, že zavedenie sledovania nákladov na vybrané činnosti (produkty) organizácie je z časti problém metodický, ale hlavne personálny. Je to práca naviac a zamestnanci sú spravidla rezervovaní k aktivitám, ktoré by mohli odkryť informácie o úrovni ich pracovného nasadenia. To znamená, že prvým predpokladom uplatnenia týchto postupov je získanie porozumenia zamestnancov pre tieto nové aktivity. Žiada si to aktívny prístup vedúcich zamestnancov a preukázanie, že získané poznatky budú využité na zlepšenie pracovnej situácie v organizácii. Dôležitá je pritom pozícia aktívnych jednotlivcov v pracovných tímoch, ktorí pochopia zmysel týchto nových aktivít a sú ochotní pozitívne rozvíjať uplatnenie nových metodických postupov. Prvým úspechom uplatnenia projektu je, keď si aspoň časť zainteresovaných zamestnancov osvojí nové informácie o nákladovej náročnosti určitých výstupov zo svojej organizácie (napr. náklad na vydanie určitého úradného dokladu alebo náklad na určitú službu občanovi). Objektívnosť týchto informácií sa priebežne (spravidla štvrťročne) overuje vzájomným porovnávaním medzi seberovnými organizačnými útvarmi viacerých úradov v rámci tzv. porovnávacích okruhov, ktoré si zainteresované úrady sami vytvoria. Ďalším krokom je postupné uplatňovanie nových poznatkov vo vnútornom manažmente organizácie formou korekcie určitých pracovných postupov s cieľom znížiť nákladovosť. 

Celú problematiku musíme vnímať ako dlhodobejší proces, ktorý je síce organizačne a technicky v prvej fáze realizácie v určitej miere náročný. Po zavedení niektorých nevyhnutných algoritmov je pri dnešnej technickej vybavenosti úradov výpočtovou technikou  zvládnuteľný bez výraznejších dodatočných aktivít radových zamestnancov. Ďalej jeho cieľom je vo viacročnom horizonte orientovať manažment a ďalších zamestnancov na osvojenie si ekonomických princípov pri zabezpečovaní produkcie verejných statkov. Poznatky z viacerých miest v SRN potvrdzujú, že uplatnenie rôznych variantov nových metód riadenia, medzi ktorými nikdy nechýba aj sledovanie nákladov za jednotlivé definované produkty, je reálna cesta k racionalizácii nimi poskytovaných služieb.

Vychádzajúc z poznania situácie v územnej samospráve v Slovenskej republike, je námet na postupné uplatnenie metód riadenia, ktoré vedú k „ekonomizácii“ územnej samosprávy, plne opodstatnený a mal by tvoriť pilier procesu modernizácie verejnej správy.
To si vyžaduje v prvom kroku pripraviť jednotné metodické usmernenie aplikácie zásad nákladového účtovníctva a následné uplatnenie metód benchmarkingu. Taktiež bude nutné synchronizovať tieto aktivity s očakávaným budovaním novej generácie informačno-komunikačných technológií v podmienkach územnej samosprávy. Aplikácia v praxi si vyžaduje uskutočniť príslušné vzdelávacie aktivity, do ktorých sa zapoja odborníci z územnej samosprávy, ktorí prejavia záujem o pilotné uplatnenie týchto nových metód riadenia ich činností. Táto prvá fáza je reálna na zvládnutie v rokoch 2010 až 2012. V ďalšom období je možné počítať s plošným uplatnením princípov tohto projektu.
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