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1.UVOD

1.1. Oris problema in namen diplomskega dela

Potres, ki je sprozil cunami spremembe, je imel svoj epicenter v Veliki Britaniji. Zgodil
se je v 70-ih letih, val sprememb pa traja Se danes. Ali kakor pravita Farnham in Horton
(1996: 21), da so se od 70-ih dalje dramati¢no spremenili podrocje, organizacija in
upravljanje javnih storitev. Dalje Farnham in Horton poudarjata (1996: 21), da je to
posledica politi¢nih, ekonomskih, druzbenih in tehnoloskih sprememb. Sprememebe v
razseznosti cunamija nosijo ime novo upravljanje javnega sektorja, novi javni
menedzment na kratko oziroma NUJS Se krajSe, in so odgovor na omenjene pritiske.
»Vendar pa vzpon novega javnega managementa ni omejen le na ZdruZeno Kraljestvo
ampak je to lastnost mednarodnih trendov na podorocju javne administracije« (Farnham
Horton 1996: 25). Zurga pa pravi (2004: 12), da so sodobni pritiski, s katerimi se
sreCujejo drzavne uprave, tako mocni, da so le-te prisiljene preverjati svoje relacije do
druzbe, vlogo v nacionalnih gospodarstvih ter nafine svojega funkcioniranja.; oziroma,
¢e sem bolj natancen: »Danes kompleksnejSe in nestabilno okolje javnega sektorja
ustvarja predvsem zahteve po zmanjSevanju javne porabe oziroma ekonomi¢nem
ravnanju s proracunskimi sredstvi ter po vecji kakovosti storitev« (Kovac, 2000: 280).
»Tudi v Sloveniji gre razvoj javne uprave v smeri uveljavljanja managerskih nacel ter
povedanja ucinkovitosti in kakovosti storitev« (Zurga 2004: 9). »Med nagini, kako se
najbolj priblizati sodobnim zahtevam, predstavlja najbolj celovit odgovor novo
upravljanje javnega sektorja kot skupek konceptov, ki predlaga uvajanje sodobnih
managerskih filozofij in metod v delo javnega sektorja iz zasebnega sektorja« (Kovac,

2000: 279).

Ce povzamemo, spreminjajoée se okolje povzrota razliéne pritiske, ki spreminjajo
upravne sisteme z zahtevo po boljSih rezultatih. To pomeni predvsem ucinkovitejse
delovanje javne uprave, s C¢imer bi razbremenili proracun in ohranjali globalno
kompetitivnost nacionalnega gospodarstva in kakovostnejSe storitve. S tem bi drzava

uresni¢evala svojo novo, servisno, oziroma partnersko vlogo do drzavljanov, saj bi bila v



smislu pomena kakovosti kot stopnje zadovoljstva strank odzivna na potrebe drzavljanov
in bi jih v ¢im vecji meri zadovoljevala. Novo upravljanje javnega sektorja se ponuja kot
reSitev za sodobne probleme. Vendar pa je to Siroka ideja, ki omogoca doseganje ciljev
po vec poteh, odvisno tudi od interpretacije nacel. Potrebno je torej poiskati ¢imbolj

smotrno pot, ki bi odgovorila na kar najvec¢ zahtev.

Boljse rezultate je po mnenju nekaterih avtorjev (Birch, Paul 2003) moc¢ doseci predvsem
z radikalnim zasukom organizacij k potrebam zaposlenih oziroma k celostnem pristopu
za izboljSanje kakovosti delovnega zivljenja. To pa ugotavljajo tudi drugi avtorji,
Stanonik (2000: 295) npr. pravi, da je bolj kot neposredno vidne kratkoro¢ne rezultate
pomembno spreminjati vrednote ljudi in vzpostaviti ugodno ozracje zaposlenih v drzavni
upravi, da se tudi v tradicionalni togi in neprilagodljivi birokratski organizaciji lahko

uveljavijo spremembe, ki bodo sledile dinami¢ni sedanjosti in viharni prihodnosti.

Iz uvoda je razvidno, da bo rdeca nit diplomskega dela reforma slovenske javne uprave,
na katero bomo gledali skozi prizmo kvalitete delovnega Zivljenja. Gre zgolj za
teoreti¢no perspektivo. Nanasa se na delo »Life and work« avtorjev Charlesa Bircha in
Davida Paula. V njem zagovarjata staliS¢e, ki ga glede na rdeco nit diplome najbolje
podaja sledeci citat: »Zadovoljstvo strank je odvisno od kakovosti storitev zaposlenih,
kakovost pa je odvisna od ponosa zaposlenih na svojo organizacijo. Zato so na prvem
mestu interesi zaposlenih« (Pfeffer v Birch, Paul 2003: 13). Oziroma bolj preprosto: »Z
zadovoljevanjem potreb zaposlenih lahko postane organizacija bolj produktivna in
dobickonosna« (Birch, Paul 2003: 147). Raziskovali bomo torej prepletenost reformnih
ukrepov in kakovosti delovnega zivljenja ter kako reforma vpliva na slednje v iskanju
poti za izboljSanje rezultatov oziroma kakovosti slovenske javne uprave. Obravnavani

problem je kompleksen in multidisciplinaren.



1. 2. Hipoteza in struktura diplomskega dela

Kot vidimo torej, so reformni procesi posledica turbulentnega okolja. Okolje zahteva
spremembe, boljSe rezultate, vecjo kakovost, napredek druzbe. Novo upravljanje javnega
sektorja se ponuja kot odgovor na te zahteve. Tudi reforma slovenske uprave se od srede
devetdesetih let prejSnega stoletja izvaja z upoStevanjem prvin novega upravljanja
javnega sektorja. Danes je to prevladujoca paradigma reformnih procesov, ki vsebuje
veliko razlicnih metod. Kot metodo za boljSe rezultate pa Birch in Paul (2003)
zagovarjata celovit pristop k izboljSanju kakovosti delovnega zivljenja zaposlenih. V tej
luci torej je problemsko vprasanje, ki se nam pojavlja: »Ali je pristop h kakovosti
delovnega Zivljenja zaposlenih v javni upravi celovit, kot to predlagata avtorja Paul in

Birch v delu "Life and work”?

Hipoteza se glasi: »Pristop h kakovosti delovnega zivljenja v reformi slovenske javne

uprave ni celovit.«

Zanima nas tudi (na splos$ni ravni): »Ali reforma slovenske javne uprave dviguje
kakovost delovnega Zzivljenja zaposlenih v njej oziroma ali uvajanje nacel novega
upravljanja javnega sektorja v Sloveniji dviguje kakovost delovnega Zivljenja v javni

upravi?«

Podhipoteza pa je sledeCa: »Reforma javne uprave oziroma uvajanje nacel novega
upravljanja javnega sektorja v Republiki Sloveniji dviguje kakovost delovnega Zivljenja

zaposlenih v javni upravi.«

Ob vsem tem pa se nam pojavlja logi¢no vprasanje, in sicer: »Kateri je tisti organizacijski

proces, ki pomembno vpliva na kakovost delovnega Zivljenja?«

Dodatna hipoteza je torej: »Upravljanje s ¢loveskimi viri in vzpoztavitev organizacijske

kulture sta tista procesa, ki pomembno vplivata na kakovost delovnega Zivljenja.«



Zastavljeno hipotezo in podhipotezo ter dodatno hipotezo bomo raziskovali na naslednji
nacin: z orisom problema in osvetlitve namena diplome smo Ze skusali prikazati predmet
raziskave. V nadaljevanju se bomo osredotocili na razjasnevanje pojmov in konceptov,
katerih poznavanje je potrebno za razumevanje predmeta diplomskega dela. Gre namrec
za klju¢ne pojme, ki se pojavljajo skozi celo delo, in katerih pomen daje diplomskemu
delu relevanco, saj se problem nanasa na omenjene pojme. Po tem, ko se bomo seznanili
s klju¢nimi pojmi, si bomo pogledali, kateri so kazalci kakovosti delovnega zivljenja in
kako gleda literatura, na katero se naslanjam (Paul, Birch, 2003), na pristop h kakovsti le-
tega. Konkretno, pogledali si bomo predlog celovitega pristopa h kakovosti delovnega
zivljenja. Pogled avtorjev bomo vzeli kot teoretsko izhodis¢e za nadaljnje raziskovanje.
Sledil bo opis procesov, ki oblikujejo delovno Zivljenje, predvsem tistih, ki so vezani na
organizacijo. Tako bomo predstavili oblikovanje dela, motiviranje in vpliv organizacijske
kulture ter upravljanja s ¢loveskimi viri na kakovost delovnega zivljenja oziroma na
uspesnost organizacije. Glavni del diplomskega dela bo namenjen reformi slovenske
javne uprave. Predvsem bomo raziskovali ali je pristop h kakovosti delovnega zivljenja
celovit, kakor to predlagata Paul in Birch (2003). Pogledali pa si bomo tudi, kolikor se le
da, kako reforma vpliva na kakovost delovnega Zivljenja zaposlenih v javni upravi. Tako
se bomo na tem mestu posvetili spremenjeni vlogi javne uprave in Siroki predstavitvi
nacel koncepta novega upravljanja javnega sektorja. Osredotocili pa se bomo na reformo
slovenske javne uprave, kjer bodo predstavljeni vzroki sprememb, predvsem pa sam
potek reforme z njenimi cilji, nalogami, ukrepi in deloma tudi pomanjkljivostmi. Pogled
na reformo bo seveda skozi prizmo celovitega pristopa h kakovosti delovnega zivljenja.
Konkretno to pomeni, da si bomo podrobneje pogledali zakon o javnih usluzbencih in
vsebino ter orodja/metode politike kakovosti v slovenski javni upravi. Prikazana bo tudi
nova oblika organizacije, ue€a se organizacija in vloga vodij ter organizacijske kulture
pri uvajanju sprememb. Za zakljucek si bomo s celovito in osredotoceno sintezo
odgovorili na zastavljeno problemsko vprasanje ter skusali potrditi oziroma zavreci
zastavljeno (pod)hipotezo in tudi dodatno hipotezo, nato pa bomo, seveda teoreti¢no,
pokazali na pomen odgovora. Pomen bomo po potrebi skusali podkrepiti z intervjujem s

strokovnjaki iz tega podorocja.



1. 3. Metodoloski okvir diplomskega dela

Kot primarno metodo bomo uporabljali metodo analize pisnih virov, zlasti bomo ¢rpali iz
sekundarnih virov, to je knjig in ¢lankov. Osnovna literatura se bo nanasala na dve glavni
komponenti diplomskega dela, to sta reforma slovenske uprave in celovit pristop h
kakovosti delovnega Zzivljenja kot ga predstavljata Paul in Birch (2003). Z novim
upravljanjem javnega sektorja in bolj podrobno z reformo slovenske uprave se bomo
seznanili iz domacih ter delno tudi tujih znanstvenih in strokovnih ¢lankov, pa tudi iz
internetnih strani, predvsem internetnih strani Ministrstva za notranje zadeve ter
Ministrstva za javno upravo. Torej bomo raziskoval tudi internetne vire. Analizirali bomo
tudi nekatere pravne vire, predvsem Zakon o javnih usluZbencih (ZJU). Po potrebi pa

bomo opravili tudi intervjuje s strokovnjaki iz tega podrocja.



1. 4. Kljucni teoreti¢ni pojmi diplomskega dela

1.4.1. Uprava, javna uprava, upravljanje in javno upravljanje

Pojma uprava in upravljanje sta osnovna pojma, ki se na splosni ravni pojavljata skozi
celotno diplomsko delo. Opredelitve teh dveh pojmov so Stevilne in Siroke. Poglejmo si
nekatere. Virant (2002: 16) opredeli upravljanje kot doloCanje ciljev organizacije in
usmerjanje delovanja organizacije k doseganju teh ciljev. Lahko bi tudi rekli, da je proces
upravljanja »/.../ vertikalno strukturiran na odlocanje o ciljih in o sredstvih (na¢inih) za
doseganje teh ciljev« (Virant, 2002: 16). Za Brezovska (1996: 1005) je upravljanje
dejavnost, ki je usmerjena na doseganje skladnosti med sistemskimi vlogami ¢lanov tako
v smislu potreb in ciljev sistema kot med osebnimi znacilnostmi in interesi ¢lanov z ene

strani in sistemskih potreb in ciljev z druge.

Smidovnik (1985: 51-53) lo¢i naslednje zna¢ilnosti upravljanja:

- upravljanje je univerzalni sodobni fenomen, ki se pojavlja povsod, kjer imamo opravka
s ¢lovekovim organiziranim delom,

- rezultati upravljanja se kazejo v temeljnih dejavnostih,

- upravljanje ne more biti samo sebi namen, vedno je namenjeno temeljni dejavnosti,

- upravljanje je umska dejavnost,

- upravljanje je interdisciplinarna dejavnost.

»Javno upravljanje je upravljanje v javnih zadevah /.../« (Virant 2002: 18), lahko bi tudi
rekli, da je javno upravljanje »upravljanje, ki poteka v javnopravnih skupnostih. Le-te pa

delujejo zaradi zadovoljevanja javnih potreb/.../« (Virant, 2002: 19).

Pojem uprave je 0Zji od pojma upravljanje. »Ta pojem lahko opredelimo na dva nacina-
kot proces oziroma dejavnost (funkcionalna ali objektivna opredelitev) in kot strukturo
oziroma organizacijo (organizacijska ali subjektivna opredelitev)« (Virant, 2002: 17-18).
Ameriski avtorji Simon, Smithburg in Thompson tako opredelijo upravo kot

»organizatori¢na dejavnost, ki omogoca sodelovanje vecjega Stevila ljudi, ki imajo neki



skupen cilj oziroma neko skupno nalogo« (Smidovnik, 1985: 27). Pri nas se je z
opredelitvijo pojma uprave prvi ukvarjal dr.Vavpetic, ki upravo opredeli kot
»organizatori¢no tehni¢no dejavnost, ki se pojavlja povsod, kjer imamo opravka z

organiziranim ¢loveskim delom, zlasti seveda v vseh organizcaijah« (Smidovnik, 1985:

28).

Rakocevic (Rakocevi¢ v Hacek, 2001: 16-17) lo¢i naslednje znacilnosti uprave:

- uprava je posebna dejavnost, ki z drugimi uresnicuje postavljene cilje, zato dobi smisel
Sele znotraj dolo¢ene organizacije;

- v upravo sodijo dejavnosti povezovanja, usklajevanja, usmerjanja, naértovanja in
organiziranja drugih dejavnosti ter dejavnosti v organizaciji z namenom, da se dosezejo
cilji;

- uprava je del celotne dejavnosti upravljanja oziroma odlo¢anja oziroma upravna
dejavnost je le del celotne dejavnosti upravljanja;

- dejavnosti uprave so strokovne dejavnosti, ki se morajo ravnati po zakonih

Bucar (Bucar v Kovac, 2002: 218) opredeli javno upravo kot sistem organov, ki odlo¢ajo
o javnih zadevah in skrbijo za zadovoljitev javnih koristi, za celotnost 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, in ki so sposobne svoje

odlocitve uveljaviti.

Pomen javne uprave je torej tudi v zadovoljevanju splosnih druzbenih interesov, kakor se
ti v razli¢nih oblikah pojavljajo skozi ¢as; oziroma kakor pravi Brezovsek (2000: 264), da
ima javna (drzavna) uprava na vse nas mocan vpliv, saj prakticno ni podrocja
Clovekovega delovanja, v katerem ne bi igrala pomembne vloge. Tako vpliva na
posameznika kot tudi na druzbo v celoti, torej na gospodarski, socialni in kulturni razvoj

dolocene druzbe. Uspesnost dolo¢ene drzave merimo tudi z uspesnostjo javne uprave.

»Javna uprava ima regulativno funkcijo, torej dejavnost priprave in izdaje pravnih aktov.

Sirse gledano ima tudi servisno funkcijo z neposrednim zadovoljevanjem potreb preko



javnih sluzb in asociativno funkcijo, torej dejavnost zdruZevanja« (Ferfila in Kovac,

2000: 156).

»Javna uprava vkljucuje drZzavno upravo in del javnih sluZzb, lahko pa tudi lokalno
samoupravo z lokalnimi javnimi sluzbami. Torej vklju€uje vse organizacije teritorialnega
in funkcionalnega tipa, ki opravljajo naloge javnega pomena oziroma javne naloge

zagotavljanja javnih dobrin« (Smidovnik, 1985: 129-130).

»Smidovnik lo¢i §tiri vrste nalog javne uprave: policijske naloge, javne sluZbe,
pospesevalne (tudi intervencijske in razvojne) naloge in skrb za obstoj druzbenega in

ustavnega sistema« (Smidovnik v Ferfila in Kovag, 2000: 156).

»Javna uprava sodi med pomembnejSe usmerjevalce druzbenega razvoja, je zelo
razgibana po dejavnosti, Stevili¢na po delezu aktivnega prebivalstva, ki ga zaposluje in
nenazadnje, za svoje delovanje potrosi zajeten del proracuna. Proucujejo jo razlicne
znanstvene disicipline, kot so: pravo, ekonomija, organizacijske vede itd /.../« (Brejc,
2004: 9). Tudi naSa teoreticna perspektiva je multidisciplinarna. »/.../ sodobna
raziskovanja javne uprave pa vse bolj postavljajo v ospredje interdisciplinarni pristop. To
Se posebej velja za organizacijske vede, ki morajo pri raziskovanju javne uprave
upostevati pravnopoliticne temelje, ¢loveske vire, tehnologijo, zahteve po ucinkovitosti in

ekonomicnosti ter podobno« (Brejc, 2004: 9).

»Javna uprava se v vseh vrstah demokracije bori z enakimi problemi: kako zagotoviti
sposobno, ucinkovito, legitimno, odgovorno, odzivno, profesionalno in pravi¢no javno
sluzbo« (Brezovsek, 2000: 265).

1.4.2. Javni sektor

Javni, drZavni, oziroma vladni sektor oznacuje podroje zagotavljanja dobrin, ki ga

regulira drzava, vlada. Nekatere dobrine zaradi razli¢nih, predvsem ekonomskih

razlogov, zasebna sfera ni sposobna zagotavljati. Zato se je oblikoval javni sektor, ki s

10



specificnimi metodami (npr. prisila) zadovoljuje povprasevanje po dobrinah, ki jih
zasebni sektor ni zmozen zagotavljati. Ali kakor pravita Ferfila in Kovac (2000: 79), da je
vladni sektor v funkciji zadovoljevanja potreb oziroma povprasevanja, ki ga ni mogoce
zadovoljiti na trgu. AndoljSek (2004: 274) smatra, da v javnem sektorju organizacije ne
zasledujejo cilja dobicka in ne kapitalskega donosa. Zanj (Andoljsek, 2004: 274) je
smoter delovanja organizacij javnega sektorja druzbeno dolocen, »/.../ zato cilj delovanja
subjektov javnega sektorja ni en in edini, ampak ima vsak subjekt svoj cilj delovanja«

(Andoljsek, 2004: 274).

»Opredelitev javnega sektorja, posebej v lo¢itvi od zasebnega, ni povsem jasna in se z njo
ukvarjajo razli¢ni avtorji ze od rimskih ¢asov dalje. Obstaja ve¢ kriterijev definicij /.../«
(Ferfila in Kovag, 2000: 148). Ce povzamemo razli¢na stalis¢a je »/.../ javni sektor zbir
vseh javnih organizacij, ki opravljajo druzbene in gospodarske javne dejavnosti, pri
cemer gre za dejavnosti po netrznih nacelih, kar se v prvi vrsti kaze s prora¢unskim

financiranjem« (Setnikar-Cankar v Ferfila in Kovac, 2000: 148).

Vzroke za obstoj javnega sektorja iS¢eta Ferfila in Kovac¢ (2000: 87) v tem, da so koristi
javne dobrine dostopne vsem, ravno zaradi tega pa »/.../ potrosniki ne bodo prostovoljno
placevali njenega troSenja, zlasti ¢e gre za veliko Stevilo uporabnikov. Normalne trzne
povezanosti producentov in potro$nikov ni in vlada se mora vkljuciti v preskrbo teh

dobrin« (Ferfila in Kovac, 2000: 87).

1.4.4. Drzavna uprava

V diplomskem delu se bomo osredoto€ili predvsem na drZzavno upravo predvsem zaradi
pomembne vloge, ki jo ima pri razvoju druzbe, vendar pa tudi zato, ker so organizacije
drzavne uprave »/.../ najbolj kriti¢no obarvane v smislu togosti uprave ter so s tega vidika
najzanimivejse za proucevanje delovanja po “podjetniskem na¢elu’« (Zurga, 2001: 9).
Virant (2002: 63) organizacijsko gledano opredeli drzavno upravo kot skupek organov, ki
upravljajo z drzavo - vendar ne v smislu doloCanja njene politike oziroma druZbenih

koristi, temve¢ v smislu izvajanja te politike. Za drzavno upravo velja, da »je glede na

11



upravo oZzji pojem. To pomeni, da ugotovitve o upravi veljajo tudi za drzavno upravo«
(Rakocevi¢, 1991: 53) »Kaksna je drzavna uprava v konkretni drzavi in kaks$ne so njene
naloge, je predvsem odvisno od koncepta drzave in njene vloge v druzbi« (Rakocevic,
1991: 127). »Drzavna uprava tako kot vsaka druga uprava lahko uresnicuje svoje naloge
samo v povezavi in medsebojni soodvisnosti s tistimi, ki opravljajo druge naloge drzave«

(Rakocevi¢, 1991: 127).

»Temeljna dejavnost drzavne uprave je odloCanje v druzbenih zadevah. Na tej podlagi
lo¢imo njeno:

- regulativno vlogo,

- usmerjevalno vlogo pri vodenju druzbenega razvoja, pri tem izvaja t. i. pospesevalne
naloge,

- izvajanje upravnih nalog, ki se nanasajo na zagotavljanje javnih sluzb,

- naloge t. i. strokovnotehni¢ne uprave kot neposredno podporo in pomo¢ pri odlocanju v

drzavni upravi« (Trpin v Zurga, 2001: 11).

Smidovnik razdeli naloge drzavne uprave glede na njihovo naravo »v policijske naloge in
skrb za obstoj sistema, javne sluzbe v drzavni upravi, pospesevalne naloge drzavne
uprave, servisne naloge, predlaganje nove politike, in naloge, ki pomenijo izvajanje

politike« (Smidovnik v Rakod&evi¢, 1991: 146).

1.4.5. Reforma, reforma/modernizacija javne uprave, NUJS

Definicijo reforme bomo povzeli iz slovarja tujk. Pod reformo lahko tako smatramo »/.../
preoblikovanje, preureditev, preuredba, preustroj. V politicnem smislu pa pojem
ponazarja izboljSanje, preureditev obstojeih razmer po mirni poti, brez sprememb v

druzbenih temeljih« (Slovar tujk, 1987: 603)
Brejc definira reformo javne uprave kot »/.../ trud usmerjen k dobremu vladanju, je

zavestno spodbujanje in vodenje organizacije ali preureditev vladnega aparata, ki

vkljucuje reorganizacijo organizacijskih enot, opredelitev poslanstva in funkcije teh enot,
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postopke in metode izboljSav, izobrazevanje zaposlenih, izboljSanje koordinacije na vseh

ravneh itd.« (Brejc, 1997: 22).

»V danasnjem Casu se v reformah uveljavljata predvsem dva pristopa:
- eksterna privatizacija oziroma predaja nekaterih nalog javne uprave v privatni sektor in
- interna privatizacija oziroma uvajanje trznih mehanizmov v proces odlocanja znotraj

organizacije« (Stanonik, 1999: 37).

Mi bomo v diplomskem delu obravnavli podro¢je interne privatizacije.

Danes se kombinirata oba pristopa. V prihodnosti pa bo po predvidevanjih (Stanonik,
1999: 37) v ospredju interna privatizacija, ki pomeni »/.../ upoStevanje pomembnosti

informacij in motivacije zaposlenih« (Stanonik, 1999: 37).

»Reforma javne uprave je kompleksna naloga in jo je potrebno obravnavati z razlicnih
vidikov. Omeniti velja vsaj tri pomembne, in sicer:

- organizacijski vidik, ki predvideva dolocene organizacijske spremembe,

- funkcionalni vidik, ki se ukvarja z na¢inom delovanja oziroma zagotavljanja storitev ter
- kadrovski vidik, ki pripisuje ¢loveku najpomembnejSo vlogo pri uresni¢evanju reforme«

(Stanonik, 1999: 36).

»V splosnem lahko opredelimo pet osnovnih trendov, ki opredeljujejo delovanje javne
uprave in istocasno povzrocajo reformne procese:

- globalna konkurenca,

- tehnoloska revolucija,

- deregulacija in privatizacija gospodarstva,

- presezek osnovnih dobrin in redistribucija svetovne produktivnosti in proizvodnje,

- vrednostne in demografske spremembe ljudi« (Schneider v Stanonik, 1999: 36).

»Novo upravljanje javnega sektorja (NUJS, angl. New Public Management - NPM)

pomeni novo paradigmo upravljanja javnega sektorja s poudarkom na usmerjenosti k

13



uporabniku in splos$ni u€inkovitosti z uvajanjem aplikatibilnih managerskih metod dela in
trznih (konkuren¢nih) mehanizmih iz zasebnega v javni sektor« (Ferfila in Kovac, 2000:

183).

Pecar (2001: 14) opredeli NUIJS kot strategije, ki se v svetu vedno bolj uveljavljajo in
predstavljajo prvi tak model, po katerem se lahko prakti¢no vse vrste izvajanj javnih
storitev po svoji ucinkovitosti in kakovosti priblizajo tistim, ki jih Ze dolgo pozna privatni

sektor.

»Novi javni management ima S$ir§i pomen, kot je pomen menedzmenta v smislu
privatnega sektorja /.../« (Kickert v Stanonik, 1999: 38). V smislu javnega sektorja je
pomen predvsem v legitimnosti in zakonitosti »/.../ druganega nalina dela, ki je

usmerjen navzven v kompleksen sociokulturni kontekst« (Kickert v Stanonik, 1999: 38).

Vendar pa nova paradigma ni brez kritik. »Kritiko novega javnega managementa po
Evropi izraZzata Flyn in Strehl s poudarkom na naslednjih elementih:

- stopnja zmanj$anja javnih izdatkov mora predstavljati dejanski obseg in zeleno kvaliteto
javnih storitev in ne abstraktno dolo¢en dovoljen odstotek javnih izdatkov v delezu BDP;
- katalog storitev naj bo opredeljen s sodelovanjem uporabnikov;

- odgovornost managerjev je mo¢ doseCi le z merjenjem in javnim prikazovanjem
(ne)uspesnosti, seveda v odvisnosti od razpoloZljivih virov;

- konkurenca ima smisel le, kolikor povecuje uspesnost« (Flyn in Strehl v Kovac, 2004:

182).

Kovag (2004: 182) ugotavlja tudi, da se vse premalo pozornosti posveca zaposlenim v
upravi, ki se jih (je) prek razli¢nih orodij administrativne kadrovske politike ve¢inoma
obravnava(lo) le kot enega izmed proizvodnih faktorjev. Dalje ugotavlja, »/.../ upravne
reforme so pogosto kritizirane tudi z vidika razraS¢anja velikosti uprave« (Kovac, 2004:
183). Vendar pa velja, da je vsem kritikom skupno, »/.../ da ne ugovarjajo osnovnim

konceptom novega javnega managementa, temveC ocitajo posameznim vladam kot
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nosilcem upravnih reform nacin izvajanja, zlasti nekonsistentnost ukrepov po razli¢nih
segmentih« (Kovac, 2004: 183).

Prvine koncepta si bomo podrobneje pogledali v nadaljevanju. Novo upravljanje javnega
sektorja kljub kritikam ostaja prevladujoca smer reform upravnih sistemov. Vprasanje pa
je nacin uveljavljanja nacel le-tega. Eden izmed nac¢inov bi lahko bil tudi celovit pristop h

kakovosti delovnega Zivljenja.

1.4.7. Kakovost, kakovost v drZavni upravi, uspesnost in ucinkovitost

Zahteva po kakovosti storitev danes prinaSa politicne tocke, zato prihajajo tako s strani
politike kot javnosti. Ukrepi za dvig kakovosti na dolo¢en nacin priznavajo pomen
zaposlenih pri doseganju le-te. Poglejmo si nekatere opredelitve pojma kakovost:
»Tradicionalno se je beseda kakovost uporabljala za poudarjanje odli¢nosti, lepote ali
visokih cen« (Pecar, 2003: 31-32).

»Kakovost je stopnja, s katero sistem, komponenta ali proces zadovoljuje dolocene
zahteve.

Kakovost je stopnja, s katero sistem, komponenta ali proces zadovoljuje uporabnikove ali
strankine potrebe oziroma pri¢akovanja

Kakovost je skupek vseh lastnosti ali znacilnosti proizvoda ali storitve, ki se nanasajo na

nujno sposobnost, da zadovolji izraZene ali pricakovane potrebe« (Zurga, 2001: 34).

Kovac (2000: 286) pravi, da je storitev kakovostna, ¢e opravi tisto, za kar je predvidena
in se odziva na potrebe uporabnika. Bistveno je, da je kakovost skladnost s potrebami in
pricakovanji uporabnikov. Pravi, da je kakovost proces. Kakovost upravnega dela pa da
je sozitje zakonitosti in strokovnosti ter ucinkovitosti, dostopnosti, ustrezljivosti,

prijaznosti in eti¢nosti.

»Organizacije javne in drzavne uprave si vedno bolj prizadevajo k dvigu kakovosti
svojega delovanja in storitev, ki jih zagotavljajo« (Zurga, 2001: 35). Pri tem pa velja, da
»/... uvajanje sistema kakovosti v organizacijo (tudi v organizacije drzavne uprave)

podpira uvajanje postopnih (inkrementalnih) sprememb v poslovanje« (Zurga, 2001: 35).
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Po Verbicu (Verbic v Kovacé, 2000: 287) se zviSevanja ravni kakovosti lotevamo
postopno, vendar celovito z:

- ugotavljanjem zadovoljstva strank,

- izboljSanju komunikacijskih tokov,

- rednim usposabljanjem zaposlenih in z zgledom vodstva,

- sistemati¢nim spremljanjem in anliziranjem problemov ter

- izdelavo internih navodil in standardov kakovosti.

Menimo, da bi glede na sodobno literaturo (Birch in Paul 2003, Mozina et. al. 1998)
lahko dodali, da se kakovost lahko zviSuje tudi z usmeritvijo na kakovost delovnega
zivljenja zaposlenih, kjer bi zaposlenega in njegove potrebe obravnavli celovito. Danes
namreC velja, da se »/.../ po svetu zviSevanja kakovosti lotevajo razli¢no, skupno pa je
izhodis¢e zadovoljevanja uporabnikov javnih storitev« (Kovac, 2000: 287). To dejstvo,
da je danes stranka pomembnej$a od zaposlenih, pa ugotavljata tudi Birch in Paul (2003),
ki menita, da je za zadovoljstvo stranke in za zadovoljevanje njihovih potreb potrebno
predvsem poskrbeti, da je zadovoljen tudi zaposleni, ki storitev opravlja. Na prvem mestu

sta po njunem torej zaposleni in stranka skupa;.

Javna uprava usmerja druzbeni in gospodarski razvoj. Nujno je torej, da deluje uspesno in
ucinkovito. Clovek je pomemben dejavnik pri uspesnosti in u¢inkovitosti organizacij,
zato je primerno ravnanje z zaposlenimi pomembna dejavnost za dvig uspesSnosti in

udinkovitosti.

»Avtorja Florjan¢i¢ in Vukovi¢ iz sistemskega pogleda na delovanje organizacije
opredelita rezultate organizacije kot celoto delovanja Stirih faktorjev:

- organizacije kot celote,

- ucinkovitosti in uspeSnosti organizacije v razmerjih med organizacijo in njenim
druzbenim okoljem, ki ga sestavljajo druge organizacije,

- sprejetosti splosnih meril ucinkovitosti organizacije, ki so skladna z druzbenimi
potrebami, povezanim z nivojem razvoja in

- merljivost vrednosti njenih proizvodov in storitev« (Zurga, 2000: 332).
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Zurga (2000: 332) opredeli uspesnost organizacije kot stopnjo, do katere organizacija
realizira postavljene cilje. Ucinkovitost organizacije pa razume kot razmerje med
inputom in outputom, se pravi razmerje med uporabljenimi viri za izdelavo ene enote

outputa.

»Uspesnost lahko opredelimo tudi kot stopnjo, do katere so zadovoljene zahteve strank,
ucinkovitost pa kot merilo ekonomicnosti uporabe virov organizacije pri zagotavljanju

dane stopnje zadovoljstva strank« (Neely v Zurga, 2000: 332).

Dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost in u¢inkovitost, je mnogo. Mozna razdelitev, ki jo
zasledimo v literaturi in ki uposteva priporocila OECD, je sledeca (Rozman v Andoljsek,
2004: 260):

- tehni¢no tehnoloski dejavniki,

- Cloveski dejavniki,

- organizacijski dejavniki,

- dejavniki kakovosti.

Avtorja Birch in Paul smatrata celovit pristop h kakovosti zivljenja kot klju¢ni dejavnik
uspeha organizacije. Kot vidimo, in kakor smo ze omenili, je ta dejavnik kompleksen in
multidisciplinaren. V zvezi z zgoraj navedenimi dejavniki pa lahko reCemo, da gre za

kombinacijo le-teh.

1.4.9. Motivacija, kakovost delovnega Zivljenja

»Motiv je vzgib, ki povzroc€i in usmerja ¢lovekovo dejavnost. Motiviranje pa je nizanje
razlicnih motivov, ki naj bi spodbujali dolofena ravnanja ljudi. Motivacija pa je

psiholosko stanje posameznika, usmerjeno k izpolnitvi potrebe« (Brejc, 2004: 55).

»Ceprav ne velja za vse primere, pa za ve€ino le velja, da motivirani posamezniki

praviloma dosegajo boljSe rezultate kot nemotivirani« (Brejc, 2004: 55)
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Kakovost delovnega zivljenja postaja vedno vecja vrednota in zahteva zaposlenih. Svetlik

(1996: 162-163) opredeli kakovost delovnega zivljenja kot produkcijski faktor.

»Kakovost delovnega Zivljenja je izraZena z moznostmi zaposlenih, da z delom v

organizaciji zadovoljijo svoje osebne potrebe« (Svetlik, 1998: 151).

Delovne razmere in kakovost delovnega Zzivljenja v Mednarodni organizaciji dela
pokrivata teme (Kavar - Vidmar, 1998: §3):

- delovni ¢as (razporeditev delovnega Casa, izmensko delo, delo z nepopolnim delovnim
casom in gibljivi delovni ¢as),

- organizacija in vsebina dela,

- vpliv sodobne tehnologije na kakovost delovnega zivljenja,

- delovne razmere posebnih skupin kot so Zenske, starejSi delavci, otroci, ki delajo,
delavci na domu in delavci, ki delajo na ¢rno,

- ugodnosti in usluge, ki so povezane z delom (prehrana, prevoz, varstvo otrok,
stanovanje, zdravje, izobrazevanje in rekreacija),

- sodelovanje zaposlenih pri izboljSanju razmer.

»Kakovost delovnega zivljenja postaja ¢edalje bolj nacin razmisljanja o ljudeh, delu in
organizacijah, ki uposteva vpliv dela na ljudi in na uspesnost organizacije ter participacije

pri reSevanju problemov in odlocanju« (Raposa - Tajnsek, 1991: 14).

1.4.11. Organizacijska kultura, klima, vizija in poslanstvo

Organizacijsko kulturo (klimo) bomo predstavili zaradi njenega nevidnega vpliva na
delovanje zaposlenih v organizaciji. V smislu diplomskega dela, bi morali v javni upravi
vzpostaviti kulturo, ki ne bi strank postavljala pred zaposlene in ki bi se zavedala pomena
kakovostnega delovnega zivljenja. Taka kultura po Birchu in Paulu (2003) ¢loveka ne
obravnava kot nekakSen produkcijski faktor, ravno nasprotno, taka kultura izhaja iz

¢lovekove narave, kar pomeni, da potrebe ¢loveka obravnava celovito.
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Organizacijski kulturo bi lahko opredelili kot »/.../ vzorec temeljnih domnev, predpostavk
in prepric¢anj, ki so jih ljudje razvili v svojih organiziranih sistemih delovanja skozi
izkustveni sistem ucenja ob prilagajanju in integraciji na izzive in spremembe zunanjega
in notranjega okolja« (AndolSek v Rman, 2004b: 75). »Schein razume organizacijsko
kulturo kot globljo raven temeljnih predpostavk in prepri¢anj, ki so skupne ¢lanom
organizacije in ki delujejo na nezavedni ravni, ter so temeljni, samoumevni nacini

dojemanja samega sebe in svojega okolja« (Rman, 2004b: 75).

»Kulturo lahko pojmujemo kot socialno energijo, ki usmerja organizacijo v dejavnost
/...[« (Mozina, 1998: 10), velja tudi »/.../ vsaka organizacija ima svojo kulturo« (Mozina,

1998: 10).

»Schein razlaga organizacijsko kulturo na treh nivojih, »ki predstavljajo raven vidnega
pojava ali fenomena, raven vrednot in raven nevidnih, podzavestnih temeljnih

predpostavk« (Rman, 2004b: 75).

Lipi¢nik (1998: 74) opredeli organizacijsko klimo kot ozrafje v organizaciji, ki je
posledica razli¢nih znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega

in ozjega okolja, ki vpliva na vedenje ljudi in uporabo njihovih zmoznosti.

Pojma organizacijska kultura in klima nekateri avtorji locujejo. Pojem kulture naj bi bil
»bolj globalen, usmerjen v preteklost (tradicijo) in prihodnost /.../« (Lipi¢nik, 1998: 73),
pojem klime »/.../ pa je bolj analitiCen, usmerjen v opisovanje sedanjega stanja /.../«
(Lipicnik, 1998: 73). Sti¢na tocka pojmov pa je po Konradu v tem, »/.../ da oba skuSata

razlagati dolocenost ¢lovekovega vedenja v organizaciji« (Lipi¢nik, 1998: 73).
Vidimo torej, da v nasem primeru prideta v poStev oba izraza, saj opredeljujeta

clovekovo obnasanje na podlagi temeljnih predpostavk o tem, kaj je v organizaciji

zazeljeno in kako se stvari opravljajo.
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Vizija organizacije je »/../ nacin komuniciranja vodstva, ki zavedno in nezavedno
usmerja teznje, odlocitve, postopke in akcije zaposlenih ter spros¢a njihovo energijo in
pogum v skupno perspektivo organizacije« (Mozina, 1998: 9). Dalje za vizijo velja, da
ima »/.../ kot projekcija stanja v prihodnosti motivacijsko mo¢ Se zlasti tedaj, kadar je

jasna, privla¢na, usmerjena na potrebe zaposlenih in uporabnikov (Mozina, 1998: 9).

Za poslanstvo organizacije Mozina (1998: 9) smatra, da se nanaSa na dolgoro¢no vizijo
organizacije v smislu, kaj Zeli biti in komu zeli sluziti. »/.../ s poslanstvom so lahko
doloceni tudi tehnologija organizacije, druzbena odgovornost in njena zelena slika v

javnosti kot tudi odnos organizacije do zaposlenih« (Mozina, 1998: 9).

1.4.12. Cloveski viri, upravljanje s ¢loveskimi viri

Mozina (1998: 3) pojmuje ljudi oziroma kadre za najpomembnejsi vir organizacije.
Ravnanje z njimi je klju¢nega pomena za njihovo kakovostno delovno zivljenje.

»Pod kadri razumemo vse ljudi, ki lahko v kakrSnemkoli smislu sodelujejo v neki obliki
organiziranega dela« (Mozina, 1998: 3). S kadrovskimi (cloveskimi) viri »/.../ pa
opredeljujemo zaposlene, njihove sposobnosti, znanja, motiviranost, vrednote itd. kot tudi
njihovo navezanost na skupino, organizacijo, pripravljenost za sodelovanje ipd.«

(Mozina, 1998: 3).

Ravnanje s cloveskimi viri je SirSi pojem od kadrovske dejavnosti. »Za klasicno
kadrovsko sluzbo je temeljni organizacijski predpis, s katerim organizacija dolo¢i svojo
notranjo strukturo, vklju¢no z opisi delovnih mest, mnogo manj pomembne pa so
spremembe okolja in dejanske potrebe organizacije /.../« (Brejc, 2004: 24). Zato je
klasi¢na kadrovska sluzba »/.../ v razgibanem okolju zaradi svoje togosti in locenosti od

okolja postajala prej ovira kot pa dejavnik razvoja« (Brejc, 2004: 24).
Brejc (2004: 24) opredeli ravnanje s ¢loveskimi viri kot nov pogled na vlogo ljudi v

organizaciji in pomeni delovanje vodilnega osebja pri vseh vpraSanjih, ki zadevajo

zaposlene v organizacijah in njihovem delu.
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Na ravnanje z ljudmi (upravljanje s cloveSkimi viri) vpliva ve¢ dejavnikov. Lipi¢nik
(1998: 31) steje za najpomembnejSe:

- scenarij, po katerem se ravnajo v posameznem podjetju; v vecini primerov je odvisen od
stanja na trgu,

- politi¢no stanje v drzavi, v kateri je podjetje,

- znanje tistih, ki se v podjetjih ukvarjajo z ljudmi,

- model ravnanja s ¢loveskimi viri, ki ve¢inoma ustreza tehnologiji, ki jo uporabljajo v
podjetju; ta odgovarja predvsem na vpraSanje, kaksno je notranje izhodis¢e za delo z
ljudmi; zato ima vsako podjetje svoj model in pri¢akuje, da bo z njim ¢loveske vire kar
najbolj izrabilo,

- razvitost posameznih strok, ki podjetja napajajo z ustreznim znanjem itd.

Guest (Guest v Brejc, 2004: 25) opredeli naslednje cilje ravnanja s ¢loveskimi viri:

- celotno vkljucevanje ravnanja s ¢loveskimi viri v vse funkcije podjetja in zagotavljanje,
da postane delo z ljudmi vsakodnevna naloga vsakega vodje,

- razvijanje pripadnosti zaposlenih, identifikacija posameznika s cilji organizacije in
spodbujanje visoke stopnje ucinkovitosti,

- razvijanje prozne organizacijske strukture, ki omogoca ucinkovito prilagajanje vplivom
iz okolja,

- pridobivanje in razvijanje kakovostnih delavcev.

»Program ravnanja s ¢loveSkimi viri je stalen proces, ki dolgoro¢no vodi organizacijo v
raznovrstne izboljSave. Vsebuje ve¢ med seboj povezanih dejavnosti, vodi pa ga
sistemski pristop pri urejanju osnovnih tehni¢nih in med¢loveskih odnosov« (Lipi¢nik,

1998: 41).
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2. KONCEPTUALIZACIJA KAKOVOSTI DELOVNEGA ZIVLJENJA

2.1. Kazalci kakovosti delovnega Zivljenja

Kazalci kakovosti delovnega Zivljenja so v literaturi razli€no opredeljeni, pojavljajo pa se
tudi pod druga¢nimi imeni. V nadaljevanju bomo navedli in na kratko opisali pogoje
dela, kot so jih na podlagi Altardovega koncepta kakovosti zivljenja razdelali za analizo
kakovosti delovnega zivljenja v Sloveniji, navaja pa jih Svetlik (1996), ki je tudi
sodeloval pri analizi, v ¢lanku Kakovost delovnega Zivljenja. Razlog, da jih navajam je
ta, ker bi lahko skupaj s principi za kakovost delovnega Zivljenja, ki jih bom opisal v
naslednjem poglavju, tvorili osnovo za celovito merjenje kakovosti delovnega zivljenja v
organizacijah. Raziskovalci v ¢lanku izhajajo iz treh skupin potreb: imeti, ljubiti in biti.
Posebej pa obravnavajo potrebo po varnosti, ki sicer spada pod imeti. V nadaljevanju se

bomo sklicevali na omenjeni ¢lanek.

2.1.1. Imeti

»Potrebe imeti so materialne potrebe. Ocenjujemo jih z naslednjimi indeksi:
- mesecna placa,
- ugodnosti oziroma dodatki k placi in

- dnevna razporeditev delovnega Casa« (Svetlik, 1996: 164)

»Placa je osnovni vir, s katerim posamezniki zagotavljajo sredstva za Zivljenje sebi in
svojim druzinam« (Svetlik, 1996: 164). Svetlik (1996: 164) pod ugodnosti oziroma
dodatkom k placi vkljucuje: uporabo pocitniskih zmogljivosti, subvencionirano prehrano,
sluzbeni avtomobil, udelezbo pri dobic¢ku ipd. Nadalje (Svetlik, 1996: 165) pa takole
razdela dnevno razporeditev Casa:

- ugodna, kadar si posameznik sam svobodno oblikuje ¢as ali ¢e dela podnevi,

- srednje ugodna, kadar poteka delo v dveh izmenah,

- neugodna, to pomeni vecerno ali nocno delo, delo v treh izmenah ali pa nereden

tedenski ali dnevni razpored delovnega Casa.
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2.1.2. Varnost

Pod varnost Svetlik (1996: 165) smatra:
- verjetnost poskodb pri delu,
- fizi¢ni delovni pogoji,

- fizi¢ni napor pri delu.

Za Svetlika (1996: 166) je verjetnost poskodb pri delu razmeroma neposredna mera
varnosti pri delu. Pod znalilnosti fizicnega delovnega okolja Svetlik (1996: 166)
vkljucuje hrup, delo z raCunalnikom, enoli¢nost, izpostavljenost plinu, prahu,
eksplozivom ipd. Dalje pravi (Svetlik, 1996: 166), da je za fizi¢ni napor pri delu znacilno,
da ovira samoaktualizacijo in socialne stike posameznikov, prav tako pa vpliva na

poskodbe in zdravje zaposlenih.

2.1.3. Ljubiti

»Potrebe ljubiti so societalne potrebe oziroma potrebe po pripadnosti; po tem da v
delovnem okolju posameznika sodelavci sprejmejo medse, da ga upostevajo, da mu za
njegovo delo izkazujejo ustrezno priznanje, da mu pomagajo in da mu omogocijo, da on
isto daje svojim sodelavcem ter da nanje vpliva« (Svetlik, 1996: 167). Kazalci pa so
naslednji:

- individualizacija dela,

- kontrola delavcev s strani vodij,

- kontrola delvacev s pomocjo tehnologije,

- konflikti na delovnem mestu,

- psihi¢ni napor.

»Individualizacija dela kaze na nemoznost socialnih stikov med delom« (Svetlik, 1996:
167). Dalje velja, da je delo »tem manj individualizirano, ¢im bolj za delavca velja:
- da lahko dobi pomoc¢ sodelavcev, ¢e jo potrebuje,

- da dela v skupini, ki kolektivno odgovarja za delovne rezultate,
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- da je tempo njegovega dela dolocen s tempom dela sodelavcev« (Svetlik, 1996: 168).
Za tehnolosko kontrolo velja, da »bi utegnila omejevati moznosti za zadovoljitev potreb
"biti”, saj posameznik s tem izgublja kontrolo nad svojim delom in ima omejene moznosti
za ustvarjalnost« (Svetlik, 1996: 168). Kontrola vodij pa pomeni, »da neposredno
nadrejeni nadzirajo delavce med opravljanjem delovnih nalog in da ocenijo, kako dobro
so ti opravili svoje delo, ko ga koncajo« (Svetlik, 1996: 168). Za konflikte na delovnem
mestu je znacilno, da »¢im vec¢ konfliktov imajo posamezniki na delovnem mestu, tem
bolj obremenjujoce je to zanje in tem manjSo pripadnost cutijo do organizacije in do

sodelavcev« (Svetlik, 1996: 170).

2.1.4. Biti

»Potrebe biti so osebnostne. Z njihovo zadovoljitvijo posameznik dozivlja samopotrditev
in osebnostno rast. V delovnem okolju je pogoj za to delo, pri katerem posameznik lahko
uporabi svoje znanje in pridobiva novo. Prav tako mora biti pri delu avtonomen«
(Svetlik, 1996: 170). Te potrebe merimo z naslednjimi kazalci:

- avtonomija med delovnim ¢asom,

- avtonomija glede dela,

- vkljucenost v odlocanje,

- uCenje in uporaba znanja pri delu« (Svetlik, 1996: 170).

»Avtonomija med delovnim casom pokaze, v kolik§ni meri zaposleni razpolgajo sami s
sabo ob prihodu na delo in med opravljanjem dela« (Svetlik, 1996: 171). »Za uresnicitev
osebnostnih potreb zaposlenih pri delu je posebej pomembna njihova moznost odlocanja
o tem, kaj bodo delali in kako bodo delali« (Svetlik, 1996: 171). Dalje Svetlik (1996:
172) navaja, da je poseben vidik avtonomije pri delu tudi vkljucenost v odlo¢anje. »To
jim Se posebej daje moznost vplivanja na to, kaj in kako bodo delali. Ustvarja tudi
obCutek pomembnosti, mo¢i in samopotrjevanja« (Svetlik, 1996: 172). Za ucenje in
uporabo znanja pri delu pa velja, da »kdor se pri delu lahko u¢i in tudi ustvarjalno
uporablja pridobljeno znanje, lahko v najve¢ji meri dozivlja osebnostni razvoj in

samopotrjevanje, torej zadovoljevanje osebnostnih potreb« (Svetlik, 1996: 172).
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2.2.  Birchov in Paulov celovit pristop h kakovosti delovnega zivljenja

Birch in Paul (2003) v delu Life and work ugotavljata, da so ljudje srce organizacije,
njihove potrebe so kljucne za razvoj organizacije. »S tem, ko se podjetja osredotocijo na
dobrobit in kakovost delovnega zivljenja zaposlenih, podjetja ne zanjejo le boljsih
rezultatov, ampak tudi vec¢ji dobic¢ek in opravljajo izjemno servisno funkcijo v okolju,
kjer delujejo« (Birch in Paul, 2003: 161). Servisna funkcija in pa ve¢ji dobic¢ek, odnosno
vecja ekonomic¢nost oziroma boljsa produktivnost (narediti ve¢ z manj), pa sta tudi
pomembna cilja javnoupravnih organizacij. Priznavata skupne potrebe ljudi ter pomen
njihovega uresnicevanja za same delavce in za delodajalce. Menita, (Birch in Paul, 2003:
5), da se pravi uspeh podjetja meri v treh p-jih, ki jih bom navedel v originalu: profit,
people, planet (dobicek, ljudje, okolje). Ni najpomembnejsega dela. Pod ljudje pa Stejeta
tako stranke kot zaposlene, oboji so enakopravni. Ugotavljata, da organizacije, ki na prvo
mesto postavljajo stranko in tako zapostavljajo zaposlene, niso tako uspesne kot tiste, ki
zaposlene obravnavajo enakopravno, zaposleni pa se s tako organizacijo tudi tezje
identificirajo. Nadalje pravita (Birch in Paul, 2003: 9-10), da so danes zaposleni le
sredstvo za dosego cilja, organizacija pa je tista, ki ustvarja ustrezno okolje za delo.
Naloga organizacije je torej ustvariti kakovostno delovno okolje. Na tem mestu
poudarjata vlogo organizacijske kulture, ki po njunem »/.../ zajema skupne pomene in
vrednote ljudi v organizaciji. Organizacijska kultura torej vpliva na odnose, vrednote in
rezultate zaposlenih« (Birch in Paul, 2003: 148). Le-ta bi se morala spreminjati, in se tudi
spreminja, vendar ugotavljata, da so to organizacijske spremembe, ki niso uspele resiti
problema kakovosti delovnega Zivljenja (Birch in Paul). Pri spremembah zagovarjata
glavno vlogo vodij. »/.../ vsak govor o kulturi vkljucuje vodstvo, saj imajo vodje besedo
pri kulturi organizacije« (Birch in Paul, 2003: 157). Na koncu predstavita deset
principov, ki po njunem zviSujejo kakovost delovnega zivljenja. Naj jih povzamem

(Birch in Paul, 2003: 176-177):

1. organizacije morajo spoznati, da so ljudje ve¢ kot samo maksimizatorji profita; ljudje

imajo Custva, vrednote, upanja in potrebo po pomenu; delo je za ljudi in ne ljudje za delo;
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2. organizacije bi se morale Se posebej zavzeti za zmanjSanje stresa, zlasti tam, kjer ga je
najvec; velja geslo: osem ur za brezstresno delo, osem ur pocitka in osem ur rekreacije;

3. organizacije morajo delovati proti kulturi, kjer vladajo moski; ceniti morajo
raznolikost, kar velja predvsem za Zenske, ki bi jih moralo biti ve¢ na vi§jih, vodstvenih
polozajih;

4. organizacija mora zaposlenim omogociti ravnotezje med domom/ druzino in delom;
potrebna je proznost delovnega Casa (zacetek, konec), da bi zaposleni lazje uravnotezili
dom/ druzino in delo;

5. organizacija mora jamciti varnost zaposlitve; pogodbe naj bi vsebovale klavzule o
varnosti zaposlitve;

6. organizacija se mora uciti (uceCa organizacija), nagrajevati uspesnost, kar velja Se
zlasti v zvezi z organizacijskimi spremembami;

7. zaposleni naj bi sodelovali pri odlocanju o delu, ustanovili naj bi avtonomne skupine in
decentralizirali odlocanje;

8. organizacija mora izboljSati fizicne pogoje dela; pri tem je treba vkljuciti sodobna
tehnoloska sredstva in se posvetovati z zaposlenim, da bi ti dobili obcutek, kam spadajo;
9. prizadevati si je treba za zdravje zaposlenih kot ga dolo¢a Mednarodna zdravstvena
organizacija, torej ne le za odsotnost poskodb, ampak tudi za dobro mentalno pocutje
zaposlenih;

10. prizadevati si je treba za prepreCevanje stresa na ta nacin, da se odpravi vzroke in ne

le, da se zdravi posledice.

Iz tega in s kazalci kakovosti delovnega zivljenja, ki sem jih navedel v prejSnjem
poglavju, bi lahko nastal nekakSen “standard kakovosti delovnega zivljenja’, kakor
poznamo druge standarde in modele kakovosti, npr. model odli¢nosti, ali standard
vlaganja v ljudi, in sicer tudi zato, ker avtorja zagovarjata celovit pristop. Po njunem
(Birch in Paul, 2003: 177) bi pristop, ki bi uposteval le posamezne principe zagotovo
spodletel. Organizacije morajo te principe tudi prilagoditi glede na svoje znacilnosti in
potrebe (Birch in Paul, 2003: 177). V javni upravi bi tako lahko v sklopu celovitega
upravljanja kakovosti takSen standard uvedli, saj po Paulu in Birchu (2003) kakovostne

storitve opravljajo zadovoljni zaposleni.
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2.3. Povezanost kakovosti delovnega zivljenja in upravljanja s cloveskimi

virl

Upravljanje s cloveskimi viri vpliva na kakovost delovnega Zivljenja predvsem prek
procesa oblikovanja dela. Zato bomo ta proces podrobneje predstavili in nakazali na

pomen le-tega pri zadovoljstvu z delom oziroma pri kakovosti delovnega Zivljenja.

2.3.1. Oblikovanje dela in zadovoljstvo pri delu

Namen oblikovanja dela je prilagoditev delovnih postopkov, izdelkov, delovnih sredstev
delavcu, njegovim zmoznostim. Za oblikovanje dela velja, »/.../ da podrobno opredeljuje
vsebino in metode dela ter razmerja med delovnimi nalogami, da bi tako zadostili
tehnoloSkim in organizacijskim zahtevam kakor tudi socialnim in osebnostnim zahtevam
delavcev« (Svetlik, 1998: 149). Pri oblikovanju dela si postavljamo vprasanje »/.../, kako
delo prilagoditi delavcu, da bo potekalo ¢im bolj uspesno in da bo delavec ¢rpal iz njega
osebno zadovoljtsvo« (Svetlik, 1998: 149). Ustrezno oblikovano delovno mesto omogoca
uspesno delo. »Raziskave kazejo, da s primernim oblikovanjem dela lahko povecamo
motivacijo delavcev za delo, kar po eni strani izboljSuje delovne rezultate, po drugi strani
pa povecuje zadovoljstvo delavcev. Doseganje dobrih rezultatov in zadovoljstvo delavcev

pa tudi pozitivno spodbujata drug drugega« (Svetlik, 1998: 152).

»Znak dobrega oblikovanja dela sta visoka storilnost in zadovoljstvo delavcev« (Svetlik,

1998: 149).

Polajnar in Verhovnik (2000: 1-2) poudarjata, da s procesom oblikovanja delovnih mest

zelimo razbremeniti delavca, s tem pa mu zagotoviti udobno in prijetno delovno okolje.

Obstaja ve¢ razlicnih pristopov k oblikovanju dela. Za nas je pomemben pristop k
oblikovanju dela z vidika kakovosti delovnega zivljenja. Svetlik (1998: 151) navaja, da se
pri nekaterih avtorjih pojavlja kot alternativa oblikovanju dela sploh, kar v bistvu pomeni,

da bi se, namesto k oblikovnaju dela, osredotoCili na kakovost delovnega Zzivljenja.
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Razlika med oblikovanjem dela in prizadevanji za vec¢jo kakovost delovnega zivljenja je
predvsem, »/.../ da slednje bolj postavlja v ospredje potrebe zaposlenih in da izrazito
poudarja vpraSanje kakovosti« (Svetlik, 1998: 151), pri tem ni dale¢ ugotovitev, da »/.../

kakovostne proizvodnje ni brez kakovosti delovnega Zivljenja zaposlenih« (Svetlik, 1998:

151).

Kot vidimo je upravljanje s ¢loveskimi viri (oblikovanje dela bolj natan¢no) tisti proces,
ki omogoca kakovostno delovno zivljenje, s tem pa tudi vecjo identifikacijo zaposlenih z

organizacijo in posledi¢no tudi vecjo kakovost proizvodnje javnih storitev.

2.3.2. Motiviranost, delovna uspesSnost in zadovoljstvo pri delu

»Na splosni ravni zveze med oblikovanjem dela na eni ter delovno uspesSnostjo in
zadovoljstvom z delom na drugi strani pojasnjujejo teorije motivacije« (Svetlik, 1998:

152).

Po drugi strani pa je dokazano (Svetlik, 1998: 152), da je zadovoljen delavec bolj

dovzeten za motivatorje, s katerimi ga spodbujamo k delu, kot nezadovoljen.

Brejc (2004: 62-64) ugotavlja, da je motivacijskih teorij veliko, njihova uporabna
vrednost pa je v tem, da so lahko vodilo za ravnanje vodij z zaposlenimi. V tem smislu
dalje navaja, da lahko vodilno osebje izboljSa motiviranost, ¢e ugodi naslednjim
zahtevam:

- ustrezne delovne razmere,

- ustrezno oblikovanje dela,

- ustrezen (fleksibilen) delovni ¢as,

- za§Cita pravic zaposlenih in strpnost do razli¢nih potreb,

- timsko delo,

- komuniciranje, ki omogoca seznanjenost in soodlocanje zaposlenih.
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2.4. Organizacijska kultura in upravljanje s cloveskimi viri

Avtorji Chan et. al. (2004: 21) smatrajo organizacijsko kulturo in upravljanje s
Cloveskimi viri za zdruZene specializirane vire (co-specialized resources v originalu).
Tako pravijo, da je cloveski kapital pomemben, »/../ vendar pa je kombinacija
Cloveskega kapitala in primerna kultura tisto, kar je nosilec trajno boljSih rezultatov

organizacije« (Chan et. al., 2004: 21)

»S tem se strinjajo tudi razlicni avtorji (Pfeffer 1998, Dessler, 1993, Campbell in
Tawadey, 1990), ki poudarjajo integracijo vizije (vrednot) in praks upravljanja s

cloveskimi viri« (Chan et. al., 2004: 22).

»Organizacijska kultura in upravljanje s ¢loveskimi viri skupaj dajeta podjetju potrebne
zmoznosti za samo- obnovitev, investicije, nadgradnjo, relokacijo in pomladitev resursov.
Vendar pa izgradnja takih zmoZnosti zahteva Cas, zato to znatno ne vpliva na podjetja ki
so osredotocena na kratkorocne cije« (Chan et. al., 2004: 21) Drzava pa je "podjetje”, ki
ima dolgorocne cilje, torej imata organizacijska kultura in upravljanje s ¢loveskimi viri
znaten vpliv na rezultate le-te. V smislu rdece niti diplomskega dela, konkretno torej v
smislu pristopa reorme javne uprave h kakovosti delovnega zivljenja, lahko sklepamo, da
bi z ustreznimi vrednotami in prakso upravljanja s ¢loveskimi viri lahko dosegli boljse
rezultate. Torej lahko gledamo na celovit pristop h kakovosti delovnega zivljenja kot na
kombinacijo vrednot (kulture, klime organizacije) in praks upravljanja s cloveskimi viri.

Ali ¢e povem drugace, glede na predmet raziskave, bi morali z upravljanjem ¢loveskih
virov predvsem zagotoviti kakovostno delovno Zivljenje zaposlenih, oziroma bi moralo to

postati ena izmed temeljnih vrednot kulture javno upravne organizacije.

Danes je najvecji problem uprave »/.../ njena usmerjenost v regulativo, hkrati pa njeno
pomanjkanje vizije, strategije in organizacijske kulture. Nasteto vodi upravo v parcialne
birokratske subkulture, ki zmanjSujejo organizacijsko ucinkovitost, uspesnost,
prilagodljivost okolju in motivacijo zaposlenih /.../« (Ferfila in Kovac, 2000: 147). Enote

uprave tako »/.../ veCinoma gojijo osnove birokratske in hierarhi¢ne kulture, ki ne
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omogoca polne izkoriS¢enosti potencialov zaposlenih, saj njihovo motivacijo preko danih
delovnih procesov zmanjSuje, namesto da bi jih poveCevali z razvojem obcutka
pripadnosti organizaciji /.../« (Ferfila in Kovac, 2000: 147). Paleta vrednot take kultura
zajema »/.../ pretezno strukturalne in regulativne faktorje (moc¢, sposStovanje zakona,
avtoritarnost, hierarhija), ki dejavnike cloveskega izvora uposSteva le delno (moc¢
informacij in odprtih informacijskih poti, motivacijski faktorji, nagrajevanje glede na
opravljeno delo, prednosti skupinskega dela, sodelovanje in notranja konkurenca)«

(Ferfila in Kovac, 2000: 147).

»Za spreminjanje organizacijske kulture in klime, ki bo sposobna zaznati in se ustrezno
prilagoditi zahtevam zunanjega okolja (racionalnost, odprtost, odzivnost, osredotocenost
na stranke, strokovnost, apoliti¢nost), je tako pomemben ustrezen sistem upravljanja s
¢loveskimi viri. Z ustreznim sistemom upravljanja s ¢loveskimi viri, ob sposobnosti in
pripravljenosti upravnega managementa za (pre)oblikovanje organizacijske kulture,
imamo priloznost in moznost, da ob institucionalno-normativnih spremembah dolgoro¢no
utrjujemo navade, obnasanje in vedenje zaposlenih tako, da bo usklajeno z zahtevami in

pri¢akovanji okolja« (Rman, 2004b: 77).

»Vsaka organizacija bi glede na svojo dejavnost morala imeti model ravnanja z ljudmi«

(Lipi¢nik, 1998: 28).

Vidimo torej, kot sem tudi Ze omenil, da upravljanje s cloveskimi viri vpliva na kakovost
delovnega Zivljenja, to upravljanje pa je opredeljeno s poslanstvom organizacije, ki pa je
integralni del organizacijske kulture. V naSem primeru bi tako morali vzpostaviti tako
organizacijsko kulturo, ki bi za pomembno vrednoto kulture imela zaposlenega, kakor to
predlagata tudi Birch in Paul (2003). Kakovost delovnega Zivljenja zaposlenih, bi glede
na tako kulturo morali obravnavati celovito s primernim ravnanjem s ¢loveskimi viri
oziroma bi uporabili primerne metode in pravi pristop. Ustrezna kultura bi torej

omogocila ustrezno ravnanje s ¢loveskimi viri.

30



3. REFORMA JAVNE UPRAVE V REPUBLIKI SLOVENIJI

3.1. Nove zahteve in potrebe javne uprave

Danes gledamo na stvari drugace kot vceraj in jutri bomo gledali na stvari drugace kot
danes. Nove zahteve po mnenju Rusa (2004: 7) dobro opredelita avtorja Kooiman in
Merlin, ki opozarjata na nujnost prehoda iz javne administracije v javni menedzment. »Po
mnenju omenjenih avtorjev so sistemi javne uprave vse bolj kompleksni in podvrzeni vse
vedji koli¢ini sprememb, zato toge tradicionalne birokratske strukture enostavno ne

morejo ve¢ zadovoljivo reagirati na socialno realnost« (Rus, 2004: 7).

»Spremembe so imanentne ¢loveski druzbi, so ena redkih stalnic, ki nas spremlja« (Brejc,

1999).

Ob zacetku industrijske dobe se je pojavila potreba po birokratski organizaciji, ki se je
takrat izkazala kot primerna, saj je v kaos prinasala red. Za birokratsko organizacijo, ki je
takrat pomenila tehnoloski napredek je znacilno, da je le-ta »opredeljena s hierarhijo,
rutinizirano  delitvijo dela, profesionalnostjo in depersonalizacijo zaposlenih,
formaliziranim komuniciranjem in locitvijo politike in uprave.« (Kovac, 2000: 280)
Motor take organizacije so bila pravila, po katerih je teklo delo in katerih spostovanje je
bilo pomembno nacelo. Strinjamo se z Bugaricem (2002: 51), ki pravi, da je bila to
prevladujoca paradigma ve¢ kot sto let. Danes, v postindustrijski dobi, kjer so edina
konstanta spremembe, toga in neprilagodljiva birokratska organizacija, potreb druzbe ne
zadovoljuje vec. »Stara poudarjeno regulativna vloga drzave se umika njeni novi,
partnerski vlogi, kjer drzava skupaj z drugimi druzbenimi podsistemi kot enakopraven
partner skrbi za uspeSen razvoj celotnega druzbenega sistema« (Rus v Kohont, 2003:

369).
Potrebne so reforme javne uprave, lahko pa govorimo tudi o modernizaciji javne uprave,

saj se obstojece strukture preteklosti, prilagajajo sodobnim razmeram, da bodo sposobne

za pot v prihodnost. Kovac (2000: 279) pravi, da tako kot se spreminja upravno okolje,
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naj bi se s ciljem lastne uspesSnosti in legitimnosti spreminjala tudi uprava. Welch in
Wong (2001: 375) definirata pritiske javnega sektorja po vecji uspesSnosti kot »/.../
pritiske, ki jih izrazajo ekonomske in politicne sile, in ki silijo javne sluzbe v vecjo
ucinkovitost, kot sredtsvo za izboljSanje globalne kompetitivnosti in zadovoljstva
drzavljanov«. Lahko bi tudi rekli, da »/.../ danes kompleksnejSe in nestabilno okolje
javnega sektorja ustvarja prevsem zahteve po zmanjSanju javne porabe oziroma
ekonomi¢nem ravnanju s proracunskimi sredstvi ter po vecji kakovosti javnih storitev«
(Kovac, 2000: 280). »Bolj konkretno pa na reformo javne uprave vpliva predvsem
splosno zmanjSevanje sredstev proracuna ob istoCasnem povecanju izdatkov, niZanju
nivoja socialnih uslug, pojavu splosne konkurence, zahtev po vecanju kakovosti storitev
ter nenazadnje tudi razni politicni in ideoloski pritiski« (Flynn, Shtrel v Stanonik, 2000:

297).

Pereci problemi drzavne uprave in reformni ukrepi, ki naj bi jih reSevali, so naslednji
(Stanonik, 1999: 35-36):

- organizacija in organiziranost dela v drZzavni upravi, to je opredelitev nalog, pristojnosti
in odgovornosti. Gre za nepovezanost delov upravnih sistemov, ki bi jo nadomestili z
novo kvaliteto, kjer mora klasi¢no pojmovanje organizacije in organiziranosti dela v
smislu “organizirani ljudje” preiti v novo kvaliteto imenovano “ljudje organizacije”;

- finan¢no poslovanje, ki spodbuja neucinkovitost administracije in omogoca
neracionalno troSenje denarja. Redko se uposteva praksa, da je potrebno narediti ve¢ za
manj, kot je to nemalokrat praksa v privatnem sektorju;

- regulativa dela temelji na nacelu doslednega izpoljnjevanja navodil in pravil za izvedbo
nalog. Uvajanje preveC pravil ima za posledico, da se porabi veC Casa in energije za
dosledno izvedbo dolocenega predpisanega procesa dela oziroma naloge, kot pa za
dosego pri¢akovanega rezultata teh procesov. Regulativo lahko zmanjSamo z niZanjem
hierarhi¢nih nivojev, z uvedbo osebne odgovoronosti, s prenaSanjem odgovornosti na
nizje hierarhicne nivoje, z uvedbo manjSih organizacijskih enot, s poenostavitvijo
procesov in vztrajnim spreminjanjem kulture organizacije in posameznika;

- kvaliteta storitev drzavne uprave je poleg prekomerne porabe sredstev postala glavna

tarca kritike javnosti. Splosna praksa zagotavljanja kvalitete storitev v drzavni upravi pa
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je ravno obratna. S celovitim obvladovanjem kakovosti bi to spremenili, ker je s tem
edino merilo uspesnosti le zadovoljstvo uporabnika in ne koli¢ina porabljenih resursov;

- upravljanje s cloveskimi viri dandanes temelji na zaposlovanju sistematiziranih
delovnih mest. Obstojeca druZzbena paradigma, ki razume in obravnava zaposlene kot
strosek, se mora spremeniti v razumevanje, da sta ¢lovek in njegovo znanje bogastvo;

- uporaba sodobne informacijske tehnologije; ta omogoca ucinkovit pretok informacij

med posameznimi udelezenci odlo€itvenega in izvajalskega procesa.

Ker je javna uprava nosilec druzbenega razvoja, je pomembno, da z reformo doseze
uspesen in uéinkovit odziv na prisotne in tudi prihodnje probleme. Kova¢ (2000: 292)
meni, da se bo sodobna javna uprava vedno sposobna odzivati na druzbene izzive in bo s
tem klju¢ni nosilec druzbenega razvoja, ¢e bodo ljudje v njej delali za ljudi, ki upravo
potrebujejo; predpogoj zato pa je strokovno in ustvarjalno delo, s ¢imer bi zadovoljili

razliéne interese.

Med nove zahteve v diplomskem delu obravnavamo predvsem potrebo po celovitem
pristopu h kakovosti delovnega Zivljenja kot enega izmed glavnih dejavnikov uspeSnosti
organizacije (Birch in Paul, 2003). Sklepamo, da bi le-tega lahko dosegli z ustreznim
modelom ravnanja s ¢loveskimi viri. Kova¢ (2000: 280) na tem mestu ugotavlja, da so
spremenjene tudi zahteve javnih usluzbencev /.../, ker javna uprava prevzema partnersko
vlogo z uporabniki, ki so tako notranji (zaposleni) kot zunanji (stranke). Dalje velja, da je
zato »/.../ za usmerjanje in motivacijo zaposlenih bolj$a osnova sistem spodbud in nagrad,
kot ukazi in sankcije« (Kovac, 2000: 280). Kohont (2003: 370) tudi pravi, da proces
reforme v upravi ni mozen brez sprememb v upravljaju, vklju¢no z upravljanjem
cloveskih virov. V vecini evropskih drZav so zato intervencije v drZzavni upravi posebe;j
usmerjene tudi na spremembe v zaposlovanju, upravljanju ¢loveskih virov in razvoju
vodij. To velja tudi za reformo javne uprave v Sloveniji, kakor bomo videli v

nadaljevanju, kar pomeni, da je obravnavana tema aktualna.
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3.2. Nacela novega upravljanja javnega sektorja

Da bi videli, kaj vse nam glede na razli¢ne razdelitve prvin ponuja NUJS, bomo navedli

¢im vecjo paleto prvin in njihove razli¢ne opredelitve.

3.2.1. Prvine NUJS-a po Hoodu

Hood velja za prvega, ki je skusal opredeliti nacela novega upravljanja javnega sektorja.
Opredeli ga z naslednjimi sedmimi naceli (Falconer, 1997: 100-102):

1. Poklicni menedzment z lastno dejavnostjo. Ljudje, ki so odgovorni za zagotavljanje
javnih storitev, bi morali biti dejavni menedZerji in ne le odzivni upravitelji.
Tradicionalni javni upravitelj je posloval v s skladu z uveljavljenimi pravili in predpisi ter
izvajal vladno politiko s pomanjkljivo presojo in brez neposredne odgovornosti. Javni
menedzer je veliko bolj dejaven. Ima pooblastilo za odlo¢anje in je odgovoren za
izvajanje javnih storitev.

2. Nedvoumni standardi uspeSnosti. Organizacije javnega sektorja bi morale biti
podvrzene strogim ukrepom glede izbolj$anja storilnosti. Pozornost bi morala biti v vecji
meri usmerjena na njihovo delo in cilje. Merjenje uspesnosti bi omogocilo neposredno
odgovornost organov javnega sektorja za svoja dejanja, spodbujalo ucinkovito in uspesno
izvajanje nalog ter spodbujalo organizacije k izboljsSavam v skladu s standardi
zagotavljanja storitev.

3. Vegji poudarek na nadzoru rezultatov. Organizacije v javnem sktorju so bolj kot
rezultatom in kakovosti storitev posvecale pozornost vhodnim elementom. Politicne
razprave o zadevah javnega sektorja so navadno obravnavale vpraSanje sredstev. Za
bodocega menedzerja v javni upravi je bistveno vprasanje, kaj dejansko lahko doseze z
razpolozljivimi sredstvi.

4. Razprsitev enot javnega sektorja. Za uresnicitev zgoraj navedenih ciljev NUJS zahteva
decentralizacijo javne uprave. ManjSe enote bi lahko lazje dolocale in dosegale svoje
cilje.

5. Vec¢ja konkurenca pri izvajanju javnih storitev. NUJS temelji na prepri¢anju, da je trg

najboljsi razdeljevalec virov in ne vlada. Konkurenca med ponudniki storitev povecuje
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ucinkovitost dela javnih sluzb in ponuja uporabniku vecjo izbiro. Ponudnike javnih
storitev sili k vi$ji kakovosti storitev in spreminja uporabnika storitev v potrosnika, ki
ima na trgu dolocene pravice.

6. Menedzment po vzoru zasebnega sektorja. U€inkovitost javnega sektorja je vecja, e
ponudniki javnih storitev delujejo v skladu z naceli poslovnega obnasanja. Organizacije v
javnem sektorju bi npr. morale uvesti mehanizme nagrajevanja svojih usluzbencev in bolj
prozne delovne metode, ki jih Ze dolgo pozna zasebni sektor.

7. Disciplina in varénost pri uporabi razpolozljivih sredstev. Ponudniki javnih storitev
morajo posvecati ve¢ pozornosti na¢inom uporabe finan¢nih in ¢loveskih virov. NUJS
poudarja zmanjSevanje javnih storitev ob hkratnem povecevanju njihove kakovosti, kar

pomeni narediti ve¢ z manj sredstvi.

Kot vidimo, je dal Hood poudarek na ekonomski vidik NUJS-a, kar je v skladu z

moc¢nimi ekonomskimi pritiski, ki se pojavljajo.

3.2.2. Prvine NUJS-a po Osbornu in Gaeblerju

Pojem “javno podjetnistvo” oznacuje koncept javne uprave, ki sta si ga zamislila David
Osborne in Ted Gaebler. Avtorja v delu iz leta 1992 opisujeta nacin transformacije
birokratske uprave v podjetniSko. »Ponovno odkrivanje poslanstva in funkcije drzavne
uprave« (Reinventing government) je pomembno izhodiS¢e reformnega gibanja, ki v
ospredje postavlja del javne uprave-drzavno upravo. Avtorja predlagata deset nacel, ki
S0:

1. Usmerjanje oziroma upravljanje. Zaradi omejenih proracunskih sredstev naj drzava
izvajanje storitev prenese v zasebni sektor. DrZzavna uprava naj ohrani vlogo usmerjanja
(upravljanja), saj zasebni sektor nima mehanizmov za enakopravno obravnavanje
drzavljanov, skupinsko odlo¢anje in izvajanje nedobi¢konosnih storitev.

2. Avtonomnost drzavljanov. Pristojnosti in odgovornosti za zagotavljanje storitev naj se
prenesejo na drzavljane. DrZzavna uprava naj zagotavlja enakost pred zakonom, deluje kot
katalizator in spodbujevalec dolo¢enih akcij in naj le v zacetni fazi prevzema tudi

odgovornost za njihovo izvedbo.

35



3. Konkurenca. Privatne in javne organizacije naj se potegujejo za delo na javnih
razpisih. Konkuren¢ne razmere v privatnem sektorju naj bi zagotavljale uéinkovitejSe
izvajanje stotritev. Konkurenco omejuje nacelo enakosti drzavljanov.

4. Poslanstvo. Z regulativo predpisan nain dela onemogoca kreativnost in
samoiniciativnost drzavnih uradnikov, ki tako ne poznajo bistva svojega dela. Drzavna
uprava naj deluje na podlagi poslanstva. To dobro ponazarja rek generala Patona: »Ne
povej ljudem, kako naj izvedejo doloceno nalogo, povej jim, kaj hoces, in presenetili te
bodo z bistroumnostjo restve.«

5. Rezultati. Kontrolo predpisanih postopkov naj zamenja kontrola rezultatov, ki izhajajo
iz poslanstva. Lociti je potrebno rezultate dolocenega procesa od njegovih uéinkov, ki se
pojavljajo Sele ¢ez doloceno odobje.

6. Uporabniki. Javni usluzbenci finan¢no niso neposredno odvisni od svojih strank,
pogosto strank niti ne poznajo, opravljajo storitve, ki so opredeljene s strani nadrejenih in
ne neposredno s potrebami strank, kar zahteva stalno preverjanje kakovosti storitev in
procesov. Uporabnike je potrebno vkljuciti v izvajanje storitev in jim dati informacije,
potrebne za ocenjevanje kvalitete storitev.

7. Denar. Proracunsko financiranje ne spodbuja k varevanju. Posameznim organom je
zato potrebno dati veC pristojnosti in odgovornosti in jim omogociti razpolganje s
privaréevanimi sredstvi. Ce bi drzavljani za uporabo storitev morali pladati doloéen
prispevek, bi se potrosnja zniZala na nivo potreb. Za upravljanje z resursi je potrebno
poznati resni¢ne stroske storitev.

8. Preventiva. Preventivni nacin dela, ki odpravlja vzroke problemov, je cenej$i od
reSevanja problemov v trenutku njihovega nastanka. TakSen pristop zahteva analiticno
vrednotenje moznih scenarijev prihodnosti s pomocjo dolgorocnega strateskega
planiranja.

9. Decentralizacija. Stevilne spremembe v zadnjem &asu zahtevajo decentralizacijo
oblasti. Predpisane postopke naj zamenjajo poslanstvo, skupne vrednote in planirani
rezultati. Ljudje bodo vlagali v delo ve¢, ¢e bodo zanj tudi odgvorni in ga ne bodo le

izvajali.
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10. Trg. Drzavna uprava ima premalo sredstev za opravljanje Stevilnih funkcij, zato naj
izvajanje storitev prepusti trgu. Njena naloga je usmerjanje izvajalcev storitev in skrb za

uresni¢evanje nacela enakosti drzavljanov, ki se ne more uresnicevati v trznem okolju.

Tudi Osborne in Gaebler sta dala velik poudarek na ekonomski vidik NUJS-a, vendar pa

v vecji meri kot Hood vkljucujeta dejavnik kakovosti.

3.2.3. Prvine NUJS-a po OECD

»OECD definira novi javni management kot:

1. poudarek na rezultatih, ucinkovitost, uspesnost in kvaliteti storitev,

2. nadomesc¢anje centralisti¢nega in hierarhi¢nega nacina delovanja z decentralizacijo in
uvajanjem takega okolja za menedzment, ki omogoca boljSe stike s strankami in
pridobivanje povratnih informacij,

3. prilagodljivost za iskanje nacinov, ki bodo omogocali poenostavitev regulative in s tem
doseganje boljsih rezultatov,

4. poudarek na u€inkovitosti storitev in uvajanju konkuren¢nosti v javno upravo,

5. v vec¢ji meri omogoceno upravljanje in stratesko odlocanje, da bi hitro in prilagodljivo

odgovarjali na spremembe v okolju.« (Mathiasen v Stanonik, 1999: 37-38)
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3.3. Zgodovinski pregled reforme javne uprave v Republiki Sloveniji

Reforma javne uprave intenzivno poteka ze od osamosvojitve naprej. Na zacetku so bile
potrebe povezane z osamosvojitvijo in vzpostavljanjem lastne uprave. Tu so se pojavile
naketere prvine NUJS-a, a le naklju¢no. Sledile so zahteve z vklju¢evanjem Slovenije v
Evropsko unijo, kjer so ze bila zavestno prisotna nacela NUJS-a. Zadnje reformno
obdobje pa pomeni ze sistemsko uvajanje nacel NUJS. Tako se bomo pri reformi javne
uprave v Sloveniji predvsem osredotoCil na obdobje od srede devetdesetih dalje, bolj

natan¢no pa zadnje odbdobje od leta 2003 do 2005.

3.3.1. Povodi za reformo v Republiki Sloveniji

»Potrebe po reformi so v Sloveniji Se izrazitejSe kot v svetu zaradi posebnosti nasega
polozaja kot drzave na prehodu iz socialisticnega v postkapitalisticni sistem in

integracijskih evropskih procesov« (Kovac in Stanonik, 2000: 317).

Za Slovenijo velja: »Z odpiranjem Slovenije v svet in vklju¢evanjem v zahodnoevropske
povezave, z gospodarsko globalizacijo in rastjo mednarodne konkurence ter z notranjimi
elementi pritiskov, kot so zahteve po vse bolj kvalitetnih storitvah, viSanju oziroma vsaj
ohranitivi pridobljenih socialnih pravic, lahko ugotovimo, da je rast drzavne uprave
neizbezna« (Stanonik, 1999: 35). Torej je nujno vsaj »/.../ uvajati nove nacine dela, ki
pripomorejo k racionalizaciji, u¢inkovitosti in uspeSnosti delovanja.« (Stanonik, 1999:

35)
Po Brejcu (Brejc v Kovac, 2000: 289) so najvaznejsa vprasanja razvoja slovenske javne

uprave demokratizacija druzbe in javne uprave, upravljanje ¢loveskih virov, u¢inkovitost

javne uprave, javna uprava v informacijski druzbi in usposabljanje javnih usluzbencev.
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3.3.2. Reforma v Sloveniji do leta 2003

V Sloveniji se je reforma javne uprave zacela ze takoj po osamosvojitvi. Ukrepi so bili
povezani predvsem s potrebami novonastale drzave: razvoj lastne uprave in vzpostavitev
lokalne smouprave. O sistemati¢nem pristopu pa govorimo od srede devetdesetih letih.
»Prav tako lahko v sredo devetdesetih let 20. stoletja umestimo trenutek, ko se reforma
slovenske uprave teoreticno in dejansko nasloni na nacela in prakse novega javnega
managementa« (Kovac, 2004: 184). Dva klju¢na dokumenta tega obdobja sta Dolgoro¢na
strategija reforme javne uprave in StrateSki nacrt reforme javne uprave. Temeljni cilj
strategije je uvesti nove funkcije javne uprave in razviti moderne institucionalne oblike,
ki bodo sposobne izvesti spremembe v druzbenem in ekonomskem sistemu Slovenije,
podprle njeno vkljucitev v Evropsko unijo in povecale ucinkovitost javne uprave.
Okvirna ciljna podro¢ja reforme so (Predstavitev strateSkega nacrta za implementacijo
projekta reforme javne uprave v Sloveniji v obdobju 1997-1999, 1997):

1. delegiranje pristojnosti in povecanje fleksibilnosti dela;

2. kontrolni mehanizmi in uveljavljanje odgovornosti;

3. konkurencnost in moznost izbire pri opravljanju upravnih funkcij;

4. k uporabnikom usmerjene javne sluzbe;

S.upravljanje s ¢loveskimi viri. Novosti na tem podro¢ju naj bi bile ve¢ja decentralizacija
odloCanja pri upravljanju s cloveSkimi viri, uporaba pogodb, bolj gibljiv placni in
klasifikacijski sistem, razvoj izobrazevanja v javni upravi ipd. To podro¢je naj bi
predvsem uredil sistem javnih usluzbencev oziroma zakon o javnih usluzbencih;

6. moderna informacijska tehnologija;

7. izboljSanje pravne regulative.

Kovac (2004:185) je mnenja, da je v tem obdobju reforma izhajala iz nacel NUIJS, vendar
pa je ostalo le pri ¢rkah na papirju, saj se je zaradi nihajoc¢e politi¢ne podpore in casovne
omejenosti uresnicCilo le del ciljev.

»Poglavitni cilji reforme uprave med leti 2000-2003 niso bili opredeljeni v posebnem
strateSkem dokumentu. Po letu 2000 je reforma slovenske uprave tako zajeta skoraj
izklju¢no v zakonodajnih projektih« (Kovac, 2004: 185). Za nase diplomsko delo pride v

postev predvsem Zakon o javnih usluzbencih, ki pa bo predstavljen kasneje. V

39



nadaljevanju pa bom predstavil zadnje obdobje reforme, ki se temeljito opira na nacela

NUIS.

3.3.3. Reforma v Sloveniji danes - Strategija nadaljnjega razvoja slovenskega

javnega sektorja 2003-2005

»Ce se je uprava Se pred nekaj leti prednostno ukvarjala s strukturnimi, organizacijskimi
in procesnimi problemi, pa se sedaj pozornost, tudi na podlagi novega zakona o javnih
usluzbencih, preusmerja na zaposlene v javni upravi, njihove potenciale in usmerjanje

njihovega razvoja« (Rman, 2004a: 128).

Strategija nadaljnjega razvoja javnega sektorja 2003-2005 je podrobno predstavljena na
internetni strani Ministrstva za notranje zadeve. V nadaljevanju bomo povzel vsebino,
kjer se bom osredotoCil na dele, ki se nanaSajo na “standard kakovosti delovnega

zivljenja” kot ga predstavljata Birch in Paul (2003).

3.3.3.1. Vizija, cilji in prednostna podrocja reforme javne uprave Vlade republike

Slovenije v Strategiji nadaljnjega razvoja javnega sektorja 2003-2005

Vizija Vlade Republike Slovenije v Strategiji nadaljnjega razvoja javnega sektorja 2003-
2005 je oblikovati javno upravo, ki bo delovala po nacelih':

- zakonitosti,

- pravne varnosti in predvidljivosti,

- politi¢ne nevtralnosti,

- usmerjenosti k uporabniku,

- odprtosti in preglednosti, kakovosti,

- uspesnosti in uéinkovitosti.

! Ministrstvo za notranje zadeve, predstavitev Strategije nadaljnega razvoja javnega sektorja 2003- 2005,
http://www.mnz.si/si/upl/gl_novin/strategija.doc, (20. 4. 2005).
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Opredelitev ciljev je zelo splosna in lahko vanje umestimo marsikaj. V nadaljevanju se
bomo osredotocili na tista prednostna podrocja, ki so za nas relevantna ter navedli cilje in

ukrepe, ki so si jih nosilci reforme zadali.

Prednostna podrocja Strategije nadaljnjega razvoja javnega sektorja 2003-2005 pa so:
upravljanje s kadrovskimi viri, funkcionalno in organizacijsko prestrukturiranje javne
uprave, poslovni procesi v upravi in e-uprava - standardizacija, optimizacija in
informatizacija upravnih postopkov in drugih poslovnih procesov, upravljanje kakovosti
v upravi in usmerjenost javne uprave k uporabniku, odprta javna uprava, povecanje
gospodarnosti in ucinkovitosti porabe javno-finanénih sredstev ter uspesnosti poslovanja

sektorja drzave.

3.3.3.2. Relevantna prednostna podrodja Strategije nadaljnjega razvoja javnega
sektorja 2003-2005"

Upravijanje s kadrovskimi viri

»V Strategiji nadaljnjega razvoja javnega sektorja 2003-2005 je kot prednostno podrocje
za nadaljnji razvoj javne uprave, katerega cilj je pospeSevanje njene ucinkovitosti, na
prvem mestu izpostavljeno upravljanje kadrovskih virov« (Rman, 2004a: 128). To ne
pomeni, da se prej niso zavedali pomena kadrovskih virov, gre le za to, »da smo v nov
sistem vgradili predpostavke upravljanja s ¢loveskimi viri, ki so v zasebnem ze kar

stalnica« (Korade Purg, 2004: 52).

Kadrovski viri so najvecje bogastvo vsake organizacije, tudi javne uprave. V javni upravi
ima upravljanje kadrovskih virov nekaj posebnosti, zlasti izrazito delovno intenziteto
upravne dejavnosti in zahteve po eticnosti delovanja, za menedZerje pa je bistvena vecja
omejenost njihovega odlocanja glede vpraSanj zaposlovanja, nagrajevanja in odpuscanja.
Konkretni ukrepi na tem podroc¢ju kot elementi sodobnega sistema javnih usluzbencev so:
kadrovsko nacrtovanje, objektivnost izbora prek javnih nateCajev, omejen mandat

ey

na uspeSnost, koordinacija, nadzor in strokovna pomo¢ iz strateSkega centra za

? Ministrstvo za notranje zadeve, predstavitev Strategije nadaljnega razvoja javnega sektorja 2003- 2005,
http://www.mnz.si/si/upl/gl_novin/strategija.doc, (20. 4. 2005).
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upravljanje kadrovskih virov; pove€ana moznost mobilnosti znotraj upravnega sistema;
bolj gibljiv placilni in klasifikacijski sistem, razvoj vseh vrst izobrazevanja in

usposabljanja v javni upravi s poudarkom na horizontalnih vsebinah itd.

Cilj je pospeSevanje ucinkovitosti organizacije na podlagi vecje pripadnosti,
motiviranosti in notranje tekmovalnosti zaposlenih. V nadaljevanju so klju¢ni elementi
razvoja enaki poudarkom britanskega standarda za ucinkovito vlaganje v ljudi (angl.
Investors in People), ki se ¢edalje bolj uveljavlja tudi v Sloveniji: predanost vodstva, ki
verjame v pomen razvoja kadrovskih virov, nacrtovanje razvoja, ki temelji na rednem
ugotavljanju potreb po usposabljanju in razvoju, planiranje karier zaposlenih in izvajanje
nac¢rtovanih ukrepov, opredelitev organizacijske uspeSnosti glede na ucinkovitost
investicij v razvoj zaposlenih. Nova kategorija na tem podro¢ju je tudi menedZment

znanja.

Cilji:

- nalrtno, sistemati¢no in racionalno upravljanje kadrovskih virov (boljsi izkoristek
kadrovskih virov, povecanje u€inkovitosti, zmanjSanje stroskov),

- usluzbenski sistem v javni upravi, ki bo temeljil na izbiri po merilih strokovne
usposobljenosti in bo spodbujal nadpovpre¢no delovno uspesnost,

- transparenten, fleksibilen in obvladljiv pla¢ni sistem,

- profesionalna in politi¢éno nevtralna uprava,

- vzpostavitev vrhunske menedzerske strukture; krepitev vloge in odgovornosti
menedZmenta,

- uvedba strateSkega kadrovskega nacrtovanja in fleksibilnega razporejanja zaposlitvenih
kvot med upravne organe,

- ve¢ja mobilnost kadrov med organi javne uprave in vecja fleksibilnost pri premeScanju
in razporejanju dela,

- ve€ja moznost nagrajevanja glede na delovno uspesnost,

- preprecevanje avtomatizmov pri napredovanju; povezava napredovanja z delovno
uspesnostjo in kariernimi potenciali posameznika,

- dvig motivacije menedzerskih struktur za racionalizacijo poslovanja,
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- dvig zadovoljstva in motiviranosti za delo v upravi,

- "uceca se uprava',

- vzpostavitev enotne organizacijske kulture s poudarkom na usmerjenosti k
uporabnikom,

- krepitev sodelovanja s civilno druzbo in razvijanja partnerstev s sindikati.

Prednostne naloge:

- implementacija podzakonskih predpisov in drugih ukrepov na podlagi zakona o javnih
usluzbencih; v tem okviru vecja fleksibilnost kadrovskih nacrtov in sistemizacij delovnih
mest, enotna struktura nazivov in delovnih mest, spodbujanje projektnega dela,
vzpostavitev internega trga dela, kvalitetnej$i sistem strokovnih izpitov, standardi
upravljanja kadrovskih virov (selekcija, uvajanje sodelavcev, letni razgovor,
programiranje dela, spremljanje in ocenjevanje delovnih rezultatov in kariere idr.),
vzpostavitev dejanskega delovanja Uradniskega sveta;

- izvedba implementacijskih aktivnosti na podlagi zakona o sistemu pla¢ v javnem
sektorju (kolektivna pogodba za javni sektor, uredba o napredovanju v placne razrede,
kolektivne pogodbe dejavnosti in poklicev, uredba o uvrstitvi uradniskih nazivov v
placne razrede);

- priprava kadrovskega nacrta za obdobji 2004-2005 in 2005-2006 s poudarkom na
izkoristku rezerv in notranjem kadrovskem prestrukturiranju ter reSitvi strukturnih
problemov;

- izvedba javnih nateCajev za generalne direktorje, generalne sekretarje in (generalne)
direktorje organov v sestavi ter vladnih sluzb, nacelnike upravnih enot in tajnike obcin
oz. direktorje ob¢inskih uprav;

- izvajanje programov stalnega usposabljanja za top menedZment in druge ciljne skupine,
ter specialnih usposabljanj na podrocju evropskih zadev;

- razvoj in izvajanje informacijsko podprte centralne kadrovske evidence.
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Upravljanje kakovosti v upravi in usmerjenost javne uprave k uporabniku

»Zaradi zavedanja nujnosti nenehnih izboljSav pri prilagajanju slovenske javne uprave
potrebam njenih uporabnikov predstavlja uvajanje standardov kakovosti/odlicnosti v

upravi enega temeljnih stebrov reforme« (Bohinc, 2004: 7).

Uporabniki oziroma drzavljani so stranke javne uprave in sooblikovalci javnih politik in
ne (ve€) le predmet uradniSkega dela. Med vzroki spreminjanja tradicionalnih vzorcev
upravljanja v javni upravi se obicajno poudarja delovno-storilni vidik, to je dvig
ucinkovitosti. Pri tem se vse preveckrat spregleda tudi potreba po demokratizaciji uprave
v smislu priblizevanja uporabnikom javnih storitev. V tem kontekstu bi morala biti
kvaliteta upravnega dela opredeljena kot zadovoljitev potreb, zahtev in pri¢akovanj
uporabnikov. Usmerjenost uprave k uporabnikom pomeni omejevanje samozadostnosti
uprave in naravnanost k sposStovanju in upoStevanju zahtev, pricakovanj in zelja
uporabnikov javnih storitev. Pravzaprav gre za operacionalizacijo gesla uprava v sluzbi
ljudi. Kakovost upravnega dela pa vendarle razumemo kot celotni zbir pokazateljev, ki se
ne kaze le skozi ne-zadovoljstvo strank, kot bi morda kdo poenostavljeno razmisljal,
ampak tudi skozi izpolnjevanje zastavljenih ciljev, ekonomicnost poslovanja,
zadovoljstvo zaposlenih, statistiko instan¢nega odlo¢anja, ugotovitve razlicnih oblik

nadzora idr.

Cilji:

- spodbujanje in krepitev upravljanja kakovosti,

- celostni pregled uspesnosti upravnih organizacij,

- primerljivost z evropskimi javnimi upravami in zasebnim sektorjem,

- usmerjenost k uporabniku, razvoj partnerskih odnosov z drzavljani, zasebnim
sektorjem, nevladnimi organizacijami in drugimi deli druzbenega sistema,

- dvigovanje standardov kakovosti storitev in povecanje zadovoljstva uporabnikov,
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- raz§irjanje ter nagrajevanje dobrih praks ter njihov razvoj v ustrezne standarde.
Prednostne naloge:

- prehod na standarde kakovosti, ki so uveljavljeni v svetu, kot so npr. ISO, CAF, EFQM,
zlasti pa evropski Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju (CAF -
Common Assessment Framework) kot model odli¢nosti v javni upravi, in nadaljnje
sodelovanje v pilotu in kandidaturi Priznanja RS za poslovno odli¢nost,

- sprejem vladne Politike kakovosti,

- organizacija promocijskih konferenc o dobrih praksah,

- implementacija, evalvacija in nadgradnja uredbe o nacinu poslovanja organov javne
uprave s strankami: dvig kvalitete informacij o storitvah, izgradnja sistema odzivnosti na
kritike in predloge uporabnikov, dosledno izvajanje ugotavljanja zadovoljstva
uporabnikov,

- dvigovanje standarda uradnih ur,

- reSevanje prostorskih problemov upravnih enot in drugih dekoncentriranih
organizacijskih oblik drzavne uprave,

- nadaljnja implementacija projekta izmenjave podatkov znotraj slovenske javne uprave

in v okviru EU.

Pri celotnem reformnem procesu se je treba zavedati nekaterih kljucnih predpostavk za
uspeh izvedbe nadaljnjega strateskega razvoja javne uprave:

- konsistenten tek reformnega procesa s poudarkom na stalnosti delovanja medministrske
projektne skupine kot politicnega usmerjevalca pri izvajanju razvoja uprave;

- ustrezna umestitev celotnega razvoja javne uprave in posameznih delov, zlasti
upravljanja kadrovskih virov, javnih financ in razvoja informacijske druzbe, kot
strukturnih vladnih politik pri vkljucitvi v Evropsko unijo;

- vkljucevanje c¢im vecjega Stevila nosilcev razliénih interesov (zainteresiranih
udelezencev), zlasti reprezentativnih predstavnikov drzavljanov, civilne druzbe,
zasebnega sektorja idr.;

- zaokroZeno izvajanje posameznih reformnih ukrepov kot delov celotnega razvoja, tako

po vsebinski kot metodoloski in finan¢ni plati;
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- promocija in seznanitev s strateSkimi cilji in dejavnostmi na centralnem in lokalnem
nivoju uprave ter na strokovnih posvetih, javnosti, pa tudi v mednarodnem okolju;

ustrezna kadrovska in finan¢na podpora.

3.4. Zakon o javnih usluzbencih (ZJU)

Zakon o javnih usluzbencih ureja sistem javnih usluzbencev. Sistem javnih usluzbencev
najenostavneje razumemo kot »/.../ poseben upravni sistem znotraj okvira javne uprave, v
okviru katerega delujejo javni usluzbenci« (Hacek, 2001: 43). Tak sistem ureja poloZaj

zaposlenih in do dolo¢ene mere vpliva na kakovost delovnega zivljenja.

Termin javnega usluzbenca bi lahko najsploSneje opredelili kot tistega, »/.../ ki kot svoj
poklic opravlja izvrSne in upravne naloge v upravnem sistemu, ki se seveda razlikuje od
opravljanja politicnih nalog« (Hacek, 2001: 41); oziroma kakor opredeli javnega
usluzbenca Virant (2002: 187): osebe, ki opravljajo sluzbo v javni upravi, teorija imenuje
“javni usluzbenci”. S tem izrazom obicajno oznacujemo osebe, ki trajno in profesionalno
opravljajo sluzbo v drzavnih organih in organih lokalne skupnosti - ne pa tudi osebe, ki
opravljajo v teh organih politi¢ne funkcije.

»Zakon o javnih usluZbencih v svoji normativni zasnovi in v nekaj ve¢ kot letu dni od
njegove uveljavitve tudi ze v praksi izvajanja posameznih institutov (razpisi, letni
razgovori, karierno ocenjevanje, izobrazevanje) predstavlja korenito spremembo ravnanja

z zaposlenimi« (Rman, 2004a: 125).
Ureditev sistema javnih usluzbencev je usmerjena »/.../ k zagotavljanju spremenjene
vloge uprave, ki mora pri opravljanju svoje dejavnosti vse bolj upostevati spremenjene

razmere v druzbi, razvoj in spremembe ter zahteve javnosti« (Korade-Purg, 2004: 51).

Sistem javnih usluzbencev lahko razdelimo na tri ravni, in sicer na institucionalno,

operativno in simbolno.

46



3.4.1. Institucionalna raven - pravice in dolZnosti

»Institucionalna raven temelji na zunanjih virih birokratske moci in predstavlja zgornji
del organizacijske strukture, njena osrednja vloga pa je, da posreduje med sistemom
javnih usluzbencev kot druzbenim sistemom na eni ter politicnem okolju na drugi strani«

(Hacek, 2001: 44).

Hacek (2001: 65-66) navaja naslednje skupne minimalne pravice javnih usluzbencev:

- pravica do enakega dostopa do sluzbe v javni upravi,

- pravica do stalnosti zaposlitve,

- pravica do place in drugih denarnih nadomestil,

- pravica do placanega in neplacanega dopusta,

- pravica do kolektivnega pogajanja z delodajalcem,

- pravica do sindikalnega zdruzevanja,

- pravica do stavke,

- pravica do pisnega ukaza nadrejenega v primeru izvedbe nezakonitega delovanja,

- pravica do politicnega delovanja v zakonskih okvirih, ki lahko dolocajo tudi
nezdruzljivost tega delovanja s posamezno sluzbo,

- pravica do sodnega varstva v sporih iz usluzbenskih razmerjih,

- pravica do dodatne zaposlitve oziroma profesionalnega delovanja, ¢e to ni nezdruzljivo
z opravljanjem sluzbe,

- pravica do prerazporeditve v skladu z vnaprej dolo¢enimi pravili,

- pravica do izobrazevanja in usposabljanja na stroske delodajalca,

- pravica do socialne varnosti.

Zakon o delavcih v drzavnih organih pa vsebuje Se posebne dolocbe (Hacek, 2001:66):

- pogoje za sklenitev delovnega razmerja,

- obveznost, da se v dolo¢enih primerih delo opravlja v casu, daljSem od polnega
delovnega Casa,

- obveznost opravljanja strokovnega izpita in obveznost stalnega izobrazevanja in
usposabljanja,

- prepoved ¢lanstva v vodstvih politi¢nih strank,
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- obveznost v izjemnih primerih opravljati delo, ki ne ustreza usluzbencevi izobrazbi,

- moznost prerazporeditve v drug upravni organ brez soglasja javnega usluzbenca.

3.4.2. Operativna raven - upravljanje s ¢loveSkimi viri

Novo upravljanje javnega sektorja, kot je bilo ze omenjeno, predvideva tudi nove nacine
upravljanja s cloveskimi viri. Glede na to, da gre za zaposlene, ima upravljanje s
Cloveskimi viri pomembno vlogo pri zadovoljstvu z delom oziroma pri kvaliteti
delovnega zivljenja. Pri upravljanju s cloveskimi viri gre za operativno raven sistema
javnih usluzbencev. Kohont (2003: 371) pravi, da je v sistemu javnih usluzbencev vloga
operativne ravni zelo pomembna, in pomeni izraz za Stevilne dejavnosti na podrocju

upravljanja ¢loveskih virov.

»Menimo, da javni usluzbenci brez upostevanja metod, tehnik in dognanj s podrocja
upravljanja ¢loveskih virov ne morejo uspesno, u¢inkovito in kvalitetno opravljati dela v

drzavni upravi ter na ta nacin pripspevati k Sir§im ciljem reforme« (Kohort, 2003: 372)

Avtorji ugotavljajo (Leskovar-Spacapan 1997, Hagek 2001), da je slovenska realnost
taka, da prihaja do velike razlike med teorijo in prakso upravljanja s ¢loveskimi viri.
Upravljanje ¢loveskih virov v javni upravi v praksi tako obsega (Hacek, 2001: 83-91)
urejanje napredovanja, sistem ocenjevanja, placni sistem in sistem izobrazevanja in

usposabljanja.

3.4.3. Simbolna raven - upravna kultura

»Na podro¢ju javne uprave je v Sloveniji prisoten predvsem model birokratske
organizacije. Stevilo upravnih delavcev in obseg dela nista v neposredni povezavi, javni
usluzbenci pa ustvarjajo delo delo drug drugemu« (Hacek, 2001: 115). Hacek (2001: 115-
117) dalje ugotavlja, da v slovensko javno upravo vendarle prihaja nova organizacijska
paradigma, ki je procesno naravnana. Pri tem imata pomebno vlogo vodstvo in znanje, saj

le ustrezni vodje in izobrazeni zaposleni ustvarjajo uporabnikom prijazno okolje.
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3.5. Politika kakovosti

Vlada Republike Slovenije je konec leta 2003 izdala dokument z naslovom Politika

. . 3
kakovosti slovenske javne uprave’.

V njem je navedeno, da vsi v javni upravi, izhajajoC iz potreb uporabnikov upravnih
storitev in vrednot naravnanosti na uporabnike, ucinkovitega voditeljstva, razvijanja
partnerstva, razvoja in vkljucevanja zaposlenih, nenehnih izboljSav procesov, stalnega
ucenja in inoviranja, druzbene odgovornosti in usmerjenosti v rezultate, ravnajo zakonito,
samostojno, politicno nevtralno, nepristransko, odgovorno, odprto in eticno za
uravnotezZen, trajnostni in okoljsko prijazen druZbeni razvoj Slovenije. Politika si nadalje
prizadeva za razvoj konkurencnosti, blaginjo, varstvo ¢lovekovih pravic in interesov
drzavljanov, ki jo zagotavljajo z usmerjanjem in nenehnim izboljSevanjem. Vsakemu
posamezniku, gospodarskim in nevladnim organizacijam, drugim drzavam in
mednarodnim organizacijam je vlada RS partner, ki si prizadeva za medsebojno
usklajeno delovanje in sodelovanje z zakonodajno in sodno vejo oblasti. Uporablja
mednarodno uveljavljena orodja za stalno ucenje, inoviranje in izboljSave, zagotavljanje
in upravljanje celovite kakovosti ter strateSkega nacrtovanja (standard sistema vodenja
kakovosti ISO 9001, model odli¢nosti EFQM, Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v
javnem sektorju (CAF) in drugi) ter na njihovi podlagi in prek izmenjave dobrih praks
oblikuje, dosega in spremlja javno podprte in merljive cilje in rezultate dela. Vlada RS se
zaveda potreb po smotrni porabi proracunskih sredstev in drugih virov, zato te nacrtuje in
uporablja uspesno, uc¢inkovito in gospodarno; razvija in spodbuja elektronsko poslovanje
v upravi in sisteme dela s projektnim in timskim pristopom ter nenehno oblikuje,
izboljSuje in standardizira upravne procese; nacrtno spodbuja in motivira razvoj,

kompetentnost in zadovoljstvo zaposlenih v upravi.

3 Ministrstvo za notranje zadeve, Predstavitev politike kakovosti slovenske javne uprave,
http://www.gov.si/mnz/si/upl/uoru/politika%20kakovost.doc, 10.3.2005.
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3.5.1 Celovito upravljanje kakovosti (TQM)

Celovito upravljanje kakovosti je ena izmed sodobnih metod za vecjo ucinkovitost
menedzmenta. PeCar (2003: 30) za te sodobne metode, med katerimi je tudi TQM,
ugotavlja, da je bistvo njihovih vsebin v analiticnem proucevanju in stalnem
izboljSevanju procesov, ki morajo biti usklajeni tudi z zahtevami uporabnikov. Nadalje
meni (Pecar, 2003: 30), da si proucevanja in izboljSevanja ne moremo zamisliti brez
celovitega sistema podatkov in informacij, temeljeCih na relevantnih meritvah, ki
objektivizirajo delovanje procesov in celotnega sistema. Taka meritev je npr. standard
vlaganja v ljudi, ki meri, kako organizacija razvija sposobnosti zaposlenih, prav lahko pa

bi s podobnim instrumentom merili tudi kakovost delovnega zivljenja.

Pecar (2003: 30) navaja, da pod celovito upravljanje kakovosti nekateri avtorji smatrajo
le interno, »/.../ vendar je management celovite kakovosti ve¢ kot le usposabljanje in
timsko delo, postati mora orodje za samoucenje (samorazvoj) vsake organizacije« (Pecar,
2003: 30). Rezultat teh iniciativ naj bi postala samouceca organizacija, ki jo bom
predstavil kasneje.

Menedzment celovite kakovosti je metoda, »ki ima za cilj na najboljSi nacin proizvajati
najboljSe izdelke ali storitve na osnovi normativov oziroma stndardov in kontinuiranih

izboljSav« (Pecar, 2003: 30).

»Za uvajanje in delovanje managementa celovite kakovosti so meritve nujno potrebne.
Ce organizacija svojega delovanja vsaj interno ne spremlje z meritvami, potem tudi ne bo
mogla spremljati niti svojega razvoja glede na poslanstvo niti drugih dolocenih ciljev«

(Pecar, 2003: 35).

Svetlik (1996: 161) na tem mestu ugotavlja, da kljub temu, da je geslo sodobne
proizvodnje celovito obvladovanje kakovosti, ki bi moralo vkljucevati tudi kakovost
delovnega Zivljenja, pa so razvojne spremembe vse prej kot enosmerne. Prav lahko se
torej zgodi, da bi se v prihodnje pojavil standard, ki bi v ospredje postavil zaposlenega, in

to ne le kot produkcijski faktor, v katerega se vlaga, ampak kot celovitega cloveka, ki ima
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iz ¢lovekove narave izhajajoCe potrebe in si Zeli kakovostno delovno Zivljenje kot del
kakovostnega zivljenja. V nadaljevanju bom na kratko predstavil razli¢ne certifikate, ki

jih pridobivajo organizacije javne uprave v Sloveniji.

3.5.2. Ocenjevalni modeli in standardi ISO, EFQM (PRSPQO), CAF

»Na podrocju kakovosti so standardi vse bolj prisotni, saj igrajo zelo pomembno vlogo.
Proces razvoja standardov je zelo kompleksen in pogosto zahteva vklju¢evanje mikro in
makro ravni« (Pecar, 2003: 43). Osnovni cilji uvajanja standardov kakovosti so:
»izboljSanje uspesnosti in ucinkovitosti, povecanje zadovoljstva strank in zaposlenih,
obvladovanje stroskov, izboljSanje preglednosti delovanja, dvig ugleda in prepoznavnosti
ter pridobivanje certifikatov kakovosti« (Bohinc, 2004: 7). Dalje pravi Bohinc (2004: 8),
da se kakovost v javni upravi formalno zagotavlja predvsem s projektom certificiranja, to
je pridobivanja ISO standardov poslovanja in uvajanja modelov poslovne odli¢nosti.
Poleg teh se je pojavil tudi standard Vlagatelji v ljudi, ki ga je v letu 2004 prvi¢ uvedla
Upravna enota Trebnje v obliki pilotskega projekta.

3.5.1.1. ISO standard

Kot preverjeno in primerno orodje, ki zagotavlja, da bo kakovost vgrajena v upravno
storitev v vseh fazah oziroma delih izvajanja storitve, je vzpostavljen sistem kakovosti po
ISO standardu. Pridobitev certifikata kakovosti ISO 9000 seveda $e ne pomeni konec
prizadevanj za kakovost, ampak je le zaletek poti proti celovitemu obvladovanju
kakovosti. Do sedaj so bili standardi ISO 9000 orodje za obvladovanje kakovosti v
gospodarstvu. Prevajanje oziroma prenos standarda na upravno podrocje je zanimiv
poskus, s katerim Zelimo pregledati in dokumentirati naslednje kljucne procese v
upravnem postopku*:

- sprejetje vloge,

- obvladovanje in sledljivost dokumentacije,

* Minitsrtsvo za notranje zadeve, clanek Tomislava Nemca: Ali se kakovost v upravi splaca,
http://www.mnz.si/si/upl/uoru/Nemec.pdf (25.2. 2005).
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- obvladovanje nabave,

- vodenje upravnih postopkov,

- zagotavljanje kontrolnih postopkov,

- izvajanje preventivnih in korektivnih ukrepov,

- servisiranje strank/obcanov.

Cilj ISO standarda dobro ponazarja ta citat: »Cilj nam je dose¢i bolj pregledno
poslovanje, ve¢ reda in vegjo strokovnost del«’. Vidimo torej, da je ISO standard

namenjen predvsem tehnoloskim procesom in servisiranju strank.

3.5.1.2. Priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost (PRSPO) in CAF

EFQM je okrajSava za evropski model poslovne odlicnosti, PRSPO pa je slovenski
prevod, ki pomeni priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost. CAF je skupni
ocenjevalni okvir za organizacije v javni upravi, v originalu je to “comon assessment

framework” (CAF).

Zurga (2001: 36) izrazi bistvo evropskega modela odli¢nosti (EFQM, oziroma slovensko
PRSPO) s sledeco mislijo: »Zadovoljstvo strank, zadovoljstvo zaposlenih in vpliv na
druzbo dosegamo z vodenjem, ki podpira in zagotavlja uresni¢evanje poltitik in strategij,
upravljanja ljudi, virov in procesov, kar skupno vodi k odli¢nosti pri doseganju poslovnih
rezultatov«. Kovac (2003: 31) opredeli CAF kot model odli¢nosti v javni upravi. CAF je
v bistvu instrument za samooceno organizacije in je prvi korak za doseganje poslovne
odli¢nosti®. »CAF je dologen kot prednostna izbira predvsem zaradi integralnosti meril
ter optimalnega razmerja med viri in rezultati« (Kovac, 2003: 32). Oba modela bom

predstavil skupaj, saj slonita na istih merilih, razlika je v tem, da je CAF prirejen za

> Minitsrtsvo za notranje zadeve, clanekVilija Eisenhuta: Zakaj uvajamo ISO standard v javno upravo na
krajevni ravni, http://www.mnz.si/si/upl/uoru/Vili%20Eisenhut.pdf (26.2. 2005).

® Ministrstvo za notranje zadeve, predstavitev skupnega ocenjevalnega modela CAF,
http://www.mnz.si/si/upl/uoru/IPQpredstavitev.doc (18.3.2005)
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uporabo Vv javni upravi, je bolj enostaven in primernejSi za uporabo. Merila pa

naslednja’:

1. Voditeljstvo; kako vodje razvijajo in omogocajo doseganje poslanstva in vizije,
razvijajo vrednote, potrebne za dolgorocni uspeh, ter vse to uresni¢ujejo z ustreznimi
dejanji in vedénjem ter se osebno zavzemajo za to, da bi se sistem upravljanja

organizacije razvijal in uvajal;

2. Politika in strategija; kako organizacija uresniCuje svoje poslanstvo in vizijo z jasno
strategijo, osredotoeno na vse udelezene strani ter podprto z ustrezno politiko, nacrti,

cilji, ciljnimi vrednostmi in procesi,

3. Zaposleni; kako organizacija upravlja, razvija ter sprosca znanje in celoten potencial
svojih zaposlenih na ravni posameznika, timov in celotne organizacije in kako te
aktivnosti nacrtuje v podporo svoji politiki in strategiji ter u¢inkovitemu delovanju svojih

Procesov;

4. Partnerstva in viri; kako organizacija nacrtuje in upravlja svoja zunanja partnerstva in
notranje vire v podporo svoji politiki in strategiji ter za uspeS$no izvajanje svojih

Procesov;

5. Procesi; kako organizacija snuje, upravlja in izboljSuje svoje procese v podporo svoji
politiki in strategiji ter v celoti zadovoljuje svoje odjemalce in druge udelezene strani in

ustvarja vedno vecjo vrednost zanje;

6. Rezultati v zvezi z odjemalci; kaj dosega organizacija v razmerju do svojih zunanjih

odjemalcev;

7. Rezultati v zvezi z zaposlenimi; kaj dosega organizacija v odnosu do svojih
zaposlenih. Merila dojemanja prikazujejo, kako zaposleni dojemajo svojo organizacijo
(dobimo jih npr. iz anket, ciljnih skupin, razgovorov, strukturiranih ocenjevanj) ter lahko

vkljucujejo podatke v zvezi z motivacijo in zadovoljstvom;

7 Urad za meroslovje, kratek pregled meril PRSPO, http://www.mirs.si/PRSPO/prspo_merila.htm#Kratek
_pregled meril (18.3.2005)
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8. Rezultati v zvezi z druzbo; merila dojemanja prikazujejo, kako SirSa druzba dojema
organizacijo (dobimo jih npr. iz anket, porocil, javnih srecanj, od predstavnikov javnosti,

drzavnih organov;

9. Klju¢ni rezultati delovanja; kaj dosega organizacija glede na nacrtovane dejavnosti.
Kljuéni rezultati delovanja so klju¢ni rezultati, ki jih organizacija nacrtuje, in lahko
(odvisno od namena in ciljev organizacije) vkljucujejo podatke v zvezi s finan¢nimi ter

nefinanénimi rezultati.

Vsako izmed devetih podrocij bolj podrobno opredeljuje seznam meril. V nadaljevanju
bom navedel le relevantna merila. To sta dve merili pri voditeljstvu in merila pri

zaposlenih®:
Voditeljstvo:

- Kako voditelji razvijajo poslanstvo, vizijo in vrednote ter dajejo zgled kulture

odli¢nosti.

- Kako voditelji motivirajo, podpirajo in priznavajo zaposlene v organizaciji.
Zaposleni:

- Kako organizacija nacrtuje, upravlja in izobrazuje ¢loveske vire.

- Kako organizacija prepoznava razvija ter vzdrzuje znanje in sposobnosti zaposlenih.
- Kako organizacija angazira zaposlene in jih pooblas¢a za samostojno ukrepanje.

- Kako zaposleni in organizacija medsebojno komunicirajo.

Model odli¢nosti, kot vidimo obsega veliko vidikov delovanja organizacije. Za

posamezne vidike, ki se nam zdijo Se posebej pomembni pa lahko uvedemo posebne

¥ Urad za meroslovje, ¢lanek Karmen Kern in Leona Loredana: Model odli¢nosti EFQM ion njegova
uvedba v Sloveniji, http://www.mirs.si/PRSPO/objave/Clanek-Sporocila-november%202002.pdf
(20.3.2005)
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standarde, ki so zdruzljivo z modelom odli¢nosti. V nadaljevanju bom predstavil standard
Vlagatelji v ljudi, ki se nanaSa na intelektualni kapital zaposlenih. V model odli¢nosti pa
bi lahko po nasem mnenju vkljucili tudi “standard kakovosti delovnega zivljenja”, ki bi se

nanasal na kakovost delovnega Zivljenja zaposlenih.

3.5.3. Standard Vlagatelji v ljudi (ITP)

Standard Vlagatelji v ljudi si bomo podrobneje pogledali, ker je prvi tak, katerega objekt
je zaposleni. Beltram (2001: 48) opredeli standard Vlagatelji v ljudi kot nacionalni
standard, ki postavlja merila dobre prakse za usposabljanje in razvoj ljudi za doseganje
podjetniskih ciljev. Ta standard se razlikuje od predhodno predstavljenih. »Osnovna
razlika med razlicnimi standardi, ki se bolj ali manj uspesno uporabljajo za vrednotenje
kakovosti podjetij pri nas in drugje, in standardom Vlagatelj v ljudi je v tem, da prvi
poslovanje urejajo, drugi pa ga spreminja« (Beltram, 2001: 48). Glavno nacelo standarda
je (Beltram, 2001: 48) identifikacija izobrazevalnih potreb glede na razvojne cilje

podjetja. Pri tem podjetje tudi dolo¢i potrebne aktivnosti in identificira potrebne vire.

Standard Vlagatelji v ljudi omogoca kvantifikacijo uspeSnosti Zakona o javnih
usluzbencih in opredelitev podrocij delovanja upravljanja s cloveskimi viri. Razvil se je v
Veliki Britaniji, kjer so ugotavljali razliko med uspe$nimi in neuspeSnimi podjetji.

»Vodilna gospodarska podjetja, kadrovska, poklicna in delavska zdruZenja so po analizi
odgovorov ugotovila, da je edina pomembna znacilnost in tisto, kar lo¢uje uspesne od
neuspesSnih organizacij, dejavnejSi odnos podjetij do ¢loveskih virov« (Rman, 2004a:

126).

Nacela standarda predstavljajo:

»1. Prepricanje

- organizacija je odloCena, da bo podpirala razvoj zaposlenih,

- zaposleni so spodbujani za izboljSanje svoje ucinkovitosti in ucinkovitosti svojih
sodelavcev,

- zaposleni verjamejo, da je njihov prispevek spoznan in priznan,
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- v organizaciji je zagotovljena enaka moznost razvoja za vse zaposlene.

2. Nacrtovanje

- organizacija ima nacrt z jasnimi cilji in usmeritvami, ki so vsem razumljivi,

- razvoj zaposlenih je usklajen s cilji in usmeritvami organizacije,

- zaposlenim je jasno, kakSen je njihov prispevek k dosezkom organizacije.

3. Delovanje

- vodilni delavci u€inkovito in oprijemljivo podpirajo razvoj zaposlenih,

- zaposleni so pri ucenju in usposabljanju ucinkoviti.

4. Vrednotenje

- razvoj zaposlenih izboljSuje u¢inek organizacije, delovnih skupin in posameznikov,

- ljudje se zavedajo vloge razvoja zaposlenih na ucinek organizacije, delovnih skupin in
posameznikov,

- organizacija dosega zaradi razvoja zaposlenih boljSe rezultate« (Rman, 2004a: 126-

127).

Standard temelji na treh ravneh:

»1. na ravni podjetja, ki mora v skladu z razvojnimi cilji in vizijo ugotoviti in opredeliti
izobrazevalne potrebe za vsakega zaposlenega ter opredeliti vire, ki bodo omogocili
izobrazevanje zaposlenih v skladu s potrebami podjetja in tudi osebnimi zeljami
zaposlenih,

2. na ravni posameznika, ki je odgovoren za lastno izobrazevanje ter iskanje in razvijanje
priloZnosti za nenehno ucenje,

3. na ravni vodilnih delavcev, ki so odgovorni za razvoj vseh zaposlenih ter razvijanje
partnerstva in ucinkovite izrabe sredstev, namenjenih vlaganju v razvoj zaposlenih«

(Rman, 2004a: 127).

»Preverjanje skladnosti delovanja organizacije s standardom Vlagatelji v ljudi je
utemeljeno na nacelih:
1. Vlagatelj v ljudi je trdno odlocen, da bo svoje cilje in naloge dosegel z razvijanjem

svojih zaposlenih.
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2. Vlagatelju v ljudi je jasno, kateri so njegovi cilji in naloge in kaj njegovi zaposleni
potrebujejo, da bi te cilje dosegli.

3. Vlagatelj v ljudi razvija svoje zaposlene smotrno in ucinkovito, da bi povecal u¢inek
podjetja ali organizacije.

4. Vlagatelj v ljudi razume vpliv, ki ga ima vlaganje v zaposlene na uc¢inek podjetja ali
organizacije« (Rman, 2004a: 127).

»Organizacija, ki doseze standard:

1. Lahko nadrtuje izobrazevanje ter usposabljanje in ima jasne, merljive cilje, ki jih lahko
preverja in dopolnjuje.

2. Je sposobna dolociti, katere spretnosti in znanja potrebuje za doseganje ciljev ter
nacrtov.

3. Lahko jasno identificira, s kakSnimi potenciali znanja razpolaga.

4. Lahko nacrtuje in tudi v praksi zmanjSa neskladje med dejanskim ter Zelenim stanjem
glede znanj in ves¢in zaposlenih.

5. Lahko jasno oceni posledice svojih aktivnosti, jih pospesi ali korigira.

Standard se uspesno uveljavlja tudi v Evropi, v letu 2004 pa ga je s pilotskim projektom
zacela uvajati Upravna enota Trebnje. Gre za prvi projekt, ki je usmerjen na ravnanje z
ljudmi. Standard Vlagatelji v ljudi je, kot je bilo navedeno, namenjen predvsem

izobrazevanju zaposlenih in razvoju njihovih u¢nih kapacitet.

3.5.4. UcCeca se organizacija

Na tem mestu bomo na kratko spoznali koncept ucece se organizacije, ki predstavlja novo
stopnjo v razvoju organizacij. Omogoca, da se organizacija uci in se izboljSuje. Predstavil
jo bom, ker naj bi po Pecarju (2003: 30) taka organizacija postala rezultat celovitega
upravljanja kakovosti. PecCar uporablja izraz samouceca se organizacija, vendar se nam
zdi izraz uceca se organizacija primernejsi saj je bolj splosen. Brecko (2001: 40) navaja,
da je za novo organizacijsko strukturo znalilen integriran, toda fleksibilen sistem. To
pomeni, »/.../ da je organizacija decentralizirana, spodbuja avtonomno delo skupin,

omogoca vecjo dogovornost posameznikom, na drugi strani pa razvija moc¢an integriran
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sistem veljavnih vrednot in strategijo sprejeto od vseh« (Brecko, 2001: 40). Pomena
predstavitve sta dva. Prvi je ta, da potrebo po uceci se organizaciji podata tudi Paul in
Birch (2003) kot element celovitega pristopa h kakovosti delovnega okolja. Drugi pa je v
teoreti¢ni implikaciji le-te, ki sem jo deloma Ze predstavil zgoraj, Se bolj pa jo bom v

zakljucku.

Garvin (Brecko, 2001: 39) definira uceCo se organizacijo kot organizacijo, ki je
usposobljena v ustvarjanju, akumuliranju in prenasanju znanja in usposobljena za

spremembe vedenja na podlagi na novo pridobljenega znanja.

Brecko (2001: 43) je mnenja, da sodobno delo zahteva vecjo participacijo zaposlenih pri
oblikovanju delovnih mest, tako da je naloga managementa v ucecih se organizacijah

odkrivanje in razvijanje sposobnosti zaposlenih.

3.6. Reformna vloga organizacijske kulture in vodij pri doseganju boljSih

rezultatov javne uprave

Znatno vlogo organizacijske kulture in predvsem vodij, ki imajo pomembno vlogo pri
ustvarjanju le-te, priznavajo S$tevilni avtorji. »Prav organizacijska kultura se v
osemdesetih letih prejSnjega stoletja prepozna kot kljuéni odgovor in dejavnik uspesnosti
organizacij« (Rman, 2004b: 74). Na eni strani lahko raziskujemo organizacijsko kulturo
kot se nam kaze, lahko pa tudi raziskujemo, kako se spreminja, kak$no vlogo ima pri

spremembah in kako lahko organizacije na to vplivajo.

»Med prvinami organizacijske kulture, ki vplivajo na uspesnost organizacije, so najbolj
pomembne zahteva po samoodgovornosti delavcev, skupinsko delo, participacija
zaposlenih, aktivno informiranje, samostojnost pri odlocanju vsebine dela, humanizacija

dela itd.« (Kav¢i¢ v Kovag, 2000: 288).

»V dobrem ali slabem ima organizacijska kultura pomemben vpliv na zmoZnost podjetja,

da uresnicuje svoje cilje in nacrte, Se posebej, ko podjetje spreminja svoje strateske
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usmeritve« (Chan et. al. 2004: 20). Tudi slovenska javna uprava spreminja svoje strateske
usmeritve skladno s spremenjnimi zahtevami in pritiski, torej ima organizacijska kultura

pomembno vlogo.

Za reformo javne uprave tako velja: »Ce je bila do sedaj pozornost usmerjena na
strukture, organizacijske in funkcionalne spremembe, ki jih oznaujemo kot zunanje
spremembe, pa se v zadnjem Casu pozornost usmerja na notranje spremembe /.../«
(Rman, 2004b: 73). V primeru slednjega mislimo predvsem na preoblikovanje
organizacijske kulture »/.../, kar je bila pot ve¢je ucinkovitosti in odli¢nosti vodilnih

slovenskih podjetij« (Rman, 2004b: 73).

Za uspeSno modernizacijo javno uprave je potrebno upoStevati tudi temeljne
predpostavke organizacijske kulture in jih uskladiti s cilji reforme; oziroma kakor pravita
Ferfila in Kova¢ (2000: 168), da se pri kakrSnihkoli spremembah v upravi moramo
zavedati, da je njihova implementacija v dobr$ni meri funkcija skladnosti ciljev reforme z

obstojeco kulturo.

Za javno upravo velja, da »/.../ vse bolj prepoznava pomen ustrezne organizacijske
kulture in klime, kot temeljne predpostavke, ki lahko $e bolj kot nekatere druge vsebine
odlo¢ujoce vpliva na uspeSnost vsakega sistema, posebej pa Se na uspeSnost javne
uprave« (Rman, 2004b: 76). »To izhodisce, ki temelji na (pre)oblikovanju organizacijske
kulture za uspe$no izvajanje institucionalnih sprememb, je glavni mobilizator nadaljnih

spremeb v javni upravi« (Rman, 2004b: 76).

Za vlogo vodij pa lahko ugotovimo, da je motiviranje zaposlenih »/.../ pomembna
sposobnost vodilnega osebja« (Brejc, 2004: 55). Brejc (2004: 24) tudi pravi, da gre pri
ravnanju s ¢loveskimi viri za nov pogled na vlogo ljudi v organizaciji, ki ni omejen le na
kadrovsko sluzbo, ampak se S$iri na vse ravni vodenja. Vsak vodja mora imeti svoje
sodelavce za najpomembnejSe dejavnike za doseganje ciljev, omogoca in spodbuja

njihovo samostojnost pri izvajanju dela, pri reSevanju tezav, spodbuja inventivno
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dejavnost ter ustavrja ozracje, v katerem zaposleni prevzemajo odgovornost za svoje

delo.

»Konkretni vodilni upravni delavci bodo s svojo fleksibilnostjo, iniciativnostjo in
inovativnostjo pokazali, ali sebe vidijo v vlogi objekta reform ali aktivnih sooblikovalcev

sprememb« (Kova¢ in Stanonik, 2000: 327).

»Schein pravi, da sta vodenje in kultura le dve strani istega kovanca: Pri opazovanju
kulture na ravni organizacije in/ali na ravni posameznih skupin v organizaciji lahko
vidimo, kako kultura nastaja, kako se ugnezdi, razvija, kako se z njo ravna, upravlja in se
spreminja. Ti dinami¢ni procesi oblikovanja in upravljanja kulture pa so tudi bistvo
vodenja« (Zurga, 2001: 37). Pri vodenju pa ne gre le za to, vendar je na§ namen le

obravnavati zvezo med pojmoma.
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4. CELOVIT PRISTOP H KAKOVOSTI DELOVNEGA ZIVLJENJA IN
REFORMA SLOVENSKE JAVNE UPRAVE

»Razli¢ni avtorji (Drucker, 2002, Pfefter, 1998, Towers, 1992) predvidevajo, da je uspeh
podjetja v danaSnjem tekmovalnem okolju predvsem odvisen od zmoznosti ¢loveskih
virov in inovativnih programov zaposlovanja in ravnanja z zaposlenimi« (Siddique, 2004:

219).

Na zacetku zakljucka bi radi pojasnili, da se je to, kar se je zaCelo kot teoreticna
perspektiva oziroma kot iskanje preseka med reformo slovenske javne uprave in
celovitim pristopom h kakovostnem delovnem zivljenju po avtorjih Birchu in Paulu
(2003), razvilo v aplikativno raziskavo celovitega upravljanja kakovosti, kar nas je zelo
presenetilo. V nadaljevanju bomo podrobneje pojasnili, kaj to¢no mislimo z aplikativno

raziskavo celovitega upravljanja kakovosti.

Ce nas je zanimalo ali reforma dviguje kakovost delovnega Zivljenja celovito, kot to
predlagata Birch in Paul (2003), je odgovor ne. Torej lahko prvo hipotezo potrdimo.
Pristop h kakovosti delovnega Zivljenja v reformi javne uprave ni celovit. Skozi
raziskavo smo ugotovili, da reforma javne uprave v Sloveniji sicer upoSteva nacela
novega upravljanja javnega sektorja, torej uvaja uspeSne metode privatnega sektorja v
javno upravo. To vkljucuje tudi sodobne nac¢ine upravljanja s ¢loveskimi viri in sodobne
menedzerske filozofije. Tu, v smislu dipomskega dela, mislimo predvsem na usmerjenost
k rezultatom, strankam, zaposlenim, k prizadevanjim za vecjo odzivnost na spremembe v
okolju, ucinkovitost ipd. Ugotovili smo tudi, da skozi politiko kakovosti in celovitega
upravljanja kakovosti drzavna uprava zagotavlja nacin ugotavljanja uspesnosti in nato to
uporabi za izboljSevanje. S konceptom ucefe organizacije se je pojavil temelj za
organizacijsko obliko, ki omogoca stalno ucenje in izboljSevanje. V sklop celovitega
upravljanja kakovosti spadajo tudi razli¢ni standardi in ocenjevalni modeli, ki omogocajo
ugotavljanje objektivnih dejstev o stanju organizacije in nato izboljSevanje same
organizacije. Svetlik (1996: 161) ugotavlja, da kljub celovitemu upravljanju kakovosti, ki

bi nujno moralo vkljucevati tudi kakovost delovnega Zivljenja, realnost ni taka. Tudi
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razli¢ni avtorji (Kovac, Ferfila 2000, Rman 2004b, Brejc 2004) ugotavljajo, da se teorija
upravljanja s ¢loveskimi viri in praksa ostro razlikujeta, oziroma ugotavljajo, da se na
zaposlenega zal Se vedno gleda kot na produkcijski faktor, objekt. Kakor stroj potrebuje
energijo, tako naj bi delavec potreboval placo; kakor je potrebna skrb, da se stroj ne
pokvari, tako zaposlenemu uredi delovno okolje; in kakor se strojna oprema nadgrajuje,
tako se izobrazuje zaposlenega, z namenom maksimizacije dobi¢ka. Menimo, da ¢lovek
cuti ali se ga obravnava kot objekt za zadovoljevanje nekih tujih potreb ali kot Cloveka, ki
zadovoljuje potrebe drugega Cloveka. Zaposleni kot ¢lovek bi moral postati vrednota
organizacijske kulture javne uprave. Danes pa se po naSem mnenju zaposlenega
zapostavlja, v ospredje se postavlja stranko. To ugotovitev bomo utemeljili kasneje. V
okviru celovitega upravljanja kakovosti tudi ni nekega merilnega isntrumenta, modela
oziroma standarda, ki bi tako vrednoto vzel za jedro in bi celovito ocenil stanje kakovosti
delovnega Zivljenja. Nujnost upravljanja kakovosti delovnega Zivljenja oziroma
vzpostavitve takega modela, standarda, oziroma merilnega instrumenta, ki bi nam
objektivno pokazal stanje, ki bi ga nato na podlagi teh meritev lahko izboljSevali, se kaze
tudi v literaturi (Birch, Paul 2003, tudi mnogi drugi), kjer avtorji ugotavljajo, da le
zaposleni, ki je zadovoljen in se identificira z organizacijo za katero dela, ustvarja
kakovostno storitev. Tudi Pecar (2003) meni, da so objektivhe meritve nujne za
izboljsave. Ce torej kakovostno storitev opravi zadovoljen zaposleni (Paul in Birch
2003), potem rabimo instrument, ki bi meril kakovost delovnega zivljenja. Javna uprava
pa v glavnem proizvaja javne storitve. Humanizacija dela je poleg ostalih ukrepov torej
nujna za izboljSanje kakovosti storitev, za kar si v bistvu reforma javne uprave v
Sloveniji v glavnem prizadeva. To je indukcija torej, ki me je zopet pripeljala do nujnosti
standarda kakovosti delovnega zivljenja. Tak standard bi lahko vkljucili v komplet
reformnih ukrepov, vsekakor pa ga ne bi obravnavali samostojno. To je to, kar sem

mislil z aplikativno raziskavo.

VprasSanje, ki me zanima je: Ali bodo v javni upravi zopet ¢akali, da to opravi privatni
sektor in nato ¢ez mnogo let tudi oni, ko pa vsi avtorji po vrsti ugotavljajo, da se danes
svet hitro spreminja in je zato potrebna hitra odzivnost, da bi ohranili konkuren¢nost

odnosno uspesnost druzbe.
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Na tem mestu bomo utemeljili ugotovitev, da se zaposlenega zapostavlja. Deming pravi:
"Poslovni proces se zaéne z uporabnikom. Ce se dejansko ne pri¢ne z uporabnikom, se
prepogosto nesre¢no konca z uporabnikom”. Zato je za uspesnost organizacije, ki se je
lotila iniciative managementa celovite kakovosti zelo pomebno, da jasno razume, kaj
uporabnik oziroma okolje Zeli, potrebuje in pricakuje. Mnogim zaposlenim se to zdi
nepomembno, mnogi uporabnika sploh ne vidijo, kaj Sele, da bi imeli z njim neposredne
razgovore o zeljah in potrebah« (Pecar, 2003: 34). Ne poudarja se torej, da je zaposleni
tudi uporabnik. Tako kot ugotavljamo natancno, kaksne so potrebe stranke, tako bi morali
narediti tudi za zaposlnega. Paul in Birch (2003) namre¢ ugotavljata, da organizacije, ki
dajejo stranko pred zaposlenega, ki torej zaposlenega obravnavajo kot produkcijski faktor

za servisiranje strank, dosegajo slabse rezultate, kot tiste, ki zaposlenega ne zapostavljajo.

Tudi podhipotezo, lahko potrdimo. Reforma javne uprave v Sloveniji dviguje kakovost
delovnega Zivljenja v javni upravi. Ce pogledamo kazalce delovnega Zivljenja kot
izhajajo iz Altarda, lahko v reformi javne uprave ugotovimo mnogo korakov za njihovo
izpolnjevanje. Kakovost delovnega Zzivljenja pravno zagotavlja Zakon o javnih
usluzbencih. Zakon tako predvideva letni razgovor z zaposlenim, kjer se zaposleni
seznani z rezultati dela, kar da delu pomen, saj omogoc¢i zaposlenemu, da umestiti svoje
delo v Sirsi kontekst. Poleg tega se lahko tako ugotavljajo potrebe in Zelje zaposlenih.
Dolocanje nalog izven opisa delovnega mesta lahko poveca raznolikost dela in ga naredi
bolj zanimivega, vendar je potrebno paziti, da zaposlenega ne obremenimo, kar pa je
naloga nadrejenega. Z dokumentom Politike kakovosti se zaposlene do dolo¢ene mere
seznani s poslanstvom organizacije, kar je pomembno saj le-to delo osmislja in na
splosno usmerja delovanje. Smiselno bi bilo podati neko skupno, preprosto javno izjavo o
viziji, s katero bi morali biti seznanjeni tako zaposleni kot stranke. Za izobrazevanje in
razvijanje sposobnosti je v zakonu dobro poskrbljeno. Varnost zaposlitve v javni upravi
je ze tradicionalno visoka, zaposleni tako niso pod stalnim pritiskom izgube zaposlitve in
s tem pod stresom. Novela Zakona o javnih usluzbencih, ki je stopila v veljavo konec leta
2005, to sicer spreminja, vendar bomo Se videli kako bo to v praksi. Za dobre medosebne

odnose in timsko vzdu§je pa morajo poskrbeti vodilni delavci. Velika pomanjkljivost
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Zakona o javnih usluzbencih je ta, da ne ureja natancno razmerja delo-druzina. Razli¢ni
avtorji, med drugim tudi Haar in Spell (2004) ugotavljajo, da programi, namenjeni
druzinskmu zivljenju zaposlenih, znatno povecujejo identifikacijo zaposlenih z
organizacijo. Za te prakse pa se danes priznava, da so inovativne in progresivne (Perry-
Smith, Blum v Haar in Spell, 2004: 1040). Uravnotezeno razmerje med delom in druzino
zagovarjata tudi Paul in Birch (2003). K zadovoljstvu zaposlenih pa si nacelno prizadeva
tudi reforma javne uprave oziroma njeni nosilci (del tega je tudi Zakon o javnih
usluzbencih), ki postavlja v ospredje ukrepe za dvig kakovosti delovnega Zivljenja. Tu
mislim predvsem na sodobno upravljanje ¢loveskih virov, konkretno pa tudi z modelom
odli¢nosti in standardom vlaganja v ljudi. Manjkata pa, kakor smo skozi diplomsko delo
ze veckrat poudarili, celovit pristop in merilni instrument, s katerim bi lahko celovito

zadovoljevali potrebe cloveka v javnoupravnih organizacijah.

Z dodatno hipotezo pa smo si odgovorili na vprasanje kateri je tisti organizacijski proces,
ki pomembno vplova na kakovost delovnega Zivljenja. Dodatno hipotezo, ki pravi da sta
upravljanje s cloveskimi viri in vzpostavitev (ustrezne) organizacijske kulture procesa, ki
pomebno vplivata na kakovost delovnega zivljenja, potrjujem. Upravljanje s ¢loveskimi
viri vpliva na kakovost delovnega zivljenja predvsem skozi proces oblikovanja dela, pri
vpostavitvi organizacijske kulture pa je pomembno, da je ta ustrezna oziroma, da ta
postavlja zaposlenega kot ¢loveka s svojimi potrebami, izhajajo¢ iz njegove narave, na

prvo mesto skupaj s stranko.
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