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Novi javni menedZment kot mcdonaldizacija javne uprave

Drzava se vse od 80. let prejSnjega stoletja sooca s teznjami po vitkejsi, u¢inkovitejsi in
uporabniku prijazni javni upravi. ReSitev se ponudi v uvajanju trznih nacel v upravo 0z.
novem javnem menedzmentu. Gre za skupek idej, ki vodijo bodisi v procese privatizacije 0z.
umik drzave ali pa v deregulacijo in reorganizacijo sistema. Ameriski sociolog Ritzer aktualne
trende po vse vecji ucinkovitosti in uspesnosti organizacije oz. druzbe na sploh oznaci z
izrazom mcdonaldizacija. Gesla novega javnega menedzmenta so nas napeljala na iskanje
podobnosti. Zeleli smo kritiéno premisliti procese uvajanja menedzerskih pristopov v javno
upravo in preveriti, ali lahko govorimo o mcdonaldizaciji javne uprave. Analiza je na
teoreticnem nivoju pokazala podobnosti med procesoma, vendar obstajajo izjeme, Ki teze ne
potrjujejo v celoti. 1z mcdonaldizacije smo izpeljali dva indikatorja, in sicer standardizacija
delovnega postopka in obnaSanja ter nadzor, ki sta omogocila analizo dogajanja na podro¢ju
javnih usluzbencev v Sloveniji. Ugotovimo, da glavno poslanstvo uprave — delovanje v
javnem interesu, Se ni ogroZeno. U¢inki reformnih procesov so Se vedno premalo raziskani in
napeljujejo na dejstvo, da je ob uvajanju tovrstnih praks nujen kriti¢en premislek.

Kljuéne besede: novi javni menedzment, mcdonaldizacija, sistem javnih usluzbencev.
New Public Management as the McDonaldization of Public Administration

Since the 1980s, the national state has confornted tendencies for a slimmer, more efficient and
user-friendly public administration. One solution that has been offered is the introduction of
market principles or new public management. This set of ideas leads either to privatization
and thus the withdrawal of the state or to deregulation and a reorganization of the system.
American sociologist Ritzer calls the current trend of increased striving for efficiency and
effectiveness in an organization, or even in society in general, McDonaldization. The
principles of new public management imply a search for similarities. The purpose of the
analysis has been to critically rethink the process of introducing managerial practices into
public administration and to determine whether we are dealing with the McDonaldization of
public administration. On the theoretical level, the analysis has shown similarities between the
processes, but exceptions exist which do not allow for confirming the thesis entirely. We have
derived two indicators from McDonaldization, namely, the standardization of work processes
and behaviour and control, which have enabled an analysis of recent changes in the civil
servant system in Slovenia. We have found that the main goal of the public administration —
the public interest — has not yet been jeopardized. The effects of the reform processes are still
inadequately researched and in need of critical reflection.

Keywords: New Public Management, McDonaldization, Civil Servant System.
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1UVvOD

Uprava je v sodobnem svetu eden izmed tistih druzbenih fenomenov, ki odlocilno
vplivajo na vsa podrocja clovekovega organiziranega delovanja, s tem pa tudi na
celoten gospodarski, socialni, kulturni in splosno civilizacijski razvoj. Z upravo se
tako ali drugace srecujemo na vsakem koraku, pa ceprav se dostikrat tega niti ne
zavedamo. Uprava je tako neizogibna sestavina modernega zivljenja in clovekovega
delovanja. Z upravnimi problemi in upravnim delom se, ce to hocemo ali ne,
ukvarjamo pogosto, tudi takrat, ko opravijamo »samo« svoje vsakodnevne naloge, ne

glede na podrocje, na katerem delujemo (Rakocevic in Bekes 1994, 7).

V predmoderni druzbi je bilo okolje v primerjavi z dana$njim preprosto in karseda stabilno.
Danes pa smo v ¢asu naglih sprememb, zato Se mora uprava po mnenju vecine, ¢e se zeli

odzvati potrebam okolja, prilagoditi 0z. modernizirati.

Veliko se govori o uspesni in uc¢inkoviti upravi ter uporabniku prijazni upravi. V upravo Zelijo
vpeljati spoznanja, ki so se obnesla v zasebnem sektorju. Ce nujnost sprememb ne postavimo
pod vprasaj, si zastavimo vpraSanje, ali je vnos menedzerske prakse v javni sektor res resitev
za nastalo situacijo. Se posebej z interesnega vidika. Storitve javne uprave namre¢ prispevajo
k zmanjSevanju socialne diferenciacije med Iljudmi, ker omogocajo naceloma vsem
prebivalcem dolocene drzave, ne glede na njihov materialni poloZaj, uporabo Stevilnih javnih
dobrin, ki bi si jih sicer privos¢ili samo gmotno privilegirani sloji prebivalstva (Rakocevi€ in
Bekes 1994, 125). Poraja pa se vprasanje, ali so storitve, ki jih postavimo na trg oz.
usmerjamo pod trznimi naceli, Se vedno enako dostopne vsem? KakSne so posledice
modernizacije v smeri novega javnega menedZzmenta za drzavljane? Drzavljani postajajo zgolj

stranke?

NajpomembnejSa enota organizacije je ¢lovek, v pravni organizaciji torej javni usluzbenec.
Igra vlogo podrejenega, nadrejenega ter vodilnega. Poleg hierarhi¢ne umestitve predstavlja
tudi stik z uporabniki javnoupravnih storitev. Kaksna je torej vloga zaposlenega v okviru

reforme javne uprave oz. kaksne posledice prinasa modernizacija njemu?



Zanima nas predvsem, kaksni so pogoji dela in kako se ravna z zaposlenimi v okviru novega
javnega menedzmenta. Delo predstavlja glavni del ¢lovekovega Zivljenja za vecino ljudi ter
pomeni vrednoto. Clovek skozi delo dobi dolo¢en druzbeni status, omogo¢a mu ekonomsko
prezivetje ter predstavlja samorealizacijo. Tukaj mislimo predvsem na definicijo dela v
zahodnih druzbah, ki razlikuje med zaposlenimi in nezaposlenimi oz. grobo re¢eno razlikuje
glede na status glede na polozaj v okviru ekonomskega trga. Grint (2005, 9) govori 0 prevladi
ekonomske ideologije od 18. stoletja, kar potisne ¢loveka kot drzavljana s socialnimi in
politiénimi pravicami izven kroga ekonomskega trga, v ospredje pa postavi cloveka kot

ekonomsko bitje.

Moderna druzba stremi k dobicku oz. akumulaciji dobicka. Zdi se, kot da je moderna druzba
nekako obsedena z uc€inkovitostjo in produktivnostjo ter merjenjem uspeha. Da bi povecali
produktivnost, so v proizvodnjo uvedli stroje in nove nacine dela npr. tekoéi trak, objekt
transformacije pa je postal tudi delavec. Markovi¢ (2008, 126) govori o terminu mehanizacije
delavca, produktivnost namre¢ zahteva odpravo katerihkoli aktivnosti, ki ne prispevajo k
izvrSevanju naloge oz. dela. Postaja javni usluzbenec pod pogoji novega javnega
menedzmenta, zreduciran zgolj na ucinkovito izvrSevanje nalog in zasledovanje cilja

uporabniku prijazne javne uprave?

1.1 Raziskovalni cilji in pomen naloge

Glavni cilj naloge bo postaviti ogledalo globalnim procesom novega javnega menedZzmenta
ter jih kriticno premisliti skozi vzporeden proces mcdonaldizacije druzbe na sploSno.
Strmenje k uporabniku prijazni in u¢inkoviti javni upravi namre¢ spominja na nacela, ki jih
pri svojem delu uporablja zasebni storitveni sektor, do potankosti pa jih je razvila korporacija
McDonald's. V javni upravi se uporabljajo parole kot so Prijazna javna uprava/K uporabniku
usmerjena javna uprava, kar spominja na t. i. storitev z nasmehom oz. parolo korporacije
McDonald's We're out to make you smile.

V nalogi bomo novi javni menedzment postavili ob bok mcdonaldizaciji in poskusali
preveriti, ali uvajanje nacel novega javnega menedzmenta v javno upravo lahko oznacimo
splosno, pri ¢emer bomo upostevali razvoj pomena terminov ter kako se procesi kazejo v
praksi. Glavno podrocje raziskovanja bo predvsem oblikovanje na¢ina dela za zaposlene oz.

ravnanje z zaposlenimi v okviru uvajanja menedZerskih nacel v javno upravo.



Osrednja teoretska pojma, s katerima bomo operirali, so: mcdonaldizacija in novi javni
menedzment. Iz termina mcdonaldizacija bomo izlus¢ili indikatorje, skozi katere bomo
preverili raziskovano vprasanje. Sklepni del naloge pa bo predstavljal analizo ravnanja z
zaposlenimi v javni upravi v Sloveniji v okvirih novega javnega menedZzmenta na podlagi

zastavljenih indikatorjev.

1.2 Hipoteze

Temeljne hipoteze:
H1: Novi javni menedZzment bi glede na primerjavo temeljnih nacel lahko oznadili tudi kot

mcdonaldizacija javne uprave.

H2: Oblikovanje dela javnih usluzbencev v okvirih novega javnega menedzmenta vsebuje
elemente mcdonaldizacije in je podvrZzeno zahtevi uporabniku prijazne uprave. Posledica
procesa je manjSi poudarek na delovanju v javnem interesu in bolj na zadovoljstvu

uporabnikov javnoupravnih storitev.
1.2.1 Indikatorji mcdonaldizacije dela javnih usluzbencev

Indikatorji, na katere se bomo opirali pri raziskovanju, predstavljajo temelje sestavine t. i.
mcdela 0z. mcdonaldizacije.
Razlaga indikatorjev je pojasnjena v teoretskem delu naloge.

e standardizacija delovnega postopka in obnasanja

e nadzor

1.3 Metodoloski nacrt

Temeljni cilj druzboslovnega raziskovanja je prepoznati red in pravilnosti v zapletenosti
druzbenega Zivljenja in ga s tem osmisliti. Kar nekaj glavnih ciljev druzboslovnega
raziskovanja je podobnih ciljem raziskovanja v naravoslovju, to na primer obsega
prepoznavanje splo$nih vzorcev in povezav, preverjanje in izpolnjevanje teorije ter
napovedovanje, nekateri cilji, kot npr. interpretacija kulturnozgodovinskih pojavov, pa so v
domeni druzboslovja. Zaradi usklajevanja razli¢nih ciljev so se razvile razli¢ne raziskovalne
strategije. Ragin (2007, 63) govori o treh splosnih pristopih, in sicer o uporabi kvalitativnih
metod, uporabi primerjalnih metod ter o uporabi kvantitativnih metod. Razlikujejo se glede na
Stevilo enot, ki jih preucujemo, ter na cilje, ki jih pri raziskavi zasledujemo (povzeto po Ragin
2007, 46 — 69).



Pri zasnovi metodoloSkega nacrta dejansko ne moremo govoriti o strogi uporabi katere od
zgoraj omenjenih strategij. Dejstvo pa je, da se glede na S$tevilo enot, ki so predmet
raziskovanja, opiram na kvalitativno raziskovanje.

Pri kvalitativnem raziskovanju je vedno dolo¢ena mera odprtosti do predmeta raziskovanja.
Prva faza raziskovanja je po navadi izbor relevantnih prizoriS¢ in primerov, nato sledi
identifikacija pojmov. Pojmi nudijo abstraktne povzetke znacilnosti, ki so skupne ¢lanom
dolocene kategorije druzbenih pojavov. Predstavljajo sestavni del analiticnih okvirov
izvedenih iz trenutnih teoreti¢nih razmisljanj o druzbenem zivljenju (Ragin 2007, 97-111).

Studija primera

S pomocjo Studije primerov preiskujemo sodobni pojav v njegovem realnem Zzivljenjskem
kontekstu (Yin, 2009). Na ta nacin se bomo lotili preuCevanja uvajanja novega javnega
menedzmenta v javno upravo v Sloveniji. Enota preuc¢evanja bo torej menedzment javnih
usluzbencev v Sloveniji. Natan¢neje bo enota preucevanja uradnik. »Uradnik je javni
usluzbenec, ki opravlja naloge, neposredno povezane z izvrSevanjem oblasti ali z varstvom
javnega interesa« (Zakon o javnih usluzbencih, 23. ¢len).

Pri teoreti¢ni utemeljivi klju¢nih pojmov bomo uporabili metodo analize sekundarnih virov.

Podatke bomo ¢rpali iz izbrane strokovne literature, strokovnih ¢lankov in virov, dostopnih na
svetovnem spletu.

Analizo in interpretacijo primarnih virov bomo uporabili za temeljitejsi vpogled v izbrano

tematiko. Predmet preucevanja bodo predvsem obstoje¢i pravni predpisi, strategije ter interni
akti organizacije s podro¢ja menedzmenta ¢loveskih virov v javni upravi na splo$no ter na
primeru uvajanja novega javnega menedzmenta v slovensko upravo.

Druzboslovni interviju

Najbolj osnovna metoda zbiranja podatkov je intervju in predstavlja sistematicno voden
razgovor. Najbolj razSirjena oblika je strukturirani intervju, pri katerem se uporabljajo
standardna vprasanja ter vedno enak vrstni red spraSevanja. Primeren je za intervjuvanja
vecjega Stevila ljudi, da bi ugotovili razlike 0z. podobnosti v odgovorih (Marvasti 2004: 14-
16).

Pri raziskovanju bomo uporabili pol strukturiran o0z. nestrukturiran intervju. Okvirna
vprasanja bodo dolocena v naprej, sam proces intervjuja pa bo narekoval morebitna nova
vprasanja.

Nacrtovan intervju: Jozef Janez, pomo¢nik vodje za usposabljanje na upravni akademiji
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1.4 Omejitve pri raziskovanju

Pri iskanju odgovora na vprasanje, ali govorimo o mcdonaldizaciji javne uprave na splosno
0z. na primeru Slovenije, smo bili soo¢eni tudi z omejitvami.

Glavna teoreti¢na pojma oz. procesa, S katerima operiramo v nalogi, nista politi¢éno nevtralna.
V primeru mcdonaldizacije gre za termin, ki ga je skoval ameriski sociolog Ritzer in Ze sam
posebi pomeni kritiko, medtem ko so definicije in samo vrednotenje izvajanja novega javnega
menedzmenta razlicni. Ne moremo dolo¢iti objektivne ali nevtralne vrednosti procesov. S
tega vidika je tezko meriti stopnjo mcdonaldizacije. V nalogi se skozi primerjavo pojmov
oriSeta dva glavna indikatorja, Ki sluzita za vrednotenje enega dela procesa uvajanja
menedzmenta v javno upravo (gl. 1.2.1). Pred tem pa se poskusSa nanizati sticne tocke
procesov oz. kriti¢no stalis¢e do procesa novega javnega menedzmenta. Glede na to, da Ze na
zaCetku govorimo o kritiki, v raziskovanje ne vstopamo nevtralno, temve¢ s pozicije
vrednotenja novega javnega menedzmenta Kot ne nevtralnega procesa.

V nasem primeru nas zanima ravnanje z zaposlenimi, saj se to najbolj dotika famozne parole

— uporabniku prijazna javna uprava.

2 PREGLED GLAVNIH TEORETICNIH POJMOV

2.1 Mcdonaldizacija

Mcdonaldizacija je termin, ki ga je vpeljal ameriski sociolog George Ritzer, oznacuje
socioloski fenomen, ki se pojavlja v danasnji druzbi. Po Ritzerju (2004) je mcdonaldizacija
proces, ki principe delovanja restavracij s hitro prehrano aplicira tudi v ostale dejavnosti
druzbe, npr. izobrazevanje, delo, zdravstvo, druzino, politiko idr. Fenomen ima neverjetne
razseznosti, saj se nezavedno hitro $iri. Sistem namre¢ tezi k (navideznemu) napredku, k
racionalnim ciljem, skratka, k izboljSanemu nacinu zivljenja. Verige hitre prehrane pa so
organizirane po nacelih hitre in ucinkovite postrezbe ter znizevanja stroskov dela in
maksimizacije profita.

Ritzer je termin vpeljal v prvi izdaji dela McDonaldization of society leta 1993, ki ga je
kasneje nadgradil s kar Sestimi dodatnimi izdajami.

S terminom oz. s samim fenomenom so se ukvarjali tudi drugi avtorji. James Watson,
profesor antropologije in kitajskih Studij na Harvardski univerzi,se je ukvarjal s fenomenom
sirjenja korporacije na Vzhodne trge. McDonald's ni samo veriga hitre prehrane, temvec agent
kulturnega imperializma. Japonska je bila leta 1995 druga drzava na svetu po Stevilu

restavracij McDonald's, Hongkong pa na dvanajstem mestu (Watson 1997, 4). Zanimivo pa je
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predvsem dejstvo, da restavracije v obeh drzavah niso bile sprejete kot nekaj tujega in novega
ter niso imele pozitivnega ali negativnega predznaka. Medtem ko je na Tajvanu ali pa na
Kitajskem prehranjevanje v restavraciji McDonald's lahko politi¢no dejanje.

Proces bi lahko sicer poimenovali po katerikoli znamki hitre prehrane, toda najbolj popularna
je ravno znamka McDonald's. Korporacija McDonald’s je namre¢ ena izmed vodilnih v
danasnjem svetu, in kot so opozorili razli¢ni avtorji (Watson 1997; Ritzer 2004; Schlosser
2002; Kincheloe 2002), njen vpliv seze ¢ez meje hitre prehrane, spremenila je namre¢ tudi
nacin zivljenja v skoraj vseh delih sveta.

Prvo restavracijo s prenovljenim na¢inom dela sta brata McDonald odprla leta 1948 v San
Bernardinu v ZDA. Omejila sta ponudbo hrane na samo devet artiklov, hrana se je prodajala
brez uporabe jedilnega pribora, kozarce in kroznike pa je sta zamenjala s plasti¢no embalazo.
Pripravo hrane sta zasnovala po principu dela za teko¢im trakom. Storitveno delo se je prvic
sreCalo s teko¢im trakom. Schlosser (2002, 20) pravi, da se je zgodila revolucija v storitvenem
sektorju.

Leta 1955 sta razsirila posel s pomocjo Raya Kroca, to je predstavljalo rojstvo danes najvecje
verige restavracij s hitro prehrano. McDonald's ima danes 34.000 restavracij v 119 drzavah po

celem svetu (McDonald’s).

Lahko b1 rekli, da je korporacija postala simbol uspeSnega menedzmenta in simbol ameriske
storitvene industrije. McDonald’s naj bi neposredno in posredno zagotavljal kar devetdeset
odstotkov novih delovnih mest v ZDA in upravlja z ve¢ kot trideset tiso¢ restavracijami po
celem svetu, vsako leto naj bi se tako odprlo okoli dva tiso¢ novih restavracij. McDonald’snaj
bi za oglaSevanje porabil ve¢ denarja kot katerakoli druga blagovna znamka, po
prepoznavnosti naj bi bil na prvem mestu takoj za Coca-Colo. Vpliv McDonald’sa je torej
tezko prezreti. Skoraj vsak element ameriSkega Zivljenja naj bil organiziran po principih
fransize (Schlosser 2002, 4-5).

Korporacija ima poleg zagovornikov tudi veliko kritikov iz razli¢nih druzbenih skupin, kot so
npr. okoljevarstveniki, delavska gibanja, antikapitalisti, zagovorniki zdrave prehrane in mnogi
drugi, ki probleme danasnjega sveta povezujejo s korporacijo McDonald’s.

Korporacija avtoritativno brani in utrjuje svoj ugled s pomoc¢jo masovnih medijev, politike in
neoliberalnih ekonomistov. Ray Kroc je v avtobiografskem delu Grinding It Out, ki je prvi¢
iz8lo leta 1977, prestavljen kot simbol ameriSkega sna, navadnemu akviziterju je namreé

uspelo zgraditi imperij hitre prehrane (Kroc in Anderson 1992). Delo utrjuje polozaj
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korporacije ter kapitalisti¢cne vrednote. Podobno je tudi delo Paula Facella in Adine Genn
(2008) Everything I Know About Buissnes | Learned at McDonald’s, ki opise korporacijo z
vidika zaposlenih ter nacela vodenja predstavi kot univerzalno formulo za uspeh.

Tudi delo novinarja Johna F. Lova (1995) Behind the Arches je kljub temu da ta poudarja, da
korporacija ni posegla vanj in da je neodvisno raziskovalno delo, apologetsko.

Izraz mcdonaldizacija najveckrat nima pozitivnega predznaka, Ritzerjevo (2004) delo je
pomembno z vidika artikulacije posameznikovega nezadovoljstva z racionalizacijo,
standardizacijo, homogenizacijo in kritike kapitalizma.

Nekateri Kkritiki (Alfino in drugi 1998) Ritzerja pravijo, da se njegove zgodnje analize preveé
osredotoc¢ajo na korporacijo kot na $ir$i fenomen mcdonaldizacije.

Kincheloe (2002) se v svoji analizi loti te neizpodbitne povezave, torej korporacije in SirSega
pomena delovanja korporacije ter analize moc¢i. McDonald’s je ZDA0z. naj bi simboli¢no
prestavljal ZDA. Simbol McDonald’sa, zlati obok, naj bi predstavljal ve¢ kot le hamburger in
vzbuja tako pozitivne kot negativne emocije znotraj in zunaj ZDA. McDonald’s predstavlja
vseameris$ko zgodbo o uspehu, zahodno ekonomijo, korporativno moc¢ in neoliberalno
ideologijo.

Kincheloe opozori na mo¢ in avtoritarnost korporacij na splo$no in opozori na pomanjkanje
kritike do delovanja korporacij.

Mo¢ in pomen McDonald'sa se kaze tudi st. i. Big Mac indeksom, ki meri kupno mo¢
denarnih valut na podlagi cene hamburgerja v ZDA. Ve¢ kot polovica drzav na svetu ima
namre¢ vsaj eno McDonald’s restavracijo.

Prav tako na hegemonijo opozarja teorija Thomasa Friedmana, da med drZzavami, ki imajo
McDonald's, ne poteka vojna. Teorija je propadla, ko je NATO bombardiral nekdanjo
Jugoslavijo leta 1999 (Ritzer 2004, 7).

Mwachofi (1998) pravi, da je mcdonaldizacija tako ideologija kot skupek druzbenih praks in
kulturni konstrukt z lastnim mitom, semiotiko, kodami in diskurzom. Ko ljudje ugriznejo v

hamburger, poleg mesa in ostalih sestavin, uzivajo $e vrednote Amerike.

Z mcdonaldizacijo so se poleg Rizterja ukvarjali tudi drugi avtorji, bodisi v smislu

dopolnjevanja Ritzerjeve analize ali pa upravicevanja procesa.

! Kincheloe kot zanimivost navaja, da so po napadu na ZDA 11. septembra 1999 zaprli in evakuirali vse
McDonald'sove regionalne pisarne. Menedzerji naj bi namre¢ prejeli sporo€ilo, da sovraznik napada Ameriko, in
ker je McDonald's kot tak simbol ZDA, naj bi bil ogrozen.
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Pojem mcdonaldizacija ni pojav sam zase, zacetke bi lahko iskali pri Fordovem tekocem
traku, Taylorjevem znanstvenem menedzmentu in pa Webrovi birokratski organizaciji. Ritzer
(2004) trdi, da je mcdonaldizacija proces racionalizacije sodobnih druzbenih odnosov na vseh
podrocjih. Racionalnost pomeni porast obvladovanja nase realnosti oz. metodi¢no doseganje
prakti¢nih ciljev z vedno bolj preracunljivimi sredstvi. Racionalno navadno oznacuje nase
obnasanje, posameznik se obnasSa racionalno oz. iracionalno. Racionalno obnaSanje lahko
razumemo kot dosledno upostevanje druzbenih pravil oz. obnasanje v skladu z druzbenimi
normami ali pa kot uéinkovito doseganje cilja. Posameznik tako s ¢im manj napora zadovolji
svoje potrebe (Machan, 1995). Weber trdi, da je racionalno delovanje postalo dominanten
nadin delovanja v moderni industrijski druzbi.? ldealni tip organizacije predstavlja birokracija.
Organizacije so instrumentalno racionalni prostori, ki ne zajemajo nepreracunljivih, osebnih,
iracionalnih in emocionalnih elementov (Rutgers 1999).

Mcdonaldizacija je nekaksen soobstoj racionalnega in iracionalnega. Ritzer (2004,194) pravi,
da se je racionalno danes transformiralo v mcdonaldizacijo. Sadl (2002) trdi, da se za t. i.
racionalisticno fasado nahaja prostor z emotivnimi toda racionalno delujo¢imi akterji.
Organizacija ne odpravlja Custev, temve¢ upravlja z njimi. Tukaj govorimo predvsem o
prepletu Custev, igranju vlog, doloCenem delovnem procesu, na¢inu odlo¢anja, reSevanju
konfliktov, ritualih organizacije ter o odnosih moc¢i in kontrole.

Manheim (v Ritzer 1998) govori o racionalizaciji ravnanja oz. obnasanja, ki naj bi sicer bilo v
domeni iracionalnega. T.i funkcionalna racionalnost izpodriva substancionalno. Proces
racionalizacije se tako Siri na vse ve¢ podrocij Cloveskega delovanja. Bolj ko bo druzba
industrializirana 0z. modernizirana, bolj bo druzba racionalizirana. Posledica tega
vsesplo$nega sprejemanja in Sirjenja procesa naj bi bil t. i. dore¢en svet, v katerem ne bi bilo
prostora za svobodno voljo. Manheim to oznaci kot izgubo idej in utopij oz. zaton ¢loveske
volje.

Tudi Weber se zaveda nevarnosti procesa racionalizacije. Adam (1990, 27) pravi, da se
Weber odmakne od razsvetljenskega pojma ratia in napredka, ne moremo ga oznaciti za
naivnega teoretika modernizacije. Razpad integrirajoce vrednotne orientacije se kaze v tem,
da sredstva postanejo cilji. Prevlada torej smotrno racionalno delovanje nad vrednostnim
racionalnim delovanjem. Interesi oz. cilji torej prevladajo nad druzbenimi normami. Weber

sicer vztraja, da sta kljub vsem disfunkcijam procesa racionalizacije ¢lovekova svoboda in

2Weber lo¢i tri vrste &loveskega delovanja: Custveno, tradicionalno in racionalno delovanje.
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avtonomija povezani s smotrno-racionalnim delovanjem in ne z iracionalnostjo. Kot
problemati¢na se pokaze formalna racionalnost.
Manheim izpostavi Se eno pomembno komponento racionalizacije, in sicer
samoracionalizacijo 0z. samonadzor. Posameznik sistematiéno nadzoruje svoje impulze,
govorimo o samokontroli. Druzba oz. organizacija dolo¢a smernice, kako in kaj misliti ter
kako se obnasati (Ritzer 1998, 26).
Mcdonaldizirani sistemi so torej funkcionalno racionalni oz. formalno racionalni oz.
organizirani tako, da vodijo k v naprej definiranemu cilju, vsak element akcije, ki vodi do
cilja, pa je Ze v naprej natan¢no dolocen.
Ritzer (2004) govori o stirih glavni nacelih procesa mecdonaldizacije:

1. Ucinkovitost
Ucinkovitost pomeni izbiro optimalnih sredstev za dosego cilja in zajema just in time
produkcijo, hitrejSe storitve, v naprej predvidene operacije in natan¢no doloc¢ene ¢asovnice
dela, vse z namenom maksimizacije profita.
Delovno mesto oz. delovna enota v poslovalnici hitre prehrane ima natan¢no dolo¢ene naloge.
Nacrtovanje oz. izracun stroskov in koristi lahko namre¢ poveca proizvodnjo. V proces pa se
lahko vpelje tudi uporabnika oz. potrosnika, da dolo€ene procese opravi namesto nas.

2. Merljivost
Merljivost vsebuje izracune, Stetje in kvantiteto, ki je postala nadomestek kvaliteti. Numericni
standardi so postavljeni tako za procese kot za kon¢ne rezultate. Pri procesu govorimo o
hitrosti dela pri rezultatih pa o $tevilu kon¢nih produktov ali pa njihovi velikosti. Merljivost je
povezana z ucinkovitostjo, saj jo le-ta doloca, prav tako pa je povezana tudi s predvidljivostjo
in nadzorom.

3. Predvidljivost
Predvidljivost je povezana oz. jo doseZemo z disciplino, redom, sistematizacijo, formalizacijo,
uvedbo rutine, konsistentnostjo ter metodi¢no operacijo. Gre za vedno enak proces, ki prinasa
vedno enake rezultate.

4. Nadzor
Nadzor se kaze v zamenjavi humane z nehumano tehnologijo. Tukaj ne gre samo za
raCunalnike oz. robote, temve¢ za organizacijo dela po tekocem traku, birokratska pravila in
priro¢nike z natan¢nim opisom del in nalog. Ljudje, bodisi delavci bodisi uporabniki, so vir
nepredvidljivega, zato jih je, ¢e Zelimo sproziti to¢no dolofen proces oz. rezultat, treba

nadzorovati.
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Dejansko se nacela med seboj povezujejo in dopolnjujejo. Z vidika organizacij hitre prehrane
ucinkovitost pomeni prednost predvsem za kupce in lastnike organizacije. Storitev je namre¢
opravljena hitro, s ¢im manjsim vlozkom in toliko ve¢jim profitom. Da je storitev ucinkovita,
morajo biti posamezni koraki skrbno nacrtovani. Nacrtovanje oz. izraun stroskov in koristi
lahko namre¢ poveca proizvodnjo. Kvantiteta dela postane pomembnejsa od kvalitete dela za
delavca. Delavec mora tako v kratkem casu opraviti ¢im ve¢ kvalitetnega dela, vendar ni
nujno, da so pogoji dela ustrezni. Z nacrtovanjem pa doseZemo tudi predvidljivost, ki zajema
disciplino, sistematizacijo in rutino. Slednja omogoca neoviran proces z zmanj$ano moznostjo
nepredvidljivih rezultatov. Vse to pa dosezemo s kontrolo celotnega procesa. (kot prej 2004).
Nacela mcdonaldizacije se ne nanasajo samo na delovni proces, temvec jih lahko apliciramo
tudi v druge sfere druzbenega zivljenja. Izpostavili bomo nekaj primerov za lazjo prestavo o

razseznosti procesa.

Prehranjevanje

Spremenil se je nain nasega zivljenja, npr. nacin priprave hrane in nacin prehranjevanja,
namesto dolge priprave hrane posegamo po napol ali v celoti pripravljenih zamrznjenih in
konzerviranih obrokih. Nezdravo prehranjevanje pa je povezano posledi¢no z debelostjo in
razvojem t. i. shujSevalne industrije. Tudi ta deluje po nac¢elu mcdonaldizacije oz. hitrih in
ucinkovitih dietah ( Ritzer 2004, 51). Lahko bi rekli, da se v danasnjem ¢asu vra¢amo nazaj k
pripravi hrane, toda tudi ta proces je podlegel vsesplosnim tendencam vsak je lahko mojster

kuhinje samo v treh korakih.

Solski sistem

Tudi Solski sitem je podlegel mcdonaldizaciji. Univerze za izpite uporabljajo obrazce, ki jih
lahko pregledajo s pomocjo stroja, namesto esejskih vprasanj ali individualnih ustnih izpitov.
Proces ocenjevanja je tako postal bolj ucinkovit, v kratkem Casu je mozno oceniti veliko
Stevilo Studentov, ocenjevanje pa naj bi bilo manj subjektivno, gre za ocenjevanje po tekocem
traku.

Ucitelji lahko minimizirajo svoj ¢as za ocenjevanje z nakupom uchenikov z dodatkom z v
naprej sestavljenimi vpraSanji.

Ucencem in Studentom ni treba predelati vsega gradiva in kupujejo instant znanje — Zze
narejene zapiske, seminarske naloge, eseje.

Vsak Student dobi svojo vpisno Stevilko, poleg tega pa tudi sam zbira »$tevilke« oz. ocene in

kreditne tocke. Studenti in u€enci na splosno so ocenjeni S Stevilkami oz. standardizirano in
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ne individualno opisno. Zaradi velikega vpisa, natanéno odmerjenih u¢nih ur so Studentje
lahko zgolj stevilke in redko vzpostavijo odnos z profesorjem. Ta odnos pa se je degradiral Se

z vpeljavo uéenja na daljavo preko informacijske tehnologije (Ritzer 2004, 52—152).

Akademska sfera

Kvantiteto in u¢inkovitost lahko najdemo tudi v akademski sferi. Ritzer (2004, 72) govori o t.
I. pritisku objavljanja, poudarek je torej na Stevilu objav in manj na kvaliteti objavljenega.
Poleg objave se Steje tudi Stevilo navajanja doloenega dela. TakSen sistem, ki temelji na

kvantiteti objav, vodi v proizvodnjo mediokritetnih del.

Zdravstvo

Ritzer (2004, 54) se je ukvarjal predvsem z ameriskim zdravstvenim sistemom, ki je lo¢en od
drzavne regulacije. Pomembno je nacelo profita, zmanj$ati je torej treba ¢as, ki je namenjen
bolniku, ter povecati Stevilo strank. Bolniki so torej le Stevilke, ki prinasajo profit. V ZDA so
se pojavile tudi t. i. Mcklinike, ki so se specializirale za dolo¢ene laZje posege in nudijo hitre

in ucinkovite placljive storitve.

Sfera politike

Tudi politika ni imuna na spremembe, mcdonaldizacija se kaze predvsem v naras¢ajo¢em
pomenu javnomnenjskih raziskav v okviru politicnih kampanj. Kandidati na volitvah tako
pogosto manipulirajo z javnostjo in spreminjajo svoja staliSa in dejanja glede na mnenje
javnosti. Govorimo torej o preracunljivosti politicnih kandidatov.

Politicno kampanjo pa je spremenil tudi pojav televizije, kandidati imajo na voljo le nekaj
minut, da predstavijo svoja stali§¢a oz. da ugajajo. Biti morajo torej u¢inkoviti in prepricati
volivce (Ritzer 2004, 79). Lahko bi rekli, da so kandidati neke vrste prodajalci, ki morajo
prodati doloc¢eno politiko oz. sebe. To pa morajo storiti uc¢inkovito in prepricati ¢im vec

volivcev.

Poleg glavni nacel mcdonaldizacije Ritzer (2004, 186-187) govori Se treh pomembnih
faktorjih $irjenja mcdonaldizacije, in sicer:

1. ekonomski interes,

2. kultura ZDA — kulturni imperializem,

3. spreminjajoca se druzba.
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Mcdonaldizacija je povezana s kapitalisticno druzbeno ureditvijo, materialni oz. ekonomski
interesi so namre¢ gonilo kapitalizma. Mcdonaldizacija znizuje stroske delovanja organizacij
in ustvarja profit. Tudi neprofitne organizacije uporabljajo nac¢ela mcdonaldizacje, kljub temu
da njihov cilj ni ustvarjanje profita. Vendar jim poslovanje z nizjimi stroski omogoc¢a obstoj in
celo razsiritev podrocja delovanja. Ritzer (2004, 186) pravi, da je komunizem v nekdanjih
drzavah vzhodnega bloka propadel zaradi ekonomske neucinkovitosti, drzave so bile zaradi
tega prisiljene uvesti trzno ekonomijo in racionalizirati sisteme delovanja.

Tukaj sicer lahko govorimo o mcdonaldizacije, toda vzroki niso zgolj ekonomske narave.

Korporacija McDonald's je postala del kulture ZDA oz. predstavlja kulturni imperializem
ZDA. Americani cenijo vrednote, kot so racionalnost, u¢inkovitost idr., ki pa so tudi temelj
vrednostnega sistema korporacije McDonald's. Ta je od svoje ustanovitve v 50. letih vlozila
veliko sredstev v propagando in je v zavesti ljudi postala del ameriSkega nacina Zivljenja.
Zanimivo je, da kljub temu, da korporacija deluje po racionalnih nacelih, vzbuja emocionalno
navezanost svojih strank. McDonald’s se tako pojavlja v filmih, na televiziji in celo v
izobrazevalnem sistemu. Schlosser (2002) pravi, da Americ¢ani v danasnjem casu porabijo vec
denarja za hitro prehrano kot pa za izobrazevanje, ra¢unalniSsko opremo, knjige, ¢asopise idr.
skupaj. Odprtje restavracij McDonald’s predstavlja pomemben druzabni dogodek, $e posebej
v nekdanjih socialisticnih drzavah po padcu Zelezne zavese, poleg odprtja tudi zaprtje dvigne
kar nekaj prahu. Nekdanje restavracije so tako ponekod spremenili v McDonald’s muzeje.

Tretja razseznost o kateri govori Ritzer (2004) so spremembe v druzbi, ki so v prid Sirjenju
mcdonaldizacije. Tehnoloski napredek je sprozil razvoj birokracije, znanstvenega

menedzmenta, tekoCega traku in tako pripomogel k rojstvu druzbe hitre prehrane.

2.2 Mcdelo

Mcdelo je delo, ki temelji na principih dela v restavraciji s hitro prehrano. Je torej delo v
storitvenem sektorju. Termin je Ze leta 1986 omenil sociolog Etzioni (v Kotarski 2011), in
sicer v zvezi s problemom najstniskega dela v restavracijah s hitro prehrano. Delo opise kot
uniformirano in rutinsko, trdi celo, da v tem smislu $kodi otrokom, ki so tam zaposleni. Ni
namreC prostora za kreativnost, samoiniciativnost oz. kakrSnekoli osnovne spremembe na
delovnem mestu. Delovni postopek je namre¢ dolo¢en do minute natanéno. Lahko bi rekli, da

je to neke vrste novodobni tekoci trak.
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V Oxford slovarju ima termin negativno konotacijo, gre za slabo pla¢ano in neperspektivno
delo, Korporacija McDonald’s naj bi se celo pritozila nad definicijo mcdela kot je zapisana v
slovarju (Smithers 2007).
Za mcdelo po Ritzerju (1998, 60) je znacilno:

e preproste delovne naloge s poudarkom na ucinkoviti izvedbi le-teh,

e (as, ki ga mora delavec porabiti za doloceno nalogo, je tocno dolocen,

e naloge se ponavljajo,

e delo nadzira ali zamenjuje tehnologija,

velika fluktuacija zaposlenih.

Kleinova (2001) govori o novi obliki oz. etiki dela. Njena definicija je $e radikalnejsa, delo je
slabo placano, neugledno, nestrokovno, ponavadi tudi neperspektivno v smislu edukacije in
osebne rasti delavca, dejansko govori o izkoris¢evalskem delu. Ze storitveno delo kot tako naj
bi bilo oznaceno kot slabo plac¢ano in brez perspektive, pretezno v domeni Zensk in etnic¢nih
manjsin.

Termin se po navadi povezuje z delom v restavraciji s hitro prehrano, toda mcdelo najdemo
tudi v drugih sektorjih dela. Robin Leidner (1993) je s pomo¢jo metode opazovanja z
udelezbo raziskovala delo v McDonald'su ter v vedji ameriski zavarovalniski druzbi.® Obe
korporaciji stremita k poveCanju prodaje oz. k ucinkovitosti dela. Ugotovila je, da
organizacije, kjer je pomembna kvaliteta interakcije med zaposlenim in prejemnikom
storitve,uporabljajo postopke rutinizacije dela ter uvajajo veéji nadzor nad kvaliteto dela.
Medtem ko se v McDonald'su ve¢ pozornosti namenja standardizaciji delovnega postopka in
nadzoru, je bila v zavarovalniski druzbi najpomembnejSa standardizacija delavca. Uspeh naj
bi bil zagotovljen, ko naj bi le-ta ponotranjil vrednote korporacije in bil naucen, kako se
obnasati v vsakem trenutku, ko predstavlja korporacijo.

Grint (2005, 314-324) podobno govori o racionalnem znotraj emocionalnega, ki se kaze v
premiku od manufakture k storitvi. Tudi delo v storitvenem sektorju oz. delo z ljudmi je
postalo racionalno oz. standardizirano. Da bi povecali u¢inkovitost dela in delavca, moramo

delo standardizirati.

3Leidnerjeva se je raziskave lotila skozi opazovanje z udelezbo in se tako neposredno udeleZila procesa uvajanja
v delo oz. v primeru McDonald'sa se je vpisala na t. i. Hamburger univerzo, ki ja namenjena predvsem bodoc¢im
menedzerjem restavracij ter udelezila tudi usposabljanja v okviru zavarovalniske druzbe. Tako je spoznala
strategije oblikovanja dela. Nato pa je izvedla Se vrsto intervjujev z zaposlenimi na razlicnih nivojih. Raziskava

je bila izvedena med letoma 1986 in 1987.
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Ritzer (1998, 60) pravi, da proces mcdonaldizacije ustvarja vse ve¢ t. i. mcdel, Ki niso
omejena samo na nizje usluzbence, ampak se najdejo tudi pri usluzbencih srednjega ranga.
Uspeh korporacije naj bi vplival na organizacijo dela tudi izven podro¢ja hitre prehrane.
Dejansko naj bi se proces mcdonaldizacije druzbe zacel na podrocju dela.

Sturdy in Korczynski (2005) opozorita na vse ve¢jo standardizacijo dela tako v javnem kot
zasebnem sektorju. Organizacije naj bi tako ne glede na to, ali stremijo k profitu ali pa so
ustanovljene z namenom ustvarjanja javnega dobrega, uporabljale podobne tehnike
oblikovanja dela. Tako v javnem kot v zasebnem sektorju naj bi namre¢ stremeli k veéji
kontroli in u¢inkovitosti.

Allan, Bamber in Timo (2006, 403—-405) v svoji $tudiji* opozorijo na standardizacijo v smislu
specificnega urjenja in izobrazevanja zaposlenih tako glede opravljanja storitev kot glede
obnasanja in oblacenja. Uporabljajo se pisana pravila v obliki kodeksov, ucbenikov in pa
uniform. Delo je oznaceno kot degradirajoce in neperspektivno v smislu delavéeve osebne
rasti.

Pomembno dejstvo je tudi, da so delavci v tak$nih delovnih razmerij ve¢inoma nezaséiteni s
strani delodajalca. Schlosser (2002, 75—77) pravi, da je problem neorganiziranosti delovne
sile v naravi zaposlitve, ve€ina delavcev namre¢ ni zaposlena redno in za dolocen cas.
Dodatna ovira je tudi socialni polozaj zaposlenih, najvecja ovira pa je korporacija sama. Le-ta
preprecuje povezovanje delavcev v sindikate, trdijo namre¢, da za dobre odnose med njimi in
delojemalci ne potrebujejo tretje stranke. V ZDA so bili v 60. letih mnozi¢ni poskusi
zdruzevanja zaposlenih v korporaciji McDonald’s v sindikate, korporacija pa je v odgovor
razvila posebno skupino menedZerjev, ki so skrbeli za ustrezno »mehko« sankcioniranje
simpatizerjev sindikatov. Primer iz leta 1973 navaja, da so se zaposleni v franSizi v San
Franciscu pritoZili komisiji za delo, ker so bili podvrzeni psihiénemu nasilju s strani
delodajalca. Podvrzeni so bili namre¢ kontroli s pomocjo detektorjev lazi in groZnjam z

odpuscanjem, ¢e delodajalcu ne bi izkazali lojalnosti (Schlosser 2002, 76).

“Raziskovali so percepcijo dela v verigah s hitro prehrano med S$tudenti, zaposlenimi v teh restavracijah v
Avstraliji. Studija je pokazala nezadovoljstvo nad nadrejenimi v smislu znizevanja stroskov dela in priganjanjem
k hitrejsemu delu ter nezadovoljstvo nad rutiniziranim delom, vendar pa so bili $tudentje na splo$no zadovoljni z
delovnimi izkuSnjami in pa usposabljanjem za delo. Razlika v zadovoljstvo oz. nezadovoljstvu se kaze predvsem
v ¢asovni komponenti, delavci, ki so v tovrstnih organizacijah zaposleni dlje, so z delom pretezno nezadovoljni.
Avtorji pozitivne aspekte dela pripisujejo predvsem pomanjkanju delovnih izkusenj Studentov, le-ti so namreé
dostikrat bolj tolerantni in predvsem naivni glede vstopanja v delovno razmerje in se pogostokrat svojih pravic

niti ne zavedajo.
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Skozi razli¢ne avtorje lahko torej identificiramo sti¢ne tocke oznake za mcdelo. Kot klju¢ne
znacilnosti navajamo:

e delo v storitvenem sektorju,

e vecinoma zaposlitev za dolocen cas,

e delo temelji na principu uc¢inkovitosti in predvidljivosti, ki ju dosezemo s standardi in

nadzorom delovnega postopka in obnasanja.

Kot klju¢na vsebinska elementa, ki oznacujeta in zajemata tako elemente mcdonaldizacije kot
elemente mcdela, navajamo:

e standardizacijo delovnega postopka in obnaSanja,

e nadzor zaposlenih.
V naslednjem podpoglavju bomo raz¢lenili kljuéna elementa, ki bosta v analizi sluzila kot

indikatorja za preverjanje zastavljene hipoteze.
2.2.1 Standardizacija delovnega postopka in obnasanja

Organizacija zeli zagotoviti kakovostno in ucinkovito storitev, le-to pa v storitvenem sektorju
dosezemo z zadovoljnim kupcem oz. odjemalcem storitve. Sturdy in Korczynski (2005)
govorita o suverenem kupcu. Kupec ima torej vedno prav in lahko vedno izbira med
razli¢nimi proizvodi na prostem trgu, zato je, Ce Zzelimo delovati profitabilno, treba
identificirati potrebe kupca in delovati v skladu z njimi. Zaposleni se morajo tako identificirati
s potrebami kupca. Organizacija to doseZze z uvedbo pravil in standardov. Alvesson in
Willmot (1996, 103—-105) to oznacujeta kot notranji marketing organizacije. lzvaja se skozi t.
i. organizacijske rituale o0z. sprejemanja posameznika Vv organizacijo in seznanjanja z
vrednotami organizacije. Bodoc¢i pripadnik organizacije se tako nauci odnosa do organizacije
ter sodelovanja v organizacijskih ritualih. Vse to ve¢inoma poteka na nezavednem nivoju,
zaposleni izvajanja t. i. notranjega marketing ve¢inoma ne zaznajo. Pravila se vecinoma
nanasajo na obnasanje, videz in delovni postopek.

Sadlova (2002a, 56) govori o implementaciji celovitega obvladovanja kakovosti, cilj je
izboljSanje mehke in trde kakovosti. Tehni¢na ali trda kakovost se nanaSa na cakalni Cas,
operativno znanje, mehka kakovost pa na to, kako se storitev izvaja, na vedenje in pojavnost
zaposlenih. Do brezhibnih storitev pa ne pridemo naklju¢no, temve¢ s premisljenim in

vodenim procesom 0z. z vpeljavo standardov.
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Standardizacija delovnega postopka in obnasanja dejansko pomeni izobrazevanje zaposlenih
za opravljanje storitev v skladu z naceli organizacije. V bistvu to lahko povezemo s t. I.
oblikovanjem dela. V angleski literaturi se uporablja izraz job design oz. job description
(Garg in Rastogi 2006; Gan in Kleiner 2005; Svetlik 1998).

Obstaja vec pristopov k oblikovanju dela. V diplomskem delu smo se osredoto¢ili predvsem
na znanstveni menedzment, ki naj bi se sicer uporabljal samo v proizvodnji in naj bi bil
primeren predvsem za delavce z nizko izobrazbo in malo izkusnjami (Svetlik 1998, 150).
Toda iz lastnosti mcdela je razvidno, da le-ta narekuje uporabo tak$nega pristopa. Novejse
Studije oblikovanja dela pa se ukvarjajo predvsem z izboljSanjem delovnih pogojev ter
zadovoljstvom zaposlenih (Garg in Rastogi 2006; Gan in Kleiner 2005).

Tako namre¢ opredelimo vsebino in metode ter razmerja med delovnimi nalogami, da
zagotovimo vecjo storilnost in zadovoljstvo delavcev. Mcdelo izhaja iz znanstvenega
menedZzmenta, tako je klju¢ni koncept pri oblikovanju dela specializacija, delo je sistemati¢no
in natan¢no opisano (Svetlik 1998, 149-150).

Leidnerjeva (1993) v svoji raziskavi opise potek urjenja in nacin dela. Izpostavi razliko med
usposabljanjem menedzerjev in preostale ekipe. McDonald's je za potrebe urjenja vodij
restavracij ustanovil t. i. Hamburger univerzo®, kjer posameznike izobrazuje predvsem za
vodje organizacij. Ti so se ponavadi ze izkazali pri delu v restavraciji in si zelijo
napredovanja. V okviru usposabljanja McDonald's izvaja naslednje programe: osnovni in
srednji nivo poznavanja delovanja organizacije ter teCaj iz upravljanja z opremo se ponavadi
1zvajajo v restavraciji sami oz. v regionalnem izobrazenem centru, medtem ko se zadnja
stopnja izobraZevanja izvaja na univerzi. [zobraZevanje tako lahko obsega do tiso¢ ur dela,
poleg tega se izobraZevanja na univerzi lahko udelezil po priblizno treh letih dela v
restavraciji.

Menedzerji oz. vodje restavracij so najpomembnejsi Clen pri delovanju organizacije. Njihovo
izobrazevanje se osredotoc¢a predvsem na izgradnjo pripadnosti in motivacijo za delo ter
zgodovino delovanja korporacije, jih podrobno seznanijo s statistiko uspeha korporacije.
Skozi razlicne teoreti¢ne in prakti¢ne prikaze jih indoktrinirajo z vrednotami korporacije oz. S
sloganom QSC (quality, service, cleanliness). Zaposleni morajo namre¢ vedeti, zakaj delajo,
kako delajo in biti ponosni ¢lan delovnega kolektiva. V okviru ve$¢in menedZzmenta pa delajo

predvsem na izgradnji osebnih karakteristik bodo¢ega menedZerja ter osnov vodenja

SUniverza je bila ustanovljena Ze leta 1961 v drzavi Illinois.
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restavracije. U¢ijo jih tehnik ravnanja z ostalimi usluzbenci in obnaSanja oz. izvajanja
avtoritete vodje restavracije. Vodja mora namre¢ skrbeti za ekonomski uspeh ter vzdrzevati
dobre odnose tako v okviru kolektiva kot v okviru $irSe skupnosti. Pri slednjem gre za t. i.
izgradnjo pozitivne slike o korporaciji. Ni€ ni torej prepusc¢eno nakljucju, vsak element dela je
natan¢no doloc¢en. Razlika med t. i. navadnimi ¢lani kolektiva in med vodjo je le, da delavcu
ni trebarazmisljati, vse odlocitve, Ki niso v naprej predvidene, namre¢ prepusca vodji. Vodja,
ki so ga ze prej spremenili v zvestega ¢lana korporacije, pa je v okviru svojega usposabljanja
prejel dovolj znanja da ve, kako se obnasSati in kako predstavljati organizacijo. (povzeto po
Leidner 1993)
Zanimivo je tudi dejstvo, da je delo t. i. profesorjev na univerzi standardizirano, vsi namre¢
uporabljajo enake predstavitvene materiale in podoben nacin podajanja snovi. Del tega so
seveda tudi uniforme in razli¢ni »modni« dodatki, ki nosijo podpis korporacije. Poleg tega ze
sam kompleks zgradb opozarja na ideologijo organizacije (Leidner 1993).
Kot klju¢ne elemente oz. orodja standardizacije lahko identificiramo:

e natan¢no dolo¢ena pravila (kodeksi, u¢beniki, priro¢niki),

e urjenje zaposlenih (seminarji, motivacijske delavnice),

e opredeljeni standardi dela (TQM, CAF idr.).

Organizacija dolo¢i natan¢no zasnovo delovnega postopka, doloc¢i pravila in uvede standarde
dela. Standardizacija dela je sicer bolj v domeni t. i. navadnih delavcev, vendar pa ne
izkljucuje tudi vodilnih delovnih mest. Poleg delovnega postopka se standardizira tudi
delavéevo ravnanje in obnaSanje. Standardizacija poteka preko razli¢nih usposabljanj, ki pa so

odvisna od poloZaja zaposlenega v organizaciji.
2.2.2 Nadzor

Druzbeni nadzor sociologi vidijo kot nekaj, kar omogoca red in sobivanje ¢lanov druzbe.
Uspesno sobivanje pa predvideva visoko stopnjo druzbene organizacije, ki zahteva nadzor.
Avtoriteta (navade v staticnih druzbah ali zunanja avtoriteta v spreminjajocih se druzbah)
razmejuje konfliktne interese posameznikov (Kovaci¢ 2003, 19). Dejansko je dolo¢ena mera
nadzora nad zaposlenimi s strani delodajalcev upraviena, le-ti namre¢ Zelijo morebitne
zlorabe oz. krSenje obveznosti zaposlenih prepreciti. Vendar pa je pri nadzoru treba upostevati
tudi, da imajo delavci pravico do zasebnosti in dostojanstva na delovnem mestu (Zakon o
delovnih razmerjih, 46. in 47. ¢len). Tukaj se neposredno soocata dva pomembna interesa. Na

eni strani je interes delodajalca, da delavec ¢im bolje in u¢inkoviteje dela, na drugi strani pa je
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interes delavca, da ga zahteve delodajalca povsem ne raz€lovecijo in mu torej tudi na
delovnem mestu dopustijo nedotaknjen del njegove zasebnosti. Masovna proizvodnja je
povzrocila, da so korporacije razvile posebne oddelke, ki so spremljale delavca tako na
delovnem mestu kot v domacem okolju. Razvilo se je psiholosko testiranje, preverjanje
druzinskih ¢lanov, razvila se je uporaba poligrafskih testov idr. Nadzor ni namenjen samemu
sebi, ampak je dejansko sredstvo za preobrazbo delovne zmoznosti v profitabilno produkcijo.
V kapitalisti¢ni produkciji je nadzor lastnikov kapitala nad delavci glavna funkcija za
maksimizacijo delavCeve zmoznosti za delo (Berkeley, 1993). Marx je tako nadzor
obravnaval iz vidika boja med delom in kapitalom; nadzorovanje delavcev je obravnaval kot
sredstvo vzdrZzevanja menedzerske kontrole v prid kapitalu. Menedzment je po Marxu razvit
za nadzor delavcev za zagotovitev njihove poslusnosti in njihovega discipliniranja Pri Webru
je nadzor v tesni povezavi z uéinkovitostjo birokracije. Nadzor se izvaja preko to¢no in jasno
dolo¢enih pravil (povzeto po Lyon v Kovacic, 20).
Tudi mcdelo je posledica masovne produkcije in vkljucuje vse vecji nadzor nad zaposlenimi,
organizacije namre¢ zelijo predvidljive rezultate. Za opredelitev nadzora smo si pomagali z
razli¢nimi avtorji. Thompson in McHugh (2002, 101) govorita 0 najbolj razSirjenemu
dojemanju nadzora kot procesa ugotavljanja napredka in pravilnega poteka dela. Vendar v
menedzerskem diskurzu nadzor ni priljubljena beseda, najveckrat se uporabljajo izrazi
evalvacija vlozkov in rezultatov, standardi dela in pridobivanje povratnih informacij.
Edwards (v Thompson in McHug 2002, 104) razlikuje med tremi najbolj zna¢ilnimi elementi
nadzora:

e specializacija delovnih nalog,

e evalvacija, spremljanje in ocenjevanje dela,

e sistem kazni in nagrad za spodbujanje delavCeve privrzenosti delu.
Dejansko se nadzor skriva v razlicnih tehnikah in strategija menedZmenta. Sistem
neposrednega nadzora nad delavci iz tovarn devetnajstega stoletja so zamenjale bolj
kompleksne strukture nadzora. Thompson in McHug (2002, 106) razlikujeta med dvema
formama — prvotnim, neposrednim tehni¢nim nadzorom ter t. i. birokratskim nadzorom.
Slednji je del organizacijske strukture in kulture. Razlikujeta pa $e med eksternim in internim
nadzorom. Tehni¢ni nadzor razumemo kot neposredni nadzor s tehni¢nimi sredstvi 0z.
neposredni ¢loveski nadzor. Zajema neposredno opazovanje delavcev, kako in kaj delajo, sem
sodi videonadzor, nadzor telefonskih pogovorov in elektronske poste, beleZzenje prihoda in
odhoda, nadzor gibanja v objektu, nadzor uporabe interneta, nadzor zasebnega zivljenja,
nadzor nad uporabo racunalniske tipkovnice, GPS-nadzor uporabe sluzbenih vozil in sledenje
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s posebnimi GSM-terminali ter ne nazadnje tudi nadzor nad oblacenjem ter nad vedenjem in
druzenjem delavcev. Birokratski nadzor pa pomeni nadzor skozi pravila. Tukaj lahko
izhajamo iz Webrove birokratske organizacije. Organizacija natan¢no dolo¢i pravila
delovanja in obnaSanja ter doloCi standarde delovne uspesSnosti. Nato opravlja nadzor s
pomocjo zbiranja staticnih podatkov ter ocenjevanjem zaposlenih.

Tako tehni¢ni kot birokratski predstavljata zunanji nadzor, ki po mnenju Thompson in
McHuga (2002, 115) Se vedno prevladuje v vecini modernih organizacij.

Interni nadzor dejansko pomeni samonadzor. Posameznik se zaradi pritiska okolja
samonazdoruje oz. se obnaSa racionalno. Tukaj bi se lahko naslonili na teorijo Manheima in
pa Foucaulta in njegov panoptikum, Kkjer zavest stalne vidnosti zagotavlja samodejno
delovanje (Lyon 1994, 66). Tukaj bi lahko govorili tudi o t. i. kontroli skozi kulturo, ko
delavec ponotranji 0z. sprejme vrednote organizacije ter se obnasa v skladu z njimi brez t. i.
zunanjih sankcij (Thompson in McHug 2002, 114). Watson (2003, 112) govori o kulturi
visoke pripadnosti organizaciji. Pravila so ohlapnejSa kot pri birokratski organizaciji, ker
zaposleni verjamejo v organizacijo, govorimo tudi o kulturi vzajemnih interesov. Toda da
zaposleni verjamejo v organizacijo, morajo skozi proces indoktrinacije. Leidnerjeva (1993) o
tej vrsti nadzora govori pri usposabljanju vodilnih kadrov v McDonald'su, le-ti morajo namre¢
ponotranjiti vrednote korporacije, ¢e Zelijo uspe$no voditi restavracijo. Prav tako se to
posledi¢no prenasa na ostale zaposlene, Ki si namre¢ Zelijo naziva t. i. dobrega delavca, zato
morajo vrednote organizacije vzeti za svoje. To je Se bolj vidno v okviru opazovanja
zavarovalniS8ke druzbe, ki dela predvsem na transformaciji vedenja zaposlenih. Zaposleni
morajo namre¢ verjeti v svoje delo, le tako ga bodo opravljali dobro. V okviru mcdela so torej

prisotne tri komponente nadzora: tehni¢ni, birokratski in interni.
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2.3 Mcdonaldizacija in novi javni menedZment

Elemente procesa mcdonaldizacije bomo identificirali v okviru procesa uvajanja novega
javnega menedzmenta (NJM) v javno upravo. S pomocjo razlicnih avtorjev bomo podali
definicije NJM in poiskali njegove glavne elemente, in jih v nadaljevanju soocili z naceli
mcdonaldizacije.

Preden definiramo, kaj je NJM, je treba poiskati njegov izvor — zakaj je torej prislo do
reformiranja javne uprave in zakaj ravno v smeri novega javnega menedzmenta ter pregledati

literaturo s podrocja.
2.3.1 Zakaj menedzment

Reforma je proces, ki traja veéno. Posamezna organizacija se torej skozi ¢as nenehno
spreminja, zaradi razlicnih vzrokov in vzvodov, ves Cas pa se spreminjajo tudi cilji in
prioritete in tudi nadini reformiranja. Spremembe tako niso nujno del nacrta, ampak se zgodijo
nenacrtovano, vzniknejo v skladu z razvojem organizacije. Brunsson in Olsen (1993, 1-10)
pravita, da so reforme v organizaciji postale skoraj rutina. Vodje namre¢ i$¢ejo nove nacine
delovanja, ideje idr., organizacija pa je tako podvrzena vedno novim na¢inom vodenja.

Javno upravo Zelimo torej reformirati, toda poraja se vpraSanje, zakaj ravno z metodo
menedzmenta. Parker (2002) pravi, da je menedzment postal tako dominantna metoda, da si
izredno tezko predstavljamo alternativo. Poraja se torej vpraSanje, zakaj je torej menedZment
postal univerzalno zdravilo oz. zakaj je postal sprejemljiv tudi v javni upravi.

Najprej moramo analizirati ¢as, v katerem je novi javni menedzment (NJM) postal praksa.
NIM se je zacel izvajati v anglosaksonskih drzavah v 70. oz. 80. letih dvajsetega stoletja.
Skupna znadilnost drzav, ki so uvedle NJM, je bila spopadanje z gospodarske in fiskalno
krizo, ki je sproZzila pritiske za zmanjSanje stroskov javnih storitev. DrZava blaginje je bila
torej na preizkuS$nji. T. i. nova desnica je v Veliki Britaniji, Kanadi in ZDA izkoristila
gospodarsko krizo in kot reSitev predpisala neoliberalizem.

»Neoliberalizem je ekonomsko-politi¢na filozofija in predvsem ideologija, ki je bistveno
vplivala na politiko prakticno vseh svetovnih vlad od leta 1970, povsem prevladujoca pa je
postala v 80. letih prej$njega stoletja« (Alkalaj 2005).

Smernice neoliberalne politike so bile dolocene z washingtonskim konsenzom v c¢asu
Reaganove in Busheve administracije. Temeljni elementi programa so bili: liberalizacija
trgovine in financ, trzni mehanizmi pri uravnavanju cen, zajezitev inflacije in privatizacija

javnega sektorja (Chomsky 2005).
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Program so sc¢asoma podprle vodilne financne svetovne organizacije in tudi druge
neoliberalno usmerjene vlade, tako je washingtonski konsenz pocasi prerasel v prevladujoci
politi¢ni program danasnjega ¢asa (Bugari¢ 1996, 81). Neoliberalizem pa se ni usidral samo v
prevladujocCe institucionalne okvirje in razmerja moci, temve¢ tudi v delitev dela, socialna
razmerja, nain zivljenja oz. je spremenil tudi sistem vrednot in kulture (Harvey 2007, 23).
Tudi Chomsky (2005, 17) ugotavlja podobno, da neoliberalizem deluje tudi kot politi¢ni in
kulturni sistem. Z uvajanjem trznih nacel na vse ravni Zivljenja se je povecal vpliv in pomen
menedzmenta, ki je pred tem prisoten zgolj v zasebnem, trzno usmerjenemu sektorju. Po
mnenju Parkerja (2002) naj bi postal menedzment hegemonska ideja. Menedzment je tako
prodrl tudi v javni sektor. Rus (2001) pravi, daje kopiranje menedZerskih metod povezano z
upanjem, da bo drzava na ta nacin postala ucinkovitejSa in uspesnejSa. »Mrtvo roko«
birokracije bi zamenjala »nevidna roka« trga.

Stanonik (2000) pravi, da je rast drzavne uprave pri nas in po svetu neizbezna, zato moramo
slediti trendu uvajanja novih nac¢inov dela, ki bi pripomogli k racionalizaciji, u¢inkovitosti in
uspesnosti delovanja javne uprave. Sinonim za u¢inkovitost pa predstavlja menedzment.
Spoznanje, da je birokracija neucinkovit sistem ali t. i. mrtva roka, spodbudi politi¢ne elite k
uvajanju menedzerskih metod oz. k t. i. nevidni roki trga (Rus 2001, 22).

Menedzment predstavlja nevtralno racionalno orodje za doseganje organizacijskih ciljev. Oce
modernega menedzmenta je Taylor in njegov znanstveni menedzment. Taylor (2006) in
njegovi ucenci oz. nasledniki so se ukvarjali z natanénimi meritvami vseh delovnih procesov
(¢as, gibanje, prostor, porabo materiala, rabo energije itd.) in na podlagi tega natancno
nacrtovali vse faze proizvodnega sistema in procesa, do poslednjega delovnega mesta. Vsako,
Se tako nezahtevno in rutinsko delo so natan¢no preucili, skrajSali ¢as in naredili sistem, ki je
maksimalno izkoristil delavce, na drugi pa strani pa vsaj kratkoro¢no prinesel tudi dobre
poslovne rezultate. Taks$na organiziranost kaze na usmerjeno ucinkovitost, ko Zelimo narediti
mnozico enakih izdelkov oz. enakih storitev, in to tako, da je proizvodnja vedno ponovljiva,
ko imamo ljudi, ki delajo podobno in zanesljivo kot stroji.

Delavci zgubijo oznako suznjev, delovni proces naj bi bil zasnovan na pravilih in standardih
dela. MenedZerji predstavljajo nalogo in delavci produkcijo. MenedzZerji naj bi pri snovanju
delovnega postopka uporabili znanstveni pristop, delo naj bi bilo do potankosti nacrtovano in
nadzorovano. Menedzerji tako predstavljajo vlogo nalrtovalca in nadzornika v okviru
zapisanih pravil (Cloke in Goldsmith 2001, 26-27).

Danes se menedzment predstavlja kot neproblemati¢en in univerzalen proces. Skriva se v
delovnem procesu, v akademski disciplini, ideologiji in je dejansko nepogresljivi del
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organizacijskega zivljenja. Razli¢ni avtorji (Alvesson in Willmott 1996; Parker 2002;
Thompson in McHugh 2002) opozorijo na menedzment kot prevladujoco prakso brez
kritiénega premisleka. Medtem ko drugi (Drucker 2001; Mintzberg 1973) pravijo, da je le

menedzment univerzalni odgovor na kompetitivno ekonomijo.
2.3.2 Novi javni menedzment

Novi javni menedzment je postal del mednarodnega akademskega diskurza v zacetku
devetdesetih let dvajsetega stoletja (Barzelay 2001; Hood v Lynn in Pollitt 2005; Lynn 2006),
njegov izvor kot prakse pa lahko is¢emo med letoma 1970 in 1980, predvsem v
anglosaksonskih drzavah. Po padcu Zelezne zavese pa se je razsiril tudi v druge dele sveta.
Najbolj radikalna reforma v smislu adaptacije kréenja javnega sektorja in uvajanja trznih
nacel je potekala v Novi Zelandiji in Veliki Britaniji, kot tretja jim sledi ZDA. V okviru drzav
celinske Evrope je javni sektor najbolj modernizirala Svedska, vendar ni ubrala enake poti kot
anglosaksonske drzave. (Pollitt in Bouckaert 2004; Wollmann 2001).

Zanimivo je, da o reformah govorimo tudi v drzavah Latinske Amerike in na Afriski celini. V
Latinski Ameriki je Brazilija najbolj napredna glede uvajanja reform, vendar pa so njene
zacetne reforme povezane predvsem s procesom demokratizacije in odpravljanja korupcije in
klientelizma v klasi¢nih administrativnih strukturah (Wollmann 2001). Tudi ostale drzave
Latinske Amerike gredo v podobni smeri izgradnje profesionalne javnoupravne sluzbe
(Polidano 1999). Afriske drzave naj bi v ve€ini primerov §le skozi proces privatizacije javnih
sluzb, predvsem na podroc¢ju oskrbe z elektriko, vodo in na podro¢ju telekomunikacij.
Podobno kot Latinska Amerika in nekatere drzave v Aziji SO se ukvarjali z odpravo korupcije
v administraciji oz. z izboljSanjem stanja javnih sluzb (Hope 2001).

NJM je neke vrste globalni fenomen, o reformah lahko govorimo tako v Aziji in Evropi kot v
Afriki in juzni ter severni Ameriki.

Pri definiciji si bomo pomagali predvsem z avtorji iz anglosaksonskih drzav, ki so tudi drzave
izvora nove paradigme na podro¢ju javne uprave ter z avtorji iz Evrope.

Prvi korak pri iskanju definicije je analiza literature in pregled avtorjev s podrocja. Pri analizi
si bomo pomagali z Barzelyjem (2001) in Hoodom (2007).

Barzely (2001) v okviru proucevanja literature s podro¢ja NJM le-to razdeli na literaturo
raziskovanja in literaturo argumentacije. Prva se ukvarja predvsem z razlago dejstev in
dogodkov, druga pa je preskriptivne narave. Barzely se je analize literature lotil zaradi
nezadovoljstva s stanjem na podrocju, ni bil namre¢ preprican v njeno akademsko in

prakticno vrednost. Zanimala ga je predvsem literatura s podroc¢ja oblikovanja javnih politik
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in primerjava ter razvoj dobrih praks. Hood (2007) oznaci Barzeleyjevo prizadevanje kot
uveljavitev NJM kot znanstvene discipline, ki temelji na znanstvenem eksperimentu in logi¢ni
argumentaciji pojavov. NJM naj bi bil dale¢ od »normalne« znanosti v Kuhnianskem smislu z
vsesplo$no priznano analiticno metodo preucevanja tako kot menedzment na splosno Hood
(2007). Tako kot menedzment na splo$no ne moremo opredeliti kot znanost, morda kve¢jemu
kot uporabno znanost, tako tudi NJM ne moremo oznaliti kot znanost. Opraviti imamo z
obliko vednosti, ki ima natanko iste ucinke kot znanost, Ceprav premise, na katerih
menedzment temelji, NiSO prav ni¢ znanstvene. Vednost menedzmenta temelji na izku$njah,
za razliko od ekonomije, iz katere izhaja, ki temelji na empiri¢nem raziskovanju. Za znanost
se namre¢ predpostavlja, da mora imeti svojo znanstveno metodo, s katero lahko empiri¢ne
ugotovitve vedno znova preverja v dejanskem svetu (Komel 2008, 149-151). Poleg avtorjev,
ki se NJM lotevajo kot znanstvene discipline, izpostavi e t. i. guru teoretike® oz. religiozno
literaturo. Slednjo sestavljajo besedila menedzerskih svetovalcev oz. t. i. pop menedZerjev,
literatura pa je na meji med popularno in akademsko. V zadnjo Hood uvrsti delo Osbornea in
Gaeblerja iz leta 1993; Reiventing Government, ki je v ZDA postala prodajni hit in podlaga za
spremembe v obdobju Clintonove vlade.

Guru literaturo bi lahko imenovali tudi literaturo preskripcije po Barzelayju, le-ta se namre¢
ukvarja z iskanjem dobre prakse.

Novi javni menedzment naj bi v 90. postal vodilna akademska industrija v ZDA in drugod po
svetu. V literaturi najdemo zagovornike, kritike, analitike, ocenjevalce idr. Zagovorniki
poudarjajo pomen t. i. razsvetljenih menedzerjev, ki delujejo izven birokracije in skrbijo za
zadovoljevanje potreb drZavljanov, kritiki pa menedZment opredelijo kot neprimerno reSitev
za javni sektor. Preve¢ naj bi se osredotocal na podjetnistvo in zasebni sektor (Hood 2002).
Radaeli trdi, da uvazanje NJM s poudarkom na stroskovni ucinkovitosti 0z. modelu
tehnokratske racionalnosti vodi v sistemati¢en neuspeh (v Radej in drugi 2010, 8).

V grobem lahko torej literaturo s podroc¢ja NJM razdelimo kot akademsko literaturo, ki Zeli
NJM obravnavati kot znanstveno disciplino, ter literaturo, ki se ukvarja predvsem z uporabno
vrednostjo. Pri definiciji si bomo pomagali z obema, tezko je namre¢ najti »Cisto« literaturo,

Se posebej, ker konsenza, ali je novi javni menedzment sploh znanost, ni.

b1zraz si sposodi od Andrzeja Huczynskega, ki se v svojem delu Management Gurus ukvraja s fenomenom

popularnosti menedzerskih ide;j.
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2.3.3 Definicije

Termin naj bi skoval Christoper Hood leta 1989, ko je oznacil podobne administrativne
doktrine v Kanadi, Avstraliji, Novi Zelandiji, Veliki Britaniji in ZDA (Lynn 2006, 107).
Identificiral je naslednje prvine:

e odmik od politike (policy) k poudarku na merjenju izvedbe,

e odmik od tradicionalne birokracije k relativno avtonomnim enotam, ki delujejo po

principu tekmovalnosti,

e odmik od razvoja in vlaganj k zmanjSevanju stroskov,

e odmik od klasi¢nega birokratskega nadzora k menedzerskemu 0z. samo nadzoru.
Definicije termina so se skozi ¢as razsirile, razli¢ni avtorji so dodali svoj del oz. pogled. Tudi
Hood (v Hughes 2006, 52) je tako razsiril svojo definicijo in nanizal sedem sestavin novega
javnega menedZmenta:

e menedZzerji naj menedzerirajo
Politi¢ni kader v javni upravi naj ne bi deloval ucinkovito, zato bi morali vecjo vlogo pri
vodenju organizacije imeti t. i. poklicni vodje — menedZerji.

e standardi dela in merjenje u¢inkovitosti
Treba je postaviti cilje organizacije ter vzpostaviti mehanizme merjenja uéinkovitosti in
uspesnosti organizacije.

e poudarek na rezultatih
Poleg tega da je organizacija udinkovita in je nacin dela »pravilen«, mora dosegati tudi
rezultate. Ni pomemben samo proces dela, temve¢ tudi kon¢ni rezultat.

e razclenitev oddelkov v javnem sektorju na manjSe enote
Gre za vzpostavljanje manjSih specializiranih enot.

e vecja konkuren¢nost
Pomeni iskanje najboljSega zunanjega ponudnika storitve in niZzanje stroskov.

e uporaba menedzerskih praks
Umik togemu vojaskemu nacinu vodenja organizacije ter vecja fleksibilnost pri ravnanju z
zaposlenimi.

e vecja disciplina in varcevanje pri izrabi virov
To pomeni zmanjSevanje direktnih stroSkov, ve¢ja disciplina dela, umik sindikatov oz.

zmanjsanje njihovega vpliva in nizanje stroSkov usklajevanja oz. delati ve¢ z man,;.
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Hood (2007) se je ukvarjal tudi z NJM kot terminom, druzbenim gibanjem in znanostjo.
Glede znanosti smo ze pojasnili skozi analizo literature, da konsenza torej ni, ¢eprav Hood
ugotavlja, da menedzment vsebuje vse elemente sistemati¢ne analize v znanosti.’

Hood (2007) se ukvarja Se z etimoloSkim izvorom besed, najprej menedzmenta in Sele nato
javnega menedzment,a ter menedzmentom kot druzbenim gibanjem. Izvor prvega postavi v
16. stoletje, slednjega pa v 20. stoletje s v ¢as ameriskega predsednika Roosevelta s terminom
— administrative management ter vsesploSnim sprejetjem termina in nastanka gibanja s
svojimi pripadniki in ideologijo ter retoriko v 80. letih.

Pollitt in Bouckaert (2004, 13) govorita o veplastnosti termina, NJM lahko predstavlja
aktivnost javnih usluzbencev, strukture in procese v javni upravi (TQM, CAF idr.) in
sistemati¢no proucevanje struktur. NJM naj bi imel nevtralen in pozitiven predznak ob boku k
wstari« verziji administracije, vendar Pollitt in Bouckaert (2004) opozarjata da NJM ni nekaj
novega ter si samo izposoja elemente iz zasebnega sektorja in ni nevtralen tehni¢nem proces.

Govorita 0 NJM kot o ideologiji.

Avtorji so ugotavljali, kaj predstavlja izraz novi javni menedzment. Ce povzamemo, NOVi
javni menedzment ni novost, povezan je namre¢ z menedzmentom v zasebnem sektorju.
Avtorji izraz najveCkrat navajajo v zvezi z reformo javnega sektorja oz. nacinom dela v
javnem sektorju. Ni konsenza, ali je menedzment znanstvena disciplina, dejstvo je, da si
mnogi za to prizadevajo in da so vede, iz katerih izhaja, znanstvene. S pomo¢jo Hooda smo zZe
nanizali doloCene vsebinske opredelitve termina. V nadaljevanju sledijo Se vsebinske
opredelitve novega javnega menedzmenta s pomo¢jo drugih avtorjev ter definicija OECD —
Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj.

Teorije se zdruzujejo v kritiki tradicionalnega modela birokracije ter v zagovarjanju
ucinkovitosti preko doloCene oblike decentralizacije. Gre predvsem za kritiko centralnega
nadzora s pretirano regulacijo in zavzemanje za vrednote, kot so podjetnistvo, pooblascanje
zaposlenih za odloCanje in zaznavanje potreb uporabnikov (Gray in Jenkins v Brezovsek
2000: 271).

Med avtorji teorij NJM, predvsem zagovorniki reform, vlada prepricanje, da je trg najboljse
zdravilo za javno upravo in da posameznik zna sam najbolje poskrbeti za svoj socialni polozaj
(Osborne in Gaebler 1993; Hughes 2006).

"Znanstvena analiza vsebuje 3 vrste aktivnosti: deskripcijo in razlago, nabor in analizo podatkov v smislu

primerjalnih analiz ter identifikacijo anomalij.
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Osborne in Gaebler (1993, 21) pravita, da javne uprave ne mores voditi kot podjetje, lahko pa

uvedes podjetniske nacine dela. Govorita o t. I. ameriski perestrojki oz. tretji poti. Definirata

deset univerzalnih principov tretje poti 0z. novega javnega menedzmenta:

1.

© 0o N o g Bk~ w DN

usmerjeno vodenje,

pooblascanje oz. delegacija dela javne uprave,
konkuren¢nost,

vizija dela,

pomen ciljev,

uporabnik je na prvem mestu,

varéevanje,

preventiva,

decentralizacija,

10. izkori$¢anje prednosti trga.

Avtorja pravita, da so nujna nacela univerzalna in jih lahko apliciramo v Kkaterokoli

organizacijo, javno ali zasebno.

Pod vplivom njunega dela je podpredsednik ZDA Al Gore v zacetku 1993 zalel s

prizadevanji za reforme, ki so vkljuéevale spremembe na podro¢ju ravnanja z zaposlenimi v

javni upravi (odgovornost, usmerjenost k rezultatom), uporabnik storitev je postavljen na prvo

mesto in zmanjSevanje stroskov oz. nacelo vec za manj.

Toonen (v Lynn 2006, 107) govori 0 naslednjih elementih novega javnega menedZmenta:

uvajanje podjetnistva v javno upravo,

kvaliteta in usmerjenost k rezultatom,

izboljsave pri izvajanju servisnih storitev vV povezavi z odzivnostjo na okolje,
institucionalna lo¢itev funkcij javnih potreb (public demand functions), javnih storitev
(public service productions) in vodstvenih funkcij (public provisions),

povezovanje javnega povprasevanja in storitev s poslovnimi mehanizmi in
menedzmentom kvalitete,

umik birokratskih oz. vladnih institucij v korist komercialnim podjetjem (deregulacija,
privatizacija) oz. virtualnemu trgu (notranja konkurenénost, iskanje najboljSe prakse,

javni natecaji).

Peters in Pierre (2007, 4-5) v povezavi z reformo javne uprave govorita o treh pomembnih

spremembah. Kot prvo navajata prevlado ekonomskih vrednot nad t. i. klasi¢nimi vrednotami

javnega sektorja, kot sta demokraticnost in enakopravnost. Poudarjena je vloga javnega
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usluzbenca kot menedzerja in uporaba menedzerskih metod dela. Druga sprememba je
vecanje povezav med drzavo in druzbo pri izvajanju javnih storitev. Drzava ni vec
avtonomna, temve¢ zagotavlja storitve s pomocjo zasebnega sektorja. Sodelovanje drzave z
zasebnim sektorjem naj bi povecalo njeno ucinkovitost. Tretja sprememba pa je
decentralizacija, v veCini drzav je ureditev uprave porazdeljena na vecC bolj ali manj
samostojnih enot. Hierarhija naj bi namrec¢ preprecevala stik z uporabniki.

Vse tri spremembe naj bi temeljile na nacelu t. i. treh e-jev: ucinkovitost (efficiency),
uspesnost (effectiveness) in ekonomiénost (economy).

Ugotavljata sicer, da naj uéinkovitost ne bi smela biti glavno vodilo, temve¢ odgovornost in
uspesnost v smislu uposStevanja potreb uporabnikov javnih storitev. Prvotni namen javne
uprave pa ni maksimizacija uspeha, u¢inkovitosti in prijaznosti do uporabnika, temve¢ enotno

in nepristransko izvajanje zakona.

Raziskava v okviru drzav OECD je pokazala, da je vecina drzav uvedla reformo z uvedbo
trznih mehanizmov, ve¢ kot polovica pa jih je vpeljala nacela javnega menedzmenta.
Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj je leta 1991 identificirala, da vecina drzav
pri uvajanju reform torej sledi dvema naceloma: izboljsavi delovanja znotraj organizacije ter
selitev javnih dobrin na trg (Hughes 2006, 51). V okviru izbolj$anja delovanja javne
organizacije uporabljajo izboljsave v ravnanju z usluZzbenci — zaposlovanje najboljsih
ucinkov, merjenje ucinkov dela in nadzor skozi uc€inke, nagrajevanje najboljsih, vecje
vkljuevanje zaposlenih v procese odloc¢anja, uporaba informacijske tehnologije, uporaba
povratnih informacij s strani uporabnikov.

Reforme v smeri novega javnega menedzmenta tako obsegajo oblike kot decentralizacija,
deregulacija, privatizacija, komercializacija in podjetizacija javne uprave.

V grobem lahko NJM reforme razdelimo na reforme znotraj sistema javnih sluzb in prenos
javnih sluzb na trg.

DelezZniki reforme so javni usluzbenci in vsi drzavljani, ki so uporabniki javnih storitev. Poleg
njih so v procese vpleteni tudi politiki, notranji svetovalci ter zunanji svetovalci v obliki
menedzerskih svetovalcev, think thankov, posameznikov iz akademske sfere ter mednarodnih
organizacij. V Veliki Britaniji in ZDA sta vladi ¢rpali ideje iz zasebnega sektorja, VB vlada je
med 1980 in 1990 sodelovala s podjetji, npr. Deloitte Touche ter Ernst in Young, ameriski
podpredsednik AL Gore pa je leta 1997 izdal knjizico z naslovom Buisnesslike Government:

Lessons learned from America's best Govrnments. Politi¢ni think thanki, kot npr. Adam Smith
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Institute iz VB in Hoover Instituion iz ZDA, so sodelovali predvsem z desnimi politi¢nimi

opcijami pri oblikovanju reform.

Guruji modernizacije in menedzmenta, npr. OECD in Osborne in Gaebler, trdijo da se enake
spremembe dogajajo po celem svetu in so univerzalne, da so nepovraten proces ter vedno
prinasajo pozitivne spremembe (Hood 1998, 214-218). Dejansko ni tako. Drzave imajo
namre¢ razli¢ne strukturne kapacitete za izvedbo reform, Pollitt in Bouckaert (2004) in
Wollmann (2001) tako v svoji primerjalni analizi pokazejo razlike med drzavami. Polidano
(1999) analizira stanje uvajanja reform v t. i. drzavah v razvoju in pokaze na razlike med
pogoji za reforme med t. i. razvitimi in nerazvitimi.

Hood (2008, 9) pa s pomoc¢jo kulturne teorije omrezja in skupine Douglasove, identificira Stiri
nacine vodenja organizacije v novem javnem menedZmentu oz. nac¢ine nadzora in delovanja
(fatalistiCen, hierarhicen, individualistiCen in egalitarni).

Odgovor bi lahko iskali tudi v globalizaciji, tako se drzave po svetu soocajo s podobnimi
problemi in izzivi. Spremembe so politi¢na nuja, vkljuéujejo redukcijo stroskov, usmeritev k
potroS$niku in zahteve po kakovosti. Minogue (v Lynn 2006) identificira tri odgovore na
pritiske: privatizacija javnega sektorja, reforma znotraj javnega sektorja in uvajanje
tekmovalnih principov v izvajanje javnih sluzb.

Nanizamo lahko osnovne teoreti¢ne principe NJM, obstajajo pa razlike pri uvajanju oz.

izvedbi reform v posamezni drzavi ali celo v posamezni organizaciji znotraj drzave.
2.3.4 Sticne tocke mcdonaldizacije in novega javnega menedzmenta

Med obema procesoma lahko uveljavimo dolo¢ene vzporednice. V nadaljevanju bomo s
pomodjo definicij, podanih v prej$njih poglavjih,poiskali podobnosti in razlike.

Tako proces mcdonaldizacije in novi javni menedzment kot ideji izhajata iz anglosaksonskega
kulturnega okolja.

Novi javni menedzment kot termin se pojavi ze v 80. letih prejSnjega stoletja, termin
mcdonaldizacija pa se pojavi desetletje kasneje. Mcdonaldizacija kot termin pa se pojavi v 90.
letih v akademski sferi, o procesu prvi govori ameriski sociolog Ritzer v delu
Mcdonaldization of Society iz leta 1993. Termin novi javni menedzment pa naj bi v
akademski sferi prvi uporabil Christoper Hood leta 1989.

Oba procesa sta v druzbi prisotna ze pred njuno omembo v akademski sferi. Nista pojav sam
zase, temvec sta vpeta v druge druzbene procese in teorije. Sti¢na tocka obema je Fordov

tekoCi trak in Taylorjev znanstveni menedzment.

34



Vzrok pojavnosti je pri obeh iskanje najboljSega nacina proizvodnje oz. delovanja, ko
govorimo o javni upravi. Gre za racionalizacijo dela s ¢im manj vlozki in ¢im vecjim
ucinkom.

Lahko bi rekli, da stana neki nacin oba povezana z vzponom neoliberalizma. Neoliberalne
vlade so bile v veéini primerov pionirji menedzerskih reform v javnem sektorju, prav tako pa
so spodbudile tudi razvoj korporacij, kakr$na je npr. McDonald's. Tako npr. Chomsky (2005)
ugotavlja, da je neoliberalizem prevladujoca globalna politicna usmeritev, ki so jo prevzele
politiéne stranke centra, dela tradicionalne levice in desnice. Te stranke in politike, Ki
uresnicujejo neoliberalno politiko pa predstavljajo neposredne interese bogatih vlagateljev in

velikih korporacij.

O procesu mcdonaldizacije ne govorimo samo v povezavi z v ZDA nastale prehranske verige
hitre prehrane, temve¢ tudi v povezavi s padcem Zelezne zavese in S$iritvijo verig hitre
prehrane v postkomunisti¢ne drzave ter posledi¢no s Siritvijo ameriSke kulture in nacina
zivljenja (Ritzer 2004). Sprva sicer govorimo o Sirjenju poslovalnic s hitro prehrano, toda kot
ugotavljajo Ritzer (2004), Watson (1997), Schlosser (2002) in Kincheloe (2002), ima ta
Siritev vecje razseznosti.

Tudi novi javni menedzment Se je po letu 1990 iz anglosaksonskih drzav zacel Siriti v Evropo
0z. je postal globalen proces. Sicer kot ugotavljajo Pollitt in Bouckaert (2004), Wollmann
(2001), Polidano (1999) ne poteka v vseh drzavah enako.

Novi javni menedzment Se je izoblikoval v javni sferi, mcdonaldizacija pa je sirsi koncept, ki
zadeva tako javno kot zasebno sfero. Mcdonaldizacija je v odnosu z novim javnim
menedzmentom nadpomenka v smislu oznacevanja dolocenih elementov novega javnega
menedzmenta. Toda pri obeh gre za neke vrste izvoz vrednot. Glede na to, da oba izhajata iz
anglosaksonskega, kapitalisticnega okolja, gre za izvoz vrednot kapitalizma oz. utrjevanje
slednjega. Kapitalizem pa je neposredno povezan s terminom menedzment. Konig (v Lynn
2006, 176) govori, kako je menedzment postal lingua franca na podro¢ju javne uprave.
Zanimivo je tudi, da je proces reformiranja v drzavah v razvoju povezan S Svetovno
trgovinsko organizacijo, ki podpira vse vecjo privatizacijo javnih sluzb (Polidano 1999). STO
pa je glavni posrednik pri izvozu ameriski vrednot (Chomsky 2005, 80). Podobno Ritzer
(2004) oznaci proces mecdonaldizacije kot amerikanizacijo.

Novi javni menedzment naj bi bil odgovor na Webrovo birokracijo, medtem ko naj bi
mcdonaldizacija iz nje izhajala. Tukaj pridemo do protislovja. Ritzer (2004) tako

mcdonaldizacijo poveze z Webrovo racionalizacijo in birokratizacijo, ki pa sta povezani S
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Fordovim teko¢im trakom in Taylorjevim znanstvenim menedzmentom. Ta dva pojma
predstavljata zaCetek klasi¢nega menedzmenta in iz njiju potemtakem izhaja tudi NJM, ki pa
se predstavlja kot nasprotje Webrovi birokraciji. Vecina avtorjev, ki se ukvarja z NJM,
povezave med birokracijo in NJM ne izpostavi. Povezavo zasledimo le pri Williamsu (2000),
ki pravi, da je NJM podoben birokraciji in ne predstavlja korenite spremembe, kot je navajata
Osborne in Gaebler (1993).

Avtorji vecinoma izpostavijo neprimernost NJM za javni sektor (Lynn 2006; Pollitt in
Bouckaert 2004). Tukaj se soof¢imo S pomembno razliko, in sicer cilje, ki naj bi jih
zasledovala javna organizacija in zasebna organizacija. Cilji, ki jih zasleduje javna uprava, so
odvisni od interesov tistih, ki obvladujejo druzbo (Bucar 1969,160). Predpogoj oblikovanja
javnega interesa pa je organizirana druzba, ljudje lahko le tako odlocajo in sodelujejo pri
oblikovanju le-tega (Haéek in Baclija 2007, 29). Vodilo je torej javni interes in hkrati
odgovornost do druzbe. Javne organizacije niso zasnovane z namenom povecevanja
uspesnosti, fleksibilnosti in prijaznosti do uporabnikov, temve¢ za enakopravno in egalitarno
izvajanje zakonov. Javna uprava tako rekoC postaja supermarket oz. podjetje, saj se vse
preve¢ poudarja njena servisno-produkcijska vloga (Peters in Pierre 2007, 6). Vecina kritik
torej izvira iz neprimernosti menedZmenta za javno upravo.

Zanimivo je, da imata procesa kljub podobnostim drugaden predznak. Termin
mcdonaldizacija je skovanka ameriSkega sociologa Ritzerja z namenom osvetlitve in kritike
procesa, medtem ko med teoretiki novega javnega menedzmenta najdemo zagovornike in
kritike in termin sam po sebi nima negativne konotacije tako kot mcdonaldizacija.

V tem smislu lahko mcdonaldizacijo javne uprave razumemo kot kritiko novega javnega

menedzmenta.

2.3.5 Elementi novega javnega menedzmenta in mcdonaldizacija

V nadaljevanju bomo elemente novega javnega menedzmenta povezali s $tirimi glavnimi

elementi mcdonaldizacije, kot jih je identificiral Ritzer (2004).

e Ucinkovitost
Vsi avtorji (Osborne in Gaebler 1993; Hood 2007; Tonen v Lynn 2006; Peters in Piere 2007)
ter OECD navajajo uc¢inkovitost kot enega izmed elementov novega javnega menedzmenta

oz. principe NJM, preko katerih dosezemo uc¢inkovitost.

36



Peters in Pierre (2007) opozorita na razliko med ucinkovitostjo in uspesnostjo, uéinkoviti
smo, Ce stvari delamo na pravi nacin, uspe$ni pa, ¢e delamo prave stvari. Ritzer (2004)
uporabi kot iskanje najhitrejSega in najboljSega nacina za izvedbo cilja s ¢im manj vlozki.
Kriterij ja tako najlazje definirati v zasebnem sektorju, ki ga vodi nacelo profita oz. ga ja
najlazje izmeriti v denarju. Simon (1997, 37-53) ucinkovitost v javnem sektorju definira kot
izbiro sredstev, ki privedejo do najveC rezultatov v okviru danih resursov. Za dosego
rezultatov pa morajo biti definirani konkretni cilji oz. cilji, ki se jih da izmeriti.

Ucinkovitost v javni upravi lahko torej opredelimo kot tri vrste reform, kot jih je povzel
Minogue (v Lynn 2006):

e privatizacija javnega sektorja (storitve namesto javnih organov opravljajo
zasebneorganizacije),

e reforma znotraj javnega sektorja (zmanjSevanje Stevila zaposlenih, reorganizacija
dela oz. specializacija dela, poudarek na rezultatih dela, standardizacija dela in
merjenje ucinkovitosti, uporabnik je na prvem mestu),

e uvajanje tekmovalnih principov v izvajanje javnih sluzb (notranja konkuren¢nost,

iskanje najboljSe prakse).

e Merljivost oz. preverljivost rezultatov
Poudarek na rezultatih lahko povezemo z menedZzmentom izvedbe v javnem sektorju. Izvedba
(performance management) je ena izmed glavnih komponent NJM, posredno ali neposredno
jo navajajo skoraj vsi avtorji (Hood v Hughes 2003, Lynn 2006, Pollitt in Bouckaert 2004,
Osborne in Gaebler 1993).
Pred uvedbo NJM je bil poudarek predvsem na finan¢ni odgovornosti organizacij v javni
upravi, ob uvedbi reform pa se je poudarek preselil na zadovoljstvo uporabnika, trg ter na
rezultate dela, vendar e vedno v povezavi s finan¢no odgovornostjo (Heinrich 2007, 25).
Rast socialne drzave v t. i. razvitih drzavah je sprozila vprasanja smotrnosti drzavne
potrosnje, to pa je sprozilo razlicne poizkuse formalizacije sistema merjenja, nadzora in
upravljanja izvedbe v javhem sektorju.
Talbolt (2007, 494) izvedbo raz¢leni na organizacijsko izvedbo, izvedbo politik in programov
(policy performance) in izvedbo javnih usluzbencev. Prva se nanasa na organizacijsko
strukturo in je najbolj povezana z zasebnim sektorjem, druga je vezana na aktivnost oz.

program in je bolj povezana z javim sektorjem. Izvedba javnih usluZbencev pa se nanaSa na
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ravnanje z javnimi usluzbenci oz. na individualni doprinos posameznika k delovanju
organizacije.

Merjenje izvedbe je povezano z ucinkovitostjo organizacije in kakovostjo izvedbe. Za potrebe
merjenja se je razvilo kar nekaj mehanizmov.

Drucker je v 60. vpeljal metodo vodenje s cilji (management by objectives — MBO), ki jo Se
danes uporabljajo v nekaterih organizacijah. Gre za ciljno vodenje, ki vsebuje oblikovanje in
postavitev dolgoro¢nih in kratkoro¢nih ciljev skupaj z javnimi usluzbenci, uposStevajoc
uporabnike storitev. Usluzbenci naj bi tako ob poznavanju ciljev in t. i. sistema nagrad in
kazni izboljsali svoje delovanje in tako tudi delovanje organizacije. MBO pristop naj bi bil
najbolj uporaben za lokalno upravo, Kjer sta najpomembnejsa finanéna odgovornost in pa
ucinkovitost storitev (Heinrich 2007).

Andoljsek navaja orodja iz zasebnega sektorja, ki bi bila primerna za ocenjevanje
zadovoljstva uporabnikov, in sicer sistem pritozb in predlogov, ankete o zadovoljstvu,
namisljeno nakupovanje in analiza izgubljenih kupcev (Andoljsek 2003, 133).

Kompleksnej$o analizo naj bi omogocal menedzment celovite kakovosti TQM. Pristop TQM
je skupek organizacijskih sprememb in orodij, s pomoc¢jo katerih naj bi organizacija
izboljsevala kakovost svojih procesov. Teoreticna osnova TQM izhaja s podrocja statistike, in
sicer statisticnega nadzora, ki temelji na vzorCenju in analizi variance. Statisti¢ni nadzor
namre¢ omogoca ¢im hitrejSe odkrivanje napak v sistemu proizvodnje ter ugotavljanje
kakovosti izdelka. TQM je idejo uporabil kot univerzalno sredstvo, ki omogoca sistematicen
in takoj$en nadzor ter analizo procesa in ugotavljanje morebitnih odklonov v procesu. Model
mora organizacija prilagoditi svojim potrebam, vendar pa lahko dolo¢imo glavne prvine, in
sicer timsko delo, kupec je na prvem mestu, stalna izboljSava procesov, u€inkovito vodstvo,
sodelovanje vseh zaposlenih ter uporaba orodij ocenjevanja (povzeto po Marolt in Gomiséek
2005, 33-40).

Evropski sklad za upravljanje kakovosti EFQM je razvil model poslovne odli¢nosti, ki je
zasnovan na devetih prvinah, ki so merilo ocenjevanja napredka k poslovni odli¢nosti.
Odli¢nost preverjajo celostno, tako skozi zadovoljstvo zaposlenih kot strank, poslovne
rezultate in vpliva na druzbo (Talbolt 2007, 506).

Iz orodij TQM in EFQM pa se je razvil tudi model CAF ali skupni ocenjevalni okvir.

Model CAF kot orodje celovitega obvladovanja kakovosti se osredoto¢a na vrednotenje
delovanja predvsem organizacij v javni upravi. Dodeljevanje to¢k merilom po CAF s pomocjo
kroga nacrtuj-izvedi in preveri je temelj modela, dejansko temelji na samoocenjevanju

organizacije. Merila za dejavnike v organizacijo so: voditeljstvo, strategija in nacrtovanje,
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zaposleni, partnerstva in viri ter procesi. Merila za rezultate temeljijo na pomoci zunanjega in
notranjega ocenjevanja oz. kako drugi vidijo organizacijo. Ocenjuje se namre¢ odnos med
organizacijo in odjemalci storitev, odnos med organizacijo in zaposlenimi, odnos med
organizacijo in druzbo nasploh ter ocenjevanje kljuénih rezultatov (Kern Pipan in drugi 2007).
Za merjenjem kakovosti se uporablja tudi metoda SERVQUAL. Metoda temelji na
ugotavljanju razhajanj med izvajalci in uporabniki storitev. S pomo¢jo vprasalnikov, ki
pokrivajo pet dimenzij kakovosti (zanesljivost, odzivnost, zaupanje, empatija, vidnost),
ocenjujejo kakovost storitve. Ocenjevanje je razdeljeno na dva dela, v prvem uporabniki
storitve ocenjujejo, kaksno storitve si zelijo, v drugem delu pa, kaksno storitev so prejeli
(Marolt in Gomiscek 2005).

Nasteli smo nekaj metod, ki se uporabljajo za merjenje bodisi kakovosti storitev, zadovoljstva
zaposlenih ali zadovoljstva uporabnikov 0z. za ugotavljaje kakovosti javne organizacije v
celoti.

Merjenje oz. vrednotenje je torej odziv na potrebo po ucinkovitosti organizacije. Povezano je
z ideologijo trga oz. potrosnika, ki pa je tako del procesa mcdonaldizacije kot novega javnega
menedzmenta.

Dahler — Larsen (2007, 616-622) govori o t. i. valu vrednotenja oz. Ze kar o industriji
merjenja in vrednotenja v druzbi na splo$no in v javnem sektorju.

Ritzer (2004) izpostavi problem merjenja, Ki ga je prinesel proces mcdonaldizacije, in sicer z
vidika poudarka na kvantiteti oz. prevelikem poudarku na numeri¢nih podatkih.

Talbolt (2007, 502) izpostavi problem, da ne moremo vse vsebine javnega sektorja prevesti

skozi objektivne meritve oz. rezultati meritev ne dajejo jasne slike o dejanskem stanju.

e Predvidljivost

Ritzer (2004) predvidljivost definira kot strmenje k uniformiranosti k vedno enakim
postopkom in izdelkom. V novem javnem menedzmentu predvidljivost poveZemo z
ucinkovitostjo in doloCanjem standardov. Proces namre¢ postane predvidljiv, ko dolo¢imo
standarde.

O uvajanju standardov dela v povezavi z ucinkovitostjo posredno ali neposredno govori
vecina avtorjev s podro¢ja NJM (Hood v Hughes 2006; Lynn 2007; Pollitt in Bouckaert
2004).

Standardi se vzpostavijo z vzpostavitvijo sistema merjenja 0z. vrednotenja, le-te smo ze

navedli pod elementom merljivosti.
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e Nadzor
Rizter (2004) govori o zamenjavi humane z nehumano tehnologijo, kar lahko razumemo kot
uvedbo racunalniske tehnologije ali pa kot princip organiziranosti dela. Ritzer (2004, 109)
pravi, da produkcija hamburgerja ni prepus¢ena nakljucju, vsak detajl je skrbno nadzorovan.
Lynn (2006) kot nacelo novega javnega menedzmenta navede odmik od klasi¢nega
birokratskega nadzora k menedzerskemu.
Hood (2004) pa s pomocjo kulturne teorije omreZja in skupine Douglasove identificira Stiri
nacine nadzora v javnem menedzmentu, in sicer t. i. pregled, tekmovanje, vzajemnost in
planirana naklju¢ja. Za novi javni menedzment sta najbolj znacilna nacina tekmovanje in
pregled. Slednji se opira na hierarhijo, gre za nadzor nadrejenega nad podrejenim oz. oblasti
nad drzavljanom, gre za formalni nadzor. Pri nadzoru po principu tekmovalnosti pa gre za t. i.
nadzor trga,v primeru javnega menedzmenta gre za odgovornost do uporabnikov storitev.
Poleg tega gre v primeru zaposlenih za sistematicno ustvarjanje tekmovalne atmosfere med
njimi (prav tako 1998).
Ostali avtorji, s katerimi smo si pomagala pri podajanju definicije novega javnega
menedzmenta, nadzora neposredno ne omenjajo. Toda nadzor lahko povezemo s standardi
dela in merjenjem ucinkovitosti in na sploSno z uvajanjem menedZerskih tehnik v javni
sektor. Brunsson in Jacobsson (2000) tako standardizacijo oznacita kot instrument nadzora oz.
regulacije na splosno.
Pri novem javnem menedzmentu v grobih definicijah ni zaslediti uporabe tehnologije kot
na¢ina nadzora dela ali zaposlenih, medtem ko Ritzer (2004) v procesih mcdonaldizacije

poudarja vlogo strojev oz. tehnologije, ki nadomesc¢a ¢lovesko delovno silo.

2.4 Javni interes vs. menedZment

Cilji, ki jih zasleduje javna uprava, so odvisni od interesov vladajoce elite (Bucar 1969, 160).
Predpogoj oblikovanja javnega interesa pa je organizirana druzba, ljudje lahko le tako
odlocajo in sodelujejo pri oblikovanju (Hacek in Baclija 2007, 29).

DrZava je organizacija, ki jo oblikuje druZba za zadovoljevanje dolocenih potreb in interesov.
Vendar pa ni edina organizacija in na zadovoljuje vseh potreb, je pa edina v smislu monopola
fizi¢ne prisile. Samo ona lahko na svojem podro¢ju zagotovi prisilno izvrSevanje svojih nalog
in tako tudi uresni¢evanje ciljev (Rakocevic¢ in Bekes 1994, 121).

V interesu drZave je torej zagotavljati dolocene dobrine oz. javno dobro. Drzava zadovoljuje
samo nujne potrebe, od Katerih sta odvisna njen obstoj in razvoj. Za drzavo je torej

pomembno zagotavljanje ustreznega zdravstvenega in socialnega varstva. Sodobna oblika
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proizvodnje namre¢ zahteva vsaj minimalno izobraZenega drZzavljana, prav tako pa je
pomembno, da je drzavljan sposoben opravljati delo tudi v fiziénem smislu in je upravicen
tudi do zdravstvene nege; menim, da si na tak nacin drzava torej zagotavlja kontinuiteto.
Zdravje in izobrazba sta za razvoj in rast neke druzbe namre¢ pomembni komponenti.

Bucar (1969, 45-46) kot dobrine, ki jih zagotavlja drzava,navaja dobrine: ki morajo biti na
voljo vsem, Ki jih je zaradi javnih koristi ljudem treba vsiliti in pa dobrine, katerih proizvajalci
so v monopolnem poloZzaju nasproti uporabniku.

Pomembno je dejstvo, da te dobrine po trznih nac¢elih menjave niso dostopne vsem, medtem
ko drzava poskrbi, da so dostopne vsem.

Konsenz o javnem interesu nastaja vzporedno z razvojem druzbe, spreminjanjem potreb
posameznika, ter od nazorov, ki vodijo ljudi pri uravnavanju ¢lovekovega zivljenja oz. kaj
druzba $teje kot vodilo za doseganje ¢im vecje blaginje (Hacek in Baclija 2007, 30).
Menedzment ni odgovoren potro$nikom in delavcem, temve¢ lastnikom kapitala (Allveson in
Willmott 1996, 12). Interes lastnikov kapitala pa je poveCevanje profita. Ob tej predpostavki
lahko ob prevladi menedzerskega diskurza javno dobro postane le orodje za zagotavljanje

zasebnih interesov oz. poveéevanja profita.

2.5 MenedZment ¢loveskih virov v javni upravi

Javni usluzbenci so pomemben element v javni upravi. Pojem lahko pomeni osebo, zaposleno
v javni upravi ali pa SirSe osebo, zaposleno v kateremkoli delu javnega sektorja (Virant 2009,
190). Javni usluzbenci delujejo znotraj usluzbenskega sistema, Ki se je prvic pojavil leta 1883
s Penedletonovo listino, ki je za izhodis¢e postavila strokovnost in usposobljenost javnih
usluzbencev (Hacek in Bagélija 2007, 40).

Javni usluzbenci, predvsem tisti, ki so v stiku z drzavljani oz. uporabniki storitev, SO nenehno
pod drobnogledom javnosti. Glede na prevladujoce slabo mnenje o javni upravi na splo$no,
tudi slika o javnih usluzbencih ni boljsa. Goodsell (2003, 17) dobro povzame mnenje javnosti
in akademske sfere. Javni usluzbenci so tudi s strani ekonomistov, sociologov, psihologov,
politologov oznaceni kot neucinkoviti in breme proracuna ter t. i. zaSCitena vrsta. Torej
reforme niso zaobsle podrocje ravnanja z zaposlenimi v javni upravi.

Ze v poglavju 2.3.3, kjer smo pregledali definicije procesa novega javnega menedZmenta,
smo procese v grobem razdelili na reforme znotraj sistema javnih sluzb in prenos javnih sluzb
na trg. Privatizacija oz. kréenje javne uprave navadno pomeni odpuscanje zaposlenih, reforma

znotraj sistema pa poleg zmanjSevanja Stevila zaposlenih obsega Se vrsto drugih procesov, ki
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jih bomo opredelili v nadaljevanju naloge. Zanima nas,kako uvajanje nacel novega javnega

menedzmenta vpliva na podrocje ravnanja z javnimi usluzbenci.
2.5.1 Novi javni menedzment znotraj sistema javnih sluzb

Pri iskanju pristopov novega javnega menedzmenta na podro¢ju ravnanja z zaposlenimi bomo
uporabili razmisljanja razli¢nih avtorjev, Ki pa za procese uporabljajo enako nadpomenko —
menedzment ¢loveskih virov.
Nekateri trdijo, da je menedZzment CloveSkih virov le novo ime za ravnanje z ljudmi v
organizaciji, drugi avtorji pa, da je le to nova faza v razvoju ravnanja z ljudmi. Gre za
strateSki pristop na podro¢ju zaposlovanja, motivacije in razvoja c¢loveskih virov v
organizaciji. Le-ta mora biti prilagojen posamezni organizaciji (Cuming 1994, 10).
Menedzment ¢loveskih virov se nanasa na odnose med delavci in sindikati ter organizacijo. Ti
odnosi se dotikajo razlicnih podro€ij in aktivnosti. NanaSajo se tako na zaposlovanje,
izobrazevanje, napredovanje, motivacijo, varnost pri delu in zdravje zaposlenih (Beer in drugi
1984, 3). Zacetke lahko iS¢emo pri socialni sluzbi v tovarnah ter ocetu modernega
menedzmenta Taylorju in njegovi znanstveni izbiri delavca. Po koncu prve svetovne vojne so
mnoga vecja podjetja pric¢ela s financiranjem raziskovanj na podro¢ju industrijske psihologije.
Tako se so zaceli razvijati oddelki za upravljanje oz. ravnanje z zaposlenimi. Prvi nacini
ravnanja z zaposlenimi so bili dokaj proceduralne oz. birokratske narave (Thompson in
Mchugh 2002). Vzroke za razvoj posebnih organizacijskih enot, ki se ukvarjajo z
zaposlenimi, bi lahko iskali predvsem v narascajoci konkurenénosti in velikosti podjetij,
zakonski regulaciji zaposlovanja, povecani izobrazenosti delovne sile ter spremembi
vrednostnega sistema druzbe (Beer in drugi 1984, 4-5).
47-48), Thompson (2007), Coleman Shelden (2007), Ingraham (2007), ki kot glavne
elemente menedzmenta ¢loveskih virov navajajo:

e Uvajanje poklicnega menedZmenta oz. vodje niso veC politicno nastavljeni

usluzbenci, temvec strokovnjaki/menedZerji,
e Uvajanje standardov uspeSnosti in merjenja rezultatov (najveckrat s finannega
vidika, t. i. pay for performance),
e razprsitev enot javnega sektorja oz. razvoj samostojnih enot glede na vrsto dela,
e vecja disciplina in varénost pri porabi sredstev,

e odgovornost do uporabnikov javnih storitev.
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Storey (v Horton 2009, 126) ter Ferile in Geraghty (2007, 431-432) razloc¢ijo med o t. i.
mehko in trdo razli¢ico menedzmenta cloveskih virov.

Trda oznacuje uvajanje ocenjevanja in merjenja uc¢inkovitosti in uspesnosti dela ter t. i.
nagrajevanje in sankcioniranje zaposlenih na podlagi teh ocen in meritev. Gre za racionalen,
ekonomski pogled na zaposlene. Le-ti predstavljajo stroSek, ki ga je treba minimalizirati in
nadzorovati.

Mehkejsa razliCica zaposlene obravnava kot vitalen del organizacije in se osredotoca na
politike izboljSav na podro¢ju razvoja kadrov, usposabljanja, komunikacije, motivacije in
vodenja organizacije. Skozi vlaganje v zaposlene tako dosezemo zadovoljne uporabnike
storitev in izboljSamo kakovost storitev. Tukaj govorimo o orodjih za doseganje kakovosti,
kot so TQM, EFQM, CAF ipd.

Thompson (2007) ter Lagreid in Recascino Wise (2008) v primerjalnih $tudijah novega
javnega menedzmenta v drzavah OECD ugotavljajo, da tako kot pri procesu novega javnega
menedZmenta na splo$no nastajajo razlike med t. i. anglosaksonsko, skandinavsko in
Rechsstatt tradicijo upravnih sistemov. Najbolj korenite spremembe v ravnanju z zaposlenimi
v javni upravi so se zgodile na Novi Zelandiji, sledijo ji Velika Britanija, Svedska, Avstralija
in ZDA, najmanj sprememb pa je zaznati v drzavah z Rechsstatt tradicijo. Med zadnje sodi
tudi Slovenija.

Tudi Legreid in Recascino Wise (2008, 178) pravita, da ne moremo govoriti 0 smeri
oblikovanja enakega modela javnih sluzb v drzavah OECD.

Izpostavimo lahko, da na spremembe pri ravnanju z zaposlenimi pomembno vpliva
poudarjanje uporabnika/drzavljana oz. usmerjenost uprave Kk uporabniku. Kot ugotavljata
Pollitt in Bouckaert (2004), slednje zasledimo tako v anglosaksonskem svetu kot tudi v ostalih
evropskih drzavah. Druga pomembna komponenta NJM, ki vpliva na ravnanja z zaposlenimi,
pa je usmerjenost k rezultatom in merjenje uspesnosti. Obe komponenti v sistem javnih sluzb
vnaSata merjenje ucinkov dela zaposlenih in merjenje zadovoljstva uporabnikov/drzavljanov z
javnimi storitvami oz. z javnimi usluzbenci, ki te storitve izvajajo. Slednje lahko povezemo z
indikatorjema mcdonaldizacije, na podlagi katerih bomo v nadaljevanju analizirali

modernizacijo sistema javnih usluzbencev v Sloveniji.

43



3 ANALIZA PROCESA MODERNIZACIJE SLOVENSKE JAVNE UPRAVE SKOZI
PRIZMO MCDONALDIZACIJE

3.1 Kratek pregled smeri reform slovenske javne uprave

V nadaljevanju bomo naredili pregled razvoja slovenske javne uprave s poudarkom na iskanju
elementov novega javnega menedZmenta in na razvoju sistema javnih usluzbencev.
Implementacija novega javnega menedzmenta 0z. reformiranja javnega sektorja v Sloveniji je
potekala v ve¢ obdobjih, ve¢inoma na zakonskih osnovah, tako na podrocju organizacijskih
struktur kot na podrocju upravljanja virov. Gre predvsem za normativne reforme, ki so jih
spodbudili notranji pritiski za spremembe, priblizevanje Evropski uniji ter spodbude OECD
(Kovac 2011).

Srednje- in vzhodnoevropske drzave so v veéini presle $tiri stopnje implementacije reformnih

procesov:

transformacija (sprememba politi¢nega sistema),
e konsolidacija (stabilizacija sistema, privatizacije, denacionalizacija ter
vzpostavitev principov trznega gospodarstva),
e modernizacija (spremljanje procesov reform v razvitih drZzavah s poudarkom
na spremenjeni vlogi javnih institucij in njihova reorganizacija),
e adaptacija (vzpostavitev ukrepov za doseganje ucinkovitosti in ucinkov
javnega sektorja).
Povzeto po Lane (v Kovac in Virant 201, 37)
O podobnih razvojnih fazah lahko govorimo tudi v Sloveniji. Podlaga za zafetek reformnih
procesov je bila vzpostavitev drzavne neodvisnosti leta 1991. Med 1991 in 1996 je potekala
vzpostavitev javnoupravnih institucij ter umestitev upravnega sistema v delitev oblasti. Gre za
transformacijo politicnega sistema, ki je omogocil nadaljnji proces reformiranja oz.
modernizacije. Procesi v obdobju med 1996 in 1999 so bili povezani predvsem s pripravami
Slovenije na vstop v Evropsko unijo. Vlada je leta 1996 sprejela Strategijo vkljucevanja
Slovenije v Evropsko unijo, ki je vkljucevala tudi Strateski nacrt za implementacijo reforme
slovenske javne uprave 1997-1999. Nacrt je obsegal ve¢ kot trideset projektov iz Sestih
podrocij: drzavna uprava, lokalna samouprava, javna sluzba, varstvo pravic posameznikov v
razmerju do uprave, razvoj uprave, polozaj javnih usluZzbencev in njihovo izobraZevanje ter
javne finance. V tem obdobju se je reforma slovenske uprava Se najbolj priblizala nacelom
novega javnega menedzmenta. O uspehu reforme ne moremo govoriti predvsem zaradi manka

politiéne podpore (Povzeto po Kova¢ in Virant 2011 in Kovac 2011).
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Z vidika razvoja podro¢ja javnih usluzbencev je bilo pomembno obdobje med 2000 in 2003.
V tem obdobju je bilo v skladu s harmonizacijo zakonodaje z evropsko sprejetih Sest glavnih
zakonov. Med njimi tudi Zakon o javnih usluzbencih.

Po navedbah Viranta in Kovaceve (2011, 40) gre za enega najpomembnejSih reformnih
zakonov. Kot naStejeta, SO glavni poudarki prenova sistema kadrovskega nacrtovanja in
zaposlovanja, decentralizacija upravljanja kadrovskih virov,povecanje interne mobilnosti,
optimalna izraba kadrovskih virov, oblikovanja ravni vrhunskih javnih menedzerjev,
profesionalizacija in stabilnost uprave, objektivnejSi sistem izbire in nagrajevanja,
vzpostavitev politike horizontalnega usposabljanja in izpopolnjevanja, razli¢ni mehanizmi za
doseganje vecje fleksibilnosti in za racionalizacijo poslovanja idr.

Z vidika uveljavljanja nacel novega javnega menedzmenta je pomembna tudi ustanovitev
Odbora za kakovost®, katerega glavni namen delovanja je drzavljanu prijazna, prepoznavna in
odgovorna drzavna uprava. V letu 2002 postane kakovost delovanja eden izmed temeljev
prenove javne uprave — v ospredje sta postavljena usmerjenost k uporabnikom/strankam ter
odgovornost organov javne uprave za rezultate in za u¢inkovito delovanje (Zurga 2009, 6).
Tudi Virant in Kovac (2011, 41) govorita o razmahu upravljanja kakovosti Ze od leta 1996.
Gre za uporabo standarda ISO 9001:2000, od leta 2002 pa je vse ve¢ upravnih organov zacelo
uporabljati Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju — CAF.

Glede dolocanja dela z uporabniki storitev je pomembna tudi Uredba o nacinu poslovanja
organov javne uprave s strankami sprejeta leta 2001 in prenovljena leta 2005 (prav tam 2011).
Leta 2003 je bil sprejet tudi Uradniski svet®, ki deluje tudi na razvoju $e enega pomembnega
dokumenta za delo javnih usluzbencev — Kodeksa javnih usluZzbencev (Ministrstvo za javno
upravo).

Poleg tega v tem obdobju belezimo Se en pomemben strateSki dokument, Strategijo
nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003—2005, ki temelji na konceptih novega
javnega menedZzmenta. Glavna cilja sta demokratizacija v najSirSem pomenu in ucinkovitost
javnega sektorja. Pri konkretnih ukrepih lahko med drugim zasledimo ukrepe na kakovostni,
ucinkovito, uspesno in k uporabniku usmerjeni upravi (Vlada Republike Slovenije 2003).
Pomembna je tudi ustanovitev Ministrstva za javno upravo leta 2004, ki je zacelo delovati pod
geslom prijazna in ucinkovita uprava (Virant in Kovac, 2011, 42). Po letu 2005 je reforma

javnega sektorja slonela na Strategiji razvoja Slovenije 2005-2013. Po navedbah Kovaceve

8Ustanovljen leta 1999 pod okriljem Ministrstva za notranje zadeve.

®Uradniski svet je v skladu z Zakonom o javnih usluzbencih pristojen za dologitev standardov strokovne
usposobljenosti, meril za izbiro in metod preverjanja usposobljenosti kandidatov za polozajna uradniska delovna
mesta.
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(2011, 631) je bila slednja le skupek teorije, ki nikoli ni bila implementirana. Predzadnje
obdobje je bilo zaznamovano z gospodarsko krizo in varéevanjem.

Trenutno aktualen dokument, na katerem bo slonelo nadaljnje reformiranje,je aprila 2015
sprejeta Strategija razvoja javne uprave 2015-2020. Kljucne strateske cilje, navedene v
strategiji, lahko oznac¢imo tudi kot cilje novega javnega menedZzmenta. Dokument poudarja
ucinkovito, uspesno in odzivno upravo, zopet se pojavlja tudi zahteva po upravi, usmerjeni k
uporabniku (Kern Pipan in drugi 2015). Cilj nadaljnje posodobitve javne uprave je
profesionalno uradnistvo, Ki temelji na vrednotah, kot so: zakonitost in vladavina prava,
strokovnost in profesionalnost, transparentnost, integriteta in preprecevanje korupcije,
odzivnost in usmerjenost k uporabniku, eti¢nost, pravi¢nost, odgovornost ipd.

Kustec Lipicerjeva (2012) opozarja na razkorak med normativnim in dejanskim stanjem ter
mocno prisotnost politicnega pri reformiranju javnega sektorja v Sloveniji. Reforme se
namre¢ vzpostavijo na podlagi zahtev ali priporocil mednarodne skupnosti ali pa slednje
predstavlja krinko za izvajanje doloCenih interesov.

Dejansko od osamosvojitve dalje poteka proces reformiranja javne uprave, ki se vseskozi
prepleta z naceli novega javnega menedzmenta oz. menedzmenta na splosno, (ne glede na to,
kako je proces poimenovan v posameznih dokumentih), vendar ne toliko v smeri ukinjanja in
privatizacije kot v smeri reorganizacije javnega sektorja.

Vseskozi se pojavlja teZznja za ucinkovito in uporabniku prijazno javno upravo. Glede na
oceno stanja v okviru aktualne strategije (Kern Pipan in drugi 2015) ima javna uprava namre¢
Se vedno negativno konotacijo in med drZavljani Se vedno prevladuje obcutek, da je sama sebi

namen.

3.2 Analiza modernizacije sistema javnih usluZbencev na podlagi indikatorjev
mcdonaldizacije

Ob predpostavki, da se slovenska javna uprava modernizira po nacelih novega javnega
menedzmenta oz. sledi teznji po uporabniku prijazni upravi, bomo s pomocjo indikatorjev

preverili prisotnost elementov mcdonaldizacije.
3.2.1 Standardizacija delovnega postopka in obnasanja zaposlenih

Oblikovanje dela javnih usluzbencev po nacelih NJM zahteva doloceno stopnjo usposabljanja
in usmerjanja zaposlenih. Preverili bomo sistem usposabljanja javnih usluzbencev in kako je

delo zasnovano (pravila, standardi ...).
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Poleg formalnega izobrazevanja poznamo tudi dopolnilno usposabljanje in izpopolnjevanje za
izbolj$anje znanja/spretnosti v skladu z zahtevami dela. V skladu s cilji NJM se definirajo cilji
javnoupravne organizacije in razvije nacrt usposabljanja (Coleman Selden 2007, 42).

Javni usluzbenci se usposabljajo ob spremembah na delovnem podrocju ali v primeru
ugotovljene neustrezne storilnosti. Glavni namen izobraZevanja je zagotoviti veéjo
ucinkovitost in kakovost dela (Hacek, Baclija 2007).

Usposabljanje ima vlogo podpornega in ohranjevalnega podsistema in je eden pomembnejsih
elementov reforme javne uprave. Javni usluzbenci se namre¢ sreCujejo z nenehnim
spreminjanjem zakonodaje ter rasto¢imi zahtevami zasebnega sektorja in drzavljanov (Migli¢
2002, 10).

Usposabljanje javnih usluzbencev je potekalo Ze takoj po 0samosvojiti, vendar je bilo le-to
med letoma 1991 in 1995 v skromnem obsegu. Ob ugotovitvi potrebe po reformi uprave, se je
kot sibka tocka izkazalo ravno znanje javnih usluzbencev. Prvi nacrtni programi usposabljanj
javnih usluzbencev v Sloveniji sicer segajo v leto 1996, leto kasneje je ustanovljena Upravna
akademija, ki sistemati¢no skrbi za usposabljanje javnih usluzbencev. lzvajajo dve obvezni
usposabljanji za vodilne in pa za imenovanje v naziv. Vsa ostala izobrazevanja so
prostovoljna, razen strokovni izpiti, npr. za upravni postopek, izpit za inSpektorja, izpit iz
prekrskovnega postopka itd. (Janez 2013). V zacetku je Stevilo udeleZzencev seminarjev
naras¢alo od 2.603 leta 1997 do 18.738 leta 2005. Po letu 2005 zacne Stevilo udelezencev
upadati,sedaj se ta Stevilka giblje med 9.000 do 11.000 udelezencev na leto. (Janez 2013 in
Ministrstvo za javno upravo 2006 — 2014)

Trinajsto poglavje Zakona o javnih usluzbencih ureja podro¢je izobrazevanja, usposabljanja
in izpopolnjevanja javnih usluzbencev. »Javni usluzbenec ima pravico in dolznost
usposabljati se na delovnem mestu in izpopolnjevati svoje strokovno znanje po dolo¢enem
programu in po napotitvi nadrejenega« (Zakon o javnih usluzbencih, 102. ¢len).

Podlaga za doloCanje ponudbe usposabljanj so zahteve vlade, spremembe zakonodaje,
predvsem pa analiza potreb po usposabljanju. Letni razgovori z zaposlenimi so pomemben vir
informacij za pripravo 0z. spremembo nacrta usposabljanj (Janez 2013).

Pregled porocil o izobrazevanju, usposabljanju in izpopolnjevanju javnih usluzbencev med
letoma 2006 in 2014 kaze, da je najveC zanimanja oz. najve¢ udelezbe na seminarjih s
podro¢ja zakonskih in sistemskih novosti in s podro¢ja izvajanja predpisov. Gre torej za
upravne veséine. Slednje potrdi tudi Jozef Janez (2013). Tako je bil v letu 2000 poudarek na
Zakonu o sploSnem upravnem postopku in izvajanju Strategije za povecanje administrativne

sposobnosti pred vkljucitvijo v EU, leta 2004 uvajanje sprememb v usluzbensko zakonodajo,
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v letih 2006 in 2007 pa je bil poudarek na usposabljanjih za priprave na predsedovanje
Slovenije Svetu EU (EU vsebine, komuniciranje z mediji in tuji jeziki). Zanimanje za
menedzerska znanja (vodenje in komuniciranje) je preseglo zanimanje po upravnih ves¢inah
le leta 2007 (Ministrstvo za javno upravo 2008).

Sicer je ponudba in zanimanje za seminarje s podro¢ja organizacijske kulture in drugih ves¢in
javnega usluzbenca med letoma 2006 in 2014 nekje med 4. in 5. mestom takoj za upravnimi
ves¢inami. Slednje so zajete v sklopih: upravljanje in vodenje,kakovost dela, posebna znanja,
veséine in spretnosti, komuniciranje v javni upravi in pa varstvo in zdravje pri delu (MJU
2007, MJU 2008, MJU 2009, MJU 2010, MJU 2011, MJU 2012, MJU 2013, MJU 2014, MJU
2015). Iz porocila za leto 2011 je razvidno, da je bilo na podro¢ju osebnostnih spretnosti in
veséin najve¢ zanimanja za seminarje s podro¢ja komuniciranja —predvsem obvladovanje
tezavnih strank (Ministrstvo za javno upravo 2012). Janez (2013) pravi, da je podlaga za
tovrstno izobraZevanje vodilo prijazne javne uprave. Gre predvsem za izobraZevanja za
usluzbence, ki imajo opravka s strankami. Ugotovljenih je bilo namre¢ kar nekaj primerov
osornega vedenja s strani usluzbencev, prav tako pa so bili primeri neprijaznih strank, bili so
celo primeru grozenj s strelnim orozjem. Poraja se vprasanje, kako v teh primerih zasciti
usluzbence, da se izognes konfliktu. Na upravnih enotah so ugotovili, da je to velik problem.
Obstajajo pa metode in treningi komunikacije s strankami, na Upravni akademiji so zato
pripravili tovrstna usposabljanja, ki so bila mnozi¢no obiskovana.

V okviru uvajanja standardov kakovosti v javno upravo in uvajanja poslovne odli¢nosti ISO
so organizirali razlina usposabljanja za zaposlene, kjer so jih seznanili s spremembami.
Dev¢i¢ (2002, 337) izpostavi, da je bil namen tovrstnih usposabljanj usmeriti ¢ustvovanje od
negativnih Custev in odklanjanja k pozitivnim custvom in sprejemanju sprememb kot nekaj,
kar si sami Zelijo. Usluzbenca je treba motivirati za prijazen odnos do uporabnika, zato je
treba usluzbenca usposobiti za primeren osebni stik. VVzbujena pozitivna emocionalna stanja
pri uporabniku naj bi pomenila zadovoljstvo s storitvijo.

Janez (2013) kot zanimivost izpostavi, da so zadnje Case zelo obiskovani seminarji, ki
obravnavajo stres in mobing. To pomeni, da prihaja tudi do psihi¢nega nasilja nad
zaposlenimi, kar kaze, da verjetno nekaj ni najbol;jse.

Struktura udelezencev oz. delez javnih usluZzbencev po organih zaposlitve med leti variira.
Sicer prihaja najve¢ udelezencev z ministrstev in upravnih enot (MJU 2007, MJU 2008, MJU
2009, MJU 2010, MJU 2011, MJU 2012, MJU 2013, MJU 2014, MJU 2015). V primeru UE
lahko sklepamo, da gre v vecini primerov za izobraZevanja zaposlenih, ki imajo pri svojem

delu stik z drzavljani.
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Za obdobji 2006-2008 in 2010-2015 sta bili pripravljeni tudi Strategiji izobrazevanja,
usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev. Obe na splosno poudarita pomen
izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev kot bistvena instrumenta
za razvoj javnih usluzbencev in za delovanja sodobne uprave. Javni usluzbenci morajo imeti
dostop do dopolnjevanja strokovnega znanja ter krepitev spretnosti, potrebnih za upravno
delo. Dvig ravni znanja javnih usluzbencev dviguje raven zakonitosti dela javne uprave, kar
vodik bolj kakovostnemu varstvu pravic in svobos¢in drzavljanov (Vlada republike Slovenije
2006 in Vlada republike Slovenije 2010).

Iz Strategije za obdobje do leta 2015 je razvidno, da je poudarek na strokovni usposobljenosti
kadrov. Problematizirala se je ukinitev strokovnih izpitov za imenovanje v naziv leta 2008, saj
le-ta zmanj$a moznost zaposlovanja najboljsih kadrov na podlagi preverjanja znanja®®.
Aktualna Strategija razvoja javne uprave navaja, da je obstojeci cilj usposabljanja javnih
usluzbencev, da le-ti ravnajo zakonito, samostojno, politicno nevtralno, nepristransko,
odgovorno, odprto in eti¢no ter da pridobijo ¢im ve¢ kompetenc, Ki jih od njih pri¢akujejo
uporabniki (Kern Pipan in drugi 2015). Na prvem mestu (pred uporabnisko izku$njo) je Se
vedno strokovnost oz. javni interes. V okviru dvoletnega akcijskega nacrta je kot podcilj
naveden: Krepitev usposobljenosti javnih usluzbencev — izboljSanje kompetenc javnih
usluzbencev. Do leta 2020 je cilj dvig Stevila dni usposabljanj posameznega javnega
usluzbenca, prav tako zelijo dodati nove vsebine in ve¢ usposabljanj. Smer 0z. tema
usposabljanj sicer ni dolo¢ena.

Kljub temu da ugotavljamo, da je glavno vodilo $e vedno javni interes, ne vemo, kaksen je
dejanski u¢inek usposabljanj v okviru izvajanja javnega interesa. Janez (2013) izpostavi, da se
ne preverja rezultatov usposabljanj oz. kaksen uinek prinaSajo. Ali javni usluZbenci dejansko
uporabljajo pridobljeno znanje, ali se usposabljanj udelezijo zgolj zaradi napotitve s strani

vodilnega, ne moremo ugotoviti.

V nadaljevanju bomo preverili, kako je zasnovano delo javnih usluzbencev oz. do katere mere
je delo standardizirano. V Evropski uniji obstajajo skupni standardi podrocja javnih
usluzbencev in predstavljajo temelj urejanja sistemov v procesu priblizevanje Clanstvu v
Uniji. Ce jih povzamemo, gre za vzpostavitev strokovne, profesionalne in politiéno nevtralne
uprave, ki zagotavlja u€inkovite javne storitve. Tudi reforma javne uprave v Sloveniji sledi

tem standardom (Korade Purg, 2011, 126-127). Slovenija se uvrs¢a med drzave, v Katerih za

10 Strokovni izpit za imenovanje v naziv je ponovno uveden.
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javne usluzbence velja usluzbensko pravo. Slednje pa varuje javni interes in ne interes
delojemalca in ureja sistem upravljanja s kadrovskimi viri (Virant 2009, 191-192). Krovni
dokument, ki opredeljuje sistem javnih usluzbencev, je Zakon o javnih usluzbencih, sprejet
leta 2002. Ta v svojem prvem delu pokriva javni sektor kot celoto, drugi del pa je podro¢ni
(Virant 2009, 198). »Zakon urcja skupna nacela in druga skupna vpraSanja sistema javnih
usluzbencev« (Zakon o javnih usluzbencih, 2. Clen). Izpostavljamo prvo poglavje, v katerem
so navedena nacela, po katerih se pri svojem delu ravna javni usluzbenec. Izpostavlja se
strokovnost, zakonitost, zaupnost, odgovornost za rezultate, dobro gospodarjenje.
V 21. ¢lenu je doloceno, »da mora imeti vsak drzavni organ, uprava lokalne skupnosti in
oseba javnega prava akt o sistemizaciji delovnih mest, v katerem so v skladu z notranjo
organizacijo doloCena delovna mesta, potrebna za izvajanje nalog. Pri vsakem delovnem
mestu se v sistemizaciji dolo¢ijo najmanj opis nalog in pogoji za zasedbo delovnega mesta«
(Zakon o javnih usluzbencih, 21. ¢len).
Postopek sprejemanja in spreminjanja akta o notranji organizaciji ureja Uredba o notranji
organizaciji, sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih v organih javne uprave in v pravosodnih
organih. V 7. ¢lenu uredbe so dolo¢ena nacela za dolocanje notranje organizacije, in sicer
mora slednja zagotavljati:

e strokovno, ucinkovito, racionalno in usklajeno izvrsevanje nalog,

e ucinkovit notranji nadzor nad opravljanjem nalog,

e usmerjenost organa k uporabnikom njegovih storitev in

e ucinkovito sodelovanje z drugimi organi in institucijami.
(Uredba o notranji organizaciji, 7. ¢len)
Tretji del uredbe dolo¢a notranjo organizacijo organov drzavne uprave, Cetrti del pa
sistematizacijo delovnih mest. Vsak organ javne uprave mora imeti akt o notranji organizaciji
in sistematizaciji delovnih mest, ki ga sprejme predstojnik v sodelovanju z sindikati (Virant,
2009, 206).
Sistematizacija doloca, kako je delovno mesto zasnovano: naloge, obseg dela, pogoji za
opravljanje dela na delovnem mestu in delovni ¢as (Uredba 0 notranji organizaciji).
»Javni usluzbenci opravljajo poslovanje po Uredbi o upravnem poslovanju pod nadzorom in
ob strokovni pomo¢i vodij notranjih organizacijskih enot ter pod strokovnim vodstvom vodje
glavne pisarne« (Uredba o upravnem poslovanju, 5. ¢len). Slednja ureja »upravno poslovanje,

ki obsega delovni in poslovni ¢as ter uradne ure, uporabo prostorov in opreme, upravljanje
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dokumentarnega gradiva, komunikacijo s strankami in drugimi javnostmi, izvajanje uradnih
dejanj« (Uredba o upravnem poslovanju, 1. ¢len).

V Uredbi ni izrecno uporabljen izraz uporabniku prijazna uprava, podroc¢je poslovanja oz.
komuniciranja z uporabniki storitev je zajeto v drugem delu Uredbe. Dolo¢a nacin
zagotavljanja informacij o upravnih in drugih javnih storitvah (dostopnost, odzivnost), med
drugim v 17. ¢lenu doloca tudi ugotavljanje kakovosti storitev glede poslovanja s strankami.
Poleg ze omenjenih dokumentov podrocje sistema oz. dela javnih usluzbencev doloc¢ajo tudi
Zakon o splosnem upravnem postopku in Kodeks ravnanja javnih usluzbencev.

ZUP morajo javni usluZzbenci upostevati,kadar v upravnih zadevah, neposredno uporabljajo¢
predpise, odloc¢ajo o pravicah, obveznostih ali pravnih koristih posameznikov, pravnih oseb in
drugih strank. V upravnem postopku se odloca o pravicah, pravnih koristih in obveznostih na
podro¢ju upravnega prava. ZUP vsebuje pravila upravnega postopka na splosno za vsa
upravna podrocja ne glede na posebnosti posameznih podrocij (Rakocéevi¢ 2011, 1).

»Upravni postopek lahko vodi in v njem odloca oseba, ki izpolnjuje pogoje glede izobrazbe in
strokovnega izpita iz upravnega postopka« (Zakon o upravnem postopku, 31. ¢len). Zakon
doloca temeljna nacela v okviru postopka (Zakon o upravnem postopku, 1.—14. ¢len),
temeljno nacelo je zakonitost postopka — odloca se torej v skladu z zakonom in na njegovi
podlagi izdanimi predpisi. V odnosu do strank v postopku mora organ, Ki vodi postopek,
omogociti varstvo pravic strank, vendar ne v $kodo javnih koristi ali pravic drugih
udeleZzencev postopka. Nacelo materialne resnice nalaga, da uradna oseba organa ugotovi
resni¢no dejansko stanje zadeve, pri tem pa lahko sodeluje tudi stranka, ki ima po nacelu
zasliSanja stranke pravico, da se seznani z vsemi dejstvi in se o nji izjavi (Rakocevi¢ 2011).
Poleg temeljnih nacel zakon ureja Se polozaj udeleZencev v postopku, oblike in nacine
komunikacije organov in strank, jezik v postopku, stroske postopka, roke v postopku,
vroc¢anje idr.

Kodeks ravnanja javnih usluzbencev doloca nacela opravljanja javnih nalog. Izpostavlja se
politiéno nevtralno in nepristransko delovanje. Naloge morajo biti izvedene strokovno,
vestno, nepristransko in kakovostno, glavno vodilo delovanja pa je javni interes (Kodeks
ravnanja javnih usluzbencev).

Zakoni in predpisi predstavljajo t. i. trdo kakovost oz. standarde, ki se zagotavljajo z
nadzorom nad zakonitostjo delovanja javne uprave. Mehka kakovost pa pomeni delovanje v
skladu z Zeljami in pri¢akovanji uporabnikov oz. v skladu s celovitim sistemom standardov ali
kazalnikov kakovosti (Virant 2009, 251).

Analiza uporabe t. i. mehke kakovosti je razdelana v poglavju 3.2.1.
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Zgoraj omenjeni pravni akti so podlaga za delo javnih usluzbencev. Pregled pokaze, da se na
deklarativni ravni odrazajo tudi nacela novega javnega menedzmenta, tako zasledimo izraze,
kot so ucinkovitost delovanja, usmerjenost k uporabniku ipd. Pravna podlaga za izvajanja
nacel novega javnega menedzmenta obstaja.

Delovna mesta so sistematizirana, vendar pa ne moremo govoriti o poenotenih navodilih za
ravnanje in obnaSanje zaposlenih pri svojem delu, Se posebej v odnosu do drzavljana
(uporabnika storitve). Gre predvsem za tehni¢na navodila, ki pa se ne dotikajo oblikovanja
dela v smislu povecanja ucinkovitosti in uspesnosti. Dolo¢ena so nacela sistema, po katerih
naj bi se ravnal javni usluzbenec, in kljub temu da mora biti organizacija v skladu z Uredbo o
notranji organizaciji usmerjena k uporabnikom storitev, Kodeks ravnanja doloca, da je glavno
vodilo pri delu javnega usluzbenca javni interes

Da bi dosegli do potankosti standardizirano delovno mesto/delovni proces, je treba
zaposlenega izobraziti oz. izoblikovati. V nasem primeru ne moremo govoriti o celovitem
oblikovanju zaposlenega za opravljanje dela. Usposabljanje in izpopolnjevanje sta v posredni
zvezi z ocenjevanjem oz. letnim pogovorom. Zaposleni je oz. naj bi bil na podlagi rezultatov
dela oz. ugotovljenih potreb napoten na dodatna usposabljanja. Obstaja osrednja institucija, Ki
nudi usposabljanja, vendar ta nima monopola (usluzbenci se lahko posluzujejo tudi drugih
usposabljanj). Upravna akademija ne predstavlja povezovalne institucije v smislu utrjevanja
organizacijske kulture in ponotranjenja nacel delovanja organizacije. Se vedno namreé
prevladujejo usposabljanja iz upravnih ves€in, pri ¢emer ne gre za utrjevanje vrednot

organizacije.

3.2.1 Nadzor

Vecina avtorjev (Hacek, Baclija 2007; 61-63, Coleman Shelden 2007, 42—43; Thompson
2007, 56-57; Ingraham 2007, 527-528) s podro¢ja NJM pri spremljanju dela javnih
usluzbencev navaja merjenje ucinkovitosti in uspeSnosti. Najve¢ poudarka je na t. I.
izvedbenem menedzmentu oz. ocenjevanju dela javnih usluzbencev. Sistem narekuje, da
zaposleni in menedzerji/vodje skupaj opredelijo prioritete in cilje organizacije ter cilje
posameznika v organizaciji. Nato se dolo¢ijo naloge za doseg ciljev. Vodje potem spremljajo
procese dela in merijo ter ocenjujejo izvedbo. Na podlagi ocen dela naj bi se zasnoval tudi
sitem placila glede na oceno oz. sistem napredovanja.

Sistem predvideva dva nac¢ina spremljanja dela, in sicer letni pogovor in ocenjevanje. Podlago

zanju najdemo v Zakonu o javnih usluzbencih.
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ZJU v 105. Clenu dolo¢a, da mora nadrejeni spremljati delo, strokovno usposobljenost in
kariero javnega usluzbenca ter vsaj enkrat letno opraviti razgovor z njim (Zakon o javnih
usluzbencih, 105. ¢len). V nadaljevanju doloca, »da se ocenjevanje uradnikov izvaja na
podlagi zakona, ki ureja sistem pla¢ v javnem sektorju in se uporablja tudi za spodbujanje
kariere in pravilno odlocanje o njihovem napredovanju« (Zakon o javnih usluzbencih, 119.
clen).

Letni pogovor je usmerjen v razvoj usluzbenca, v izboljSanje njegovih delovnih zmoznosti in
usmerjanju razvoja kariere. Gre za strukturiran pogovor, ki ga opravi vodja z vsakim
sodelavcem. Dogovori se zapiSejo, lo¢en del zapisa o dogovorjenih nalogah in predvidenem
usposabljanju in izpopolnjevanju pa vodja posreduje kadrovski sluzbi. Z ocenjevalnim
razgovorom pa se posameznikova delovna uspeSnost primerja s pri¢akovanji ter poda ocena.
Ocena delovne uspe$nosti je pogoj za napredovanje, je formalna podlaga za pridobitev naziva,
vi§jega placnega razreda ali dela place za uspesnost (Bagon 2003, 23).

Javni usluzbenci se ocenijo vsako leto, ocenjevalno obdobje pa je obdobje od 1. januarja do
31. Decembra (Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v plaéne razrede, 2. Clen). Na
podlagi Zakona o sistemu pla¢ v javnem sektorju lahko usluzbenec napreduje vsaka tri leta za
en ali dva placna razreda. Postopek in nacin preverjanja izpolnjevanja pogojev za
napredovanje je dolocen z Uredbo o napredovanju javnih usluzbencev v pla¢ne razrede in z
Uredbo o napredovanju javnih usluzbencev v nazive.

Pogoj za napredovanje javnih usluzbencev v vi§ji placni razred je delovna uspesnost, ki se
ocenjuje glede na rezultate dela, samostojnost, ustvarjalnost, natan¢nost in zanesljivost pri
opravljanju dela, kvaliteta sodelovanja in organizacija dela ter druge sposobnosti v zvezi z
delom (Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju, 17. ¢len).

Odgovorna oseba 0z. nadrejeni mora na letni ravni izpolniti ocenjevalni list, na katerem poda
oceno od dve do pet (ocena nezadostno se ne tockuje) in poda obrazlozitev ocene (Uredba o
napredovanju javnih usluzbencev v pla¢ne razrede, 5. ¢len).

Ocenjevanje je dejansko zmes objektivnih in pa subjektivnih okolis¢in, gre za relativna
merila. Oceno posameznika je namre¢ mogoce podati le v primerjavi z drugimi zaposlenimi
(Hacek 2015, 127). Pregled porocil med letoma 2004 in 2014 kaze, da po letu 2007 vecina
uradnikov prejme oceno odli¢no oz. se stevilo le teh iz leta v leto veca (Ministrstvo za javno
upravo ).

Tudi analiza obstojeCega stanja na podrocju upravljanja s ¢loveSkimi viri v javni upravi
izpostavlja, da je v okviru placnega sistema (ocenjevanje in nagrajevanje) prevec

avtomatizmov, premajhna je povezanost med rezultati dela in placo. Poleg tega so npr. skoraj
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vsi zaposleni v dolo¢eni enoti ocenjeni z oceno odli¢no in ni enotnih meril ocenjevanja (Kern

Pipan in drugi 2015, 70-71).

Upravne enote na letni ravni preverjajo tudi zadovoljstvo zaposlenih, in sicer z vprasalnikom,
ki preverja naslednje vidika: odnos do kakovosti, motivacijo in zavzetost, osebnostno rast,
odnose, komunikacijo z nadrejenimi in organizacijo in pogoje dela. Posebej se preverja Se,
kako bi posameznik ravnal v primeru prevelike koli¢ine dela ter ali posameznik meni, da ima
ustrezno znanje za izvedbo delovnih nalog. Ocenjuje se Se zadovoljstvo z letnim pogovorom
terali ima posameznik Zeljo po spremembi delovnega mesta in ali je ponosen na zaposlitev v
UE (Ministrstvo za javno upravo). Drzava Zeli na ta naéin izmeriti obCutke zaposlenih ob
izvajanju svojega dela (Dev¢i¢ 2002). Dejansko se preko vprasanj da preveriti odnos in
pripadnost delu pri posamezniku, kot tudi klima kolektiva (vprasanja, ki se nanaSajo na
tekmovalnost in sodelovanje).

Ocenjevanje in preverjanje delovanja ne poteka samo notranje, temve¢ obstaja tudi zunanji
nadzor delovanja. Gre za sisteme upravljanja kakovosti delovanja. Uredba o upravnem
poslovanju nalaga organom javne uprave, da izvajajo postopke ugotavljanja kakovosti storitev
glede poslovanja s strankami — gre za zbiranje podatkov o zadovoljstvu storitev. »Postopki se
izvajajo na podlagi metodologije, ki jo dolo¢i minister, pristojen za javno upravo, in jo objavi
na spletni strani ministrstva, pristojnega za javno upravo« (Uredba o upravnem poslovanju,
17. ¢len).

Na strani Ministrstva za javno upravo so navedeni postopki, navodila in pripomocki za
preverjanje zadovoljstva uporabnikov storitev javne uprave.

Organi drzavne in javne uprave preverjajo zadovoljstvo uporabnikov na letni ravni in sprotno,
poleg tega pa preverjajo tudi zadovoljstvo notranjih odjemalcev uprave — sodelujocih
organov.

VpraSalniki na letni ravni ocenjujejo splosno zadovoljstvo s storitvami organa (ocenjevalna
lestvica), poleg tega pa med drugimi sploSnimi vpraSanji ocenjujejo tudi delo uradnikov
(dostopnost, odzivnost, strokovnost, korektnost). Medtem ko so sprotni vprasalniki namenjeni
sprotnemu ocenjevanju zadovoljstva uporabnikov po tem, ko so ti opravili storitev na organu.
Organ naj bi se oceno spremljal mesecno ali trimese¢no in se takoj odzval na podane navedbe
in predloge. Gre za tri kratka vprasanja (zadovoljstvo, odnos in hitrost) z ocenjevalno lestvico.
Natan¢no je dolocena tudi postavitev vpraSalnikov, medtem ko je za letno ugotavljanje
dolo¢en samo nacin zbiranja (klasi¢ni ali spletni). Oboji S0 anonimni in poleg ocenjevalne

lestvice vsebujejo tudi prostor za mnenja in predloge. Organi javne uprave pa lahko s
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pomocjo vprasalnika preverijo tudi zadovoljstvo organizacij oz. drugih organov uprave, S
katerimi sodelujejo (Ministrstvo za javno upravo).

Zadovoljstvo uporabnikov v okviru UE se izvaja Ze od leta 2001, od leta 2005 pa je obvezno
(Kustec Lipicer in Kova¢ 2008). V letu 2016 je bil pripravljen prenovljen vprasalnik o
zadovoljstvu. Anketiranje se ne izvaja skozi celo leto, temve¢ v doloCenem intervalu.
Uporabnik storitve prejme obrazec po opravljeni storitvi na upravni enoti. Obrazec ocenjuje
zadovoljstvo uporabnika z javnim usluzbencem, z delom upravnem enote na splosno, z
uradnimi urami in 0 morebitnih izkusnjah z elektronskim poslovanjem z UE (Ministrstvo za
javno upravo).

Medtem ko prej omenjeni vprasalniki ocenjujejo dostopnost, odzivnost, korektnost in
strokovnost usluzbenca, se na vprasalnikih za UE pojavi Se vprasanje vljudnosti, prijaznosti in
ali je usluzbenec vreden zaupanja, nepristranski in pripravljen pomagati.

Na podroc¢ju zunanjega ocenjevanja lahko izpostavimo $e projekt Predlogi z razlogi, v okviru
katerega so v letu 2002 uporabniki javnih storitev izbirali najbolj prijaznega javnega
usluzbenca. Akcija je potekala vsak mesec na petih izzrebanih upravnih enotah. Najbolj
prijazni usluzbenec meseca je prejel priznanje predsednika Vlade RS (Dev¢i¢ 2002). Tukaj
gre za pristop, ki je izrazito znalilen za zasebni sektor — tudi korporacija McDonald's
uporablja take mehanizme za hkraten nadzor in motivacijo zaposlenih.

Element standardizacije in nadzora predstavlja tudi zasledovanje politike kakovosti v javni
upravi. Vlada je leta 1996 sprejela krovni dokument o Politiki kakovosti v drZavni upravi,
katerega osnova je bili pribliZzevanje standardom EU, posebej standarda ISO 9001. Leta 2003
je vlada za izvajanje Strategije nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja revidirala
Politiko kakovosti, ki je bila vkljuena tudi v vladni program za ucinkovit vstop v EU.
Vsebina predstavlja pravno podlago za uporabo orodij celovitega vodenja kakovosti. Gre za
CAF, EFQM, standarde sistema vodenja kakovosti ISO 9001 in moznost uporabe drugih
orodij.

ISO 9000 standardi so bili v slovenski javni upravi ze od 1996, model CAF OD 2002, model
EFQM pa od 2008. Najvec¢ uporabnikov orodij kakovosti je med upravnimi enotami (Kustec
Lipicer in Kovac 2008).

Tudi pregled obstojecega stanja v okviru Strategije razvoja javne uprave 2015-2020 kaze, da
je razsirjenost uporabe na nizki ravni in prevladuje med upravnimi enotami. V letu 2014 je
bilo registriranih 71 upravnih organov uporabnikov modela CAF, nekateri upravni organi
izvajajo redne notranje presoje po 1ISO 9001 in samoocene po modelu CAF, mnogi organi pa

so v zadnjih letih zunanjo oceno kakovosti opustili zaradi varéevalnih ukrepov. Celovit sistem
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vodenja in nadzora kakovosti ni vpeljan, manjka predvsem sistem zunanje presoje kakovosti
(Kern Pipan in drugi 2015, 58). Omejeni mehanizmi vrednotenja so namre¢ samoocenitveni
oz. interni. Kustec Lipicerjeva (2007) opozarja na problemati¢nost uporabe omenjenih orodij
z vidika narave vrednotenja. Rezultati niso nujno odraz dejanskega stanja.

Analiza posameznih orodij kaZe na to, da javni sektor uporablja tehnike nadzora nad delom
oz. zaposlenimi. Uporabljajo se namre¢ orodja, ki ocenjujejo delo posameznika in
organizacije z vidika ucinkovitosti in uspesnosti oz. zasledovanja zastavljenih ciljev, kot tudi
spremljanja uporabniSke izkuSnje. Vendar pa gre v veliki meri za uporabo orodij po
avtomatizmu brez realnih uc¢inkov. Tezko govorimo o dejanskem vplivu sistemov zunanjega

ocenjevanja (zadovoljstvo uporabnikov) na zaposlene oz. organizacijo dela.
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4 SKLEPI

Konec 80. je v znamenju gospodarske krize in ob pritisku Kritik javnega sektorja vzniknilo
gibanje novega javnega menedzmenta, ki je pomenil bodisi privatizacijo in umik drzave ali pa
reorganizacijo sistema. Pri raziskovanju so nas zanimali predvsem procesi reorganizacije
javnoupravnega sistema. Med gesli reorganizacije se najveckrat pojavijo ucinkovitost,
uspesnost in uporabnikom prijazna javna uprava. Ta so nas napeljala na iskanje analogij s
procesom mcdonaldizacije. Primerjava ja pokazala podobnosti in pomembno protislovje
procesov. NJM. Ob predpostavki, da elementi obeh procesov sovpadajo, pridemo do
zakljucka, da NJM s teznjami po ucinkovitosti in uspesnosti lahko vodi v Se ve¢ birokracije
0z. nazaj k birokraciji.

Dejansko se definicije in prakse NJM z mcdonaldizacijo najbolj prekrivajo v nacelih
ucinkovitosti in merljivosti. Razli¢ni avtorji NJM navajajo doseganje ucinkovitosti javne
uprave, bodisi s kr¢enjem ali prenosom storitev na trg ali z reorganizacijo dela. Del tega pa so
tudi standardi uspesnosti in merjenje rezultatov.

Podobnost pa ne velja v celoti za predvidljivost in nadzor. Predvidljivost oz. strmenje k
enotnim postopkom dela in kon¢nim produktom se ne kaze do te stopnje, da govorimo o
uniformiranosti dela oz. o teko¢em traku kot to predvideva mcdonaldizacija. Predvidljivost se
v NJM kaze skozi standarde dela, standarde kakovosti.

Nadzor v okviru mcdonaldizacije v skrajnem smislu pomeni zamenjavo ¢loveka s strojem ali
pa nadzor zaposlenih v obliki birokratski pravil, tekoCega traku ipd. V okviru mcdela so
prisotni tehnicni, birokratski in notranji nadzor, medtem ko v NJM zaznamo zgolj birokratski
nadzor. Gre za nadzor skozi uvedbo standardov in merjenjem kakovosti ali delovne uspesnosti
posameznika ali organizacije.

V tem kontekstu lahko na podlagi analize teoreti¢nih podlag NJM z zadrzkom potrdimo
hipotezo (H1), da uvajanje NJM vodi v mcdonaldizacijo javne uprave.

Tako kot ni enotne definicije NJM, tudi ni enotne implementacije modela NJM. Na podlagi
tega bi bilo na aplikativnem nivoju treba preveriti, kako se mcdonaldizacija odraza v

posameznem upravnem sistemu in kaks$ne so globalne posledice uvajanja NJM.

V nadaljevanju smo podrobneje analizirali, kako se mcdonaldizacija kaze v okviru
oblikovanja dela javnih usluzbencev s pomocjo indikatorjev nadzora in standardizacije.
Indikatorja smo preverili na primeru reforme sistema javnih usluzbencev v Sloveniji.

Zanimalo nas je, ali tendenca po uporabniku prijazni javni upravi vpliva na javni interes.
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Analiza je pokazala, da v okviru trenutnega sistema javnih usluzbencev (ki sledi tendenci
NJM) $e vedno prevladuje delovanje v javnem interesu.

Kljub temu da se uporabljajo razli¢ni mehanizmi merjenja uspeSnosti organizacije in dela
javnih usluzbencev, se slednji izvajajo po avtomatizmu in nimamo podatkov o tem, ali
rezultati meritev dejansko vplivajo na oblikovanja dela javnih usluzbencev. Bodisi z
negativnimi ali pozitivnimi ukrepi.

Poleg tega nimamo podatka, ali rezultati meritev vplivajo na oblikovanje dela (nova pravila
izvajanja delovnih nalog in nacina obnaSanja) javnih usluzbencev. Uredba o notranji
organizaciji dolo¢a, da mora biti organizacija usmerjena k uporabnikom storitev, vendar ne
predpisuje obnasanja uradnika v odnosu do stranke, gre zgolj za t. i. tehni¢ne elemente. Poleg
tega Kodeks ravnanja javnih usluzbencev doloca, da je glavno vodilo pri delu javnega
usluzbenca javni interes.

Usposabljanje javnih usluzbencev naj bi bilo med drugim zasnovano na podlagi rezultatov
ocenjevanja in letnih razgovorov javnih usluzbencev. Analiza je pokazala, da so na prvem
mestu Se vedno upravne veséine oz. strokovna znanja. Vendar pa se tukaj pokaze tezava, da
nimamo podatkov o tem, kakSen vpliv imajo dejansko usposabljanja in obratno (glede na
dejstvo, da so rezultati ocenjevanja dela javnih usluZbencev vprasljivi) nimamo podatka o
dejanskih potrebah po usposabljanju javnih usluzbencev.

Glede na omenjene izsledke hipotezo (H2) ovrZemo. TeZnja po uporabniku prijazni

upravi na primeru Slovenije ni izpodrinila javnega interesa.

Procesi modernizacije javne uprave vsekakor potrebujejo kritiéni premislek. Treba bi se bilo
vprasati o nujnosti sprememb oz. redukciji javnih storitev pod pritiski ucinkovitosti,
uspesnosti. MenedZment daje navidezen nadzor na javnim sektorjem skozi razli¢ne objektivne
na¢ine merjenja delovanja javnega sektorja. Toda pojavi se vprasanje, ali se da
demokrati¢nost in zakonitost izmeriti.

S terminom mcdonaldizacija javne uprave skuSamo opozoriti tudi na nevarnost redukcije
drzavljana na potro$nika in na drugi strani uradnika, ki zgolj »zadovoljuje« potrebe
drzavljana. Ima stranka/drzavljan res vedno prav? Ob izvajanju javne sluzbe namre¢ vedno
tr€imo ob javni interes, posameznikov interes je v tem odnosu podrejen interesom druZzbe.
Uporabnik ne sme biti zreduciran zgolj na uporabnika kot potros$nika, temve¢ mora postati
aktivni drzavljan. Izbira torej ni absolutna pravica posameznika v okviru upravnega postopka

in javni interes nikakor ne sme biti ogroZen.
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Poleg tega se poraja vprasanje, kako tovrstni procesi standardizacije in nadzora vplivajo na
javne usluzbence. Gre za vpraSanje pritiskov na posameznika in pa na ustvarjanje
organizacijske klime (tekmovalnost namesto sodelovanja?).

Na konkretnem primeru Slovenije in reforme bi bila za nadaljnjo raziskavo nujna evalvacija
dosedanjih ukrepov. Potrebna bi bila zunanja evalvacija, ki bi preverila, ali so zastavljeni cilji
dejansko uresniceni in pa seveda, kaksne so posledice tako na ravni drzave kot na ravni
posameznika — drzavljana.

Naloga je poizkus kriticnega premisleka uvajanja novega javnega menedzmenta v javno
upravo. Ko proces reformiranja ozna¢imo kot mcdonaldizacijo, Zelimo opozoriti na
nevarnosti, ki jih prinasa ta t. i. lahkotnost sprejemanja nujnosti modernizacije javne uprave v
okvirih novega javnega menedzmenta in odpreti polje za redefinicijo reforme javnega

sektorja.

59



5. LITERATURA

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Adam, Frane. 1990. Pojem racionalnosti pri Maxu Webru. Druzboslovne razprave 7
(9): 18-28.
Alfino, Mark., John S. Caputo in Robin Wynyard, ur. 1998. McDonaldization
revisited: critical essays on consumer culture. Westport: Praeger Publishers.
Alkalaj, MiSo, 2005. Neoliberalizem in neokonzervativizem. Mladina 34. Dostopno
prek: http://www.mladina.si/96840/neoliberalizem-in-neokonzervativizem/ (14. avgust
2016).
Allan, Cameron., Greg J. Bamber, in Nils Timo. 2006. Fast-food work: Are "McJobs"
satisfying? Employee Relations. 28 (5): 402—420.
Alvesson, Mats in Hugh Willmott. 1996. Making sense of Mananagement. London,
Thousand Oaks, New Delhi, Singapore: Sage.
Andoljsek, Ziga. 2003. Celovito obvladovanje kakovosti v javnem sektorju. Uprava 1
(2): 128-141.
Barzelay, Michael. 2001. The new public management: improving research and policy
dialogue. Berkeley, Los Angeles, London: University of California Press; New York:
Russel Sage Foundation.
Bagon Judita, 2003. Letni pogovor s sodelavcem. Ljubljana: Vlada Republike
Slovenije.
Beer, Michael, Bert Spector, Paul R. Lawrence, D. Quinn Mills, Richard E. Walton.
1984. Managing Human Assets. New York : The Free Press.
Berkeley, Thomas Alan. 1993. Controversies in Management. London, New York:
Routlege.
Brezovsek, Marjan. 2000. Kako do zanesljive uprave? Teorija in praksa 37 (2): 264—
278.
Brunsson, Nils in Johan P. Olsen. 1993. The reforming organizations. London, New
York: Routledge.
Brunsson, Nils in Bengt Jacobsson. 2002. A World of Standards. New York: Oxford
University Press.
Bugari¢, Bojan. 1996. Kritika Neoliberalizma v vzhodni in srednji Evropi. Revija
2000 (92): 80-91.
Bucar France. 1969. Uvod v javno upravo. Ljubljana: Pravna fakulteta Univerze v
Ljubljani.

60



16.
17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.
31.

Chomsky, Noam. 2005. Profit pred ljudi. Ljubljana: Sanje.

Cloke, Keneth in Joan Goldsmith. 2002. The end of management and the rise of
organisational democracy. San Francisco: Jossey-Bass.

Coleman Shelden, Sally. 2007. Inovation and Global Trends in Human Resource
Management Practices V Handbook of Public Administration, ur. B. Guy Peters in Jon
Pierre, 39—48. London, Thousand Oaks, New Delhi: Sage.

Cuming, Maurice W. 1994. The Theory and Practice of Personnel Management.
Oxford: Butterworth-Heinemann.

Dahler — Larsen, Peter. 2007. Evaluation and Public Management. VV The Oxford
Handbook of Public Management, ur. Ewan Ferile, Laurence E. Lynn in Christopher
Pollitt, 616—637. Oxford: Oxford University Press.

Dev¢i¢, Bozena. 2002. Emocionalno delo javnih usluzbencev. Socialno delo 41 (6):
335-340.

Drucker, Peter Ferdinand. 2001. Managerski izzivi v 21. Stoletju. Ljubljana: GV
zalozba.

Etzioni, Amitai. 1986. McJobs are Bad for Kids. Washington Post, 24. avgust.
Dostopno prek: http://amitaietzioni.org/documents/B170.pdf (20. maj 2010).

Facella, Paul in Adine Genn. 2008. Everything I Know About Business | Learned at
McDonald's. New York : McGraw-Hill.

Ferile, Ewan in Geraghty J. Keith. 2007. Professionals in Public Services
Organizations. V The Oxford Handbook of Public Management, ur. Ewan Ferile,
Laurence E. Lynn in Christopher Pollitt, 422—-443. Oxford: Oxford University Press.
Garg. P in Rastogi. R. 2006. New Model of Job Design: Motivating Employees’
Performance. Journal of Management Development 25 (6): 572-587.

Gan Marie in Brian H. Kleiner 2005. How to Write Job Descriptions Effectively.
Management Research News 8 (28): 48-54.

Goodsell, Charles T. 2003. The Case for Bureaucracy: A Public Administration
Polemic. Washington: CQ Press.

Gray, Andrew in Bill Jenkins. 1995. From Public Administration to Public
Management: Reassesing a Revolution? Public Administration (37): 75-99.

Grint, Keith. 2005. The sociology of Work. Cambridge, Malden: Polity.

Hacek, Miro in Irena Baclija . 2007. Sodobni usluzbenski sistemi. Ljubljana: FDV.

61



32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

Hacek Miro. 2015. Sistem javnih usluzbencev v Republiki Sloveniji. Ljubljana:
Fakulteta za druzbene vede.

Harvey, David. 2007. Neoliberalism as Creative Destruction. The Annals of the
American academy of political and social science (610): 22—-44.

Heinrich, Carolyn. 2007. Measuring Public Sector Performance and Effectiveness. V
Handbook of Public Administration, ur. Peters B.Guy in Jon Pierre 24-38. London,
Thousand Oaks, New Delhi: Sage.

Hood, Christoper. 2007. Public Management: The Word, the Movement, The Science.
V The Oxford Handbook of Public Management, ur. Ewan Ferile, Laurence E. Lynn in
Christopher Pollitt, 7—26.0xford: Oxford University Press.

Hood, Christoper. 2004. The art of the state: culture, rhetoric, and public
management. Oxford: Oxford University Press.

Hope, Kempe, Ronald. 2001. The new public management: context and practice in
Africa. International Public Managment Journal 4 (2001): 119-134.

Horton, Silvia. 2009. Human resource management in the public sector. V Public
management and Governance, ur. Boviard Tony in Loffler Elke, 121-133. London,
New York: Routledge.

Huczynski, Andrzej A. 1993. Management Gurus: What makes them and how to
become one. London: Routledge.

Huges, Owen E. 2006. Public management and administration: an introduction.
Basingstoke; New York: Palgrave Macmillan.

Ingraham, W. Patricia. 2007. Striving for Balance, Reforms in Human Resource
management. V. The Oxford Handbook of Public Management, ur. Ewan Ferile,
Laurence E. Lynn in Christopher Pollitt, 522—-535. Oxford: Oxford University Press.
Janez, Jozef. 2013. Intervju z avtorico. Ljubljana, 28. marec 2013.

Kern Pipan, Karmen, Mateja Arko KoSec in Marko Askerc. 2015. Javna uprava 2020:
strategija razvoja javne uprave 2015-2020. Ljubljana: Ministrstvo za javno upravo.
Kern Pipan, Karmen, Polonca Kovaé, Vraber, Gordana Zurga 2007. Skupni
ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju CAF 2006. Ljubljana: Ministrstvo
za javno upravo.

Kincheloe, Joe L. 2002. The sign of the burger: McDonald's and the culture of power.
Philadephia: Temple University Press.

Klein, Naomi. 2001. No logo: no space, no choice, no job. London: Flamingo.

62



47.

48.

49,

50.

51.

52.

53.
54.

55.

56.

S57.

Kodeks ravnanja javnih usluzbencev. Ur. L. RS 8/01. Dostopno prek:
http://www.pisrs.si/Pis.web/pregledPredpisa?id=DRUG1022 (15. Marec 2016).
Komel, Mirt. 2008. Znanost managementa? V Prispevki h kritiki managerske
paradigme: P. F. Drucker in njegov managerski ideologem, ur. Ton¢i Kuzmanic,
149-160. Ljubljana: Mirovni institut.

Korade Purg, Stefka. 2011. Sistem javnih usluzbencev kot del procesa razvoja in
modernizacije javne uprave v Republiki Sloveniji. V Razvoj slovenske javne uprave
1991-2011, ur. Polonca Kovaé¢ in Gregor Virant, 146—147. Ljubljana: Uradni list
Republike Slovenije.

Kotarski, Kris. 2011. McJobs becoming the norm?. The Vancuver Sun. 7. maj 2011,
Dostopno prek:
http://www.vancouversun.com/McJobs+becoming+norm/4744957/story.html (10. maj
2011).

Kovac, Polonca. 2011. The Public Administration Reform Agenda in Slovenia- Two
Decades of Challenges and Results. Hrvatska i komparativna javna uprava CCPA 11
(3): 627-650.

Kovag¢, Polonca in Gregor Virant. 2011. Od reform javne uprave v Sloveniji do njene
stalne modernizacije. V Razvoj slovenske javne uprave 19912011, ur. Polonca Kova¢
in Gregor Virant. 29—-49. Ljubljana: Uradni list Republike Slovenije.

Kovaci¢, Matej. 2003. Zasebnost na internetu. Ljubljana: Mirovni institut.

Kroc, Ray in Robert Anderson. 1992. Grinding it Out: the making of McDonald's.
New York: St. Martin's Paperbacks.

Kustec Lipicer, Simona in Polonca Kova¢, 2008. Quality of Governance through the
Lenses of Administrative Reform in the Post-socialist Circumstances. (Prispevek na
ECPR Workshop 11 »Administrative Reform, Democratic Governance and the
Quality of Government«- Rennes, 11-18 April 2008). Dostopno  prek:
https://ecpr.eu/Filestore/PaperProposal/30ca0c30-4316-4ece-93cf-87abc2d296d0.pdf.
(25. september 2015).

Kustec, Lipicer Simona, 2007. Vrednotenje izbranih modelov merjenja kakovosti v
slovenski javni upravi. V Slovenija v evropski druzbi znanja in razvoja, ur. Miro
Hacek in Drago Zajc, 197-214. Ljubljana: Fakulteta za druzbene vede

--- 2012. Razvoj javnoupravnega sistema in njegova politizacija. V Dvajset let

slovenske drzave, ur. Janko Prunk in Tomaz Dezelan, 263-282, Ljubljana: Aristej.

63



58.

59.

60.
61.

62.
63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

Laegreid, Per in Recascino Wise Lois. 2008. Reforming Human Resource
Management in  Civil Service Systems: Recruitment, Mobility, and
Representativeness. V The civil service in the 21st century: comparative perspectives,
ur. Raadschelders Jos C. N., Toonen A. J. Theo, Van der Meer M. Frits, 169-181.
Basingstoke, New York: Palgrave Macmillan.

Leidner, Robin. 1993. Fast food, fast talk: service work and the routinization of
everyday life. Berkeley: University of California Press.

Lynn, Laurence E. 2006. Public Management: Old and New. New York: Routledge.
Lyon, David. 1994. Electronic Eye: The Rise of Surveillance Society. Minneapolis:
University of Minnesota Press.

Love, John F. 1995. McDonald's: Behind The Arches. New York: Bantam Books.
Machan, Tibor R. 1995. Reason in economics versus ethics. International Journal of
Social Economics 22 (7): 19-37.

Markovi¢, Andrej. 2008. Druckerjev psevdo-historizem pri utemeljevenju post-
kapitalistiéne druzbe znanja V Prispevki h kritiki managerske paradigme: P. F.
Drucker in njegov managerski ideologem, ur.Ton¢i Kuzmanié, 107-129. Ljubljana:
Mirovni inStitut, InStitut za sodobne druzbene in politicne Studije.

Marolt, Janez in BoStjan Gomiscek. 2005. Management kakovosti. Kranj: Moderna
Organizacija.

Marvasti, Amir B. 2004. Qualitative research in sociology : an introduction. London,
Thousand Oaks, New Delhi: Sage.

Mcdonalds's. Dostopno prek: http://www.mcdonalds.com/us/en/home.html (20. maj
2010).

Migli¢, Gozdana. 2002. Analiza potreb po usposabljanju. Ljubljana: Ministrstvo za
notranje zadeve, Urad za organizacijo in razvoj uprave, Upravna akademija.
Ministrstvo za javno upravo. Dostopno prek:
http://www.mju.gov.si/si/o_ministrstvu/uradniski_svet/ (15. maj 2016).

Ministrstvo za javno upravo. 2007. Porocilo o izvajanju strategije izobrazevanja,
usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev za leto 2006. Dostopno prek:
http://www.mju.gov.si/si/upravna_akademija/porocila_o_usposabljanju_in_izpopolnje
vanju_javnih_usluzbencev/ (15. marec 2016).

--- 2008. Porocilo o izvajanju strategije izobrazevanja, usposabljanja in

izpopolnjevanja  javnih  usluzbencev — za  leto  2007. Dostopno  prek:

64



72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

http://www.mju.gov.si/si/upravna_akademija/porocila_o_usposabljanju_in_izpopolnje
vanju_javnih_usluzbencev/ (15. marec 2016).

--- 2009. Porocilo o izvajanju strategije izobrazevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja  javnih  usluzbencev  za  leto  2008. Dostopno  prek:
http://www.mju.gov.si/si/upravna_akademija/porocila_o_usposabljanju_in_izpopolnje
vanju_javnih_usluzbencev/ (15. marec 2016).

--- 2010. Porocilo o izvajanju strategije izobrazevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja  javnih  usluzbencev  za  leto  2009. Dostopno  prek:
http://www.mju.gov.si/si/upravna_akademija/porocila_o_usposabljanju_in_izpopolnje
vanju_javnih_usluzbencev/ (15. marec 2016).

--- 2011. Porocilo o izvajanju strategije izobrazevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja  javnih  usluzbencev za leto  2010. Dostopno  prek:
http://www.mju.gov.si/si/upravna_akademija/porocila_o_usposabljanju_in_izpopolnje
vanju_javnih_usluzbencev/ (15. marec 2016).

---. 2012. Porocilo o izvajanju strategije izobrazevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja  javnih  usluzbencev  za  leto  2011. Dostopno  prek:
http://www.mju.gov.si/si/upravna_akademija/porocila_o_usposabljanju_in_izpopolnje
vanju_javnih_usluzbencev/ (15. marec 2016).

--- 2013. Porocilo o izvajanju strategije izobrazevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja  javnih  usluzbencev — za  leto  2012. Dostopno  prek:
http://www.mju.gov.si/si/upravna_akademija/porocila_o_usposabljanju_in_izpopolnje
vanju_javnih_usluzbencev/ (15. marec 2016).

--- 2014. Porocilo o izvajanju strategije izobrazevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja  javnih  usluzbencev — za  leto  2013. Dostopno  prek:
http://www.mju.gov.si/si/upravna_akademija/porocila_o_usposabljanju_in_izpopolnje
vanju_javnih_usluzbencev/ (15. marec 2016).

--- 2015. Porocilo o izvajanju strategije izobraZevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja  javnih  usluzbencev — za  leto  2014. Dostopno  prek:
http://www.mju.gov.si/si/upravna_akademija/porocila_o_usposabljanju_in_izpopolnje
vanju_javnih_usluzbencev/ (15. marec 2016).

Mintzberg, Henry. 1973. The nature of managerial work. New York: Harper & Row,
cop.

Mwachofi, Ngure wa. 1998. Missing the Cultural Basis of Irratioanlity in the
Mcdonaldization of society. V  McDonaldization revisited: critical essays on

65



81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.
92.

93.

94.
95.

consumer culture, ur. Alfino, Mark., John S. Caputo, Robin Wynyard, 143-158.
Westport: Praeger Publishers.

Osborne, David in Ted Gaebler. 1993. Reinventing government: how the
entrepreneurial spirit is transforming the public sector. New York: Penguin Books.
Parker, Martin. 2002. Against management: organization in the age of managerialism.
Cambridge: Polity.

Peters, Guy B. in Jon Pierre. 2007. Introduction: The Role of Public Administration in
Governing. V V Handbook of Public Administration, ur. B. Guy Peters in Jon Pierre,
1-10. London, Thousand Oaks, New Delhi: Sage.

Polidano. 1999. The new public management in developing countries. Dostopno prek:
http://unpanl.un.org/intradoc/groups/public/documents/apcity/unpan014322.pdf  (25.
maj 2010).

Pollitt, Christoper in Geert Bouckaert. 2004. Public management reform: a
Comparative Analysis. Oxford: Oxford University Pres.

Radej Bojan, Mojca Golobi¢, Majda Cerni¢ Istenié. 2010: Beyond »New public
management« doctrine in policy impact evaluation. Ljubljana: Slovenian Evaluation
socitey.

Rakocevi¢, Slobodan in Peter Bekes. 1994. DrZavna uprava: vloga, polozaj,
organizacija, delovanje. Ljubljana: Uradni list Republike Slovenije.

Rakocevi¢, Slobodan. 2011. Sistem upravnega prava, upravni postopek in upravni
spor. Ljubljana: Ministrstvo za javno upravo.

Ragin, Charles C. 2007. Druzboslovno raziskovanje: enotnost in raznolikost metode.
Ljubljana: Fakulteta za druZbene vede.

Ritzer, Geogre. 2004. The McDonaldization of Society. Thousand Oaks: Sage
Publications.

--- 1998. The Mcdonaldization od Society. Thousand Oaks: Sage Publications.

Rus, Veljko. 2001. Podjetizacija in socializacija drzave. Ljubljana: Fakulteta za
druzbene vede.

Rutgers, Mark R.. 1999. Be rational! But what does it mean? Journal of Management
History 5 (1): 17-35.

Schlosser, Eric. 2002. Fast Food Nation. New York: Harper Collins.

Simon, Herbert A. 1997. Administrative behavior: a study of decision-making

processes in administrative organizations. New York: Free Press.

66



96. Smithers, Rebecca. 2007. Fast food chain wants rewrite of 'insulting’ McJob entry in
OED. The Guardian, 24, maj. Dostopno prek:
http://www.guardian.co.uk/money/2007/may/24/workandcareers.retail (25. maj 2010)

97. Stanonik, Bojan. 2000. Ugotavljanje pripravljenosti na reformo drzavne uprave,
Teorija in praksa 37 (2): 294-315.

98. Sturdy, Andrew in Marek Korczynski. 2005. In the Name of Customer? — Service
Work and Participation. V Participation and Democracy at Work, ur. Jeff Hyman,
Paul Thompson in Bill Harley, 159-175. Basingstoke: Palgrave Macmillian.

99. Svetlik, Ivan. 1998. Oblikovanje dela in kakovost delovnega Zivljenja. V Management
Kadrovskih virov, ur. Mozina Stane, 147-174. Ljubljana: FDV.

100. Sadl, Zdenka. 2002. Uvod: De-racionalizacija organizacij, Teorija in praksa
39, (1): 5-9.
101. --- 2002a. We're out to make you smile. Emocionlano delo v storitvenih

organizacijah. Teorija in praksa 39 (1): 49-80.

102. Talbolt, Colin. 2007. Performance management. V The Oxford Handbook of
Public Management, ur. Ewan Ferile, Laurence E. Lynn in Christopher Pollitt,
491-520. Oxford: Oxford University Press.

103. Taylor, Fredrick Winslow. 2006. The principles of scientific management.
Teddington: The Echo Library.

104. Thompson, Paul in David McHugh. 2002. Work Organisations. London: Palgrave.

105. Thompson, James R. 2007. Labor- Management Relations and Partnerships: Were
They Reivented? V Handbook of Public Administration, ur. B. Guy Peters in Jon
Pierre, 49—61. London, Thousand Oaks, New Delhi: Sage.

106. Uredba o notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih v organih
javne uprave in v pravosodnih organih. Ur. I. RS 58/03, 81/03, 109/03, 43/04, 58/04 —
popr., 138/04, 35/05, 60/05, 72/05, 112/05, 49/06, 140/06, 9/07, 33/08, 66/08, 88/08,
8/09, 63/09, 73/09, 11/10, 42/10, 82/10, 17/11, 14/12, 17/12, 23/12, 98/12, 16/13,
18/13, 36/13, 51/13, 59/13, 14/14, 28/14, 43/14, 76/14, 91/14, 36/15, 57/15, 4/16 in
44/16. Dostopno prek: http://www.pisrs.si/Pis.web/pregledPredpisa?id=URED2954
(15. maj 2016).

107. Uredba o upravnem poslovanju. Ur. . RS 20/05, 106/05, 30/06, 86/06, 32/07, 63/07,
115/07, 31/08, 35/09, 58/10, 101/10 in  81/13. Dostopno prek:
http://lwww.pisrs.si/Pis.web/pregledPredpisa?id=URED3602 (15. maj 2016).

67



108. Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede. Ur. |. RS 51/2008
Dostopno prek: https://www.uradni-list.si/1/content?id=86672 (15. maj 2016).

109. Virant, Grega. 2009: Javna uprava. Ljubljana: Fakulteta za upravo.

110. Vlada Republike Slovenije. 2003. Strategija nadaljnjega razvoja slovenskega
javnega sektorja: 2003-2005. (fizi¢ni izvod).

111. --- 2006. Strategija izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih
usluzbencev za obdobje 2006—2008. (fizi¢ni izvod).

112. --- 2010. Strategija izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih
usluzbencev za obdobje 2010-2015. (fizi¢ni izvod).

113. Watson, James L. 1997. Golden arches east: Mcdonald's in East Asia. Standford:
Standford University Press.

114. Watson, Tony J. 2003. Sociology, work and Industry. London: Routledge.

115. Williams, Daniel. W. 2000: Reinventing the Proverbs of Government. Public
Administration Review, 60 (6.): 522—-534.

116. Wollmann, Hellmut. 2001. Public sector Reforms and Evaluation: Trajectories and
Trends. An International Overview. Evaluating Public Sector Reforms: An
International and Comparative Perspective. Dostopno prek:
www.willamette.edu/~fthompso/ICPM/HW.doc (20. maj 2010).

117. Yin, Robert K. 2009. Case study research: design and methods. Los Angeles: Sage.

118. Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1). Ur.L. RS 21/2013. Dostopno prek:
https://www.uradni-list.si/1/content?id=112301 (15. maj 2016).

119. Zakon o javnih usluzbencih (ZJU-UPB3). Ur.L. RS 63/2007. Dostopno prek:
https://www.uradni-list.si/1/content?id=81343 (15. maj 2016).

120. Zakon o sistemu plac v javnem sektorju (ZSPJS-UPB13) Ur. |. RS 108/09 Dostopno
prek: http://www.pisrs.si/Pis.web/pregledPredpisa?id=ZAK05916 (15. maj 2016).
121. Zakon o splosnem upravnem postopku (uradno precisc¢eno besedilo) (ZUP-UPB2)
Ur. I. RS 24/2006. Dostopno prek: https://www.uradni-list.si/1/content?id=72111 (15.

maj 2016).

122. Zurga, Gordana. 2009. Kakovost kot vrednota v slovenski javni upravi. V

Konferenca Dobre prakse v slovenski javni upravi 2009, ur. Gordana Zurga, 5-18.

Ljubljana: Ministrstvo za javno upravo.

68



PRILOGA: PREPIS POLSTRUKTURIRANEGA INTERVJUJA Z JOZEFOM
JANEZEM, UPRAVNA AKADEMIJA

Polstrukturiran intervju je bil opravljen dne 28. marec 2013 v Ljubljani, seznam vprasanj je
bil poslan po elektronski posti dne 25. marec 2013.
Seznam vprasanj

1) Glede na to, da ponujate tako obvezna kot prostovoljna usposabljanja me zanima kdaj
ste zaceli z uvajanjem prostovoljnega usposabljanja za zaposlene v javni upravi? Kaj
je obsegala prva ponudba dodatnih usposabljan;?

2) Kdo narekuje ponudbo in vsebino prostovoljnih usposabljanj? (usposabljanja
oblikujete sami ali v sodelovanju z institucijami, ki so vasi uporabniki)

3) Kaksno je na splo$no zanimanje za prostovoljno usposabljanje? Katera podro¢ja so
najbolj zanimiva oz. je po njih najve¢ povprasevanja?

4) Vas cilj je, da javni usluzbenci pridobijo ¢im ve¢ kompetenc, ki jih od njih pricakujejo
uporabniki njihovih storitev. Kdaj ste pri¢eli z usposabljanji na temo vecje
ucinkovitosti in kakovosti dela ter naravnanosti na uporabnike?

5) V letu 2011 so bili na podro¢ju osebnih spretnosti in ves$¢in najbolj obiskani seminarji
s podro¢ja komuniciranja (predvsem obvladovaje tezavnih strank).

6) Kdo se je prijavil na te seminarje (kateri profil zaposlenih v javni upravi)? Kdo jih je
napotil na izobrazevanje in zakaj takSen porast v primerjavi s preteklimi leti? Ali so
bili z izobrazevanjem zadovoljni?

7) So kandidati za usposabljanje k vam napoteni na podlagi ocene njihovega dela?

8) Ali v okviru analize stanja na podro¢ju izobrazevanja in usposabljanja spremljate tudi
zadovoljstvo uporabnikov vasih storitev?

9) Spremljate morda povezavo med uspehi posameznih organov JU in usposabljanji v
okviru Upravne akademije?

Prepis polstrukturiranega intervjuja

Jaz: Kako se oblikuje usposabljanja in (2. vprasanje) kaj narekuje ponudbo?

V Zakonu o javnih usluzbencih se je ugotovilo, da je zelo pomembno ciljno usmerjanje javnih

usluzbencev — mora priti do na¢rtovane komunikacije med vodjo in podrejenim. Zato se je

uzakonil letni razgovor z usluZzbencem.

Kako se to izvaja? Upravna akademija je razvila spletno aplikacijo za spremljanje letnega

razgovora. Prvi del je zaupen. Tukaj naj bi se vodja in podrejeni odkrito pogovorila, kako je

vodja zadovoljen z delom podrejenega. Gre za razgovor na Stiri o¢i, kjer lahko oba podata

svoje mnenje. Od njiju je odvisno, kako sta temeljita in odkrita. Podatki se zbirajo anonimno.
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Na podlagi tega vodja pove, ali je zadovoljen ali ne, in kje vidi Sibke tocke. V nadaljnji fazi je
naloga vodje, da usmeri javnega usluzbenca, s tem da mu pove, katere naloge cakajo
organizacijo in kak$na bodo podrocja dela. V nadaljevanju vodja in JU ugotovita, katera
znanja manjkajo JU, da bi uspe$no opravljal svoje delo. Zato se v poseben obrazec
vpiSe,katere seminarje oz. oblike usposabljanja se nac¢rtuje prihodnje leto.
Npr. ¢e se ugotovi, da je pri JU Sibka tocka komunikacija, vodja dolo¢i, da bo Sel JU
naslednje leto na izobrazevanja na to tematiko. Ali pa ¢e deluje na mednarodnem podrocju in
je njegova Sibka toCka terminoloska/poslovna EN, ga bo vodja poslal na jezikovno
usposabljanje.
Ti podatki se nato zberejo v kadrovski sluzbi ministrstva, pristojnega za podro¢je javne
uprave. To je training needs analysis. To predstavlja osnovo oz. pomemben vir za pripravo
izobrazevanj na UA. Gre za zbirnik vseh informacij, potem se naredi selekcija. Zelja in potreb
je namrec prevec.
V ZJU v ¢lenih od 99. do 102. je zapisano, da mora vsak predstojnik organa (bodisi
ministrstvo, upravna enota, vladna sluzba) sprejeti program usposabljanja in ga tudi financno
ovrednotiti, na to ima vpliv oz. vpogled tudi Sindikat JU. Ko se pripravi program, sindikat
poda svoje mnenje.
Nato je obveza predstojnika, da med letom ta program usposabljanja implementira oz. izvaja.
Vodja mora narediti selekcijo izobrazevanj za JU.
Letni razgovor torej predstavlja pomemben vir informacij za spremembo kurikuluma UA. To
je podlaga za nove programa. Npr. lansko leto (2012) smo ugotovili, da je Sibka tocka javno
naro¢anje. Je premalo znanja, postopki so kompleksni. Zato smo letos (2013) pripravili
celoten program seminarjev s podrocja javnega narocanja od zelenega javnega narocanja, ki je
trenutno aktualno. To je bil signal, kaj moramo vkljucit v program.
Ostali viri informacij za pripravo nacrta izobrazevanj:

1. Letni razgovori.

2. Vprasalnik za JU — kje so se izobrazevali, lahko tudi zunaj UA, tujina, zasebni sektor,

fakultete npr. Fakulteta za javno upravo.

UA namre¢ ponuja samo horizontalna znanja, aktualna za podrocje celotne javne uprave,
specialna znanja se dobijo na specializiranih izobrazevalnih centrih, npr. policija ima
Policijsko akademijo, pravosodje ima Center za izobrazevanje v pravosodju, Carinska uprava
in Slovenska vojska imata tudi svoj izobrazevalni center. Ce gre za oZja specialna znanja, Si

vsak organ organizira svoja izobraZevanja.
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Rezultat obdelave vprasalnikov so letna porocila. Trenutno izdelujemo porocilo za leto 2012.
Tam, kjer vidimo, da je najve¢ seminarjev po koli¢ini oz. i§¢ejo znanja drugje, je signal, da
moramo izboljsati ponudbo na tem podrocju.

Smo ciljno usmerjeni.

3. Razgovori s kadrovskimi sluzbami z najpomembnej$imi strankami.

Se z njimi pogovorimo, kaj mislijo, da bi bilo dobro ponuditi.
Ciljna skupina UA ministrstva, vladne sluzbe, upravne enote, ¢e pa gre za Sirsi problem, se
vkljuci javni sektor, torej Solstvo, zdravstvo, sociala. Organiziramo mnozi¢ne seminarje. Po
navadi razlagamo zakonske novosti. Trenutno je aktualne ZUJF.

4. Vlada.

Primer: ko smo vstopili v EU, je vlada sprejela program, kako JU pripraviti na podrocju
evropske zakonodaje. Za te dejavnosti so namenili 700.000 EUR, UA pa je morala pripraviti
program za dve leti. Mi smo skupaj s strokovnjaki iz EK pripravili program, ki je vseboval
jezikovne tecCaje, evropsko pravo, delovanje evropskih institucij.

Vladna politika je bila tudi, da se ¢im ve¢ Slovencev zaposli v organih EU. Za zaposlitev je
treba opraviti zahteven izpit, tako je UA doloceno stevilo JU, Ki so bili zainteresirani za delo v
Bruslju, metodolosko pripravili za izpit. Zgledovali smo se po Anglezih, pripravili smo Fast
stream program. Intenzivno smo jih pripravljali, ker je bila Slovenija zainteresirana, da so

med evropskimi uradniki tudi slovenski drzavljani.

Jaz: Ali je bil program uspesen?

Ja. Okrog 40 uradnikov se je zaposlilo (iz Stevilke so izvzeti prevajalci).

Primer je tudi projekt reforme uprave ali pa predsedovanje EU v letu 2008.

Torej ¢e povzamemo, kaj narekuje oblikovanje programa: naloge, ki nam jih narekuje vlada,
analiza potreb na podlagi nasih strukturiranih vprasalnikov, intervjuji z vodjami kadrovskih
sluzb (v¢asih dobimo predloge tudi po e-posti) ter letni razgovori z JU.

Kljuéno je, da imamo vire. To je on-going proces. Permanenten proces.

Jaz: Torej zZe v sredini tekocega leta oblikujete program za naslednje leto?

Ja seveda. lzdali smo tudi publikacijo, kjer smo temeljito obdelali, kako oblikovati proces
izobrazevanja.

Definirati je treba cilje skupine, pripraviti je treba ucni program, treba ga je izvajati in

evalvirati, nato pa spet sledi ugotavljanje potreb. Sklenjen krog.
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tudi ¢e so strokovnjaki na podrocju (generalni sekretarji, nacelniki, ne politiki ampak
profesionalni JU), ne znajo voditi ljudi, vodenje v upravi je zelo slabo. Ko smo jim ponudili
program, se niso hoteli usposabljati. Zato smo mi ta program predpisali kot obvezen. V
zakonu o JU piSe, da morajo ti vodilni v roku 6 mesecev po imenovanju opraviti program za
vodilne. Gre za 8 modelov in dodatni, ¢e je zanimanje. Ce tega ne opravijo, lahko zgubijo
pozicijo. Na zalost smo morali to vnesti v zakonodajo, drugac¢e ni bilo posluha. Gre za
mandatory oz. obligatory trening.

Sicer imamo samo dve obvezni usposabljanji, torej tega za vodje in pa tisto tridnevno
usposabljanje za imenovanje v naziv. V¢asih je bil strokovni izpit za zaposlitev v JU. Sedaj je
samo to usposabljanje brez preizkusa znanja. Po nasi oceni je to slabo. Hoteli so razbremeniti
ljudi in zmanjSati stroske.

Vsa ostala izobraZzevanja so prostovoljna. Razen strokovni izpiti, npr. za upravni postopek,

izpit za inSpektorja, izpit iz prekrSkovnega postopka ipd. To je podrocje izpitov.

Jaz: Zanimajo me prostovoljna usposabljanja. Torej od leta 1997 so zZe potekala
usposabljanja?

Ja, ampak so tudi prej. Prva vlada je bila leta 1991, vendar takrat ni bilo institucije UA, ki bi
se ukvarjala s tem. Za funkcijo so kot prvo zadolzili Ministrstvo za pravosodje v skromni
obliki, nato Ministrstvo za notranje zadeve. Prvi naértni programi pa so bili leta 1996, leto
kasneje pa se je ustanovila UA. Takrat smo se leto in pol usposabljali v Svici. Svicarska vlada
je zbrala 30 predstavnikov, nekaj od teh so nas nato zaposlili v okviru UA. Pred ustanovitvijo
UA smo Ze pripravili program. Intenzivno smo razpisovali seminarje ter iskali eksperte za
predavanje — pri nas imamo samo zunanje predavatelje, ki jih pridobimo na podlagi javnega
narocila in nato sklenemo avtorski honorar ali podjemno pogodbo.

Torej med letomal991 in 1995 je bilo izobrazevanje v skromnem obsegu. Potem ko se je
ugotovilo, da je potrebna reforma uprave, se je ugotovilo, da je Sibka to¢ka ravno znanje
javnih usluzbencev in se je ustanovila UA. Takrat je bilo veliko seminarjev in programov,
takrat smo imeli 20.000 udelezencev na seminarjih, sedaj jih je okoli 12.000-13.000 letno.

Vecina seminarjev je placljivih. Treba je namrec¢ placati honorarje izvajalcev.

Jaz: Brezplacni seminarji S0 na podlagi notranjih resursov — strokovnjaki, ki so Ze zaposleni v
Ju?
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Ja. npr. sedaj, ko bo nova pokojninska zakonodaja ter nov zakon o delovnih razmerjih, bodo
brezpla¢ni seminarji. Povabili smo Ministrstvo za delo. Tisti, ki so zakon napisali, so dolzni
razloziti spremembe.

Predlagam, da tam, kjer nisem odgovoril na poslana vprasanja, zastavite dodatna vprasanja.

Jaz: Pri vprasanju razvoja me zanima Se — glede na to, da vlada doloca, kaj bo prioriteta v
obdobju, je bilo verjetno podobno tudi, ko je bila reforma javne uprave vecji poudarek na teh
elementih.

To so AD HOC projekti. Npr. pod Ropovo vlado so ugotovili, da Sepa kakovost v JU in je
vlada sprejela strategijo za pospeSevanje kakovosti v JU (ISO standardi ipd.). Vlada ugotovi,

da je na nekem podroc¢ju narediti nek push, mi pa moramo pripraviti program.

Jaz: To me ravno najbolj zanima, kdaj se je ob reformi spremenilo tudi usposabljanje.

Po reformi je bilo izobrazevanje bolj nacrtno, Stevilo usposabljanj je bilo v porastu. Zaceli
smo ugotavljati potrebe in imamo tudi feed back, da je vecina nasih udelezencev zadovoljna s
kakovostjo nasih programov.

Sem zelo vesel, da ste zastavili 8. vprasanje. To je v procesu usposabljanja klju¢na zadeva, ki
pa v praksi ne funkcionira. To je klju¢na zadeva. Zakaj se ljudi posilja usposabljat? Zato, da
se dosezejo organizacijski cilji. Npr. boljSe poslovanje. Temu se v teoriji re¢e folow up. To
mora vsak organ zase poceti. Vsaka organizacija ima namre¢ svoje cilje. Oni namred
odlocajo, kdo se gre usposabljat oz. njihove kadrovske sluzbe. Ali se pozna to pri rezultatih

dela, ali je usluzbenec prenesel znanje na druge. In to se v praksi Zal ne izvaja.

Jaz: Torej bi bilo to smiselno uvesti pri letnem razgovoru, npr. ce je nekdo bil na
izobrazevanja ali se to pozna pri delu? Ali so cilji dosezZeni?

Tudi.
Jaz: Torej teh podatkov ne morem dobiti?
Ne. Vsak organ bi moral zase zbirati te podatke. Kon¢ni cilj usposabljanja je namre¢, da

organizacija boljSe posluje tako javni kot privatne sektor. Zbirnika podatkov ni.

Jaz: Organizaciji posljete vprasalnike, da dobite feed back, kaj pa udelezenci seminarjev —

dobijo vprasalnike?

73



Seveda, to je pa evalvacijski sistem. Analiziramo te vprasalnike. Rezultatov vam pa ne smem
dati.

Jaz: Verjetno naredite presek ocene?
Ja, po posameznih seminarjih in po predavateljih. To slednje je posebej klju¢no. Ce je seminar

slabo ocenjen, je izvajalec verjetno slabo predaval. Vsako leto se rezultati spreminjajo.

Jaz: Kaksno je razmerje med ex-katedra predavanji in delavnicami o0z. akcijskim
izobrazevanjem?
Slednje se uporablja za t. i. soft skills. Za izobrazevanja s podroc¢ja izvajanja zakonodaje Se

vedno uporabljamo predavanja.

Jaz: Kaj pa 6. vprasanje?

Na podlagi letnega razgovora. Toda ni nujno.

Jaz: Ali ste dobili obcutek, da so napoteni na izobrazevanje uzaljeni? Ce npr. vodja ugotovi,
da ne dela dobro?

Ne, ni negativne energije. Vsak to jemlje kot priznanje, kot nagrado, ne kot kazen.

Jaz: Imajo potem Zeljo po izobrazevanju?
Lahko recem, da je generalno pozitiven odnos do tega. Vecje je povprasevanje kot ponudba.
Ko sva govorila o ugotavljanju u¢inkov, mi imamo zato pripravljen obrazec. To se nanasa Se
na vpraSanje o preverjanju ucinkovitosti.
Govorimo o tripartitni evalvaciji. To pomeni:

1. Udelezenci ocenjujejo izvajalca.

2. UA ocenjuje izvajalca strokovno.

3. lzvajalec ocenjuje UA, kako smo ga mi pritegnili v proces.
Imate Se kaksna vprasanja?
Jaz: 'V porocilu UA iz 2011 za 2010 je razvidno, daje bil najbolj obiskan seminar za
obvladovanje tezavnih strank? Je bilo na tem podrocju najvec tezav?

Ocitno so vodje ugotovili, da delavci, ki imajo opravka s strankami , da morajo biti usluzbenci

prijazni. Bilo je veC primerov osornega in arogantnega obnaSanja. Npr. ko je bil minister
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Virant, je bilo eno glavnih vodil prijazna uprava, on je tudi forsiral elektronsko upravo oz.
lazjo dostopnost podatkov (npr. na spletu, izmenjava podatkov med organi). Usluzbenci za
pultom morajo biti prijazni, da celovito informirajo, pomagajo. Na upravni enoti so obrazci,
kjer lahko stranka oceni javnega usluzbenca.

Drug problem pa je, Ce je stranka neprijazna, bili so tudi primeri grozenj s strelnim orozjem.
Torej kako zas€iti nase usluzbence v teh primerih? Dolocena stranke so jezne in se znesejo
nad usluzbenci. Ce se narobe loti§ tega, lahko pride do resnega konflikta. Obstajajo pa
metode, kako umiriti stranke. Na upravnih enotah so ugotovili, da je to velik problem. Mi smo
zato v letu 2010 pripravili ta izobraZevanja, ki so bila mnozi¢no obiskovana.

Je pa zanimivo, da so zadnje Case zelo obiskovani seminarji, ki obravnavajo stres in mobing.
To pomeni, da prihaja tudi do psihi¢nega nasilja, to je indikator, da verjetno nekaj ni
najboljse. Ce je zanimanje za to, pomeni da obstaja problem.

Strukturo izobraZevanj pa lahko drugace vidite v preteklih porocilih. Tam se takoj vidi slika,

kaj je bilo najbolj obiskano.

Jaz: Torej Se vedno je na prvem mestu strokovno usposabljanje?

Se vedno so najbolj obiskovani seminarji z upravnimi ve§¢inami.

Sicer pa, kako spodbuditi javne usluzbence k izobrazevanju, tukaj moramo govoriti o sinergiji
med izobraZzevanjem in med placnim sistemom. Pred ¢asom so usluZbence celo spodbujali oz.
nagrajevali z napredovanjem, ¢e so se udelezevali usposabljanj (to¢kovanje — 50 tock v enem
letu, si napredoval za en placni razred). To je imelo tudi negativne ucinke, ker so nekateri
obiskovali seminarje samo zato, da so napredovali po plaéni lestvici.

Zakljucek intervjuja.
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