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1 UVOD

1.1 Opredelitev podroé€ja raziskovanja ter oris problema

Razvoj sodobne druzbe in vedno hitrejSe spreminjanje ter razvijanje okolja,
narekuje spremembe v javni upravi. Da bi javna uprava zmogla uspeSno delovati
in doseci zastavljene strateske cilje, se mora tudi sama spreminjati in razvijati.
Spreminjanje in razvoj se nanasata na vse pomembne dejavnike delovanja javne
uprave, pri ¢emer so Se posebej pomemben vidik delovanja zaposleni. Med glavne
razvojne cilje reforme slovenske javne uprave se uvrs¢a poveCanje upravnih in
upravljavskih sposobnosti javnih usluzbencev ter vzpostavitev stalnega, pravno
opredeljenega in samostojnega sistema javnih usluzbencev. Izoblikovan sistem
javnih usluzbencev oziroma na novo izoblikovana struktura delovanja javne
uprave sama po sebi ne bo prinesla dosezkov. Uspeh bo mogo¢ le ob zavedanju,
da so zaposleni najpomembne;jsi ¢len delovanja javne uprave. Gre za zavedanje,
da je le s spremenjenim odnosom do zaposlenih ter do njihovega strokovnega in
osebnega razvoja, mogocCe spremeniti obstojeCo upravno kulturo. Strukture je
namre¢ razmeroma lahko spreminjati, tezje je spreminjati kulturo. Delovanje
slovenske javne uprave je torej treba priblizati delovanju uspesnih organizacij. Pri
tem so nam lahko v pomo¢ spoznanja novega javnega menedZmenta, ki jih Ze
vrsto let upostevajo v sodobnih javnih upravah zahodnih demokracij, ter predvsem

spoznanja in nacela delovanja s podrocja ¢loveskih virov.

Podrocje upravljanja cCloveskih virov (ang. Human Resource Management) je
doseglo izrazitejsi razvoj v osemdesetih letih dvajsetega stoletja in temelji na dveh
nacelih in sicer, da so cloveski viri najpomembnejSe premoZenje, ki ga ima
organizacija in da je u€inkovito ravnanje z njimi klju¢ do uspeha organizacije.
Uspeh organizacije je lazje doseci, ¢e so kadrovska politika in postopki, ki se
izvajajo v organizaciji, tesno povezani ter so glavni prispevek k doseganju skupnih
ciljev in strateskih nacrtov. Upravljanje Cloveskih virov bi lahko opredelili kot

posebno podro¢je menedzmenta, ki skuSa razviti programe, politiko in dejavnosti



za pospeSeno zadovoljevanje potreb tako posameznika kot organizacije (glej

MoZina, 1998).

Danes se javna uprava srecCuje z mnogimi novimi izzivi, ki so rezultat
globalizacije, modernizacije, razvoja informacijske tehnologije, aktualne
vkljucitev Slovenije v Evropsko unijo in druge mednarodne organizacije oziroma
integracijske povezave ter poveCane stopnje priCakovanj njenih uporabnikov.
Pri¢akovanja uporabnikov se viSajo, zahtevajo ucinkovitejSe delo javne uprave,
bolj ekonomi¢no uporabo sredstev, ve¢jo dostopnost, itd., na kratko bolj

kakovostno javno upravo.

Kakovost v javni upravi lahko razumemo v oZjem in SirSem smislu. V SirSem
smislu pomeni zakonito, strokovno, nepristransko, ucinkovito in smotrno
delovanje uprave, v ozjem smislu pa pomeni takSno delovanje uprave, da bo

stranka zadovoljna (Virant, 2000).

Izboljsevanje kakovosti v javni upravi je dolgoroCen proces, za njegov uspeh, je
potrebno sodelovanje vseh, tako vodstva, ki mora sodelovati in biti moc¢na
podpora, kot tudi ostalih zaposlenih, ki morajo biti ustrezno usposobljeni in
motivirani. Usposobljenost in motiviranost zaposlenih postajata merili poslovne
uspesSnosti v prihodnosti (Rajner, 1999) in ravno zaradi tega se strokovnjaki, ki se
ukvarjajo z upravljanjem cloveskih virov, vedno bolj zavedajo pomembnosti

zaposlenih kot enega klju¢nih virov v organizaciji.

1.2 Namen in cilj diplomske naloge

Namen diplomske naloge je pokazati, da lahko ucinkovito in kakovostno
upravljanje ¢loveskih virov pomaga pri izboljSevanju kakovosti v javni upravi.

Cilj diplomske naloge je opredelitev podro¢ja upravljanja cloveskih virov,
predstavitev modernejSih pristopov in modelov, ki so se izoblikovali na tem

podrocju v drzavah OECD, predvsem vezanih na okolje upravnega delovanje,



predstaviti pojem kakovosti in njen pomen v upravi ter hkrati z izbrano

metodologijo povezati in prikazati, da je lahko upravljanje CEloveSkih virov

pomembno sredstvo za dvig kakovosti javne uprave.

1.3 Hipoteza naloge

Hipoteza, ki smo si jo postavili je:

»Upravljanje cloveskih virov je sredstvo za laZje in hitrejSe izboljSevanje

kakovosti v javni upravi. «

1.4 Struktura diplomske naloge

Struktura diplomske naloge je prilagojena namenu in cilju diplomske naloge. Tako

bo diplomska naloga razdeljena v tri osnovne dele in sicer:

1.

teoreticno - pojmovna izhodis¢a proucevanih tematik - pojem javne uprave,
pojem upravljanja c¢loveskih virov, razlogi in ovire pri uvajanju tega
podrocja v javno upravo, pojem kakovosti javne uprave in njen potek
izboljSevanja.

Primerjalna Studija proucevanega podro¢ja v izbranth drzav OECD,
predvsem tistih, ki so na tem podrocju izvedle obSirne reforme
(Nizozemska in Velika Britanija).

Pregled urejenosti podroc¢ja upravljanja cloveskih virov v Sloveniji -
pregled sedanjega stanja, novega Zakona o javnih usluzbencih z njegovimi
vplivi na upravljanje ¢loveskih virov in tudi drugih relevantnih pravnih
virov ter pregled modela upravljanja ¢loveskih virov, kot ga predlaga

zakon.

1.5 Uporabljena metodologija

Temeljno metodo raziskovanja predstavlja analiza vsebine. Z analizo relevantne

literature, bomo lahko pridobili moZnost temeljitejSega vpogleda v obravnavano



tematiko, tako na podrocju upravljanja ¢loveskih virov kot na podrocju kakovosti
v javni upravi. Pomemben vir podatkov bodo dosegljive svetovne internetne
strani, predvsem strani OECD, Evropske unije, strani Vlade RS, strani posameznih
drzav OECD, prav tako pa tudi dokumenti, ki jih imajo organi, ki se s to
problematiko ukvarjajo npr. Sluzba Vlade za kadrovske zadeve. Poleg te metode
se bomo naslonili §e na mednarodno-primerjalno analizo, s katero bomo pridobili
ustrezen okvir za primerjavo, presojo in umestitev normativne in prakti¢ne
ureditve proucevanega podrocja v Sloveniji, ter na Studijo pravnih virov, s katero
bomo lahko proucili model upravljanja ¢loveskih virov, kot ga vpeljuje Zakon o

javnih usluzbencih v slovensko upravno okolje.

Z izbrano metodologijo bomo poslusali potrditi postavljeno hipotezo oziroma
pokazati, da obstaja povezava med ustreznim modelom upravljanja ¢loveskih

virov ter izboljSano kakovostjo javne uprave.



2 TEORETICNO - POJMOVNA 1ZHODISCA

2.1 Javna uprava

2.1.1 Opredelitev pojmov javni sektor in javna uprava

Javni sektor pojmujemo kot skupno ime za javno upravo, politicni sistem,
izobrazevalno, zdravstveno in raziskovalno sfero. Javni sektor je podrocje, ki
zajema organe in organizacij drzavne uprave ter Stevilne druge organizacije, ki
opravljajo druzbene naloge in se nahajajo pod posebnim rezimom pravne
regulacije in javnega financiranja. V SirSem smislu javni sektor ne obsega samo
organe centrale uprave in mrezo njenih regionalnih in lokalnih izpostav, temvec

tudi celotno organizacijo lokalne in funkcionalne samouprave (Pusic¢, 1995).

Setnikar Cankar (1997:73) opredeljuje javni sektor kot zbir vseh organizacij, ki
opravljajo druzbene in gospodarske javne dejavnosti, pri ¢emer gre za dejavnosti

po netrznih nacelih, kar se v prvi vrsti kaze s prorac¢unskim financiranjem.

Elementi, ki dolo¢ajo javno upravo so naslednji (Smidovnik, 1998:1070):

e drzava deluje preko svoje javne uprave,

e funkcionalno je opredeljena z izvrSevanjem predpisov, izvajanjem oblasti
in javnih sluzb,

e Dbistveni element je odgovornost resornih ministrov in vlade,

¢ financiranje je proracunsko in iz drugih javnih virov (skladi),

e normativno za javno upravo velja upravno, deloma tudi civilno pravo,

e poseben pomen naj bi imela stroka v smislu kombiniranja znanja in
izkusSenj,

e sistem javnih usluzbencev.

Osnovni principi delovanja javno upravo opredeljujejo kot institucionalni okvir za
izvajanje politicnih odloCitev z dominantnim ciljem javnega interesa (Lane, v

Ferfila, Kovac¢, 2000:152). Po Bucarju (1996) gre pri javni upravi za sistem



organov, ki odlo¢ajo o javnih zadevah in skrbijo za zadovoljitev javnih koristi, za
celokupnost vseh fizi¢nih in pravnih oseb, ki kjerkoli in kadarkoli odlo¢ajo o tem,
kaj so druzbene koristi, katerim druzbenim koristim je treba zadostiti in na kakSen
nacin so sposobni svoje odloCitve uveljaviti. Javna uprava deluje preko pisnih
dokumentov, opravlja casovno doloCene in kontinuirane naloge na temelju
vsebinsko zakonskih in tehni¢nih pravil, organizirana je funkcionalno in
hierarhi¢no s poudarjanjem centralizacije. Ima specificne vire, ki se razlikujejo od
virov zasebnih organizacij, ki jih porablja za zadovoljevanje javnih koristi in ne

partikularnih ali privatnih interesov.

2.1.2 Struktura in funkcije javne uprave v Sloveniji

Javno upravo sestavljajo (Hacek, 2000):

1. drzavna uprava, ki je osrednji teritorialni upravni sistem in instrument
drzave za izvajanje predvsem oblastnih funkcij, s katerimi na pravni nacin
ureja odnose v druzbi,

2. lokalna samouprava, ki je nacin upravljanja druzbenih zadev, ki
neposredno temelji na lokalnih skupnosti in predstavlja lokalni teritorialni
sitem in

3. javne sluzbe, ki so tiste dejavnosti, ki zagotavljajo dobrine in storitve, ki so
nuno potrebne za delovanje druZzbenega sistema in jith ni mogoce

zagotoviti preko sistema trzne menjave.

V Sloveniji izvrSujeta izvr$ilno oblast vlada in uprava oziroma upravni organi.

Vlada kot vrh izvr$ilno — upravne veje oblasti ima po zakonu eksekutivno funkcijo
izvrSevanja zakonskih aktov, koordinativno in reprezentivno funkcijo, iz dolo¢b o
odgovornosti vlade pa sledi kurativna funkcija. Vladna ekonomika vladi nalaga
alokacijsko, distribucijsko, stabilizacijsko, informacijsko in regulativno funkcijo

(Ferfila v Ferfila, Kovac, 2000).

Uprava ima regulativno funkcijo, torej dejavnosti priprave in izdaje upravnih

aktov. SirSe gledano ima tudi servisno funkcijo z neposrednim zadovoljevanjem
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potreb preko javnih sluzb in asociativno funkcijo, torej dejavnosti zdruzevanja

(Rakocevic v Ferfila, Kovac, 2000).

2.2 Upravljanje ¢loveskih virov v javni upravi

2.2.1 Pojem cCloveskih virov in koncept upraviljanja Cloveskih

virov

UspeSnost organizacije je v veliki meri odvisna od smotrnega usklajevanja in
razvijanja obstojeCih virov, finan¢nih, trznih, tehnoloskih in kadrovskih virov.
Slednji obsegajo posebno podrocje dejavnosti, s katerimi Zelimo maksimizirati
Cloveske zmogljivosti, za izpolnitev osebnih in organizacijskih ciljev (glej Mozina

in drugi, 1998).

Pod pojmom cloveski viri razumemo zaposlene, njihove sposobnosti, znanja,
motiviranost, vrednote itd., kot tudi navezanost na skupino, organizacijo,
pripravljenost za sodelovanje, itd. O ¢loveskih virih namesto od kadrov govorimo
zato, ker razumemo zaposlene kot potenciale, kot investicijo in ne kot nujen

izdatek (Mozina in drugi, 1998).

Pojem upravljanje ¢loveskih virov (ang. Human Resource Management) se je
pojavil v 80-tih letih. Singer (1990:3) opredeli upravljanje ¢loveskih virov kot
posebno podro¢je, ki skuSa razviti programe, politiko in dejavnosti za
pospeSevanje zadovoljevanja konkretnih in sploSnih potreb posameznika,

organizacije in druzbe.

Upravljanje cloveskih virov obsega nacrtovanje kadrovske politike - priprava
aktov o organizaciji in sistemizaciji delovnih mest, nacrtov zaposlovanj, nacrtov
usposabljanja-, Stipendiranje, zaposlovanje - javni razpisi, imenovanja, sklepanje
pogodb, razporejanja - motiviranje, placno politiko, ugotavljanje delovne

uspeSnosti, nagrajevanje in sankcioniranje, napredovanje, usposabljanje,
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izpopolnjevanje in izobrazevanje - nacrtovanje, oblikovanje, izvajanje in
vrednotenje -, varstvo pri delu, vodenje uradnih evidenc in analiz, razvoj sistema

participacije itd. (Kovag, 2000a:18).

Koncept in vsebina pojma upravljanja ¢loveskih virov temelji na dveh temeljnih
nacelih (Armstrong, 1987:54):
e Cloveski viri so najpomembnejie premoZenje, ki ga ima organizacija,
njihovo uc¢inkovito upravljanje je klju¢ do uspeha organizacije.
e Ta uspeh je najlazje doseci, ¢e so kadrovska politika in poslovni postopki
organizacije tesno povezani in so glavni prispevek k doseganju skupnih

ciljev.

Brejc (2000:24) meni, da je upravljanje ¢loveskih virov nov pogled na vlogo ljudi
v organizaciji in pomeni delovanje vodilnega osebja pri vseh vpraSanjih, ki se
nanasajo na zaposlene v organizaciji in pri njihovem delu. Na osnovi tega lahko
oblikujemo naslednje cilje upravljanja cloveskih virov:
e (Celotno vkljucevanje upravljanja ¢loveskih virov v vse funkcije podjetja in
zagotavljanje, da postane delo z ljudmi vsakodnevna naloga vsakega vodja.
e Razvijanje pripadnosti zaposlenih, identifikacija posameznika s cilji
organizacije in spodbujanje visoke stopnje u€inkovitosti.
e Razvijanje prozne organizacijske strukture, ki omogoca ucinkovito
prilagajanje vplivom iz okolja.

e Pridobivanje in razvijanje kakovostnih sodelavcev.

Upravljanje cloveskih virov je strateski pristop k pridobivanju, motiviranju,
razvoju in upravljanju Cloveskih virov v organizaciji. Njegovi programi morajo
biti ustrezni okoliS¢inam organizacije; njenemu namenu, tehnologiji, metodam
dela, okolju v katerem deluje, njeni dinamiki, vrsti ljudi, ki jih zaposluje in njenim
organizacijskim odnosom. Politike, ki vsebujejo sploSne smernice in aktivnosti
upravljanja ¢loveskih virov, so tesno povezane s strategijo organizacije in morajo

ustrezati kulturi organizacije (Mozina in drugi, 1998).
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2.2.2 Strateski pomen ¢loveskih virov

Nacelo, da je Clovek najpomembnejsi vir in da so zaposleni najpomembnejSe

premozenje, ki ga ima organizacija, pripisuje ¢loveskim virom strateski pomen.

Ustrezno ravnanje s ¢loveskimi viri postaja klju¢ do uspeha, ki ga dosezemo, ¢e so

kadrovske politike in ukrepi ter posebne dejavnosti organizacije tesno povezane

pri uresni¢evanju ciljev organizacije (Bahc¢ic, 2002:72). V bistvo gre za

povezovanje razvoja Cloveskih virov s strateSkim vodenjem organizacije, pri tem

pa se razvoj ¢loveskih virov nanaSa na pridobivanje znanja, sposobnosti, vedenja,

ki zaposlenim pomagajo, da se lahko uspesno spopadejo z zahtevami dela in

spremembami v organizaciji (MoZina in drugi, 1998).

Tabela 2.1.: Povezava med stratesko usmerjenostjo vodstva in praksami oziroma
strategijami upravljanja ¢loveskih virov

Vrsta strategije

Usmerjenost

Upravljanje €loveskih virov

Diverzifikacija
Pridobivanje konkurenénih
prednosti z razli€nostjo storitev.

Nove storitve.

Pridobivanje in izbiranje izkuSenih
delavcev - strokovnjakov.
Spodbujanje, inovativnost,
poslovnost.
Spodbuden sistem nagrajevanja.

Zagotavljanje kakovosti
Pridobivanje konkurenénih
prednosti
z uvajanjem novih metod dela.

Kakovost, tehnoloSke
izboljSave, nove metode dela,
raziskave.

Pridobivanje in izbiranje vrhunskih
strokovnjakov. Nagrajevanje
strokovnjakov.

Usmerjenost k potrosnikom
Pridobivanje konkurenénih
prednosti z
upoStevanjem potrodnikovih
potreb.

Storitve, ki jih Zeli potrosnik.

PospeSevanje zaposlovanja.
Razvoj karier.
Izobrazevanje vseh zaposlenih,
Se posebej strokovnega osebja.
Nagrajevanje glede na
zadovoljitev potreb potro3nika.

Znizevanje stroSkov
Pridobivanje konkurenénih
prednosti z nizkimi stroski.

Ekonomi¢nost poslovanja, nadzor
nad strodki, produktivnost.

Kadrovanje glede na zahteve
odjemalca.

Uvajanje merljivih naginov za
ocenjevanje uspesnosti dela.
Nagrajevanje glede na
ekonomiénost poslovanja in
inovativnost, uspe$nost enote.

Usmerjenost na trge
Zadovoljevanie potreb posebnih
uporabnikov.

Iskanje trznih vrzeli.

Pridobivanje in izbiranje
specialistov za zadovoljitev potreb
posebnih trgov.

Dodatno nagrajevanje
strokovnjakov. Neprestano
izobrazevanje in usposabljanje.

Vir: MoZina in drugi; Management kadrovskih virov, 1998, str:16
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2.2.3 Odgovornost za CloveSke vire, vodenje in odloCanje o
njih
Upravljanje ¢loveskih virov poteka z namenom, da bi po eni strani zagotavljali
vecjo domiselnost, motiviranost, kreativnost, uspeSnost in ucinkovitost
posameznika pri delu, po drugi strani pa na tak nain zviSevali uspesSnost,

ucinkovitost in konkurencno prednost organizacije ter sofasno s tem povecali

zadovoljstvo strank (Mozina in drugi, 1998 ali Rajner, 1999).

Odgovornost za zaposlene, njihov razvoj in prispevek, se v sodobni organizaciji
vse bolj prenasa na najvisje vodstvo, ki je s svojo vlogo in dejavnostjo vez med
organizacijskimi cilji in zaposlenimi (Merka¢, 2002:2). Cloveske zmoznosti pri
delu so marsikje neodkrite ali morda zavrte, zato je naloga menedZzmenta, da najde
ustrezne poti in nacine za njihovo sproscanje. Vendar ne gre vedno le za
posameznikove zmoznosti, pomembni so prav tako cloveski viri, ki so sad
individualnega, teamskega in skupnega dela ter dogajanj v organizaciji. Predvsem
se to nanaSa na pocutje zaposlenih, medsebojne odnose, prevladujoco kulturo v
organizaciji, pripravljenost zaposlenih za uvajanje sprememb, novosti pri delu,
urejenost dela in pozitivno vedenje ljudi do predpisov in zakonov, delovnih

odnosov in participacije pri odlo¢anju (Mozina in drugi, 1998).

Za vodenje in odlo¢anje na podrocju ¢loveskih virov se mora strokovno vodstvo,
menedzment, izobrazevati in usposabljati (Brejc, 2000). Visji menedZment mora
biti predvsem usposobljen za vodenje kadrovske politike v povezavi s poslovno
politiko, medtem ko so nizje ravni vodstvenega kadra usmerjene v pridobivanje

znanja za operativne naloge v zvezi s ¢loveSkimi viri (MoZina in drugi, 1998).

2.2.4 Uvajanje podroCja upravljanja Cloveskih virov v javne

uprave

Pri uvajanju podroc¢ja upravljanja cloveskih virov se organizacije javne uprave

naslanjajo predvsem na izkusnje iz zasebnega sektorja.
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Raziskave sodobnih uprav kazejo, da je upravljanje Cloveskih virov v upravi
mogoce, vendar pa precej teZzavno in zahteva precej truda in pripravljenosti
zaposlenith za sodelovanje. Razli¢éni modeli, ki so se izoblikovali na podlagi
proucevanj cloveskih virov, kot izhodis¢e predpostavljajo in upostevajo enkratnost
vsake organizacije. Enkratnost je odvisna od ljudi oziroma zaposlenih. Vsak
posameznik je enkraten, neponovljiv in le sebi lasten. To seveda pomeni, da
modeli, ki so bili pripravljeni za razli¢ne organizacije, niso popolnoma prenosljivi
v druga okolja. Tako so teZzave pri prenosu teh modelov na razli¢na podrocja
upravnih dejavnosti (zaradi posebnih znacilnosti uprave) Se vecje kot sicer. Kljub
vsemu pa poznavanje posameznih modelov lahko pripomore pri oblikovanju

lastnega modela ravnanja s ¢loveSkimi viri v javni upravi (glej, Stare, 2001).

2.2.5 Moderni pristopi v upravljanju Cloveskih virov

Moderni pristopi teorije o ravnanju z ljudmi poudarjajo za razliko od tradicionalne
teorije o delu z ljudmi in kasnejSe teorije o medcCloveskih odnosih predvsem
popolno uporabo ¢loveskih virov, pomo¢ zaposlenim pri spro$¢anju njihovih
zmoznosti in ustvarjanje pogojev za participacijo zaposlenih pri skupnih ciljih,
samousmerjanju in kontroli (Mozina in drugi, 1998:7). Vloga upravnega
menedZmenta je torej ustrezno usmerjanje in motivacija operativnega dela javnih
usluzbencev. Odnosi med razliénimi nivoji zaposlenih in posameznikom morajo

biti jasni in smiselni, da bi uprava lahko delovala kot u¢inkovita institucija.

Stiri osrednja podrogja, s katerimi se mora ukvarjati upravljanje ¢loveskih virov v
organizaciji so (Svetlik, 1996: 186-187): Vpliv zaposlenih (participacija), tok
Cloveskih virov, sistem povracil, delovni oziroma sociotehni¢ni sistem /razmerja
med posameznim zaposlenim in delovno skupino, tehnologijo in organizacijsko

strukturo).
Farnham in Horton (1996) podobno opredeljujeta trende upravljanja cloveskih

virov v okviru prehajanja od tradicionalnega upravljanja javnega sektorja k novem

javnem menedzmentu (ang. New public managment):
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1. Kadrovska funkcija postaja strateSko pomembnejsa od upravne;
Stil vodenja se spreminja iz paternalisticnega v racionalistinega;
Vecja fleksibilnost pri zaposlovanju;

Odnosi med delodajalci in delojemalci so bolj enakovredni kot prej;

A

Drzava kot delodajalec povzema uspesne pristope zasebnega sektorja.

Sodobno upravljanje ¢loveskih virov v javnih upravah, vnasa v tradicionalno
centralizirano  kadrovsko politiko elemente fleksibilnega zaposlovanja,
stimuliranja, usposabljanja in odpuScanja glede na posameznikovo delovno

uspesnost.

Skupni cilj modernejSih pristopov v upravljanju cloveskih virov je namrec
pospeSevanje uspesSnosti in ucinkovitosti organizacije, ki naj bi bila rezultat

predanosti, motiviranosti in notranje tekmovalnosti zaposlenih (Kovac, 2000a).

Upravljanje cCloveskih virov v organizaciji 21. stoletja temelji na splosni
usmerjenosti proaktivnih organizacij k akciji, k posamezniku, k sodelovanju
zaposlenih, h globalnem delovanju in kakovosti (Lipi¢nik in Meznar 1998 v
Kovag, 2000a:19). Bistveno pri vseh teh opredelitvah in modernejSih pristopih
upravljanja cloveskih virov je poudarjena strateSka vloga Ccloveskih virov
(kombinirana z decentralizacijo), ki omogoca proaktivno delovanje (Swartz in

Jeager v Kovac, 2000a, ali Kouzes in Posner v Merkac, 2002).
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Tabela: 2.2 Pregled tradicionalnih in modernejSih pristopov v upravljanju

¢loveskih virov, prilagojenih upravnemu okolju.

Kategorija

Tradicionalno delo z ljudmi

Sodobno upravljanje ¢loveskih
virov

Osnovno pojmovanje

Ljudje delajo
zaradi preZivetja.

Ljudje delajo zaradi zasluzka,
samopotrjevanja in samouresni¢evanja.

Vloga politike

Podfunkcija poslovnih
procesov.

Najpomembnejsi del
strateSkega menedzmenta.

Cilji organizacije

Dolo¢eni

Nepredvidljivo spremenljivi

Status zaposlenih

ZasCiten status
javnega usluzbenca.

Prehajanje k zasebnim metodam
zaposlovanja, nadzora, nagrajevanja
in odpus&anja.

Opredelitev ¢loveskih
zmoznosti

Glede na zahteve delovnega
mesta se zaposli ustreznega
Cloveka.

Pri Ze zaposlenih se spodbuja razvoj
potrebnih zmoZnosti, poudarja se
ustvarjalnost, prilagodljivost in znanje.

Nadrtovanje Eloveskih virov

Reaktivnost — sprotna reakcija
na pojavljajoe potrebe.

Proaktivnost — identifikacija bodocih
potreb in s tem skladno Stipendiranje
In usposabljanje.

Usmerjanje, motivacija

Ukazovanje in nadzor,

uradni$ka etika, zavest dolZnosti.

Spodbude, samousmerjanje,
naravnanost k u€inkovitosti, avtonomija
odlo¢anja.

Opredelitev delovnih mest

Stroga, delo je
operacionalizirano.

Siroka, uveljavlja se skupinsko delo,
delo se pogosto organizira kot projektno.

Uspe$nost pri delu NeupoStevana Merjena in nagrajevana.
Ustvarjalnost Nezazelena Spodbujena
Fiksne glede na delovno mesto (Del) v odvisnosti od uspesnosti,
Place v funkciji socialnega preZivetia. | vloga place je socialna in motivacijska.
Tudi nefinan¢ne stimulacija,
Nagrajevanje Finanéno javna pohvala.
Sistem delovnega mesta, mimo lestvic,
Po sistemu kariere, horizontalno napredovanje z oblikami
Napredovanje nacelo senioritete. rotacije, razSiritve in obogatitve pristojnosti.

Usposabljanje

Strogo namensko, redko,
Individualno.

Siroko, spodbujena samoiniciativa,
na ravni organizacije, vsezivljenjsko
izobrazevanje in usposabljanje.

Obves¢anje in sodelovanje

zaposlenih Odsotno ali omejeno Spodbujano
Le v omejenih primerih, e
Odpuscanje posebej oteZeno v javnem sektorju. Glede na (ne)uspesnost pri delu.

Vir: Kova¢; v IzhodiS¢a za sodobno upravljanje ¢loveskih virov v javni upravi, 2000.str: 19
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2.3 Kakovost

2.3.1 Definiranje pojma kakovosti

NajsirSa definicija kakovosti storitve doloca storitev kot kakovostno, ¢e opravi
tisto, za kar je predvidena in se odziva na potrebe uporabnika. Kakovost je
mogoce opredeliti kot razmerje med uspesnostjo in razpolozljivostjo storitev (torej
med doseganjem zastavljenih ciljev in dejanskim obsegom ter tipom storitev, ki so
na voljo uporabnikom) ali pa kot kombinacijo zanesljivosti, funkcionalnosti,

trajnosti in uc¢inkovitosti (Kavc¢ic, 1999:42).

Kakovost je skupek vseh lastnosti in karakteristik proizvoda, procesa ali storitve,
ki se nanasajo na sposobnost, da izpolnijo postavljene ali neposredno izrazene

potrebe (definicija kakovosti po standardu ISO 8402).

Kakovost pomeni skladnost s specifikacijami, standardi in /ali s pri¢akovanjem

strank (Zurga, 2001:30, 31).

Kakovost je proces in ne produkt, kakovost pomeni skupek tehni¢nega vidika (kaj
se dobi), funkcionalnega (kako se dobi) in prestiZznega (podoba dobavitelja)
(Verbic, 1994:43).

Pri opredelitvi kakovosti v najSirSem smislu moramo dolociti kazalce kakovosti z
vidika strokovnjakov (zaposlenih), uporabnikov in nevtralne tretje stranke (van
Walsum, 1996). Po Verbicu (1994: 65-69) so kazalci kakovosti urejenost,
zanesljivost, odzivnost, strokovnost, ustrezZljivost, verodostojnost, varnost,
dostopnost, komuniciranje in razumevanje strank, pri ¢emer imata najvecji pomen

zanesljivost in odzivnost.
Kakovost ima danes v zasebnem gospodarstvu in Se posebej v storitvenih

dejavnostih kljucno vlogo, tudi pred strategijama nizkih stroSkov in vlaganja v

informacijsko tehnologijo (Verbic, 1994:29-30).
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2.3.2 Kakovost na podroc€ju javnih storitev (v javni upravi)

Javna uprava zaradi varovanja javne koristi, uveljavljanja nacel enakosti in
pravi¢nosti ter uveljavljanja socialnih funkcij ni profitna organizacija, vendar kljub
temu se priCakovanja javnosti po boljSem delovanju in bolj kakovostnih storitvah
stalno zviSujejo. Svojim strankam/uporabnikom mora javna uprava znati
prisluhniti, saj bo le tako lahko zadostila njihovim pricakovanjem. Ta pricakovanja

vkljucujejo potrebo po (glej, Zurga, 2001b):

e Nizanju stroskov oziroma zmanjSevanju javne porabe, kar pomeni bolj
ekonomicno ravnanje s proraCunskimi sredstvi.

e Zadovoljevanju poviSanih zahtev, ki nastanejo zaradi demografskih,
socialnih in ekonomskih sprememb (rast prebivalstva, gospodarska
kriza...).

e [zboljSanju ucinkovitosti in uspesnosti, pri cemer je ucinkovitost le notranja
mera produktivnosti sistema javne uprave, ki nam pove, kako so bili
razpolozljivi viri uporabljeni za dosego rezultatov, medtem ko nam
uspesnost pove, ¢e so bili dosezeni cilji, ki jih diktirajo uporabniki storitev
uprave v najsirSem smislu.

e Povecani vlogi uporabnikov storitev, ki jo vsebuje koncept usmerjenosti k
uporabniku in pomeni poudarjanje ugotavljanja potreb strank ter teZnje po

zadovoljevanju njihovih interesov in potreb.

Vsa ta pricakovanja in Se druga, po vecji strokovnosti, boljsi dostopnosti, boljsi
informiranosti ter ve¢jemu razumevanju strank, so sestavni deli kakovosti storitev

V javni upravi.

Kakovost v javni upravi lahko razumemo v ozjem in SirSem smislu. In sicer v
ozjem smislu pomeni zakonito, strokovno, nepristransko, uc¢inkovito in smotrno
delovanje uprave, v ozjem smislu pa pomeni takSno delovanje uprave, da bo

stranka zadovoljna (Virant, 2000).
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2.3.3 lzboljSevanje kakovosti v upravi

Pri izboljSevanju kakovosti svojega delovanja in storitev se organizacije javne
uprave naslanjajo na izkusnje iz zasebnega sektorja ter sledijo konceptom pri
uvajanju obvladovanja kakovosti. Priporocljivo je, da dvigovanje kakovosti v
upravi tako poteka po metodi majhnih korakov, ki poudarja postopno in celovito

zvi$evanje ravni kakovosti s stalnim izbolj$evanjem (glej Zurga, 2001).

V kolikor uprava Zeli ugoditi zahtevi po kakovostni storitvi, mora opustiti
miselnost in razumevanje kakovosti v smislu kontrole te kakovosti oziroma v
odkrivanju napak. V novi, sodobni paradigmi kakovosti, je poudarek na
preprecevanju napak, kar pomeni, da mora biti kakovost nacrtovana in vgrajena v
storitev in ne ve¢ naknadno zagotovljena z zunanjimi nadzori. Kakovost lahko
torej smotrneje zagotavljamo z odstranjevanjem vzrokov za napake in ne le s

kontrolo.

Temeljna metoda zagotavljanja kakovosti upravnih storitev je danes kontroliranje
in nadzorovanje. Vendar sode¢ po izkusSnjah iz gospodarstva in upoStevajoc
sodobna spoznanja o obvladovanju kakovosti, je potrebno v upravi zaceti
zagotavljati kakovost v vseh fazah upravnega dela. Preiti je potrebno na procesno
razumevanje upravnega dela, kjer je poudarek na samokontroli. Cilj je narediti

stvar pravilno Ze prvi¢, saj napake in sama kontrola stanejo (Nemec, 2001a).

In kako razumemo razvoj upravne storitve? NajzgodnejSa faza upravnega dela je
sprejemanje predpisov (zakonov, navodil, uredb). Pomembno je, da se vzpostavi
sistem odkrivanja napak tudi v tej najzgodnejsi fazi, kar pomeni, da je kakovost
nacrtovana in vgrajena v predpis, preden stopi v veljavo. Zato je dobro, da pri
pripravi materialnih predpisov sodelujejo neposredni izvajalci in tudi koncni
uporabniki (stranke — kupci), katerim je namenjen. S testnim izvajanjem predpisa
na vzorcu pred samo uveljavitvijo predpisa se lahko izognemo kasnejSim
dopolnilom, popravkom in spremembam ter stroSkom, ki so povezani z njimi, kot
tudi stroSkom sprememb navodil, procesov in drugih posledic na izvedbeni ravni.

Dober primer testiranja predpisa pred zacetkom splosne veljave je bilo
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sprejemanje Uredbe o nacinu poslovanja organov javne uprave s strankami (Ur. L.
RS 22/01). Uredba je v prvi fazi veljala le za 14 upravnih enot, pred splosno
veljavnostjo pa je bila narejena analiza u¢inkov izvajanja uredbe (Nemec, 2001a).

Slika 2. 1: Najdrazje so neodkrite napake (nepravilne odlocbe, ki dosezejo stranko)

PrepreCevanje napak

(samokontrola)

pregledovanje prihranek

(kontrola vodje) stroSkov, Casa...

@ povratno delovanje
(pritozbe, obnove...)

najvecja mo¢

vzvoda
srednja mo¢
vzvoda
najmanjsa

mo¢ vzvoda

vir: IFAC, 1997 v Nemec, 2001. Ali se kakovost v upravi splac¢a. Upravna enota Ljutomer. Str:5

Priporocljivo je, da proces dvigovanja kakovosti delovanja in storitev v upravi
poteka po metodi postopnega uvajanja sprememb, saj gre pri tem procesu tudi za
spremembe na podrocju organizacijske kulture, ki se spreminja postopoma. Sam
proces mora biti podprt z ustreznim vodenjem, motiviranjem zaposlenih in

ustvarjanjem ugodne organizacijske klime (Zurga, 2001).
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2.4 Motivacija in zadovoljstvo z delom

2.4.1 Opredelitev pojma motivacije

Motivacija je psiholosko stanje posameznika, usmerjeno k izpolnitvi potrebe
(Brejc, 2000:48), pomeni splet razli¢nih silnic, ki vplivajo na ¢lovekovo vedenje in

ga vzdrzujejo.

Klju¢ za razumevanje motivacije je v spoznanju, da imajo ljudje potrebe, ki
usmerjajo njihovo dejavnost k dolocenim ciljem. Potrebe lahko lo¢imo v primarne,
te omogocajo prezivetje, in sekundarne, ki povecujejo zadovoljstvo ¢loveka, ¢e so

zadovoljene in ne ogrozajo prezivetja, ¢e niso (Brejc, 2000:48).

Zadovoljevanje primarnih potreb je samoumevno in za to Clovek ne potrebuje
posebnih spodbud, drugaée je pri zadovoljevanju sekundarnih potreb. Cloveka je
potrebno spodbuditi k dolo¢eni dejavnosti, ki vodi v uresniCevanje Zelja in ciljev.
Da bi clovek ravnal v doloceni smeri, mora imeti predstavo o tem, kaj bo s tem
pridobil, kaksen cilj bo dosegel. Imeti mora motiv. Tega lahko pojmujemo kot
vzgib, ki bo povzrocil in usmerjal dolo¢eno ¢lovesko dejavnost. Motiviranje je

nizanje razlicnih motivov, ki spodbujajo dolocena ravnanja ljudi (Brejc, 2000).

Motivacija je pomembna aktivnost mened’menta', s katero si menedZerji
prizadevajo prepricati zaposlene, da bi s svojim delom dosegli rezultate,
pomembne za njihovo organizacijo. Zato je naloga vsakega menedzerja motivirati
zaposlene, da bodo opravljali svoje delo boljSe in z ve¢jo prizadevnostjo (Treven,

1998:106).

Clovekovo ravnanje je motivirano tedaj, kadar je ciljno usmerjeno, pri tem pa ga

spodbujajo Stevilne potrebe in cilji (Marzel, 2000:449).

1 Javni menedzment sestoji iz Stirih prvin: planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja, pri tem pa se vodenje nana$a predvsem na

vplivanje, motiviranje in usmerjanje zaposlenih za ustrezno opravijanje njihovih nalog in doseganje pricakovanih ciliev (Mozina v Zurga, 2001).
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2.4.2 Motivacijske teorije

Motiviranje zaposlenih je podrocje, ki mu je znanost namenila obilo pozornost.
Nastale so Stevilne teorije, ki proucujejo, zakaj se ljudje obnasajo to¢no tako,
kakor se, in zakaj torej med moZnimi nacini ravnanja izberejo prav to obnasanje in

ne drugega.

Maslowa teorija motivacije

Je ena najbolj znanih teorij motivacij, ki je bila objavljena leta 1943. Bistvena
njena znacilnost je hirarhija ¢loveskih potreb, ki jih lahko ponazorimo s piramido.
Teorija temelji na predpostavki, da ve€ino ljudi motivira Zelja po zadovoljitvi

specificne skupine potreb.

ev e

pijaci, zraku, spanju itd). Te osnovne potrebe zadoSCajo za prezivetje in dokler
niso zadovoljene, Clovek ne c¢uti oziroma nima zahtev po visjih potrebah.
Naslednja stopnja so potrebe po varnosti, ki vklju€ujejo osebno in custveno
varnost in stremijo za trdno, stabilno okolico. Na §e visji stopnji so potrebe po
pripadnosti (socialne potrebe), le te vkljuCujejo sprejemljivost, prijateljstvo, dobre
delovne odnose in temeljijo predvsem na medsebojnih odnosih. Naslednja stopnja
so potrebe po sposStovanju in vkljucujejo odgovornost, dosezke, lastninsko pravico,
zaupanje, sloves, ugled in promocijo. Temeljijo na zmoZnosti in priznavanju
potrebe vkljuCujejo zadovoljstvo od delu in Zeljo po kreativnosti. Potrebe po

samopotrjevanu se nanasajo na polno izrabo lastnega potenciala (glej Uhan, 1998).

Druga lastnost Maslowe teorije temelji na predpostavki, da ljudje teZijo k
zadovoljitvi potreb korak za korakom; za¢nejo pri osnovnih potrebah in Sele nato
se gibljejo navzgor po hierarhiji potreb. Ce karkoli ogroza njihove niZje potrebe,
se osredotocijo na to, da najprej zadovoljijo te, preden se povzpnemo po piramidi

potreb (Uhan, 1998).
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Herzbergova teorija motivacije

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije je nastala na osnovi proucevanja
Maslowe motivacijske teorije. Herzberg je s sodelavci opravil Studije, v kateri je
ljudi spraseval, kaj jih najbolj motivira in ugotovil, da je pomembno razlocCevati
med mehanizmi, s katerimi je mogoce vplivati na zadovoljstvo ljudi in mehanizmi
s katerimi je mogoce vplivati na uspeSnost. Na podlagi te ugotovitve je
motivacijske dejavnike razdelil v dve skupini in sicer na higienike in motivatorje.
Higieniki so dejavniki, ki izvirajo iz delovnega okolja in s svojo pristojnostjo
lahko vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. To so tisti dejavniki, ki se nanaSajo na
zasluzek, na polozaj in varnost delovnega mesta, na politiko, na organizacijo dela,
na delovni nadzor in delovne razmere. Poudariti je potrebno, da prisotnost
higienikov Se ne zagotavlja zadovoljstva, vendar pa njihova odsotnost povzroca
nezadovoljstvo. Higieniki ne spodbujajo ljudi k aktivnosti, temvec odstranjujejo
neprijetnosti, ali kako drugaCe ustvarjajo razmere za motiviranje. Ta skupina
dejavnikov vpliva na clovekovo pocutje pri delu in s tem vpliva na njegovo
motivacijo (Uhan, 1998).

Motivatorji so dejavniki, ki izvirajo neposredno iz dela in spodbujajoce delujejo na
ljudi ter tako vplivajo na njihovo uspesnost. Ti dejavniki so: uspeh pri delu,
priznanje za dosezene rezultate, zanimivo delo, odgovornost, strokovno

usposabljanje in osebni razvoj (glej Uhan, 1998).

McGregorjeva teorija X in Y

Po McGregor-ju lo¢imo dve teoriji in sicer teorijo X in teorijo Y.

Teorija X temelji na naslednjih predpostavkah (Rajner, 1999: 4-5):
e povprecna oseba se delovnim nalogam, ¢e je le mozno, raje izogne,
e vecina ljudi ima raje, da se jim vedno govori kaj naj delajo,
e vecina ljudi se skusa izogniti odgovornosti,
e vecina ljudi ni ambicioznih,
e vecina ljudi si v glavnem Zeli le varnost,

e zaradi tega vecina ljudi Zeli biti na nek nacin kontrolirana,
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e veCina kontrole se lahko doseze =z wustreznim nagrajevanjem in

kaznovanjem.

Teorija Y temelji na naslednjih predpostavkah (Rajner, 1999: 4-5):
¢ Jjudje so sposobni razvijati samokontrolo in preudarnost,
e povprecna oseba je pripravljena sprejeti odgovornost,
e Jjudje radi uporabljajo domisljijo, bistroumnost in kreativnost za dosego
napredka organizacije v kateri delajo,
e obstajajo notranje nagrade (nagrade, ki izhajajo iz samoizpolnitve osebnih

potreb) kot tudi zunanje nagrade (nagrade s strani organizacije kot placilo,

napredovanje, dobri delovni pogoji).

Po teoriji X ljudi motiviramo z uporabo avtoritete, notranjim nadzorom, pravili in
regulativami, groznjami in kaznovanjem. Lahko bi rekli, da se po teoriji X skusa
ljudi motivirati s “palico”. Alternativni in bolj ucinkovit pristop k motivaciji
uporabljajo vodje, ki uporabljajo teorijo Y — z nastavljanjem “vabe”, kjer je
posledica dobrih delovnih rezultatov visja placa in/ali dodatne ugodnosti. Po

teoriji Y se z ljudmi upravlja korektno (glej Rajner, 1999) .

Teorija pricakovanj

Teorija pricakovanj prouCuje proces motivacije in je rezultat dela Vroom-a,
Lawler-ja in Porter-ja, v ZDA. Teorija temelji na tem, kako oseba sprejema
razmerja med trudom, uspeSnostjo in nagrado.

Ljudje so motivirani za vlaganje truda pri delu v primerih ¢e verjamejo, da bo trud,
ki ga vlozijo pri delu vodil do uspesnosti in ¢e verjamejo, da bo uspeSnost vodila
do nagrad (Lipi¢nik, 1994).

Teorija pricakovanj poudarja, da je mo¢ motivacije posameznika odvisna od
velikosti posameznikovega pri¢akovanja in velikosti nagrade za vlozeni trud.
Koliko truda bo vloZenega pri delu, je odvisno od posameznikovega vrednotenja
koristi. Na primer novo zaposleni posameznik bo najbrz visoko vrednotil moznost

napredovanja, ¢esar pa ne bo takoj pricakoval. To pomeni visoko vrednotenje in
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nizka pri¢akovanja. Ce ta posameznik ne verjame v moznost napredovanja, njegov

trud nima pomena (glej Lipi¢nik, 1994).

Trud oziroma motiviranost nastopi, ko posameznik misli, da bo trud vodil do
uspesSnosti, in uspesnost do nagrade, ki jo posameznik ocenjuje kot privlacno.
Vendar pa trud in vlozek posameznika vedno ne vodita do uspesnosti, za kar
obstajajo razli¢ni razlogi, na primer, ko je za delo potrebno dodatno usposabljanje
oziroma v primeru pomanjkanja virov (resursov) za ucinkovito izvedbo del in
nalog. Prav tako velja, da posameznikova uspesnost vedno ne vodi do
pricakovanih nagrad. V vecjih tradicionalnih organizacijah ni sistema za
individualno nagrajevanje. Veliko ljudi opravlja svoje delo zelo dobro, pa za to

niso nagrajeni (glej Rajner, 1999).

2.4.3 Motivacijski dejavniki

Motivacijski dejavniki so dejavniki, s katerimi skuSamo vplivati na motivacijo
posameznika ali skupine. V grobem jih lo¢imo na materialne in nematerialne.

Med materialne uvr§¢amo denar (osebni dohodek) ter nedenarne nagrade
(poslovne vecerje, darila, placano dodatno izobrazevanje, nagradni dopust, sluzben
avto, ...) (Sostari¢, 1999). Med nematerialne motivacijske dejavnike spadajo
pohvale in graje, nalaganje odgovornosti in dajanje priloZnosti, sodelovanje pri
postavljanju ciljev, zanimivo delo, delovne razmere, pozitivna socialna klima in

sodelovanje delavcev (glej Pavlin, 2000).

Kateri dejavnik bo motivacijsko vplival na posameznika, pa je odvisno od njega
samega. Osebnostne razlike med ljudmi lahko povzrocijo razlicne reakcije
posameznika v razlicnih smereh, glede na razpoloZljive motivatorje. Polozaj
posameznika v organizaciji, starost, spol, izobrazba, stan ali druge socialne in
ekonomske znacilnosti so lahko pomembni kazalniki, ki vplivajo na ravnanje ljudi

(glej Brejc, 2000).

Motiviranje je pomembna sposobnost vodilnega osebja. Vodilno osebje se mora

zavedati individualnih potreb zaposlenih in povezati Zeleni uinek z ustrezno
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dejavnostjo zaposlenih in motiviranju zaposlenih nameniti dovolj ¢asa. Ugotoviti
mora, kako motivirati zaposlene, da bi ravnali v skladu s pricakovanji vodstva
organizacije (OECD, PUMA, 2000c). Znaki motivacije zaposlenih so razli¢ni:
entuziazem, odlo¢nost, skupinsko sodelovanje in doseganje rezultatov,
pripravljenost prevzemanja odgovornosti, odprtost za spremembe, doseganje

dobrih rezultatov, itd. (glej Brejc, 2000).

2.4.4 Problem pomanjkanja motivacije v javni upravi

Pomanjkanje motivacije je znacilnost za marsikatere organizacije, ne le javne
uprave. Pa vendarle raziskave kazejo, da je v javni upravi motiviranje zaposlenih
Se posebej tezavno, predvsem zaradi naslednjih okolis¢in (Brejc, 2000:56):
e Javno mnenje ni naklonjeno javni upravi, saj prevladujejo stereotipi, da se
v javni upravi zelo malo dela. Javno upravo krivijo tudi zaradi napak
drugih, predvsem politike. V javni upravi obcasno izvajajo akcije za
zmanjSanje Stevila zaposlenih, vmes pa so, pogosto zaradi politi¢nih
razlogov personalne spremembe. Vse te okolisCine slabo vplivajo na
motiviranost zaposlenih. Pred volitvami, posebej Se, ¢e se napoveduje
sprememba na vrhu, nastopi apatija, saj visoki usluzbenci ne vedo, kakSen
bo njihov poloZzaj po volitvah. Drzavna uprava dela pred volitvami le toliko
kot je nujno in se praviloma ne loteva novih projektov.
e Pomanjkanje jasnih ciljev otezuje zaposlenim v upravi razumevanje
povezave med njihovim dosezki in uspeSnostjo organizacije.
e V nekaterih delih javne uprave so javni usluzbenci preobremenjeni, saj je
prevec dela in premalo Casa.
e 'V javni upravi posamezniki ali skupine zelo redko dobijo priznanje za trud,
za dobro opravljeno delo.
e Komuniciranje je strogo formalizirano in zapleteno, pogosto poteka tudi v

zaprtih krogih.
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Odgovornost za motiviranje zaposlenih je v rokah vodilni delavcev. Le ti bodo v

upravi

izboljSali motiviranost usluzbencev, ¢e bodo upoStevali naslednja

priporogila' (Halachmi v Brejc, 2000:56):

Zaposlene je treba seznaniti z moznimi izzivi in dosegljivimi cilji.
Usluzbenci morajo vedeti ali dobro delajo ali ne. Imeti morajo poSteno
povratno informacijo o svojem delu. Potrebno jim je pomagati, da se
naucijo bolje delati in dosegati vecjo ucinkovitost.

Pomembne so razSiritev pristojnosti in odgovornosti zaposlenih ter
razvijanje vizije vsakega posameznika in njegove kariere v organizaciji.
Oblikovati je potrebno dobre delovne razmere, kar pomeni ucinkovite
delovne procese, zadostna in u¢inkovita delovna sredstva, prijetno vzdusje
in organizacijsko kulturo ter zadostno participacijo zaposlenih pri
odlocanju.

Uskladiti je potrebno potrebe vodilnega osebja in zaposlenih in bolj
upostevati posameznika.

Prepreciti je treba negativno spiralo, ko nezadostna dejavnost usluzbencev
povecuje nadzor vodilnega osebja, zmanjSuje pa samostojnost zaposlenih.
Izogibati se je potrebno prevelikim obremenitvam z delom, ker povzrocajo
stresne razmere.

Zaposlenim je potrebno pomagati, da se zavejo svojih pravih zmoZnosti.
Nestvarna samopodoba ljudi vodi ljudi v nerealisti¢na pri¢akovanja glede
njihove kariere in do frustracij.

Narediti je potrebno vse, da bi zaposleni cutili, da jih obravnavajo posteno
in pravicno.

Usluzbenci naj obcutijo, da vodilno osebje skrbi zanje, da skrbijo za

njihovo blaginjo prav toliko, kot za svojo.

" Podobne ugotovitve (priporocila) najdemo tudi pri naslednjih avtorjih: Svetlik, 1989:613: Kvaliteta delovnega Zivijenja; Pecak, 2001: Napredovaje v javni upravi;

Dular, 2002:110: Lastninjenje in upravijanje ¢loveskih virov; Praprotnik 1998:8: Vpeljava nacel in sistemov kakovosti v drzavno upravo: izkusnje ministrstva za

obrambo.

28



3 UPRAVLJANJE CLOVESKIH VIROV V
UPRAVAH DRZAV OECD

3.1 Trendi v razvoju upravljanja ¢loveskih virov v
drzavah OECD

V zadnjih dvajsetih letih se vecCina drzav OECD loteva reform na podroc¢ju javne
uprave. Reformna prizadevanja so posledica tako zunanjih kot notranjih
dejavnikov, ki narekujejo spremembe in razvoj tudi na podrocju upravnega
delovanja. Proracunski deficit, zahteve po povecanju ucinkovitosti in
prilagodljivosti, narascanje javnega sektorja, omejenost sredstev so dejavniki, ki
silijo drzave, da na novo opredelijo vlogo drzave in vlogo javne uprave oziroma

procesov, ki tecejo v nje;j.

Upravljanje c¢loveskih virov je eden od pomembnih vidikov teh reformnih
prizadevanj in pomembno menedzersko orodje. S spoznavanjem tega podrocja, s
spreminjanjem obstojecega sistema v drzavah ter z uvajanjem novih pristopov v
uprave, si drzave zelijo povecati delovno storilnost zaposlenih, hkrati pa upravo
preoblikovati tako, da bo bolj usmerjena k uporabniku ter da se bo odzivala na

potrebe in zahteve uporabnikov (glej OECD, 2001a).

Analiza razvoja na podrocju upravljanja ¢loveskih virov, ki so jo opravili v OECD
(OECD, 2001a:2) nam pokaze, da so skupne znacilnosti oziroma trendi, ki se

pojavljajo v drzavah OECD naslednji:

1. Praksa upravljanja Cloveskih virov v javni upravi se je priblizala tisti v
privatnem sektorju. Ekonomska ucinkovitost je postala pomembno merilo
reform. To pa so drzave dosegle tudi z zmanjSevanjem velikosti javne

uprave.
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2. Vlade drzav so z decentralizacijo prenesle pooblastila na podrocju
upravljanja ¢loveskih virov na nizje nivoje in hkrati poskuSale povecati
fleksibilnost pri upravljanju ¢loveskih virov.

3. Kljub decentralizaciji vlade poskusajo zaScititi odgovornost in sicer na
nacin, da dajejo vecji poudarek na boljsi delovni storilnosti in etiki
zaposlenih.

4. Vlade se trudijo sebe prikazati kot dobrega delodajalca.

Kljub nekaterim skupnim znacilnostim, ki se pojavljajo pri reformiranju
kadrovskega odloCanja oziroma pri uvajanju nove filozofije upravljanja ¢loveskih
virov v javne uprave, pa med drzavami obstajajo razlike, predvsem v intenzivnosti
in obSirnosti reform na tem podroc¢ju. Intenzivnost in obSirnost reform je v veliki
meri odvisna od strateSkih usmeritev, ki so si jih drzave zadale pri reformi javne
uprave, prav tako pa tudi od kulture in zgodovinskega ozadja ter nenazadnje

ekonomske recesije, ki pesti dolo¢eno drzavo.

Glede na obsirnost izvedenih reform, bi lahko drzave delili na dva pola (glej
OECD, 2001a:2,3) na tiste v katerem so bile narejene obSirnejSe reforme na
podrocju upravljanja cloveskih virov, v to skupino lahko uvrstimo Novo
Zelandijo, Avstralijo in Svico, Svedsko, Nizozemsko, Veliko Britanijo ter tistimi,
kjer so bile spremembe na omenjenem podro¢ju zelo majhne in so se bolj
osredotoCile na modernizacijo in racionalizacijo sistema zaposlenih, kot pa na
integracijo nove filozofije upravljanja ¢loveskih virov v uprave. V teh drzavah so
se reforme usmerile na uporabo konkuren¢nih izpitov in v bolj centralizirane
procese zaposlovanja z zeljo, da bi drzave upravo predstavile kot racionalno in

nepristransko.
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3.1.1 ZmanjSevanje razlik med privatnim in javnim modelom

upravljanja €loveskih virov.

Ena od glavnih znacilnosti reform javnega sektorja je /bila vpeljava razlicnih oblik
trznih mehanizmih v javna upravo, saj je prevladovalo/prevladuje mnenje, da
lahko javni sektor doseze svojo najvecjo ucCinkovitost le, ¢e deluje na istih
principih kot privatni sektor. Veliko javnih storitvenih dejavnosti je bilo
privatizirano, ta miselnost pa se je pojavila/se pojavlja tudi v delovni zakonodaji, v
smislu zmanjSevanja oziroma odpravljanja razlik med delovno zakonodajo v
javnem in privatnem sektorju. Kot posledica teh tezenj je bil precejSen del
delovnih mest v javnem sektorju ukinjenih, predvsem z namenom doseganja vecje

uéinkovitosti (OECD, 2001a).

V vecina drzav se zakonodaja, ki opredeljuje status, pravice in obveznosti,
razlikuje za delavce v javnem sektorju. Tako veCina drzav pozna posebne zakone
za javne usluzbence. V tem kontekstu je bila stalnost zaposlitve ena od norm, ki je
bila znacilna za javni sektor, sedaj se to spreminja. V nekaterih drzavah je
zakonodaja tega podrocja postala bolj fleksibilna, prav tako se je razsirila uporaba
pogodb za doloCen €as. Varnost zaposlitve, ki je bila dolga leta ena od glavnih
prednosti zaposlitve v javnem sektorju, se danes sreCuje z mnogimi izzivi.
Raziskave kazejo, da novi trendi, ki se pojavljajo na podroc¢ju upravljanja
¢loveskih virov, tezijo k zmanj$evanju te varnosti’. Prav tako se je z reformami
omogocil odpust delavcev na podlagi dolo¢enih pogojev, npr. v Kanadi in na
Finskem. V nekaterih drzavah, kot npr. v Avstraliji, v Novi Zelandiji in na
Nizozemskem, se je politika zaposlovanja tako spremenila, da sedaj; odseva

prakso, uveljavljeno v privatnem sektorju (OECD, 2001a).

2 Po mnenju Kovaceve (2000a) je za sodobne pristope v menedzmentu javnih usluzbencev po svetu znacilno uvajanje t.i.notranje konkurence. Varost zaposlitve

ne more biti ve¢ zagotovljena, temve¢ si morajo javni usluzbenci med seboj konkurirati z znanjem in kvaliteto svojih storitev.
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Tabela 3.1: Spremembe in razvoj na podroCju zaposlitvenega statusa v javni

upravi

Predmet Kriterij Drzave
Pravni status zaposlitve Da Avstralija, Kanada, Finska,
(Ali obstajajo razli¢na Madzarska, Norveska, Nizozemska,
pravila/norme pri zaposlovanju v Poljska, Svica
privatnem oziroma v javnem
sektorju)
Ne Nova Zelandija

Varnost zaposlitve

Odpust mozen, vendar otezen.

Francija, Japonska, Poljska

Odpust mozen pod dologenimi
pogaji.

Kanada, Finska, MadZarska,
Nizozemska, NorveSka

Podobna praksa v javnem in
privatnem sektorju.

Avstralija, Nova Zelandija, Svica

Delodajalec

Ministrstva , agencije

Nova Zelandija, Avstralija, Finska,
MadZarska, Nizozemska, Norveska

Centralni urad

Kanada, Francija, Japonska, Svica

Vrsta zaposlitve

Dozivljenjska zaposlitev, doloCen
¢as

Francija, Japonska, Poljska

Stalna, dolocen Cas

Nova Zelandija, Avstralija, Finska,
Madzarska, Nizozemska, Norveska

Dolo¢en Gas

Svica

Vir: OECD. Recent developments on human resources managment in countries. 2001a:4 .

3.1.2 ZmanjSevanje javne uprave (Stevila zaposlenih)

V zasledovanju ucinkovitosti javne uprave, so se mnoge drzave odlocile

zmanj$evati Stevilo zaposlenih v javni upravi’. Pri tem so drzave uporabile

razli¢ne pristope. Med najpogostejSimi so (OECD, 2001a):

e Sprejetje razli¢nih programov za zmanjSevanje delovnih mest. Na primer

Nemcija je sprejela nacrt, v katerem se je zavzela zmanjSanje Stevila

zaposlenih v javni upravi in sicer na Stevilo, ki ga je imela pred zdruzitvijo.

Tako se je od leta 1993 ukinilo 17000 delovnih mest.

e V drugih drzavah je /bilo/ zmanjSanje Stevila zaposlenih posledica

privatizacije, uveljavitve trznih nacel ali drugih sprememb v statusu

zaposlenih.

3 Podobno ugotavlja Oecd/Puma tudi v Sumary of the PSPE Data analysis and future direction for HRM Data Collection. 2000:4.
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e V procesu zmanjSevanja javne uprave so vlade uporabile razlicne sheme
vkljucujo¢ prostovoljni odhod, predCasne upokojitve, finan¢ne spodbude

za odhod iz javne uprave in druge, oziroma kombinacije teh faktorjev.

Tabela 3.2: Trendi v zaposlitvah (v tiso€)

Drzava 1990 1995 2000
Avstralija 1167 1187 1322
Avstrija 405 431 442
Kanada 2 663 2649 2582
Danska 692 699 709
Finska 580 518 537
Francija 4618 4 855 4819
Italija 3109
Koreja 819 905 869
Nova Zelandija 210 207 205
Norveska 134
Nizozemska* 525
Velika Britanija 5 267 3674 3447

Vir: OECD. Recent developments on human resources managment in countries. 2001b:6.
*Vir: Jenko Seljak. Organizacija, $t.4, 2001:139

Raziskave, ki so jih izvedli pri OECD so pokazale zanimivost, da je v vec€ini drzav
opaziti trend zmanjSevanja zaposlenih predvsem na ravni drzavne uprave, medtem

ko se je Stevilo javnih usluzbencev povecalo na lokalni ravni.

3.1.3 Decentralizacija in fleksibilnost menedzmenta pri

upravljanju Cloveskih virov

Decentralizacija odgovornosti za upravljanje ¢loveskih virov s centralnega telesa
na ministrstva in agencije ter znotraj njih na linijske menedZerje, je ena od
klju¢nih elementov reform na tem podro¢ju. Glavna predpostavka tega prenosa
pristojnosti je, da opolnomocenje in motivacija menedzerjev pomeni kljucni korak
pri izboljSevanju delovne izvedbe, s tem ko pustimo menedzerjem voditi in
upravljati (OECD, 2001a).

NajtemeljitejSi prenos teh pristojnosti so izvedle Nova Zelandija, Avstralija in

Svedska, kjer so se pristojnosti centralnega telesa na podrodju upravljanju
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Cloveskih virov zmanjSale na minimum. Prav tako so pomembnej$i prenos teh
pristojnosti storile Danska, Nizozemska in Velika Britanija, vendar pa je bil v teh
drzavah prenos izveden bolj previdno (OECD, 2001a:6). Decentralizacija se
nanasa na rekrutacijo, napredovanje, selekcijo, planiranje karier, mobilnost,

odpust, itd.

Z decentralizacijo pristojnosti na podro¢ju upravljanja ¢loveskih virov je tesno
povezana tudi vloga centralne kadrovske agencije/telesa. Njena vloga se je
spremenila, Se vedno pa je vecina teh agencij obdrzala dolo¢en vpliv v smislu
oblikovanja ohlapnej$ih politik, smernic in standardov. Posledi¢no se dejavnosti
centralnih kadrovskih uradov za celotno javno upravo nanaSajo na osebne stroske
(dolocitev plac, stevilo zaposlenih, sistematizacija delovnih mest), na visje javne
usluzbence (osnovna pravila in pogoji zaposlitve in menedZzment), na upravljanje,
spremljanje in disciplino, zdravje in varnost ter na politike enakopravnih

zaposlitvenih moznosti (OECD, 20001a).

3.1.4 Fleksibilnost in svoboda menedzmenta

Fleksibilnost sistema upravljanja c¢loveskih virov je doseZena s postavitvijo
ravnoteZja med tem, kateri tip javne uprave Zeli vlada vzpostaviti ali ohraniti, ali
gre za centralizirano javno upravo s centraliziranim nadzorom ali pa upravo, ki bo
usmerjena v rezultat (OECD, 2001a:8). Ceprav naj bi decentralizacija omogo¢ala
vpeljavo fleksibilnejSega modela upravljanja cloveskih virov, pa se z njo ne
doseze vedno visoke stopnje fleksibilnosti v wupravljanju cloveskih virov.
Raziskave kazejo (OECD, 2001a), da v veliki ve€ini drzav, ki so decentralizirale
pristojnosti pri upravljanju ¢loveskih virov na raven ministrstev ali agencij, nimajo
fleksibilnih shem upravljanja ¢loveskih virov. Vecina teh teles je obdrzala prakse

in modele kadrovanja, kot so jih poznali pred reformami.
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3.1.5 Zagotavljanje menedzerske in organizacijske

odgovornosti

V zameno za decentralizacijo pristojnosti na podro¢ju upravljanja ¢loveskih virov
ministrstvom in agencijam, je vecina drzav/vlad moc¢no poudarila zagotavljanje
menedzerske in organizacijske odgovornosti. Drzave so zacele teziti k temu, da bi
povecale organizacijsko in individualno delovno izvedbo. Vpeljali so sisteme
menedzmenta delovne izvedbe', ki moéno poudarjajo cilje organizacije. Na
individualni ravni je uspeSnost delovne izvedbe postala pomemben vidik
upravljanja Cloveskih virov, saj je mnogo drzav le to zacelo povezovati z

nagrajevanjem — pla¢ilom® (glej OECD, 2001a).

3.1.6 IzboljSanje etiCnih standardov javnih usluzbencev

Javni usluzbenci imajo znatno diskrecijsko mo¢ v vsakdanjem delu, pri uporabi
javnih virov, v kontaktu z drzavljani in pri oblikovanju in izvrSevanju politik.
Eti¢ni standardi so klju¢na ovira proti arbitrarni uporabi moci. Pomembno je,
hkrati z decentralizacijo pristojnosti, zagotoviti odgovornost javnih usluzbencev in
v tem kontekstu je etika javnih usluzbencev, ena od klju¢nih tem v drzavah

OECD.

Raziskave kazejo (OECD, 2000b:4), da bi lahko pristope, ki so se jih drzave lotile
za povecevanje in izboljSevanje eticnih standardov javnih usluzbencev zdruzili v

tri skupine in sicer:

1. Pravna podlaga; Veliko drzav je inkorporiralo eticne standarde v obstojece
zakonodajne okvire. Nekatere drzave so sprejele zakone, ki naj bi
zagotavljali vecjo transparentnost in na novo opredelili meje predvsem v

odnosih, kjer nastopi konflikt interesov.

' ang. Performance management

4 Podobno OECD ugotavlja Ze v dokumentu OECD 2000b, ali v Summary Record:2002 Human Resources Management Working Party Meeting.2003: 6
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2. Strokovna/profesionalna socializacija; Kjer gre predvsem za organiziranje

razli¢nih izobraZevalnih seminarjev, teajev, izdajanje publikacij.
Oblikovanje primernega okolja; Okolja v katerem bodo javni usluZbenci
spostovali pravila, se pocutili spros¢eno in delali s svojim najvecjim

potencialom.

Ti pristopi so podlaga naslednjim trendom, ki so se pojavili na tem podrocju

(OECD, 2000a):

Vec kot tretjina drzav je posodobila eti¢ne standarde v zadnjih petih letih;
zaznan je tudi nadaljnji razvoj na tem podrocju. Drzave so ponovno
poudarile tradicionalne vrednote kot so nepoliticnost, zakonitost, poStenost,
hkrati pa jim dodale modernejSe vrednote kot so transparentnost in
ucinkovitost.

Vecina drzav je eti¢ne standarde zapisala v obliki eticnega kodeksa. Skoraj
vse drzave so razvile podrobnejsi opis pri¢akovanih standardov obnaSanja
javnih usluZzbencev, Se posebej v situacijah, ko nastane konflikt interesov.
Vecina drzav daje velik poudarek izobrazevanju in usposabljanju javnih
usluzbencev, z namenom povecevanja njihove osvescenosti na podrocju

etike.

3.1.7 Ohranjanje ugleda javne uprave kot modela dobrega

delodajalca

Kljub reformnim prizadevanjem za zmanjSevanje Stevila zaposlenih v javni upravi,

si drzave oziroma vlade prizadevajo, da bi ohranile status dobrega delodajalca

(OECD, 2001a). V primerjavi s privatnim sektorjem, dajejo veliko pozornosti

enakim moznostim pri zaposlovanju, predvsem za zenske, pripadnike manjSin in

invalide. Eden od nacinov, ki se jih posluzujejo za ohranitev tega ugleda, so

fleksibilni delovni pogoji kot so delo za skrajSani delovni ¢as, delo na domu in

fleksibilen delovni Cas za tiste ljudje, ki prihajajo iz socialno ogrozenih skupin.
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Poleg omenjenih trendov pri upravljanju ¢loveskih virov se, kot je pokazala

analiza (OECD: 2001a) v drzavah pojavljajo tudi drugi’:

1. PoveCana uporaba pogodb o =zaposlitvi, predvsem za vi§je javne
usluzbence;

2. lIzobrazevalni in razvojni programi za javne usluzbence za zagotovitev
potrebnih vescin, sposobnosti in fleksibilnosti,

3. razsiritev nekaterih metod menedZzmenta delovne izvedbe, ki se uporabljajo

v privatnem sektorju (nagrajevanje za uspesnost, bonus sistem).

3.1.8 Ucinki reform na podrocju upravljanja ¢loveskih virov

Pri vrednotenju u¢inkov reform na podro¢ju upravljanja ¢loveskih virov prihaja do
tezav, saj ni izdelana primerna metodologija za vrednotenje (OECD, 2001a:12).
Tako primanjkuje tovrstnih Studij, oziroma jih ni. Kljub vsemu pa lahko za¢rtamo
nekatere pozitivne ucinke (po poroc€ilu drzav ¢lanic OECD), ki jih imajo reformna

prizadevanja na podro¢ju upravljanja ¢loveskih virov (glej, OECD 2001a):

Drzave zaznavajo, da decentralizacija in prenos pristojnosti prispeva k (OECD,
2001a:11):

e vecji ucinkovitosti organizacij in menedzmenta ,

e izboljSanju kakovosti storitev javne uprave,

e izboljSanju motivacije in delovne izvedbe in

e k vedji orientiranosti javnih usluZzbencev v rezultat.

Nekateri trendi, ki se pojavljajo na podrocju upravljanja cloveskih virov v javnih
upravah povzrocajo nekatere probleme npr: beg delovne sile — javnih usluZzbencev,
strokovnjakov v privatni sektor, problem privlacnosti dela in rekrutacije v javni
upravi (OECD, 2002), vendar se drzave kljub temu ne odloc¢ajo za odstopanje od

zacrtanih reformnih sprememb (npr: decentralizacija) temve¢ so svoje moci

5 Vse trende, ki so omenjeni v poglavju 3.1. lahko razberemo tudi pri pregledu raziskav, posameznih drzav OECD in sicer v raziskavah z naslovom. Issues and
developments in public management in Australia, Austria, Belgium, New Zeeland, Sweden, Great Britain, Netherlands, ltaly., Norway, itd. OECD, 2000-2002. Vse

omenjene raziskave so dosegljive na spletni strani ww.oecd.org.
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preusmerile na iskanje mehanizmov za boljSo koordinacijo, zagotavljanja

odgovornosti.. itd. (glej, OECD, 2001a).

3.2 Upravljanje €loveskih virov v Veliki Britaniji in na

Nizozemskem

3.2.1 Velika Britanija

3.2.1.1 Opredelitev javnega sektorja

Javni sektor v Veliki Britaniji sestavljajo vlada in drzavna uprava, kamor spadajo
poleg ministrstev tudi agencije®, ki so bile ustanovljene leta 1988 z namenom
zagotavljanja boljsih javnih storitev (OECD, 1992a).

Poleg ministrstev in agencij spadajo v javni sektor Se lokalne oblasti, ki so
odgovorne za zagotavljanje storitev, vklju¢no z vecino Solstva, socialnega
skrbstva, javne zasCite, stanovanjskega podroc¢ja, javnih knjiznic, cest in
transporta, komunalnih zadev in prostorskega planiranja, zdravstveni sektor (v
nadaljevanju NHS) za zagotavljanje brezplatne zdravstvene oskrbe za uporabnike
ter paradrzavne organizacije, ki se financirajo iz proraunskega denarja, in imajo v
svojih upravnih organizacijah predstavnike imenovane s strani vlade (OECD,

1992a).
3.2.1.2 Upravljanje ¢loveskih virov

V zadnjih dvajsetih letih je javni sektor v Veliki Britaniji dozivel Stevilne
zakonodajne, strukturalne in menedzerske spremembe, ki so povezane z novim
javnim menedzmentom (ang. New Public Management), in so imele vpliv tudi na
nac¢in rekrutacije, zaposlovanja, nagrajevanja in upravljanja javnih usluZbencev

(Farnham, 2002)’.

6 Agencijam so bili dologeni natancni cilji in okvirji v okviru katerih lahko delujejo, vodijo jih predstojniki, ki so izbrani s pomogjo javnega razpisa
(rekrutacija najboljSih ljudi). Cilje agencij dolo¢i minister, nana$ajo se na kakovost storitev, finan¢ne u€inke in obseg aktivnosti. Ciljne vrednosti
S0 javne, agencije letno poro€ajo o realizaciji ciliev (Flynn, Strehl, 1996).

7 Reforme potekajo Ze od 80-tih let dalje. Drzavljanski Programi za zajezitev stroSkov in povecevanja ucinkovitosti so se zaceli izvajati ze
leta1979, vendar je bil vegji napredek v tej smeri narejen leta 1987 s sprejetiem t.i. Next Steps programa, s katerim so bile ustanovljene
agencije in ki vsebuje akcijski nacrt za izboljSevanje ucinkovitosti in dvigovanje kakovosti javnih storitev. Reformo je nato nadaljevala t.i.
Drzavljanska listina iz leta 1992, ki nalaga drzavni upravi spoStovanje pravic drzavljanov z glavnimi temami kakovosti, izbire standardov in

vrednot (nadaljevanje privatizacije, ve¢ konkurence, pogodb izven javnega sektorja, plae zaposlenih v odvisnosti od uspeSnosti). To
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Zaposlovanje

Zaposlovanje oziroma rekrutacija je decentralizirana na ministrstva in agencije,
vendar pa morajo biti pravila in procedure zaposlovanja v skladu z t.i. Civil
Service Commissioners' Code, izdanim v letu 1995. Pravila in procedure, ki jih
uporabljajo ministrstva in agencija za zaposlovanje nadzoruje Komisija za javne
usluzbence (ang. Civil Service Commissioners) oziroma privatno podjetje,
imenovano od Komisije, (ang. P-E International plc), ki zagotavlja, da je izbor
javnih usluZbencev strokoven in na osnovi pravicnega in odprtega tekmovanja
(Committee on Public Service, 1998).

Prednost dajejo zaposlovanju za dolocene konkretne naloge in ne sploSnemu
zaposlovanju. Zaposlovanje poteka preko javnega razpisa oziroma oglasevanja
del, kar daje menedZerjem, ki sami izbirajo kadre, moznost, da izberejo
najustreznejSe ljudi (glej Flynn, Strehl, 1996). Javni razpis oziroma oglas mora
vsebovati: kdo je delodajalec, kje se delo opravlja, za katero delo gre, ali je
zaposlitev za dolocen ali nedoloCen cas, katere so potrebne kvalifikacije,
sposobnosti, izkusnje in osebnostne lastnosti za opravljanje dela in kaksna je placa
(tudi variabilen del) (glej, Recrutment code, str: 5) Po predpisanem postopku se
izbere kandidata, ki je najbolj primeren in strokovno usposobljen za razpisano
delo.

Povecuje se Stevilo kratkoro€nih pogodb za niZja dela, predvsem kot posledica
velike nezaposlenosti na trgu delovne sile in dejstva, da so menedzerji pod

pritiskom zmanjSevanja sredstev proracuna (glej Flynn, Strehl, 1996).

Napredovanje in mobilnost
Javni usluzbenci napredujejo na podlagi izkuSenj in delovna leta. Poznajo pogoste

premiki med delovnimi mesti, s katerimi si javni usluzbenci pridobivajo izku$nje

programsko shemo pa nadaljuje dokument "Competing for Quality", ki opredeljuje kakovost javnih storitev in uvaja konkurenco z zasebnim
sektorjem. Leta 1994 je vlada sprejela Belo knjigo reforme javne uprave, v kateri so predstavijeni predlogi ploS¢enja strukture, karierenega
menedzmenta, pisnih pogodb o zaposlitvi za starejSe zaposlene, bolj fleksibilnega placnega sistema z upoStevanjem statusa starejSih drzavnih
uradnikov. Zelo pomembna je aprila 1999 izdana knjiga vladne prenove "Modernising Government", ki poudarja strateSki menedzment z vizijo
" bolj8a vlada za bolj3e Zivijenje drzavljanov«, vkljuCuje pa ustanovitev posebnega urada za razvoj menedzmenta, enotno usposabljanje,
program konkretizira pojma vecje kakovosti in u€inkovitosti z oblikovanjem ciljev dela, nadzorom nad uspesnostjo, ki nudi ¢im vegjo svobodo

pri menedzerskih odlocitvah, z nameravanimi ukrepi razvoja standardov kakovosti (glej, Ferfila, Kova¢, 2000).
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na razli¢nih podrocjih, vzporeden ucinek tega je, da so javni usluzbenci generalisti
in ne specialisti. Avtomatsko napredovanje se umika napredovanju na osnovi ocen

delovne izvedbe (glej Flynn, Strehl, 1996).

Placilo, spodbuda ter delovna izvedba

Pla¢ni sistem je v devetdesetih letih dozivel mnoge spremembe, tako se je v
zaCetku devetdesetih let stari enotni placni sistem deloma zamenjan z novim
sistemom, ki je zajel le vi§je javne usluzbence ter povzrocil, da so se placni
aranZzmaji za to kategorijo usluZzbencev oblikovali v posameznih organizacijah, v
katerih so bili zaposleni. V letu 1996 je bil uvedena obSirna reforma placne
politike, ki je zajela vse javne usluzbence. Star centraliziran pla¢ni sistem (kjer je
bilo dolocanja pla¢ne politike v rokah Ministrstva za finance, Urada za javne
usluzbence in Kabineta) se je decentralizirali tako, da so se odloCitve o pla¢nih
aranzmajih prenesle na raven posameznih ministrstev in agencij, ki se sedaj same
pogajajo in oblikujejo svoje plaéne sheme.

Od leta 1995-1996 imajo vsi predstojniki izvrSilnih agencij pogodbe za dolocen

Cas in place vezane na delovno izvedbo (Committee on Public Service, 1998).

Usposabljanje in izobraZevanje

Velika Britanija ne pozna nacionalnega programa za izobrazevanje in
izpopolnjevanje javnih usluzbencev, ta je v domeni posameznih ministrstev in
agencij. Obstaja akademija za javne usluzbence (ang. Civil Service College),
katere naloga je prodajanje seminarjev ministrstvom in agencijam. Ponuja razli¢ne
seminarje kot tudi aktivnosti za razvoj menedZerjev v drzavni upravi (glej Flynn,
Strehl, 1996). Tematike seminarjev so v skladu z vklju¢evanjem miselnosti novega
javnega menedzmenta v javne uprave (ang. New public management), ki vpeljuje
v upravljanje javnega sektorja pozitivne prvine iz upravljanja in delovanja
zasebnega sektorja. Tako seminarji vkljucujejo tematike s podrocji t.i. total quality
managementa in benchmarkinga, novih metod dela in razvoja na podro¢ju

upravljanja javnega sektorja (Committee on Public Service, 1998).
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Posamezna podrocja kot npr. gasilci in policija, imajo tudi lastne institucije za

usposabljanje in izobraZevanje (Flynn, Strehl, 1996).

3.2.2 Nizozemska
3.2.2.1 Opredelitev javnega sektorja

Javni sektor na Nizozemskem sestavlja vladni sektor, kamor uvr§¢amo centralno
oblast, province, obmoc¢ne vodne uprave in obCine ter neprofitni sektor, ki je bil
ustanovljen z namenom opravljanja tistih funkcij, ki jih ne izvaja vlada npr.

Solstvo, socialno varstvo, zdravstvo (glej, OECD, 1992b).

3.2.2.2 Upravljanje cloveskih virov

Upravljanje ¢loveskih virov je od leta 1993 decentralizirano na osem sektorjev, ti
so: centralna oblast, province, obCine, obmocne vodne skupnosti, obramba,
policija, izobrazevanje (ta se je nedavno razdelil na pet podsektorjev (Koen,

2001)) in pravosodje. (Flynn, Strehl, 1996:97).

Zaposlovanje in odpuscéanje

Nizozemska ne pozna centralnega sistema zaposlovanja (rekrutacije), le ta je
decentraliziran, tako da vsako ministrstvo, agencija ali druge organizacije
zaposlujejo glede na svoje potrebe. Zaposlovanje poteka primarno iz notranjih
virov (interni trg dela), le Ce se znotraj internega trga ne najde ustreznega
usluzbenca, se zaposli osebo na novo. Uvedba koncepta iskanja usluzbencev preko
internega trga, je povezana s prizadevanjem za zmanjSanje Stevila zaposlenih v
javnem sektorju. Nova zaposlitev poteka na podlagi javnega nateCaja, oglas se
objavi v vecjih dnevnih Casopisih. Primerne kandidate se na osnovi v prosnjah
navedenih podatkih o izpolnjevanju pogojev povabi na razgovor (Flynn, Strehl,

1996:98).

Prva zaposlitev se sklene s pogodbo o zaposlitvi za dolocen ¢as, obicajno za dve
leti. Pri zaposlovanju poznajo posebne aranzmaje za zaposlovanje Zensk in

invalidov (Flynn, Strehl, 1996).
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Leta 1995 se je Nizozemska odloc¢ila za centralizirano vodeno strokovno delo z
vodilnimi in vodstvenimi usluZbenci in tako se je zaposlovanje, ki so ga v
preteklosti izvajala posamezna ministrstva, prenesla za te usluZbence na raven
vlade, kar je poveCalo moznosti za vecjo mobilnost in izmenjavo med

posameznimi ministrstvi (OECD, 2001¢) .°

Javne usluzbence §Citi poseben zakon, zato je odpuscanje tezavno, pa vendarle so
zaznavni trendi v smeri vecje fleksibilnosti v procedurah odpuScanja, hkrati z
vecjo svobodo menedzerjev na tem podro¢ju. Za odpuscanje so definirani posebni
pogoji in sicer: odpust po poteku pogodbe za dolocen cas, slabo zdravje, ukinitev
delovnega mesta ali presezek delavcev (reorganizacija). Najprej se praviloma
odpusti tiste javne usluzbence, ki imajo ve¢ kot 35 let delovne dobe, nato mlajse

usluzbence do starosti 35 let (glej, Flynn, Strehl, 1996).

Napredovanje, mobilnost kadra, planiranje karier

Javni usluzbenci vsako leto napredujejo za eno stopnjo znotraj placnega razreda.
Napredovanje je povezano tudi s spremljanjem delovne izvedbe, saj lahko javni
usluzbenec napreduje za dva razreda, ¢e dosega nadpovprecne rezultate. V
povprecju napreduje javni usluzbenec vsakih 9 let (Flynn, Strehl, 1996).

T.i. avtomatsko finan¢no napredovanje (za eno stopnjo letno znotraj placnega
razreda) se je v 90-tih umaknilo finanénemu napredovanju na podlagi izkazanih
dobrih delovnih rezultatov, kar pomeni, da ob slabsih izkazanih rezultatih javni
usluzbenec ne napreduje oziroma njegova placa ostane stabilna, ob zelo slabih

izkazanih delovnih rezultatih pa se lahko placa celo zniza (B.J.S. Hoetjes, 2000).

¢V ta namen je vlada ustanovila poseben urad - Office for the Senior Public Service (SPS-Office). Urad deluje v Ministrstvu za notranje
zadeve. SPS-urad se ukvarja z vodstvenimi in vodilnimi usluzbenci, kamor spadajo generalni sekretarji in generalni direktorji, direktorji
oddelkov in sluzb, sekretarji in inSpektorji, ki predstavijajo ¢lanstvo SPS (Senior Public Service) (OECD, 2001Bb). Na mestih SPS so
posamezniki zaposleni (razporejeni) za doloéen ¢as oziroma na istem delovnem mestu je nekdo lahko najmanj tri in najve¢ sedem let.
Pogodbe sklepajo vecinoma za pet let. Naloga SPS-urada je, da spremlja in skrbi za razvoj ¢lanov, svetuje ¢lanom glede kariernega razvoja,
pomaga ministrstvom pri skrbi za razvoj vi§jih usluzbencev, organizira izobraZevanje, iS¢e kandidate za izpraznjena mesta, pomemben del
njihovega dela pa je tudi raziskovanje in uvajanje novih metod in nacinov v prakso. Velik poudarek dajejo osebnostnim lastnostim vodij s

poudarkom na vodstvenih lastnostih — leadership (The senior civil service office, 1997).
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Mobilnost javnih usluzbencev, predvsem notranja, se zelo spodbuja. Obstaja
program, ki podpira izmenjave javnih usluZbencev, ki se po kon¢anem programu

vrnejo na svoje delovno mesto (glej, Flynn, Strehl, 1996).

Politika oblikovanja karier ni enotno =zastavljena, temveC je prepuscena
posameznim organizacijam. Nacrtovanje zaposlitev je dolgorono glede na
potrebe posamezne organizacije. Z nacrtovanjem karier je vedno bolj povezano
spremljanje delovne izvedbe. Tako za laZje nacrtovanje karier poznajo t.i. letne
razgovore, ki se nanaSajo na delovanje javnega usluZbenca ter ocenjevanje

njegovega dela (glej, Flynn, Strehl, 1996).

Nagrajevanje, placni sistem

Plac¢ni sistem je decentraliziran na osem sektorjev, pla¢ni sporazumi/dogovori se
sklepajo za 8 let. Pla¢ni sistem pozna osemnajst razredov, znotraj njih pa enajst
stopenj. Poleg place obstaja Se dodatek za uspeSnost, in regres. MoZno je

nagrajevanje zaradi posebnih dosezkov (glej, Flynn, Strehl, 1996).

Usposabljanje in izobraZevanje

Usposabljanje in izobrazevanje je decentralizirano na posamezna ministrstva in
agencije, tako glede nacrtovanja, kot sredstev. Tematike, ki so v ospredju pri
izobraZzevanju in usposabljanju javnih usluZbencev, so nanasajo predvsem na
podrocja informacijske tehnologije in menedZmenta. Seminarji obiCajno trajajo
Sest dni, okoli 85% pa jih poteka v okviru delovnega casa (Flynn, Strehl,
1996:102). Zaposleni imajo moznost, da zaprosijo delodajalca za napotitev na
doloc¢en seminar, del stroSkov le tega, pa se lahko prenese na delodajalca. Obstaja
akademija za javne usluzbence imenovana The State Training Center, ki so jo
zacetku devetdesetih privatizirali, a je Se vedno specializirana za izobraZevanje in

usposabljanje javnih usluzbencev (Flynn, Strehl, 1996).
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4 UPRAVLJANJE CLOVESKIH VIROV V
SLOVENLJI

4.1 Sedanja ureditev kadrovskega podrog¢ja javne uprave

Ravnanje z zaposlenimi (pred uporabo novega Zakona o javnih usluzbencih) v
upravi ureja okoli 40 razli¢nih pravnih dokumentov, med pomembnejSe spadajo
naslednji: Zakon o delavcih v drzavnih organih (UL RS, §t. 15/90, 5/91, 8/91,
2/91-1, 4/93, 19/94, 70/97 in 87/97), Zakon o razmerjih pla¢ v javnih zavodih,
drzavnih organih in v organih lokalnih skupnosti (Uradni list RS, §t, 18/94 in
36/96), Pravilnik o napredovanju zaposlenih v drzavni upravi (Uradni list RS, st.

41/94, 56/94, 33/95, 23/97 in 67/01).

Zaposlovanje in odpuscéanje

Zaposlovanje v javni upravi poteka na podlagi javnega nateCaja, ki ga doloc¢a kot
obveznega Ze slovenska ustava v 122. €l., razen v nekaterih primerih. Javni natecaj
zagotavlja enakopraven dostop do vseh sluzb v upravi, zmanjSuje obseg pojavov
t.i. druzbenega parazitizma (zveze, poznanstva, politicno kadrovanje, korupcijo) in
zagotavlja izbiro strokovno usposobljenih kadrov. Pomanjkljivost sedanje ureditve
zaposlovanja je, da javni nateCaj ni izpeljan do konca, saj neizbranim kandidatom
ne zagotavlja ustrezna pravna sredstva, zaposlovanje mimo javnega natecaja pa ni
podvrzeno sankcijam. Slabost trenutne ureditve je prav tako tudi sistem strokovnih
izpitov, saj bi morala zahteva po opravljanju strokovnega izpita veljati za vse, ne
le ta tiste javne usluzbence, ki opravljajo pripravnistvo, zagotoviti pa bi tudi
morali, zaradi relativnega odprtega sistema zaposlovanja, strozje standarde za

vstop v javno upravo (Predlog zakona o javnih usluzbencih - 1. obravnava).

Zakon o delavcih v drZzavnih organih (v nadaljevanju ZDDO) v 3.¢lenu doloca, da
delavec sklene delovno razmerje za nezasedeno delovno mesto, doloeno v aktu o
sistemizaciji delovnih mest, za katerega izpolnjuje predpisane pogoje. Delovno

razmerje se sklene z odlo¢bo funkcionarja, ki vodi upravni organ, po postopku,
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dolo¢enim z aktom Vlade Republike Slovenije. Zakon dolo¢a, da mora poleg
splosnih pogojev, delavec za sklenitev delovnega razmerja v drzavni upravi
izpolnjevati Se posebne pogoje, med temi so: drZavljanstvo RS, polnoletnost,
neobsojenost za kazniva dejanja, strokovna usposobljenost, izpolnjevanje
posebnih pogojev, dolocCenih v sistemizaciji delovnih mest (ZDDO, 4.¢len). Za
vi§je upravne delavce in upravne delavce ter za tiste strokovnotehni¢ne delavce, ki
opravljajo neposredno delo s strankami, je pogoj za sklenitev delovnega razmerja
tudi aktivno znanje slovenskega jezika; na obmocjih, na katerih je doloCena
enakopravnost italijanskega oziroma madZarskega jezika, pa tudi jezikov teh
narodnosti.

Sedanja ureditev pozna tako zaposlitve za dolocen cas, kot nedoloCen cas. Z
Novelo zakona o delavcih v drzavnih organih je bila v letu 1997 uvedena moZznost
zaposlovanja za doloCen ¢as v kabinetu ministra, vendar pa je bila izvedena
pomanjkljivo. Zakon je dolocil, da so zaposlitve za dolo¢en Cas v kabinetih mozne
le za specializirana in najzahtevnejSe strokovne naloge (Predlog ZJU, prva

obravnava).

Delavcu preneha delovno razmerje po ZDDO, ce je obsojen za kaznivo dejanje, ki
je po zakonu ovira za sklenitev delovnega razmerja v drzavnem organu in sicer ob
vroCitvi pravnomocne sodbe drzavnemu organu (ZDDO: ¢len 54), ¢e ne opravi
strokovnega izpita, ¢e mu je bil dan kot pogoj ob sklenitvi pogodbe (ZDDO: ¢len
54), ¢e stori hujso krsitev delovnih obveznosti in dolznosti (ZDDO: ¢len 46) (npr:
kaznivo dejanje, neizpolnjevanje, ali nevestno, nepravocasno in malomarno
opravljanje delovnih obveznosti, zloraba polozaja itd. (ZDDO: ¢len 45), ali ce
odkloni ponujeno delovno mesto, ki je primerno njegovi izobrazbi in zmoznostim

(po preteku odpovednega roka) (ZDDO:¢len 33).

Napredovanje
Napredovanje delavcev v drzavni upravi urejata Zakon o razmerjih pla¢ v javnih
zavodih, drZzavnih organih in organih lokalnih skupnosti in Pravilnik o napredova-

nju zaposlenih v drzavni upravi.
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Zakonodaja pozna tri vrste napredovanja:

e napredovanje v vi§ji placni razred istega naziva, zaposleni lahko napreduje
po preteku treh let od prve razporeditve ali od zadnjega napredovanja, ¢e
izpolnjuje dolocene pogoje;

e napredovanje v Vvi§ji naziv istega razreda, ki je vezano na izpraznjeno
delovno mesto,

e napredovanje v vi§ji razred, kjer je prehod zelo otezen, ker morajo imeti

javni usluzbenci vi§jo raven znanja, kot jo zahteva upravna rutina.

Pogoji napredovanja na delovnem mestu so (Pravilnik o napredovanju delavcev v
drzavnih organih, ¢len 8):
e dodatno funkcionalno znanje,
e interdisciplinarna usposobljenost delavca, samostojnost in zanesljivost pri
delu, ustvarjalnost, nadpovprecna delovna uspesnost, izkazana v daljSem

casovnem obdobju.

Place in nagrajevanje

Place in drugi prejemki delavcev zaposlenih v drzavnih organih, organih lokalnih
skupnosti in javnih zavodih so urejeni z Zakonom o delavcih v drzavnih organih in
tudi Zakonom o razmerjih plac€ v javnih zavodih, v drzavnih organih in v organih
lokalnih skupnostih.

Pri urejanju placnega sistema se izhaja iz klasifikacije delovnih mest. Placa
javnega usluzbenca je sestavljena iz osnovne place, dela place za delovno dobo in
dodatkov. Razen place pripadajo javnim usluzbencev Se drugi osebni prejemki, kot

so regres za letni dopust, nagrade ob delavnih jubilejih, nagrade ob upokojitvi, itd.

Slabost placnega sistema kot ga pozna sedanja zakonodaja je v tem, da ne
zagotavlja javnim usluzbencem stimulacije za uspeSno delo. Izven placnega
sistema, ki je Ze sam po sebi nestimulativen, ni nobenih mehanizmov za
ustvarjanje zadovoljstva pri javnih usluzbencev in za nagrajevanje odlicnosti

(Predlog zakona o javnih usluZbencih - 1. obravnava).
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Usposabljanje in izpopolnjevanje

Na podro¢ju usposabljanja in izobraZevanja ureditev ne pozna horizontalnega
programa usposabljanja in izpopolnjevanja kot pomembnega dela upravljanja
cloveskih virov.

Programi usposabljanja in izpopolnjevanja so razprSeni po upravnih organih,
centralna institucija na tem podro¢ju — Upravna akademija — pa nastopa kot
ponudnica storitev, namesto da bi opravljala funkcijo pripravljavca in izvajalca
vladne politike oziroma horizontalnega programa na podrocjih, kjer je
usposabljanje potrebno za celotno upravo (Predlog zakona o javnih usluzbencih -

1. obravnava).

Mobilnost javnih usluzbencev

Za ureditev je znaCilno tudi pomanjkanje mehanizmov za zagotovitev
fleksibilnosti poslovanja pri upravljanju c¢loveskih virov in za zagotovitev
racionalnejSega poslovanja. Mobilnost javnih usluzbencev znotraj sistema
drzavnih organov in organov lokalnih skupnosti je relativno majhna in se ne
obravnava s pozitivnim vrednostnim predznakom. Premescanje po zelji javnega
usluzbenca je redko, premeScanje zaradi delovnih potreb je vezano na dogovor
predstojnikov organov. Vsaj v okviru drzavne uprave bi bilo potrebno omogociti
fleksibilnejSo ureditev prehajanja javnih usluzbencev iz organa v organ (notranji

trg dela) (Predlog zakona o javnih usluzbencih - 1. obravnava).

4.2 Razlogi za uvedbo modernejsih pristopov/imodelov

pri upravljanju éloveskih virov v javno upravo

Razlogi, ki govorijo v prid uvajanja modernejSih pristopov pri upravljanju

cloveskih virov v slovensko javno upravo, so Stevilni. Najpomembne;jsi so:

e Slabosti, ki jih pozna sedanja ureditev in ki ne omogoca kakovostnega
upravljanja ¢loveskih virov. Ce so jasno doloéena pravila kadrovskega
poslovanja in odgovornost za sprejemanje odloCitev in je zagotovljen

ucinkovit nadzor nad kadrovskim poslovanjem in ustrezne sankcije za
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krsitve, je mogoce sistem decentralizirati in na ta na¢in kadrovske postopke
skrajSati in narediti bolj fleksibilne.

Slovenija je zakljucila pogajanja za vkljucitev v Evropsko unijo. Pri
odlocitvi za vstop v Evropsko unijo se je zavezala sposStovati dolocbe
Evropskega sporazuma o pridruzitvi in predpise Evropske unije, ki se
nana$ajo na javne usluzbence. To so nacela, standardi in postopki, ki jih
drzave Clanice Evropske unije upoStevajo pri izkazovanju ucinkovitosti
javnih usluzbencev.

Slovenska javna uprava se srecuje z izzivi spreminjanja upravne kulture ter
uvajanja sodobnih metod in tehnik upravnega dela.

Drzavljani (stranke javne uprave) postavljajo pred drzavo vedno visje
zahteve, ki se kazejo kot posledica Stevilnih, neprestanih in hitrih
sprememb v druzbi.

Zaposleni, ki pricakujejo oziroma zahtevajo drugacno obravnavo
odgovornih pri oblikovanju upravnega dela ter delovnih odnosih.

Vedno visja zavest pristojnih v javni upravi, da so cloveski wviri
najpomembnejsi dejavnik delovanja vsake organizacije.

Spoznanja o nujnosti uvajanja novega znanja, takega, ki bo s
spreminjanjem odnosa do zaposlenih, organizacijske kulture, vrednot ter
ravnanja vodilnih pripomogel k doseganju odlicnosti in kakovosti javne
uprave.

Pozitivne izkusnje sodobnih javnih uprav.

4.3 Zakon o javnih usluzbencih — njegove implikacije na

upravljanje ¢loveskih virov

Zakon o javnih usluzbencih’ (v nadaljevanju ZJU) celovito ureja sistem javnih

usluzbencev v drzavnih organih, organih lokalnih skupnosti, javnih skladih in

javnih agencijah — javni usluzbenec je tisti, ki sklene delovno razmerje v javnem

sektorju - hkrati pa prinasa nove elemente upravljanja s kadrovskimi viri kot npr.

9 Zakon o javnih usluzbencih je Drzavni zbor Slovenije sprejel dne 28.6.2002, veljati je zacel 13.7.2002, uporabljati pa se bo zacel 28.6.2003.
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centralna  kadrovska evidenca, kadrovski nacrt, horizontalni program
usposabljanja, interni trg dela, priznanja za uspeSno delo itd. Z vidika

kakovostnega upravljanja ¢loveskih virov so pomembna podroc¢ja:

e nalrtovanje kadrovske politike (priprava aktov o organizaciji in
sistemizaciji delovnih mest, nacrti zaposlovanj, nac¢rti usposabljanja),

e zaposlovanje - javni razpisi, imenovanj, sklepanja pogodb, razporejanja,

e motiviranje

e placna politika,

e ugotavljanje delovne uspesnosti, nagrajevanje in sankcioniranje,

e napredovanje,

e usposabljanje in izpopolnjevanje, izobrazevanje (nacrtovanje, oblikovanje,

izvajanje in vrednotenje) itd.

4.3.1 Sistemizacija delovnih mest

Sistemizacijo delovnih mest ZJU ureja v ¢lenih 21, 40 in 41. Zakon doloca, da
mora imeti vsak drzavni organ, uprava lokalne skupnosti in oseba javnega prava
akt o sistemizaciji delovnih mest, v katerem so, v skladu z notranjo organizacijo,
doloc¢ena delovna mesta, potrebna za izvajanje nalog. Pri vsakem delovnem mestu
se v sistemizaciji dolo¢i vsaj opis nalog in pogoji za zasedbo delovnega mesta.
Vsak od naStetth organov mora voditi tudi evidenco o dejanski zasedenosti
delovnih mest in evidenco o strukturi javnih usluzbencev po nazivih (ZJU:Clen
21).

Sistemizacijo v organih drzavne uprave in v upravah lokalnih skupnosti doloci
predstojnik. Sistemizacijo v organu v sestavi ministrstva dolo¢i minister na
predlog predstojnika organa v sestavi. V drugih drZavnih organih sistemizacijo
dolo¢i predstojnik, ¢e zakon ali sploSni akt drzavnega organa ne dolo¢a drugace
(ZJU: c¢len 40). Skupna izhodis¢a za sistemizacijo v organih drzavne uprave in
upravah lokalnih skupnosti dolo¢i vlada z uredbo. K sistemizaciji organa drzavne

uprave je potrebno pridobiti soglasje vlade (ZJU: ¢len 41).
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4 .3.2 Kadrovski nacrt

V skladu s kadrovskim nacrtom organi sklepajo delovna razmerja in upravljajo s
Cloveskimi viri. Z njim se prikaze (ZJU: ¢len 42)

e dejansko stanje zaposlenosti po delovnih mestih,

e predvideno ciljno stanje zaposlenosti za obdobje dveh let po delovnih
mestih, za katera se sklene delovno razmerje za nedolo¢en cCas in
predvidene zaposlitve za dolocen Cas,

e predvideno zmanjSanje Stevila delovnih mest ali prestrukturiranje delovnih
mest, najvi§je mozno Stevilo pripravnikov, vajencev, dijakov in Studentov
na prakticnem pouku ali na podobnem teoreticnem in prakticnem

usposabljanju.

Zakon doloca, da je nacrtovanje novih zaposlitev za nedolocen ¢as in nacrtovanje
novih zaposlitev za dolocen ¢as mogoce le, €e se trajno ali zaCasno poveca obseg
dela, le tega pa ni mogoce opravljati z obstojecim Stevilom javnih usluzbencev

(ZJU: Clen 42).

Predlog kadrovskega nacrta poda predstojnik ob pripravi proracuna, saj mora biti
usklajen s proracunom. Predlog kadrovskega nacrta za upravne enote poda
minister, pristojen za upravo, na predlog nacelnikov upravnih enot. Predlog
kadrovskega nacrta za organ v sestavi poda minister. Za organe drZavne uprave, za
sodis¢a, za drzavna tozilstva, za drzavna pravobranilstva in za samostojne drzavne
organe za postopek o prekrskih, se na podlagi predlogov predstojnikov pripravijo

predlogi skupnih kadrovskih nacrtov (ZJU: ¢len 42).

Predlog skupnega kadrovskega nacrta pripravi:
e za organe drzavne uprave organ, pristojen za kadrovske zadeve;
e za sodiS¢a in za organe, ki odlo¢ajo v postopkih o prekrSkih Vrhovno
sodisce Republike Slovenije;
e za drzavna tozilstva Drzavno tozilstvo Republike Slovenije;

e za drzavna pravobranilstva Drzavno pravobranilstvo Republike Slovenije

(ZJU: ¢len 43).
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Za usklajevanje predlogov kadrovskih nacrtov se smiselno uporabljajo dolocbe
zakona o javnih financah, ki urejajo usklajevanje predlogov pri pripravi proracuna.
Minister, pristojen za upravo, predpise nacin za pripravo in predlozitev predlogov

kadrovskih nacrtov drzavnih organov (ZJU: ¢len 43).

Organ sprejme kadrovski nacrt, ki je usklajen s sprejetim prorac¢unom, najkasneje
v 60 dneh po uveljavitvi proracuna. Kadrovski nacrt sprejme v drZzavnih organih in
upravah lokalnih skupnosti predstojnik. Skupni nacrt za organe drzavne uprave
sprejme vlada (ZJU: Clen 44).

Kadrovski nacrt se lahko med proracunskim obdobjem spremeni, ¢e pride do
trajnega ali zaCasnega povecanja obsega dela, ki ga ni mogocCe opravljati z
obstojecim S$tevilom javnih usluZzbencev in so zagotovljena finan¢na sredstva za

nove zaposlitve (ZJU: ¢len 45).

4 3.3 Kadrovske evidence

Zakon daje podlogo za enovito in pregledno kadrovsko evidenco, ki zajema vse
organe in organizacije, za katere velja ta zakon. To zagotavlja, da so na enem
mestu zbrani podatki, ki so potrebni za vodenje kakovostne politike upravljanja

Cloveskih virov v javni upravi.

Zakon doloca, da se za posamezna podro¢ja javnega sektorja za potrebe
kakovostnega ravnanja s cloveskimi viri in spremljanja stanja na tem podroc¢ju

vzpostavijo kadrovske evidence (ZJU: ¢len 20).

Centralna kadrovska evidenca se vodi za (ZJU: ¢len 46):
e izvajanje politike ravnanja s ¢loveSkimi viri v organih drzavne uprave,
e za obracun plac in izvajanje drugih obveznosti delodajalca in

e za odlocanje o pravicah in obveznostih iz delovnih razmerij.
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Centralna kadrovska evidenca se vodi kot informatizirana baza podatkov (ZJU:

¢len 46), upravlja jo organ, ki je pristojen za kadrovske zadeve (kadrovska sluzba),

podatke vanj pa vpisuje predstojnik ali javni usluzbenec (slednji, e gre za

premestitev na njegovo pobudo) (ZJU: ¢len 46).

V centralni kadrovski evidenci se za javnega usluzbenca vodijo (ZJU: ¢len 47):

identifikacijski podatki (ime in priimek, naslov prebivalis¢a ter EMSO),
podatki o delovnem razmerju (vrsta delovnega razmerja - za dolocen ali za
nedolocen Cas; datum sklenitve delovnega razmerja),

podatki o sedanjem delovnem mestu oziroma poloZzaju in o prejSnjih
delovnih mestih oziroma poloZzajih v organih,

podatki o imenovanjih, napredovanjih in veljavnem nazivu,

podatki o stopnji izobrazbe, funkcionalnem in specialnem znanju,

udelezbi na razlinih oblikah izpopolnjevanja in usposabljanja in o
opravljenih strokovnih izpitih in preizkusih znanja ter drugi podatki o
strokovni usposobljenosti, podatki o strokovni usposobljenosti in izkuSnjah
na podro¢ju evropskih zadev, podatki o prejSnjih delovnih razmerjih,
delovni dobi, pokojninski dobi in sluzbeni dobi,

podatki o izvrSevanju funkcij, o sodelovanju v projektnih skupinah in o
opravljanju drugega dela v interesu delodajalca,

podatki o letnih ocenah, podatki o priznanjih in nagradah, podatki o
dokonc¢no ugotovljeni disciplinski in odSkodninski odgovornosti,

podatki o dokon¢ni ugotovitvi nesposobnosti,

podatki o prenehanju delovnega razmerja, kratek Zivljenjepis, ¢e tako Zeli
oziroma s tem soglaSa javni usluzbenec in

podatki o dovoljenju za dostop do tajnih podatkov, podatki, potrebni za

obracun place in drugi podatki v skladu z zakonom.

Organ, pristojen za kadrovske zadeve, vodi tudi evidenco internega trga dela v

drzavni upravi, kjer se vodijo podatki o prostih delovnih mestih, potrebah po delu

v projektnih skupinah in podobnih kadrovskih potrebah ter podatki o javnih

usluzbencih, ki Zelijjo biti trajno ali zaCasno premesceni oziroma njihovi
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predstojniki predlagajo takSno premestitev. Ve¢ji organi lahko tudi sami vodijo

evidence internega dela (ZJU: ¢len 48).

4.3.4 Vodja kadrovskega poslovanja

Vodja kadrovskega poslovanja je predstojnik, le ta lahko za izvrSevanje pravic in
dolznosti delodajalca, pooblasti uradnika z univerzitetno izobrazbo ali visoko
strokovno izobrazbo, s specializacijo ali magisterijem in najmanj petimi leti
sluzbene dobe, ki tako postane vodja kadrovskega poslovanja. To pooblastilo se
mora objaviti v organu, Se posebej pa se o pooblastilu obvesti reprezentativni

sindikat v organu (ZJU: ¢len 43).

4.3.5 Zaposlovanje in odpuscCanje

Zakon doloc¢a, da se =zaposlovanje javnih usluzbencev izvaja tako, da je
zagotovljena enakopravna dostopnost delovnih mest za vse zainteresirane
kandidate pod enakimi pogoji in tako, da je zagotovljena izbira kandidata, ki je
najbolje strokovno usposobljen za opravljanje nalog na delovnem mestu (ZJU:

Clen 7).

Zaposlovanje

Javni usluzbenci - uradniki (zaposlitev strokovno-tehni¢nega delavca poteka v
skladu s predpisi, ki urejajo delovna razmerja in v skladu s kolektivno pogodbo) se
izbirajo na podlagi javnega natecaja. Izbere se kandidat, ki je strokovno najbolj
primeren (ZJU: ¢len 27). O zaposlitvi kandidata odloca predstojnik, €e so
izpolnjeni doloc¢eni pogoji kot npr: trajen ali zaasen povecan obseg dela, le tega
pa ni mogoce opravljati z obstojecim Stevilom javnih usluzbencev, zagotovljena
financna sredstva za novo zaposlitev, delovnho mesto mora biti doloeno v
sistemizaciji, delovno mesto mora biti prosto in nova zaposlitev mora biti v skladu

s kadrovskim nacrtom (ZJU: ¢len 56).

Zakon prav tako dolo¢a postopek pred zaposlitvijo novega javnega usluzbenca, ki

poteka tako, da predstojnik preveri pred odlocitvijo o novi zaposlitvi, ¢e se prosto
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delovno mesto lahko zasede s premestitvijo javnega usluzbenca iz istega organa
(ZJU: ¢len 57/1) ali s premestitvijo iz drugega organa — za ta namen se izvede
interni nate€aj (ZJU: ¢len 57/2).

Interni natecaj (postopek zanj doloci vlada) se v organih drzavne uprave izvaja
tako, da zajeme tudi druge drzavne organe in uprave lokalnih skupnosti, o cemer
sklenejo drzavni organi in lokalne skupnosti poseben dogovor (ZJU: ¢len 57/3). Za
organe drzavne uprave dogovor sklene vlada. Interni natecaj pa se lahko izvede
tudi v drugih drZzavnih organih in v upravah lokalnih skupnosti (ZJU: ¢len 57/4).
Le ¢e se na prosto delovno mesto ne premesti javni usluZbenec 1z istega oziroma

drugega organa, se zacne postopek za novo zaposlitev (ZJU: ¢len 57/6).

Javni nateCaj se objavi v Uradnem listu Republike Slovenije ali v dnevnem
Casopisu ter pri Zavodu za zaposlovanje Republike Slovenije (ZJU: ¢len 58/1).
Objava javnega nateCaja mora vsebovati podatke o organu in o kraju opravljanja
dela, o vrsti uradniSkega delovnega mesta, o nazivih, v katerih se lahko opravlja
delo uradniskega delovnega mesta, o pogojih za opravljanje dela, o dokazilih, ki
jih mora kandidat priloziti prijavi, o roku in naslovu za vlaganje prijav in o roku
obvescanja o izbiri ter osebi, ki daje informacije o izvedbi javnega nateCaja (ZJU:
Clen 59).

Izmed prijavljenih kandidatov se izberejo tisti, ki na podlagi predlozenih dokazil
izpolnjujejo natecajne pogoje in ki se uvrstijo v izbirni postopek (ZJU: ¢len 60/1).
V ministrstvu lahko po pooblastilu predstojnika izbirni postopek za delovno mesto
v organizacijski enoti, ki jo vodi, izvaja generalni direktor ali generalni sekretar
(ZJU: ¢len 60/2). Za izvedbo izbirnega postopka oseba, ki vodi izbirni postopek,
imenuje nateajno komisijo, katere Clan je lahko tudi sam, ¢lan nate¢ajne komisije
mora biti tudi uradnik, ki vodi organizacijsko enoto, v kateri je prosto delovno
mesto, za katero se izbira kandidat (ZJU: ¢len 60/1). Ce zaradi majhnega $tevila
javnih usluzbencev sestava nateCajne komisije ni mogoca, lahko izvaja izbirni
postopek predstojnik sam (ZJU: ¢len 60/2).

Javni nateCaj za polozaje generalnih direktorjev, generalnih sekretarjev,
predstojnikov organov v sestavi ministrstev, predstojnikov vladnih sluzb in

nacelnikov upravnih enot izvaja posebna natec¢ajna komisija, ki jo za vsak primer
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posebej imenuje uradniski svet. Ta natecajna komisija izvaja tudi interne natecaje

za te poloZzaje (ZJU: ¢len 60/4).

S pomocjo preverjanja strokovne usposobljenosti, na podlagi prilozene
dokumentacije in ustnih razgovorov, se izbere kandidata, ki je najbolj primeren.
Izda se upravna odlocba, ki se jo izro€i izbranem kandidatu, drugim kandidatom
pa se vro€i sklep, da niso bili izbrani. Slednji imajo moznost pritozbe, ¢e so

izpolnjeni dolo¢eni pogoji (ZJU: €len 65).

Izbranega kandidata se imenuje v naziv najkasneje v osmih dneh od dokoncnosti
odlo¢be o izbiri in se mu najkasneje v nadaljnjih osmih dneh ponudi sklenitev

pogodbe o zaposlitvi (ZJU: ¢len 66).

Predstojnik lahko odloci, da se delovno razmerje sklene pod pogojem, da javni
usluzbenec uspesno opravi poskusno delo, ki lahko traja najve¢ Sest mesecev

(ZJU: ¢len 67).

Za izvajanje izbire uradnikov na polozaje generalnih direktorjev, generalnih
sekretarjev, predstojnikov organov v sestavi ministrstev, predstojnikov vladnih
sluzb in nacelnikov upravnih enot skrbi UradniSki svet (ZJU: ¢len 174/1) z
doloCanjem standardov strokovne usposobljenosti, meril za izbiro in metod
preverjanja usposobljenosti (ZJU:€len 178/1) in z dajanjem Vladi ter Drzavnemu
Zboru mnenj o predpisih, ki urejajo uradniski sistem in polozaj uradnikov (ZJU:
Clen 174/2). Poleg tega uradniski svet v sodelovanju z reprezentativnimi sindikati
v organu in strokovnimi zdruzenji javnih usluzbencev v drzavnih organih in
upravah lokalnih skupnosti, sprejme kodeks etike javnih usluzbencev v drzavnih

organih in upravah lokalnih skupnosti(ZJU: ¢len 174/3).

Uradniski svet je pri svojem delu samostojen (ZJU: Clen 174/4), sestavlja ga
dvanajst Clanov, izmed katerih tri Clane imenuje predsednik republike, izmed
strokovnjakov s podroc¢ja javnega sektorja, tri ¢lane izvolijo izmed sebe uradniki z

nazivom vi§ji sekretar v organih drZzavne uprave, dva c¢lana imenujejo
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reprezentativni sindikati dejavnosti oziroma poklicev v organih in Stir1 ¢lane
imenuje Vlada na predlog ministra, pristojnega za upravo (ZJU: ¢len 175/1). Clane
se imenuje oziroma izvoli za dobo Sest let (ZJU: ¢len 176/1), lahko pa ¢lanom
predCasno preneha mandat v primeru odstopa ali razreSitve (ZJU: ¢len 176/2).
Med seboj nato ¢lani sveta izvolijo predsednika uradniSkega sveta (ZJU: clen
175/2).

Uradniski svet za posamezne postopke javnih nateCajev imenuje natecajno
komisijo. V natec¢ajno komisijo se lahko imenujejo tudi ¢lani uradniskega sveta
(ZJU: 178/2), uradniki (ZJU: 178/3) ali strokovnjaki s podrocja javne uprave,
upravljanja s kadrovskimi viri in s podrocja, na katerem bo uradnik opravljal
vodstvene naloge (ZJU: 178/4).

Strokovno-tehni¢na in administrativna opravila za uradniski svet opravlja organ,
pristojen za kadrovske zadeve, pri katerem se zagotavljajo tudi sredstva za delo

uradniskega sveta (ZJU: 178/5).

Odpuscéanje

Zakon doloca, da se lahko pogodba o zaposlitvi razveljavi s sklepom, ¢e javni
usluzbenec ne izpolnjuje pogojev za delovno mesto, ali pa ¢e pred sklenitvijo
pogodbe ni bil izveden predpisan postopek javnega nateCaja (Clen 74).
O razveljavitvi odloc¢i komisija za pritozbe na lastno pobudo, ali pobudo javnega
usluZbenca, uradniSkega sveta, predstojnika, Racunskega sodisca, inSpektorja ali
reprezentativnega sindikata (ZJU: ¢len 76).

Odpoved pogodbe o zaposlitvi se lahko izrece kot posledica hujse disciplinske
krSitve, vendar le, Ce je bila krSitev storjena naklepno ali iz hude malomarnosti
(ZJU: ¢len 124/3).

Delodajalec lahko odpove pogodbo o zaposlitvi tudi javnemu usluzbencu, za
katerega se ugotovi, da je nesposoben za svoj poloZaj oziroma za svoje delovno
mesto, ¢e ga v treh mesecih ni mogoce premestiti na drugo ustrezno delovno
mesto, za katero izpolnjuje pogoje (ZJU: ¢len 142). Odpoved pogodbe nastopi
tudi, ¢e je javni usluzbenec neuspesno opravil poskusno delo in ga ni mogoce
premestiti v skladu z zakonom, e je bil javni usluzbenec neopravi¢eno odsoten z

dela zaporedoma pet delovnih dni ali iz poslovnega razloga (ZJU: ¢len 163).
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4.3.6 Napredovanje in kariera javnih usluzbencev

Uradniku je omogocena kariera z napredovanjem. Kariera je odvisna od strokovne
usposobljenosti in drugih delovnih in strokovnih kvalitet, ter od rezultatov dela
(ZJU: ¢len 29). Nadrejeni mora spremljati delo in kariero uradnikov in vsaj enkrat
letno opraviti o tem razgovor z vsakim uradnikom (ZJU: ¢len 105/1). Nadrejeni
mora spremljati strokovno usposobljenost uradnikov in jim omogociti obCasno
preverjanje teoretinega in prakti¢nega znanja (ZJU: ¢len 105/2).

Nacelo kariere zagotavlja moznosti za uradnisko kariero in zagotavlja karierni
razvoj uradnikom, ki se odlikujejo z delovnimi in strokovnimi kvalitetami. Vezano
je na izkazane odli¢ne delovne rezultate uradnika in se ne uresni¢uje avtomaticno s
potekom doloCenega Casa. Zagotavlja moznosti za zadrzanje odli¢nih in sposobnih
posameznikov in moZnosti za ustvarjanje privlacnosti zaposlitve v javni upravi.
Izvedeno je iz standarda zapovedanega napredovanja z delom in konkurencne

prednosti tistega, ki dosega boljse delovne rezultate.

Z namenom spodbujanja kariere in pravilnega odloc¢anja o njihovem napredovanju
se izvaja ocenjevanje uradnikov (ZJU: €len 111/1). Ocenjevanje se izvaja glede na
prispevek posameznega uradnika k delovanju organa in z medsebojno primerjavo
delovnih in strokovnih kvalitet uradnikov primerljivih nazivov in delovnih mest

(ZJU: ¢len 111/2).

Ocenjujejo se: rezultati dela, samostojnost, ustvarjalnost, natancnost pri
opravljanju dela, zanesljivost pri opravljanju dela, kvaliteta sodelovanja in
organiziranja dela in druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela (ZJU: c¢len
111/3). Ocenjevanje poteka enkrat letno (ZJU: ¢len 112), kjer dobi javni
usluzbenec oceno: delo opravlja odli¢no, delo opravlja dobro, delo opravlja
zadovoljivo, delo opravlja nezadovoljivo (ZJU: €len 113). Oceno doloc¢i nadrejeni
(ZJU: ¢len 114/1), seznanitev z oceno pa se opravi v obliki razgovora nadrejenega

z uradnikom (ZJU: ¢len 115/1). Ce uradnik ni zadovoljne z dano oceno, lahko
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zahteva njen preizkus (ZJU: ¢len 115/2). O njegovi oceni ponovno odloca

komisija, katere odlocitev je dokon¢na (ZJU: ¢len 115/3).

Uradniki lahko napredujejo v vi§ji naziv (ZJU: ¢len 118/1). Uradniki in drugi javni
usluzbenci lahko napredujejo v visji placilni razred v skladu z zakonom, ki ureja

sistem pla¢ v javnem sektorju (ZJU: ¢len 118/2).

Uradnik napreduje v visji naziv, ¢e: (ZJU: ¢len 119/1)

1. izpolnjuje predpisane pogoje za imenovanje v vi§ji naziv;

2. se delo na uradniSkem delovnem mestu, na katerem dela, lahko opravlja tudi v
vi§jem nazivu;

3. opravlja vse obveznosti usposabljanja po programu;

4. je bil ocenjen z oceno, predpisano za napredovanje;

5. ni disciplinsko kaznovan.

Napredovanje javnih usluzbencev poteka glede na njihovo oceno dela. Tako npr:
uradnik v nazivu drugega do petega kariernega razreda napreduje v eno stopnjo
vi§ji naziv, ko petkrat doseZe najmanj oceno "dobro" ali ko trikrat doseZe oceno
"odli¢no". Uradnik v nazivu prvega kariernega razreda napreduje v eno stopnjo
vi§ji naziv, ko Sestkrat doseZe najmanj oceno "dobro" ali ko trikrat doseze oceno
"odli¢cno". V naziv prve stopnje napreduje uradnik, ko petkrat doseze oceno
"odli¢no". Lahko pa v vi§ji naziv napreduje uradnik, ki doseze oceno "odli¢no" in
je njegovo delo zaradi izjemne usposobljenosti, zanesljivosti in rezultatov dela
posebej pomembno za organ; izpolnjevanje tega pogoja ugotovi na predlog

nadrejenega predstojnik.

4.3.7 1zobrazevanje in usposabljanje

Pri sistem usposabljanja in izpopolnjevanja se je ZJU zgledoval po evropskih
vzorih tako, da doloca, da se usposabljanje in izpopolnjevanje deloma programira
centralno (vlada) in deloma po posameznih organih, torej vzpostavlja kombiniran
sistem, v katerem se strateSko nacrtovanje in izvajanje usposabljanja glede t. i. ho-

rizontalnih znanj in ve$¢in opravlja centralizirano, medtem ko upravni organi in
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druge organizacije javne uprave delno Se naprej kupujejo izobrazevalne storitve na
trgu, glede na svoje potrebe oziroma posebne sektorske potrebe dela svojih orga-

nov.

ZJU doloc¢a, da pogoje za izobrazevanje in usposabljanje javnemu usluzbencu
zagotovi delodajalec (ZJU: ¢len 9). Javni usluzbenec ima pravico do kandidiranja
za napotitev na izobrazevanje za pridobitev dodatne izobrazbe (ZJU: ¢len 101/1).
Napotitev na nadaljnje izobraZevanje se izvaja po izvedenem internem natecaju, ki
ga objavi predstojnik, ¢e so zagotovljena finan¢na sredstva. Prednost pri vkljucitvi
v nadaljnje izobraZevanje imajo uradniki z visjim povpreCjem letnih ocen v
zadnjih treh letih (ZJU: ¢len 101/2). Stroski nadaljnjega izobrazevanja uradnikov
bremenijo delodajalca, uradnik pa mora po konfanem izobraZevanju ostati v
delovnem razmerju pri istem delodajalcu vsaj Se toliko Casa, kot je trajalo
izobrazevanje. V nasprotnem primeru ima delodajalec pravico do povrnitve

sorazmernega dela placanih stroSkov izobrazevanja (ZJU: ¢len 101/4).

Za namene nadaljnjega izobrazevanja se oblikuje program, ki doloCi vsebine
izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja ter viSina sredstev, ki so
namenjena za nadaljnje izobraZzevanje in za izvajanje usposabljanja in
izpopolnjevanja (ZJU: ¢len 103/1).

Predlog sploSnega programa, relevantnega za vse organe, na podlagi strokovnih
analiz pripravi organ, pristojen za kadrovske zadeve, ki skrbi tudi za izvajanje tega
programa in nacrtuje sredstva, potrebna za izvajanje tega programa (ZJU: clen
103/2). Program izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja za posamezen
organ dolo¢i predstojnik (ZJU: ¢len 103/3). Program izobrazevanja, usposabljanja
in izpopolnjevanja mora biti doloCen najkasneje v mesecu dni po uveljavitvi
drzavnega proracuna oziroma proracuna lokalne skupnosti (ZJU: ¢len 103/4).
Program izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja mora biti v skladu s
finan¢nimi moznostmi organa. (ZJU: ¢len 103/5) Predstojnik mora najkasneje v
treh mesecth po sprejetju programa izobraZevanja, usposabljanja in

izpopolnjevanja, pripraviti porocilo o izvedbi in u€inkih programa, ki je bil sprejet
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za prejSnje obdobje. Porocilo o izvedbi in ucinkih sploSnega programa sprejme

vlada na predlog organa, pristojnega za kadrovske zadeve (ZJU: ¢len 104).

4.3.8 Placna politika, nagrade in priznanja

ZJU doloca v 5 €lenu, da sistem plac v javnem sektorju ureja poseben zakon.

Zakon o sistemu plaé v javnem sektorju'® (v nadaljevanju ZSPJS) dolo¢a, da je
placa javnega usluZzbenca ali funkcionarja sestavljena in osnovne place, dela place

za delovno uspesnost in dodatkov.

Osnovna placa je tisti del place, ki ga prejema usluzbenec ali funkcionar za
opravljeno delo v polnem delovnem c¢asu in za priakovane rezultate v
posameznem mesecu (ZSPJS: €len 2/13). Dolo¢a se z zahtevnostjo nalog in iz njih
izhajajoco zahtevano usposobljenostjo (zahtevana strokovna izobrazba, potrebna
dodatna znanja in izkus$nje), odgovornostjo, zahtevanimi pooblastili in omejitvami,
psihofizi€nimi in umskimi napori ter vplivi okolja (ZSPJS: ¢len 2/9). Znesek
osnovne place se doloc€i z uvrstitvijo v posamezen placni razred iz placne lestvice
(ZSPIJS: ¢len 5/2). Placna lestvica je sestavljena iz placnih razredov, ki so del
placne lestvice in imajo vrednost izraZzeno v tolarskem znesku (ZSPJS: ¢len 2/11,
12). V osnovni placi je vSteto tudi napredovanje javnega usluzbenca ali

funkcionarja (ZSPJS: ¢len 2/13).

Del place za delovno uspesnost pripada javnemu usluzbencu, ki je pri delu v
tekocem letu dosegel nadpovprecne delovne rezultate ali je bil nadpovprecno
delovno obremenjen. Ta del plac¢e lahko znasa najve¢ dve osnovni mesecni placi
javnega usluzbenca, pri ¢emer se ena osnovna mesecna placa lahko izplaca v
juliju, ena osnovna mesecna placa pa v decembru istega leta, pri Cemer se v obeh
primerih upoSteva visina zadnje osnovne place javnega usluzbenca (ZSPJS: ¢len

22/1).

10 Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju je bil sprejet 28.06.2002, veljati je zacel 13.7.2002, uporabljati pa se bo zacel 1.1.2004.
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Dodatki so del place javnega usluzbenca in funkcionarja za posebne pogoje,
nevarnost in obremenitve, ki niso upoStevane pri vrednotenju zahtevnosti
delovnega mesta, naziva ali funkcije (ZSPJS: ¢len 2/14) to so npr: polozajni
dodatek, dodatek za delovno dobo, dodatek za mentorstvo, dodatek za
specializacijo, magisterij ali doktorat, ¢e to ni pogoj za zasedbo delovnega mesta,
dodatek za dvojezi¢nost, dodatki za manj ugodne delovne pogoje, ki niso
upostevani v vrednotenju delovnega mesta, naziva oziroma funkcije, dodatki za
nevarnost in posebne obremenitve, ki niso uposStevane v vrednotenju delovnega
mesta, naziva oziroma funkcije in dodatki za delo v manj ugodnem delovnem

casu.

ZJU doloca v 21. ¢lenu, da se lahko za izjemne uspehe, ki prispevajo k uspeSnosti
in u¢inkovitosti poslovanja ter ugledu organa, zmanjSanju stroSkov poslovanja in

skrajSevanju delovnih postopkov, javnim usluzbencem podeljujejo priznanja.

4.3.9 Mobilnost kadrov

Mobilnost kadrov v samem organu, med organi in med ministrstvi lahko koristno
pripomore k izkoristku kadrovskih zmoznosti v sistemu upravljanja ¢loveskih vi-
TOV.

ZJU v 147. ¢lenu doloca, da se javni usluzbenec lahko premesti na drugo delovno
mesto zaradi delovnih potreb (brez soglasja) ali s soglasjem, oziroma na lastno
zeljo. Premestitev je lahko trajna ali zaCasna. Zafasna premestitev lahko traja
najmanj en mesec in najve¢ eno leto. Premestitev je mogoca na ustrezno delovno
mesto, za katero javni usluzbenec izpolnjuje predpisane pogoje in ga je sposoben
opravljati. Uradnika je mogoce trajno premestiti le na uradnisko delovno mesto, ki
se lahko opravlja v nazivu, ki ga ima uradnik, razen €e je premestitev izvedena iz

razloga nesposobnosti za uradnisko delovno mesto ali iz poslovnega razloga.
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4.4 Uporaba Zakona o javnih usluzbencih

Zakon o javnih usluzbencih se bo zacel uporabljati 28.6.2003. Do tedaj je
potrebno sprejeti Stevilne podzakonske akte za prakti¢no izvajanje zakona. V ta
namen je takoj po sprejetju zakona minister za notranje zadeve imenoval delovno
skupino, za pripravo podzakonskih aktov'' na podlagi Zakona o javnih
usluzbencih, ki so nujno potrebno za izvajanje posameznih dolo¢b zakona. Naloga
delovne skupine je tako na primer priprava osnutkov uredb o organih v sestavi
ministrstev, notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest v drZavni upravi,
razvrSCanju delovnih mest v drzavni upravi, o strokovnih izpitih in drugih
podzakonskih aktov. Po pripravi osnutkov teh predpisov, bo imela delovna
skupina nalogo medresorskega usklajevanja in usklajevanja z reprezentativnimi
sindikati, sodelovala pa bo tudi pri postopku sprejetja v skladu s Poslovnikom
Vlade Republike Slovenije. Naloge delovne skupine pa se ne nanaSajo le na
pripravo podzakonskih aktov, saj je odgovorna tudi za oblikovanje, sestavo in
delovanje komisij za pritozbe iz delovnega razmerja na podlagi Zakona o javnih
usluzbencih in za oblikovanje uradniSkega sveta na podlagi Zakona o javnih

usluzbencih'*(glej Sajevec, 2002).

Uveljavitev oziroma uporaba ZJU bo dodatno obremenila posamezne kadrovske
sluzbe in zato bi bilo smotrno, da bi se le te vnaprej pripravile s tem, da b1 (Sitar,
2002):

e poskrbele za primerno oblikovanje kadrovskih sluzb, vklju¢no z evidentira-
njem kandidatov za vodje kadrovskih podrocij, odgovornih za delovno-
pravne zadeve;

e preverile primernost obstojeCih sistemizacij, upostevaje morebitne mozne

organizacijske spremembe,

" Podzakonski predpisi so pravilniki in sklepi, ki jih izda pristojni minister, ali pa uredbe in sklepi, za izdajo katerih je pristojna Vlada Republike Slovenije (Sajevec,
2002).

12 Osnutki podzakonskih predpisov, ki so nujni za izvajanje Zakona o javnih usluzbencih morajo biti dokonéno pripravijeni do sredine novembra 2002, kajti rok za

sprejetje podzakonskih predpisov je dologen od 29. 12. 2002 do 29. 6.2003. Delovna skupina bo tako svoje delo predvidoma kon&ala v enem letu po uveljavitvi

zakona o javnih usluzbencih in zakona o drzavni uprav (Sajevec, 2002).
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opravile simulacijo razporeditve vseh zaposlenih v kategorijo uradnikov in
drugih javnih usluzbencev,

opravile simulacijo prevedb nazivov v nove uradniSke nazive in dolocile
koli¢nike za doloCitev place za vse zaposlene viSje upravne in upravne de-
lavce,

ponovno preverile utemeljenost koli¢nikov, doloc¢enih na podlagi 65. ¢lena
Zakona o delavcih v drZzavnih organih,

ponovno preverile izpolnjevanje pogojev za javne usluZbence, ki so bili v
skladu s prvim odstavkom 9. ¢lena Uredbe o spremembah in dopolnitvah
uredbe o skupnih osnovah in kriterijih za notranjo organizacijo in sistemi-
zacijo delovnih mest v organih drzavne uprave (Uradni list RS, §t. 56/98)
razporejeni na delovno mesto, za katero je predpisana ena stopnja visje izo-
brazbe, kot jo imajo,

pripravile vse potrebno za delo komisije za pritozbe ter ocenjevanje uradni-
kov (s tem je misljeno azuriranje personalnih map),

za vse zaposlene preverile izpolnjevanje pogojev glede strokovnih izpitov,
vkljuéno z upravnim postopkom in

v sodelovanju s Kadrovsko sluzbo Vlade RS pripravile vse potrebno za
vzpostavitev osrednje kadrovske evidence in evidence notranjega trga de-

lovne sile za organe drzavne uprave.
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4.5 Primerjava - upravljanje ¢loveskih virov v Sloveniji in
drzavah OECD

Tabela 4.1: Primerjava med Slovenijo in drzavami OECD- ja na podrocju

upravljanja ¢loveskih virov.

Kategorija Slovenija* Slovenija* Drzave OEDC***
Decentraliziran nabor z Zaposlovanje poteka Decentraliziran nabor

javnimi razpisi, preko javnega nate€aja, novih zaposlitev,
Zaposlovanje in zaposlovanje decentralizirano, v skladu | padajoCa varnost dela,

stimulacije le finanéne in
absolutno in relativno
omejene.

odpuséanje Stipendistov in interne s kadrovskimi nacrti, tako | nara3¢ajo¢e pogodbeno
prerazporeditve, visoka pogodbe za dologen, kot | zaposlovanje (VB in A),
varnost dela, odpust nedolocen ¢as. Odpust konkurenéni izpiti pred
omejen z zakonskimi mozen pod dolo¢enimi nastopom dela (F).
dolodili, nove pogoji — padajoca varnost
moznosti po zakonu o JU. dela.
Sistem kariere po naelu | Napredovanje na podlagi | V F, N, A sistemi kariere
senioritete enkrat ocen, se umika po nacelu senioritete.
Napredovanje na triletno obdobje, vmes avtomatskemu
le izredna in pospesena napredovanju.
napredovanja.
Centralizirana poganja, Centralizirana pogajanja. | Centralizirana pogajanja
kolektivna pogodba za Placa razdeljena na tri v N, A, drugod
negospodarske dele, osnovnega, delaza | decentralizirana, razvoj
Nagrajevanje, dejavnosti, fiksnost pla¢ uspesnost in dodatkov. | kazalcev uspeSnosti, kot
priznanja, placni glede Mozna priznanja za podlaga variabilnemu
sistem na delovno mesto, uspesno delo. delu plage ( SV, VB, NL,

A), v N tudi posebni
pokojninski skladi.

izobrazevanje

Centralna institucija
znotraj uprave, Upravna

v nacionalnem
izobrazevalnem sistemu
in na trgu,
obvezni strokovni izpit za
delavce v upravi na
zacetku zaposlitve.

Upravno usposabljanje v
nacionalnem sistemu.

akademija, Usposabljanje za javne sistemu, interno
upravno usposabljanje in usluzbence usposabljanje pred
Usposabljanje in izobrazevanje deloma programirano nastopom dela (N),

centralno, deloma po
posameznih uradih.
Strokovni izpiti na zaCetku
upravne kariere.

V nacionalnem
izobrazevalnem

poudarek na
sistemskem
usposabljanju.

Vir: Deloma povzeto'® po Ferfila (2000): Javne politike in javna ekonomika. str: 173

Slovenija*: Sedanja kadrovska ureditev

Slovenija**: Ureditev, ki jo vpeljuje ZJU

Drzave OECD*** : A=Avstrija, F=Francija, N=Nem¢ija, NL=Nizozemska, SV=Svedska, VB=Velika Britanija

'3 Tabela je povzeta v delu Slovenija* in drzave Oecd***
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Primerjava med izbranimi drzavami in Slovenijo pokaZze, da se je ureditev, ki jo
vpeljuje nov Zakon o javnih usluZbencih, priblizala sodobnim pojmovanjem
upravljanja ¢loveskih virov. Tako ureditev kadrovskega podro¢ja v Sloveniji v

primerjavi z drugimi drzavami OECD ne kaze velikih odstopan;.
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S SKLEPI

Sodobne drzave in njihove uprave delujejo v okolju, ki je hitro spreminjajoce,
naloge uprave so vse bolj kompleksne, zahteve in pri€akovanja uporabnikov
javnih storitev po ve¢ji ucinkovitosti, racionalnejsi porabi proracunskega denarja,
bolj kakovostni javni upravi, vse vecje. Drzavljani postajajo aktivni kritiki, ki
imajo pravico sodelovati in izraziti svoje mnenje ter tako vplivati na kakovost
storitev, ki pomeni zakonito, strokovno, nepristransko, ucinkovito in smotrno

delovanje uprave in takSno delovanje uprave, da bo zadovoljilo stranko.

Da se bodo lahko javne uprave odzivale na spremembe in vecja pricakovanja
strank ter tako postale uspesne, ucinkovite in kakovostne, se morajo razvijati in
spreminjati in v ta namen je potrebno sodelovanje vseh, tako vodstva, ki mora
sodelovati in biti mo¢na podpora, kot tudi ostalih zaposlenih, ki morajo biti

ustrezno usposobljeni in motivirani.

V upravah obstoja ogromen potencial zaposlenih, le ti se morajo prilagoditi
novemu dinami¢nim spremembam in novim metodam dela, zato je Se kako
pomembno, da sodobne uprave, tudi slovenska, oblikujejo ustrezen pristop na
podrocju upravljanja ¢loveskih virov, saj bo le na ta nain mogoce zagotoviti

motiviranost, kreativnost, uspesnost in u¢inkovitost dela v upravi.

V zasledovanju vecje u€inkovitosti, uspeSnosti, kakovosti v javnih upravah, so se
mnoge drzave lotile reform na podrocju upravljanja cloveskih virov. Modeli
oziroma trendi, ki so se izoblikovali na podrocju ¢loveskih virov v javnih upravah,
so se priblizali praksam v privatnem sektorju. Reformna prizadevanja so bila
usmerjena predvsem na zmanjSevanje Stevila zaposlenih v javnem sektorju, s
ciljem zasledovanja vecje ucinkovitosti, zmanjSevanja razlik v delovno pravni
zakonodaji, katera se je za javne usluZbence priblizala tisti v privatnem sektorju
ter posledicno pomenila zmanjSevanje varnosti zaposlitve v javnem sektorju,
decentralizacijo pristojnosti na nizje ravni in z njo povezano vecjo fleksibilnostjo

menedzmenta pri upravljanju cloveskih virov, v povecCanje Stevila kratkoro¢nih
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pogodb, za konkretne naloge, vezanje pla¢ javnih usluzbencev na delovno
uspeSnost oziroma izvedbo, hkrati pa v poudarjeno vlogo etike v javnem sektorju
in etinosti pri delovanju javnih usluZbencev. Kot posledica teh prizadevanj,
sodobno upravljanje Cloveskih virov v javnih upravah vnaSa v tradicionalno
centralizirano kadrovsko politiko elemente fleksibilnega zaposlovanja,
stimuliranja, usposabljanja in odpuScanja glede na posameznikovo delovno

uspesnost.

Zakon o javnih usluzbencih, ki ga je slovenski parlament sprejel v letu 2002,
celovito ureja sistem javnih usluzbencev in vpeljuje nov nacin upravljanja
Cloveskih virov v slovensko javno upravo. Uvaja spremembe na podrocju
sistemizacije delovnih mest, uvaja kadrovski nacrt in enovito kadrovsko evidenco,
ki sta pomembna elementa kakovostnega upravljanja ¢loveskih virov, natan¢no
opredeljuje postopek zaposlovanja ter postopek pred zaposlovanjem novega
javnega usluzbenca, kjer poudarja iskanje primernih usluzbencev preko internega
trga dela ter s tem omogoca zaposlovanje strokovno najbolj primernih ljudi,
opredeljuje moznost odpusta pod doloCenimi pogoji, med katerim je tudi
strokovna nesposobnost, omogoca kariero z napredovanjem, pri ¢emer je kariera
vezana na izkazane delovne rezultate, vzpostavlja kombiniran sistem
usposabljanja in izobraZevanja, v katerem se stratesko nacrtovanje in izvajanje us-
posabljanja glede t. 1. horizontalnih znanj in ve$¢in opravlja centralizirano, med-
tem ko upravni organi in druge organizacije javne uprave delno Se naprej kupujejo
izobrazevalne storitve na trgu glede na svoje potrebe oziroma posebne sektorske
potrebe dela svojih organov, omogoca podeljevanje priznanj za uspeSno delo in
daje podlago za fleksibilnost pri upravljanju c¢loveskih virov, saj omogoca

premestitve tako na prostovoljni kot obvezni osnovi.

Primerjava kaze (glej tabelo: 4.1), da se je Slovenija pri izdelavi svojega lastnega
modela upravljanja Cloveskih virov zgledovala po ureditvah, ki jih poznajo t.i.
razvitejSe drzave na tem podroCju. V svoj upravni prostor vpeljuje modernejsi
pristop na tem podrocju, ki zagotavlja jasno doloc¢ena pravila kadrovskega

poslovanja in odgovornost za sprejemanje odloCitev ter ucinkovit nadzor nad
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kadrovskim poslovanjem in ustrezne sankcije za krSitve. S tem naj bi se
omogocilo decentralizacijo, skrajSanje kadrovskih postopkov ter vecjo

fleksibilnost pri upravljanju ¢loveskih virov.

Posamezni uporabnik javnih storitev pri¢akuje kakovostno storitev, do katere je
ena izmed moznih poti v spremenjenem pristopu upravljanja ¢loveskih virov.
IzboljSevanje kakovosti je proces in sprememba, ki vkljuCuje prizadevanja ne
samo vodilnega osebja temvec vse zaposlene. Nemec (1999) meni, da mora skrb
za kakovost v drzavni upravi zadevati vse usluzbence brez izjeme, postati mora
gibanje za kakovost, postati mora vrednota. Do kakovostne storitve pa je edina
mozna pot v modernejSih pristopih upravljanja s cloveskimi viri (Kovac, 2000). Le
ti zagotavljajo motiviranost, pripravljenost za spremembe, vecje zadovoljstvo

zaposlenih, usposobljenost itd.

Postavljeno hipotezo: ""Upravljanje cloveskih virov je sredstvo za hitrejse in laZje
izboljsevanje kakovosti v javni upravi.'’ lahko potrdimo. Uvajanje nove filozofije
oziroma novih pristopov na podro¢ju upravljanja ¢loveskih virov — ki je strateski
pristop k pridobivanju, motiviranju, razvoju in upravljanju cloveskih virov v
organizaciji - , je v vecini drzav OECD postalo pomembno sredstvo za dvig
kakovosti v javni upravi. Za kakovostnejSo javno upravo sta motiviranost, katere
znaki so razli€ni, od poglavitnih sta prevzemanje vecje odgovornosti in
pripravljenosti na spremembe, ter usposobljenost kljunega pomena, saj se le tako
lahko prezene strah pred novimi izzivi in spremembami, ki jih prinasa uvajanje
kakovosti v upravo, hkrati pa doseze ustrezno strokovno usposobljenost
zaposlenih s tega podroc¢ja. Ucinek kakovostnega modela upravljanja ¢loveskih
virov je lahko tudi v ve¢je zadovoljstvo zaposlenih, le ti praviloma dosegajo boljse
rezultate od nezadovoljnih. Na ta nacin pa se proces uvajanja oziroma
izboljSevanja kakovosti v upravi izvaja lazje ter hitreje, saj so ljudje pripravljeni

na spremembe, hkrati pa dovolj strokovno usposobljeni, da se lahko proces izvede.
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rs.si/si/aktualno/spremljanje zakonodaje/sprejeti_zakoni/sprejeti zakoni.html
Zakon o vladi RS. Dosegljivo na: http://www.dz-

rs.si/si/aktualno/spremljanje zakonodaje/sprejeti_zakoni/sprejeti zakoni.html
Zakon o javnih usluzbencih. Dosegljivo na: http://www.dz-

rs.si/si/aktualno/spremljanje zakonodaje/sprejeti_zakoni/sprejeti zakoni.html
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Zakonom o razmerjih plac v javnih zavodih, drzavnih organih in v organih
lokalnih skupnostih. Uradni list RS, §t, 18/94 in 36/96)
Pravilnik o napredovanju zaposlenih v drzavni upravi .Uradni list RS, st.

41/94, 56/94, 33/95, 23/97 in 67/01)
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