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UPRAVA - UPRAVNA DEJAVNOST - ADMINISTRACJA — UPRAVNO DELO
UPRAVA ALI UPRAVNA DEJAVNOST

Utemeljitelj upravno-organizacijske smeri Henry Fayol (1841-1925) je pri Clenitvi funkcij podjetja na: tehniéno,
komercialno, finan€éno, varnostno, raéunovodsko in upravno funkcijo, slednji namenil posebno vlogo.
Upravna funkcija, ki jo sestavljajo nacrtovanje, organiziranje, ukazovanje, usklajevanje in nadzorovanje je
kljuénega pomena, saj se njene sestavine pojavljajo v vseh funkcijah podjetja in tako omogoc&ajo delovanje teh
funkcij.

Nemski teoretik Fritz Nordsieck je menil, da je uprava ali upravna dejavnost tista dejavnost v podijetju, ki podpira
neposredno izvajanje nalog podjetja. Po njegovi teoriji upravo sestavljajo:
e organizacijska dejavnost — ta je najpomembnejSa, druge so do nje pomoZne narave,
nadzorstvo nad zmogljivostjo podjetja,
finan¢na uprava,
personalna uprava,
materialna uprava.

Nas$ upravni teoretik Vavpeti¢ pa opredeljuje upravo z vidika funkcije in pravi, da je uprava organizatoricna
dejavnost, ki se pojavlja povsod, kjer imamo opravka z organiziranim ClovesSkim delom, zlasti seveda v vseh
organizacijah. Pri tem opozarja da uprava opravlja le pomozen delovni proces, kjer gre za visoka strokovna
dela (gre za pomozno funkcijo glede na osnovno funkcijo organizacije, vendar je njena dejavnost nujna, ker
omogoca izpolnjevanje temeljne dejavnosti organizacije).

Za Bugarja pa je bistvo uprave v odlo¢anju. Uprava je celokupnost fiziénih ali pravnih oseb, pooblaséenih za
odlo¢anje na posameznem podroc¢ju, med katerimi velja organsko utrjen sistem medsebojnih razmerij,
pooblastil in odgovornosti, nadrejenosti in podrejenosti.

Drugi teoretiki pa zagovarjajo dvojen pomen izraza uprave:

e funkcijski pojem uprave — kadar Zelimo opredeliti vsebino tiste dejavnosti, ki jo opredeljujemo z upravo (kaj se
dela),

e organizacijski pojem uprave — kadar govorimo o subjektih, ki izvajajo upravno dejavnost (kdo dela).

Uprava ali upravna dejavnost je tista dejavnost v organizaciji, ki omogo¢a izvajanje njene temeljne dejavnosti.
Uprava ne nastaja zaradi sebe, ampak je potrebna zato, da lahko organizacija deluje. Podjetje se ustanovi zato,
da bi izvajalo neko dejavnost, ki jo trg sprejema, uprava pa zgolj omogoc€a, da osnovna dejavnost podjetja lahko
poteka. Upravo pa lahko delimo na javno in poslovno.

Poslovna uprava je tisti del podijetja, ki skrbi za izvajanje njegove temeljne dejavnosti, tiste za radi katere je bilo
podjetje sploh ustanovljeno.

Javna uprava pa so organi in organizacije, ki opravljajo javhe zadeve (drzavno upravo, lokalno samoupravo in
nosilce javnih pooblastil). Javni sektor je SirSi pojem, ki ga poleg javne uprave sestavljajo Se javni zavodi, javha
podjetja in druge neprofitne organizacije.

ADMINISTRACIJA
Administracija je tisti del uprave, ki se ukvarja s pisarniSkim poslovanjem.

V literaturi in praksi smo zasledili razli¢ne opredelitve administracije:
a) za nekatere pomeni upravo (administracija podjetja, drzavna administracija),
b) drugijo pojmujejo:

¢ v SirSem smislu kot vse organe izvrSilne oblasti (ZDA),

¢ in v ozjem pa predstavlja samo posebne strokovne ali tehni¢ne sluzbe.

c) S socioloSkega vidika ima administracija dva pomena:
e kot upravna oblast (kot posebna veja drzavnega aparata),
o kot uradniski del uprave, podrejen njenemu politi€énemu delu.

Administracija je formalno v podrejenemu polozaju, ker pa z izvajanjem teko€ih zadev dejansko opravlja pretezni
del oblasti, ima pomembno viogo v drzavi in znatno vpliva na nosilce oblasti. Administracija je tudi precej
samostojna, saj zaradi nestrokovnosti nosilci politi€ne oblasti ne morejo uginkovito opravljati nadzora nad njenim
delom.




DELO IN UPRAVNO DELO

Delo navadno opredeljujemo kot smotrno in zavestno €lovesko dejavnost. To pomeni, da je delo namerna, k
nekemu dologenemu cilju usmerjena dejavnost. Razli€ne znanstvene discipline opredeljujejo pojem dela razli¢no.
Za organizacijsko znanost delo vzajemno sodelovanje ¢loveka in delovne priprave s predmetom dela pri
opravljanju delovne naloge v delovhem sistemu.

Delitev dela je vecplasten pojem:

e najstarejSa delitev dela je naravna ali bioloska, saj gre za delitev dela po spolu, starosti in fizini mogi,
e lahko ga delimo na pretezno fiziéno in pretezno umsko,

e proizvodno delo in neproizvodno: (Izpitno vprasanje)

»  proizvodno delo je vsako neposredno delo v proizvodnji materialnih dobrin. Sem Stejemo tudi tisto delo
delavcev, ki organizirajo, projektirajo, pripravljajo, nadzirajo in vodijo proizvodnjo,

» neproizvodno delo pa je v SirSem smislu tisto delo, ki spremlja in omogo¢a materialno proizvodnjo (delo
na podrocju druzbenih dejavnosti), v ozjiem smislu pa so neproizvodna dela tista, ki niso neposreden del
proizvodnje, vendar so nujen pogoj za proizvodnjo (racunovodska, analiti¢no-planska, pravna,
upravna). Tak3Sna dela Kosiol imenuje endogeno inducirana dela. Nastanek teh del namre¢ pogojuje
osnovna dejavnost organizacije, iz katere izvirajo tudi vse druge naloge.

Upravno delo je endogeno inducirano delo, ki je potrebno za vzdrzevanje samega sistema in se ne more
materializirati v trznem uéinku.

Razlaga: Osnovna dejavnost notranje spodbudi oz. zahteva upravno delo, kar pomeni, da je upravno delo
potrebno, da sistem deluje (sistem tvorita temeljna dejavnost in upravno delo). Upravno delo ne nastane samo po
sebi (je notranje spodbujeno s strani osnovne dejavnosti), osnovna dejavnost pa ne more delovati brez uprave.
Upravnega dela ni mogoce prodati samega za sebe, ker ni trga upravnega dela.

JAVNA UPRAVA JE OBSEZEN PREDMET PROUCEVANJA

Javno upravo proucujejo razliéne znanstvene discipline. V kontinentalnem delu Evrope ji daje pecat pravo, vendar
pa se pomen ekonomskih, organizacijskih in informacijskih prouevanj vse bolj povecuje. Ugotavljajo, da uprava
koli¢insko naras¢a, na kar vplivajo razli¢ni dejavniki. Na splo$no pa bi lahko rekli, da se uprava Siri skladno s
splo$nim druzbenim razvojem.

Vzroki koli¢inske rasti uprave:

e tehnologija — v industrijski dobi se s pojavom tekolega traku povecuje Stevilo zaposlenih v upravi, saj
velikoserijska proizvodnja zahteva obsezen upravni aparat. Razvoj jedrske tehnologije, znanstvene in
medicinske raziskave zahtevajo velika proracunska sredstva, hkrati s tem pa v DU nastajajo nove
organizacijske oblike, ki po upravni plati spremljajo te dejavnosti,

e pravno-politicni sistem — bolj ko je drzava demokrati¢na, ve€ upravnih institucij potrebuje za uveljavljanje
Clovekovih pravic in svoboS¢&in. Uprava narasca, ker se zahteve do drzave zaradi Sirjenja ¢lovekovih pravic in
svobos¢in povedujejo,

e zakonodajna politika — ve€¢ ko je zakonov in podzakonskih aktov, veC ljudi je potrebnih za nadzor nad
zakonitostjo delovanja in stanja na posameznih podrogjih,

e politika — pogosteje ko so volitve, tem vecja je uprava - politika Siri javni sektor in s tem blazi socialne stiske,

e gospodarstvo — kadar je gospodarstvo v razcvetu, ve€ denarja namenja javhemu sektorju, ko pa nastopi
recesija, je teZko kréiti dane pravice,

e mednarodne povezave — vklju€evanje v mednarodne organizacije povec€uje upravni aparat samih mednarodnih
organizacij in tudi njihovih ¢lanic,

e spremembe v socialni strukturi — vse ve€ja zaposlenost Zensk povecCuje zahteve po otroSkem varstvu;
skraj8anje delovnega €asa povecuje zahtevo po Sportnih in kulturnih objektih; skrb za ostarele postaja vse bolj
javna zadeva; povecanje patoloskih pojavov tudi,

e organiziranost uprave — koliina informacij naras€a, organizacijska struktura postaja vse bolj zapletena in
nepregledna in poveCuje zapletenost delovnih postopkov in informacijskih tokov; neustrezna stopnja
standardizacije in prepodrobna sistemizacija delovnih mest poudarjata togost uprave in povecujeta upravni
aparat,

e vodilno osebje — ¢e so managerji negotovi, potrebujejo veliko Stevilo strokovnih svetovalcev, kar se odraza v
nara$¢anje uprave,




e nastanek in Sirjenje lokalnih enot — vsaka nova lokalna skupnost (regije, pokrajine) potrebuje za svoje
delovanje ustrezen upravni aparat,

e uprava sama po sebi — vedja ko je uprava, ve€ je potreb po njenem organiziranju, kar pomeni da za to
potrebujemo posebno sluzbo, ki je del uprave.

Koli¢inska rast uprave ni nujno negativen pojav, saj se s Sirjenjem uprave povecuje obseg in kakovost uslug in
storitev javne uprave. Kljuéni in najtezje vprasanje pa je, koliko uprave je potrebno za dolo¢en obseg nalog. K
oblikovanju ustreznega odgovora lahko pomembno prispevajo upravno-organizacijske, informacijske in ekonomske
vede.

METODOLOSKI INSTRUMENTARIJ (ni toliko pomembno)

Za raziskovanje upravnih dejavnosti se uporabljajo iste metode kot pri drugih disciplinah, v okviru druzbenih ved.

To so:

e induktivne (od posami¢nega k sploSnemu npr. primer obCine vsako posamezno nato pa za vse obCine
splosno),

e deduktivne (od splosnega k posami¢nemu),

e komparativne (primerjalne) in

e sistemsko analiticne metode raziskovanje - Sem sodita tudi sinkroni€éna in diakroniéna analiza.

Glede ravni prou¢evanja pa so mozni makro, mezo in mikro dimenzionalni pristopi.

LJUDJE V JAVNI UPRAVI
RAVNANJE S CLOVESKIMI VIRI

Vecina avtorjev ugotavlja, da so ljudje najpomembnejsi dejavnik organizacije. Marsikaj lahko vpliva na storilnost,
ucinkovitost, uspesnost, toda vse bolj prevladuje spoznanje, da so ljudje kljuéni dejavnik.

Ravnanje s ¢loveskimi viri (ali ravnanje z ljudmi pri delu ali managment kadrovskih virov) je SirSi pojem od
kadrovske dejavnosti, saj gre za nov pogled na vlogo ljudi v organizaciji, ki ni omejen le na kadrovsko sluzbo,
ampak se Siri na vse ravni vodenja.

Klasiéno kadrovsko funkcijo izvajajo v kadrovski sluzbi, sektorju, oddelku, v manjsih organizacijah to dela celo
posameznik, njena vsebina pa so predvsem upravno-organizacijska opravila pri kadrovski dejavnosti (oblikovanje
in objavljanje razpisov za del. mesta, izdajanje odlo¢b in sklepov v zvezi z delovnimi razmerji, vodenje evidenc).
Kadrovska sluzba je le ena izmed organizacijskih enot organizacije. V informacijski dobi se spreminja tudi vioga
kadrovske sluzbe iz toge in izolirane enote, v odprto, fleksibilno organizacijsko obliko, ki sproti zaznava spremembe
v okolju in se nanje hitro odziva.

V smislu ravnanja s Cloveskimi viri se spreminja tudi vioga vodilnih oseb na vseh ravneh, saj poleg svojega
strokovnega podrocja, sedaj namenjajo posebno skrb tudi ljudem v svoji organizacijski enoti (omogocajo in
spodbujajo njihovo samostojnost pri izvajanju dela, reSevanju tezav, ustvarjajo spodbudne razmere v katerih
zaposleni prevzemajo odgovornost za svoje delo).

Ravnanje s €loveskimi viri je nov pogled na vlogo ljudi v organizaciji in pomeni delovanje vodilnega osebja
pri vseh vprasanjih, ki zadevajo zaposlene v organizaciji in njihovem delu.

Cilji ravnanja s Cloveskimi viri

e delo z ljudmi mora postati vsakodnevna naloga vsakega vodje,

e razvijanje vecje pripadnosti zaposlenih podjetju in sodelavci, identifikacija posameznika s cilji organizacije in
spodbujanje visoke stopnje ucinkovitosti,

e razvijanje prilagodljive organizacijske strukture (uprava mora biti sposobna hitrega zaznavanja v okolju in
odzivanja),

e pridobivanje in razvijanje kakovostnih sodelavcev,



Kaj vpliva na javno upravo in na ljudi v njej?

Ekonomske spremembe - organizacije druzbene dejavnosti (izobrazevalne, zdravstvene, kulturne) skus$ajo
zaradi zunanijih pritiskov zmanjSevati stroske, zato zmanjSujejo Stevilo zaposlenih, vse to pa negativno vpliva
na kvaliteto njihovega dela in zadovoljstvo javnosti z njihovimi storitvami je vse manjse.

Kulturne in socialne spremembe — zaposleni zahtevajo ravnotezje med zasebnim in delovnim Zivljenjem, zato
se bo organizacijska kultura morala spremeniti, ¢e bodo organizacije Zelele motivirati in vzdrzevati dobro
delovno silo. Zaposleni iS€ejo vel prostega Casa, da bi ga lahko preziveli z druzino, nastajajo povsem
netradicionalne druzinske skupnosti in se oblikujejo ugodnosti (npr. prosti dnevi, ki so namenjeni skrbi za
starejSe).

Tehnoloske spremembe — IKT spreminja naravo dela in metode vodenja. IT iz avtomatizacije prehaja v
informatizacijo, to pa zahteva preoblikovanje organizacijske strukture, reorganizacijo informacijskih tokov in
integracijo postopkov.

Pravno politicni sistem — vsaka organizacija je pri ravhanju z ljudmi vezana na temeljno zakonodajo s podrocja
delovnih razmerij. Ena bistvenih znacilnosti vsakega pravno politiCnega sistema je, da se zakoni in drugi
predpisi pogosto spreminjajo in uprava mora na to biti pripravljena in se spremembam prilagajati.

Strategija ravnanja s ¢loveSkimi viri

Vsaka organizacija, pa naj gre za zasebni ali javni sektor mora oblikovati svojo strategijo, ki vsebuje glavne cilje
organizacije. Nacrtovanje cloveskih virov mora biti vklju¢eno v strateSko nacrtovanje in v oblikovanje ciljev
organizacije. Ko je strategija organizacije sprejeta in jo zano uresniCevati, postanejo ljudje eno temeljnih vprasan;.
Zato se moramo pri strateSkem nacrtovanju vpra$ati:

ali imamo ustrezne ljudi za naloge, ki nas ¢akajo v prihodnosti,
kako bomo Cloveske vire uporabili,

kako ljudi motivirati,

kakSne sistem vrednotenja,

oblikovati bo treba napredovanja,

kaksne bodo spremembe na trgu delovne sile.

StrateSko planiranje in planiranje ¢loveskih virov morata biti integrirana. Vsi, ki se v organizaciji ukvarjajo s
strateSkim nacrtovanjem, morajo biti vkljueni tudi v nacrtovanje CcloveSkih virov. To prispeva k boljSemu
razumevaniju in reSevanju razli¢nih problemov v vsaki organizaciji. Tako bodo laZje razumeli kako bodo ravnanje s
Cloveskimi viri prilagajali oz. se odzivali na pravnopoliticne, ekonomske, tehnoloSke in druge spremembe.
Organizacije ohranjajo konkurenénost tako, da sproti spremljajo in napovedujejo svoje potrebe po ¢loveskih virih.

StrateSko nacrtovanje cloveskih virov v javni upravi uposteva zahteve po zakonitosti, strokovnosti,
vestnosti, pravicnosti, odgovornosti in javnosti dela. Vprasanje pa je, kako posamezne zahteve zakonodaje,
javnosti ali zaposlenih vkljuciti v strategijo.

CLOVESKE ZMOZNOSTI

Cloveske zmoznosti so vsa tista znanja, sposobnosti, lastnosti, znaéilnosti in hotenja ¢éloveka, ki vplivajo
na delovanje posameznika. Z njimi se ukvarjata predvsem psihologija in sociologija, deloma pa tudi
organizacijske vede. Med CloveSke zmoZnosti Stejemo:

Znanje — kandidata presojamo na osnovi pridobljene formalne 3olske izobrazbe in funkcionalnih usposabljan;.
Sposobnosti — so lahko intelektualne, motori¢ne, senzoriCne in mehanske. Zaradi kompleksnosti delovnih
procesov in vpliva pravno-politicnih, ekonomskih, tehnoloSkih in drugih dejavnikov dajejo v javni upravi
prednost intelektualnim sposobnostim (logi€éno misljenje, sposobnost hitrega dojemanja, razlikovanje
bistvenega od nebistvenega, dober spomin, sposobnost koncentracije, sposobnost vizualizacije, ustvarjalnost).
Ker se mora javna uprava hitro odzivati na spremembe, morajo imeti zaposleni sposobnosti hitrega odzivanje
na spremembe, hitre presoje, takojSnjega ukrepanja, sposobnost reSevanja problemov in objektivhega
zaznavanja stvarnosti.

Osebnostne lastnosti — sodijo v sklop teZze ugotovljivih lastnosti usluzbencev (znacaj, temperament:
marljivost, natan¢nost, redoljubnost, to¢nost, postenost, zanesljivost, mol¢e¢nost, iznajdljivost, odgovornost,
vljudnost) mog jih je spoznati iz zivljenjepisa, priporoCil, z ustreznimi testi in s pogovorom ter poskusnim delom.
Socialne lastnosti — so sposobnost vodenja, ki se kaze v uspeSnosti ali neuspesnosti organizacije pri
doseganju ciljev in sposobnost komuniciranja, ki se kaze v tem, da usluZbenci znajo prisluhniti strankam in
drug drugemu, znajo vzpostaviti stik na primerni kulturni ravni.

Nacértovanje kadrov je zelo tezavno. Upravna dejavnost je dinami€en sistem, ki naj bi se sproti prilagajal vplivom
okolja, vendar je to teZko izvedljivo. Ljudje se radi drZijo svojih ustaljenih nalog in se upirajo spremembam, s tem
pa zavirajo razvoj. V dinami¢nih sistemih pridejo do izraza ¢lovekove sposobnosti (kreativnost) — ustvarjalnost
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postaja pomembnejSa od znanja. Zato je toliko bolj pomembno, kak3ne sposobnosti prinese ¢lovek s seboj ob
zaposlitvi. Seveda ne smemo pozabiti na motivacijo, kar je primarna naloga vodilnih kadrov, da motivirajo
usluzbence in ustvarijo pogoje, da se usluzbenci &im hitreje identificirajo z organizacijo in z odgovornostjo
prevzamejo svoje naloge.

PROCES ZAPOSLOVANJA V JAVNI UPRAVI

Sistemska ureditev

Podrodje zaposlovanja v javni upravi je urejeno z zakoni in podzakonskimi akti. Zakonodaja torej lo¢i med
javnimi usluzbenci, ki izvajajo javne naloge imajo doloCena pooblastila in delavci-usluzbenci, ki opravljajo
spremljajoca dela.

Zaposlovanje in delovanje v javni upravi je v primerjavi z zasebnim sektorjem manj svobodno in temelji na

naslednjih nacelih:

e nacelo enakopravne dostopnosti — pooblastilo za izvrSevanje javnih nalog se pridobi na podlagi izvedenega
javhega nate€aja (razen v primerih, ko zakon drugade dolo¢a). V postopku pa obravnavajo kandidate
enakopravno, izbira poteka na podlagi izkazane boljSe strokovne usposobljenosti,

e nacelo zakonitosti — javni usluzbenec izvrSuje javne naloge na podlagi in v mejah ustave, ratificiranih
mednarodnih pogodb, zakonov, podzakonskih predpisov in pravil stroke,

e nacelo strokovnosti — javni usluzbenec izvrSuje javne naloge strokovno, vestno in pravo€asno, stalno se
izpopolnjuje in usposablja,

e nacelo politicne nevtralnosti in nepristranskosti — naloge izvrSuje politi€no nevtralno in nepristransko,

e nacCelo Castnega ravnanja — pri izvrSevanju javnih nalog ravna Castno in v mejah etike obnasanja javnih
usluzbencev. Ne sme zahtevati ali sprejemati daril ali kakSne druge Koristi, za opravo svojega dela. Ne sme
dajati informacij, ki bi posameznike ali organizacije spravljale v neenakopraven polozaj pri poslovanju z
drzavnim organom ali upravo lokalne skupnosti,

e nacelo zaupnosti — varuje zaupne podatke in drzavno, vojasko uradno in poslovno tajnost, kar velja tudi po
prenehanju delovnega razmerija,

e nacelo nezdruzljivosti — med usluzbenskim razmerjem javni usluzbenec ne sme opravljati nezdruzljivih javnih
funkcij, niti ne zdruzljive dodatne dejavnosti v svojem imenu ali v imenu delodajalca v zasebnem sektoriju,

e nacelo kariere — omogoCena mu je kariera z napredovanjem, ki je odvisna od ocene njegovih delovnih in
strokovnih kvalitet,

e nacelo odgovornosti za rezultate — odgovarja za kakovostno, hitro in ucinkovito izvrSevanje zaupanih javnih
nalog,

e nacelo dobrega gospodarjenja — gospodarno, uc¢inkovito in pregledno uporablja javna sredstva,

e nacelo varovanja poklicnih interesov — biti mora varovan pred Sikaniranjem, groznjami in podobnim ravnanjem,
ki bi ogrozali njegovo delo,

e nacelo enakopravne dostopnosti — pooblastilo za izvrSevanje javnih nalog lahko pridobi le oseba, ki je bila
izbrana na javnem natecaju, razen v primeru, ko zakon dolo¢a drugace,

e nacelo enotnosti usluzbenskega razmerja — pod pogoji, ki jih dolo¢a zakon, je lahko javni usluzbenec
premeS¢en na drugo delovno mesto v okviru drzavnih organov in uprav lokalne skupnosti, pri Eemer se varuje
delovno-pravni status javnega usluzbenca,

e nacelo javnosti dela — informacije in podatki o delu javnih usluzbencev so dostopni javnosti, lahko pa se lahko
omejijo, Ce tako zahteva javni interes, varnost drzave ali varstvo osebnih podatkov.

(Izpitno vpraSanje: npr. Kaj pomeni naCelo zakonitosti?)

Nacrtovanje ¢loveskih zmoznosti v javni upravi

Dolgoro¢no nacrtovanje Cloveskih virov je zaradi spreminjajotega se okolja precej tezavno, kljub temu pa moramo
nacrtovati za vsako kratkorocno obdobje (1 leta) in predvideti, kakSne CloveSke zmoznosti bomo potrebovali in v
kak$nem Stevilu.

Vse proracunske organizacije so vezane na odlocitve ustreznih organov, ki za vsako leto posebej dolocijo nacrt za
zaposlovanje. Naért zaposlovanja organov DU doloci vlada na predlog predstojnikov organov DU, za druge
drzavne organe in za upravo LS pa dolo¢i nadrt zaposlovanja predstojnik.

Nadrtovanje novih zaposlitev je moZno, ée se trajno poveéa obseg dela, in ga ni mogoce opravljati z
obstoje€im Stevilom zaposlenih. Naért zaposlovanja mora biti skladen s finanénimi moznostmi drzavnega
proracuna oz. proracuna samoupravne lokalne skupnosti.



Organizacije v javnem sektorju, ki ustvarjajo vecino svojih prihodkov na trgu, so glede nacrtovanja novih zaposlitev
bolj svobodne. Pomembno je, da prora€unska sredstva uporabljajo namensko, druga sredstva pa po nacelih
dobrega gospodarja.

Pridobivanje kandidatov za zaposlitev

Preden se odlo¢imo za zaposlitev novega kandidata, se moramo vprasati:

e ali je to delovno mesto sploh Se aktualno,

ali bi enak uspeh dosegli s prerazporeditvijo del na druge zaposlene,

ali je mogoce del nalog sploh opustiti,

ali bi del nalog lahko avtomatizirali,

ali bi del nalog lahko oddali zunanjim izvajalcem po pogodbi, ali bi del nalog izvajali z nadurami ali s pove¢ano
intenzivnostjo dela.

Ce odgovori na zastavljena vprasanja izkazejo potrebo po novem usluzbencu, sledi vprasanje, ali bomo novega
sodelavca iskali v organizaciji - interno ali izven nje eksterno pridobivanje €loveskih virov.

Interno pridobivanje Cloveskih virov

Prednosti internega razpisa:

e zaposleni vidijo, da organizacija ceni njihove sposobnosti, kar vzbuja delovno uspesSnost,

notranji kandidati so navadno bolj privrzeni organizaciji in manj je verjetno, da jo bodo zapustili,

Ce gre za napredovanje, to povecuje lojalnost zaposlenih,

verjetnost, da bomo dobro ocenili oziroma izbrali kandidata, je pri notranjih kandidatih vecja kot pri zunanjih,
notranji kandidati potrebujejo manj uvajanja in usposabljanja kot zunaniji.

Sibke plati internega kadrovanja pa so:

e zaposleni, ki kandidirajo za prosta delovna mesta in niso izbrani, lahko postanejo nezadovoljni, zato jih je
nujno o tem obvestiti in jim pojasniti, zakaj niso bili izbrani,

e (e organizacija nima izdelanega sistema kadrovanja, se lahko zgodi, da se izbere usluzbenca, ki je »na vrsti«
za napredovanje in ne usluzbenca, ki naj bolj ustreza prostemu delovnemu mestu. Tako izbrani notraniji
kandidat ima lahko tezave z uveljavljanjem svoje avtoritete, saj ga zlasti njegovi sodelavci Se vedno
obravnavajo kot ¢lana skupine, in ne kot nadrejenega,

e najvedji problem je vse vefja zaprtost organizacije in pomanjkanje inovacij, ker doma vzgojeni kadri ne vidijo
problemov ali jih neuspes$no resujejo.

Metode privabljanja kandidatov so raznovrstne. V proracunskih organizacijah, zlasti v DU, je najpogostejSa oblika
javni razpis, ki se navadno objavi v Uradnem listu RS, dnevnem c¢asopisu in uradnih prostorih Zavoda za
zaposlovanje RS. Poleg javnih zavodov za zaposlovanje obstajajo tudi zasebni zavodi in agencije, ki iskalcem in
ponudnikom zaposlitve pomagajo najti in izbrati ustrezno zaposlitev. Brez javnega razpisa je mogoce skleniti
delovno razmerije le:

e s Sipendistom, ki je po pogodbi o tipendiranju dolZzan skleniti delovno razmerje,

e v primeru nadomescanja javnega usluzbenca zaradi zadrZzanosti,

e Ce posebni zakon drugace doloca.

Oglasi v medijih, objave na oglasnih deskah, na javnih mestih, tipendiranje, posebne akcije po izobraZzevalnih
institucijah, svetovalni centri na visokih Solah in fakultetah so prav tako lahko ucinkoviti pri zaposlovanju. Ni¢ manj
pogosta, vendar manj ucinkovita je metoda neposrednega stika kandidatov z organizacijo, ko kandidati »na
slepo« poizvedujejo o mozZnostih zaposlitve. Med neformalne oblike pridobivanja kandidatov sodijo tudi
priporogila.

Vsak oglas ali razpis naj vsebuje:

osnovne podatke o organizaciji,

naziv in kratek opis razpisanega delovnega mesta,

lokacijo delovnega mesta,

zahtevane kvalifikacije, izkuSnje in dokazila,

okvirne podatke o placi in ugodnostih,

nacin in rok prijave,

obvestilo, kdaj bodo kandidati obves¢€eni o izidu razpisa,

podatke o osebi, ki daje podrobnejSe informacije v zvezi z razpisom.



Izbirni postopek (pogosto vpradanje na izpitu)

Na razpisana delovna mesta se navadno prijavijo Stevilni kandidati. Najprej izlo¢imo vse tiste vloge, ki so priSle
prepozno in tiste iz katerih jasno izhaja, da kandidati ne izpolnjujejo pogojev. Pristojni usluzbenec pregleda prijave
in sestavi seznam kandidatov, ¢e je prijav veliko jih smiselno razvrsti v nekaj skupin. Pomembno je, da imamo
€im jasnejSo predstavo o tem, kakSen naj bo novi sodelavec. UpoStevati moramo kakSne lastnosti mora
kandidat imeti in katerih ne sme imeti, katere pa so Zelene sposobnosti in lastnosti. Da bi med kandidati, Ki
izpolnjujejo pogoje, lahko izbrali najustreznejSega lahko uporabimo naslednje metode:

e analiza prijave in zivljenjepisa — Zivljenjepis zadeva preteklost in kandidati si prizadevajo da prikazejo le
dobre plati. 1z biografskih podatkov je mogoce razbrati kakSne so delovne izku$nje, zanimanja, socialne
dejavnosti, navade, hobiji, druZinske zadeve, vrednote osebne znacilnosti kandidata.

e vprasalnik — z njim v organizaciji pridobivajo dodatne podatke o kandidatu

e pogovor ali intervju — gre za najpogostej$o obliko pri spoznavanju kandidatov.

Vrste intervjujev:

e neposredni intervju, kjer se s kandidatom pogovarjamo, kandidatom postavljamo enak nabor vprasan;

e panelniintervju, kjer kandidata povabimo med sodelavca oddelkov katerem bo delal, ¢e bo seveda izbran.
Vodja pogovora spremlja vsebino pogovora, hkrati pa opazuje odzive na obeh straneh

e globinski intervju, kandidatu predstavimo dolo¢ene okolis€ine in ga prosimo da jih razlozi. Ta intervju je
uporaben predvsem pri izbiri strokovnega in vodilnega osebja

e stresni intervju, zaradi nekaterih zelo stresnih delovnih mest, preizkuSamo kandidata, da ga spravimo v
neprijeten polozaj in ga opazujemo, kako se bo znasel

Katerih vprasanj kandidatom ne smemo zastavljati:
e vse tisto, kar je z Ustavo za&c¢iteno,
e  veroizpoved,
e Clan katerega sindikata je,
e politi€no pripadnost,
e  zdravju in bolezni v druzini.

Testiranje je postopek s katerim poskuSamo ugotoviti Clovekove zmoznosti v simuliranih okoli€inah in na podlagi
teh ugotovitev predvideti kako bo kandidat uspesen pri delu, ki smo mu ga namenili. Empiri¢no je dokazano, da so
testi koristno dopolnilo drugim metodam izbire in zaokroZujejo predstavo o kandidatih.

Nekaj najpomembnejsih testov:

e test kognitivnih sposobnosti in zmoZnosti — tu gre za odkrivanje sploSnih in posebnih sposobnosti posameznika
(verbalne, kvantitativne, oralne sposobnosti, numericne zmoznosti, sposobnost dojemanja, motori¢ne
funkcije...)

e test dosezkov — z njim ocenimo koliko kandidatov na osnovi prejsnjih izkuSenj obvlada znanje z zahtevanega
podrogja,

e osebnostni test — ti testi nam pomagajo oceniti tipiCna ravnanja posameznika in njegove znadcilnosti
(dominantnost, sociabilnost, samokontrola...)

e testinteresov — skuSamo ugotoviti, kaj najbolj kandidata zadovolji oziroma veseli,

e test delovnega primera — kandidata postavimo v realno okolje in ocenjujemo, kako bi kandidat v doloenem
primeru ravnal,

e simulacija — test uporabimo zato, da ugotovimo ¢emu daje kandidat prednost, razlikovanje bistvenega od
nebistvenega,

e sodelovanje v skupini - ugotavljamo sposobnost kandidata za delo v skupini, njegove govorne sposobnosti
vodenja, prepriCevanja, prilagajanja in strpnosti,

e test odvisnosti — kandidati odvisni od narkotikov praviloma manj uspesno delujejo,

e test fiziCnih sposobnosti — v javnem sektorju se ta test uporablja kadar gre za pripadnike vojske, policije,
gasilcev in podobnih delovnih mest.

Ocenjevalni centri se uporabljajo za tista dela oziroma kandidate, kjer so potrebne sposobnosti vodenja (igranje
vlog, diskusije v timu, razni testi in druge vaje). Na osnovi uporabljenih metod pridemo do manjSe skupine
kandidatov, ki ustrezajo nasim zahtevam. Sledi zdravni$ki pregled, ki pokaze zdravstveno stanje kandidata.

Pred dokonéno izbiro je treba omogociti kandidatom, ki izpolnjujejo pogoje za sklenitev delovnega razmerja, da se
seznanijo z vsebino kolektivhe pogodbe in s sploSnimi akti v javnem sektorju. Z izbranim kandidatom sklenejo
pogodbo o zaposlitvi.



Uvajanje v delo in delovno okolje

S podpisom pogodbe o zaposlitvi in nastopom dela postane izbrani kandidat ¢lan kolektiva. Spoznavanje

delovnega okolja in uvajanje v delo vsebuje naslednje korake:

e pokazimo mu, da smo veseli njegovega prihoda, saj pomeni okrepitev za naso organizacijsko enoto,

ez njim se najprej pogovori njegov neposredni vodja in ga seznani s cilji organizacije,

e nato mu pokaze njegovo delovno mesto in mu razlozi kako naj uporablja tehni¢na sredstva, poskrbi da so mu
na voljo vsi interni akti,

e pomembno je uvajanje v delo in ga opozarjati na morebitne posebnosti in najpogostejSe napake. Vodja ga
mora spodbuijati k inventivnemu razmisljanju in mu zagotoviti podporo za kakovostne spremembe,

e seznaniti ga z najozjimi sodelavci ter drugimi osebami s katerimi bo sodeloval,

e seznaniti ga z njegovim socialnim okoljem in navadami, ki v njem vladajo (parkiranje, kava, malica, kosilo,
rekreacija).

Namen spoznavanja novega delovnega okolja je v tem, da bi se novi sodelavec Ze prvi dan ¢im bolje pocutil v
novem okolju in izogniti morebitnim neprijetnostim.

MOTIVACIJA IN ZADOVOLJSTVO Z DELOM (vprasanje kot celota)

Kaj je motivacija? Da bi Clovek ravnal v doloCeni smeri, mora imeti pred o€mi predstavo o tem, kaj bo s tem
pridobil kaksen cilj bo dosegel. Imeti mora motiv. Motiv je vzgib, ki povzroc€i in usmerja Clovekovo dejavnost.
Motiviranje pa je nizanje razli€nih motivov, ki naj spodbujajo dolo€eno ravnanje ljudi. Motivacija pa je psiholosko
stanje posameznika, usmerjeno k izpolnitvi potrebe.

Motiviranje zaposlenih je pomembna sposobnost vodilnega osebja. Praviloma velja, da motivirani posamezniki
dosegajo boljSe rezultate kot nemotivirani. V Neki ameriski Studiji so ugotovili, da delavce motivira:

e zanimivo delo,

ustrezna strokovna podpora in oprema, da lazje opravljajo svoje delo,

zadostna informiranost,

dovolj pristojnosti,

dobra placa,

priloznost za razvijanje posebnih sposobnosti,

varnost zaposlitve,

da vidijo u€inek svojega dela.

Ta lista motivov Se zdale¢ ni popolna. Med blaginjo in nizko stopnjo brezposelnosti bo varnost zaposlitve pri dnu
lestvice, ob recesiji in visoki stopnji brezposelnosti pa se utegne povzpeti proti vrhu. Nekateri raziskovalci menijo,
da sodi denar med najpomembnejSe motivatorje, vendar prihajajo do veljave tudi drugi motivatorji (prosti ¢as, vedji
ugled...), ki pa so brez denarja neucinkoviti.

Posameznika lahko motivira denar, napredovanje in podobno toda na njegovo dejansko ucinkovitost vplivajo
trenutne razmere v druzini, odnosi z zakoncem, politiéni, Sportni in kulturni dogodki, uspehi ali neuspehi na
drugih obmogéjih njegovega delovanja. Motiviranje zaposlenih je eno izmed podrodjih, ki mu je znanost namenila
obilo pozornosti.

V grobem lahko motiviranje delimo na dve teoriji:

e vsebinska teorija motivacije — obravnava naravo ¢lovekovih potreb in pojasnjujejo zakaj posameznik ravna na
dolocen nacin

e procesne teorije motivacije — pa poskuSajo razloziti spremembe v posameznikovem vedenju (teorija
pri¢akovanja in teorija pravi¢nosti), kako posameznik svoje sposobnosti uporablja, da bi izpolnil svoj motiv

VSEBINSKE TEORIJE MOTIVACIJE
Teorija potreb (izpitno vprasanje)

Verjetno najbolj znana motivacijska teorija je teorija potreb ali Maslow-a teorija. Bistvo te teorije je hierarhija
potreb (stopniCasta teorija). Zadovoljevanje potreb poteka po stopnicah navzgor. Ko posameznik zadovolji
potrebo nizje ravni, si prizadeva za vi§jo in ko to zadovolji $e visjo itd. (spodaj so elementarne fizloloSke potrebe
nato potrebe po varnosti, nato socialne potrebe, potrebe po spostovanju na vrhu pa potrebe po samopotrjevanju):

o fizioloSke potrebe — €lovek jih pridobi z rojstvom (potreba po hrani, pijadi, zraku, spanju),

e potrebe po varnosti — sodijo s fizioloSkimi potrebami med eksistenCne potrebe Cloveka (potreba po bivaliscu),

e socialne potrebe — z njimi razumemo potrebo po pripadnosti in ljubezni,



e potrebe po spostovanju — Zzelie po modci, vplivu in po tem da nas drugi spoStujejo (postanemo bolj
samozavestni),
e potrebe po samopotrjevanju — visok postavljen cilj ki ga posameznik doseze, pomeni potrditev sposobnosti.

Nekaj osnovnih implikacij* Maslowe teorije:
e Kker se potrebe spreminjajo se spreminja tudi motivacija,

e motivacija je odsev vloge posameznika v organizaciji — nizji nivo zadovoljitev eksistencnih potreb, visji pa
Zelja po samospostovanju in samopotrjevanju,

e vodilno osebje se mora zavedati razlicnih potreb zaposlenih in za vsakega od njih ugotoviti katero
stopnico je dosegel,

e zadovoljstvo zaradi zadovoljitev potreb Se ne pomeni boljSega bolj u€inkovitega dela,

Kritika Maslow-e motivacijske teorije:

e potrebe ki so postavljene na dnu piramide so manj pomembne od tistih na vrhu, stopnjo samopotrditve doseze
tako malo ljudi,

kaj je s samopotrjevanjem, ki se doseze zunaj organizacije pri $portu, kulturi, hobiju,

po Maslowu obstaja le pet temeljih potreb, ki jih praksa tudi ne dokazuje,

postavljanje ostrih meja med stopnicami je vprasljivo, saj si posamezniki hkrati Zelijo zadovoljiti ve€ potreb,
mozno je, da posameznik zadovoljuje v organizaciji osnovne potrebe vse druge pa zunaj organizacije.

Teorija javne izbire (izpitno vprasanje)

Njegov glavni predstavnik je A. Downs. Ugotavlja, da je za drzavne uradnike najpomembnejsi motivator zelja po

povecanju proracunskega deleza, saj vodi k izboljSanju statusa. Posku$ajo ¢im bolj poveéati proracunski delez

za svoje podrocje in imajo s tem v drzavni upravi javnosti in politiki veéji vpliv. Tako Downs ugotavlja da so

uradniki razli€nih vrst:

e plezalec — je drzavni uradnik, ki ga zanimajo le lastni interesi,

e konservativec — ohranja status quo, upira se spremembam,

e goreCnez — je obseden z dolo¢eno idejo, politiko, celo posameznim problemom, kar je lahko Skodljivo za
organizacijo,

e advokat — se zaveda, da morajo biti stvari narejene in je lojalen do SirSega spleta politik,

e drzavnik — se zavzema za dobro drzave in druzbe kot celote.

odlo¢anje in na uresni¢evanje svojih interesov, velika ve€ina pa teh moznosti nima in tako ne more v ospredje
postaviti osebnega interesa.

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije (izpitno vprasanje)

Herzberg je postavil ostrejSo lo€nico med najniZjimi in vi§jimi potrebami kot Maslow. PriSel je do dejavnikov, ki jih
je imenoval higieniki, ki sami po sebi ne vplivajo na aktivhost zaposlenih, odpravljajo pa okolis€ine, ki bi lahko
kvarno vplivale na zaposlene (vzdrzujejo neko stanje).

Higieniki so:

e politika podijetja,

nadzor, place,

delovne razmere,

varnost pri delu,

odnos do sodelavcev in do vodje.

Druga skupina dejavnikov so motivatorji, ki pa povecujejo pripravljenost za delo, spodbujajo zaposlene k vegji
aktivnosti, ne povzrocajo pa nezadovoljstva, ¢e teh dejavnikov ni.

Motivatorji so:

uspeh,

priznanje,
napredovanje,
odgovornost,
samostojnost pri delu.

1 kar je vsebovano, pa nedoloéno izrazeno
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Tudi Herzbergova teorija vodi k poenostavljanju, saj ni mogoce reci, da dejavnik, ki zadovoljuje enega usluzbenca,
ustreza tudi drugim.

PROCESNI TEORIJI MOTIVACIJE (izpitno vprasanje)
Teorija priCakovanja

V. H. Vroom je avtor teorije pricakovanja, ugotavlja, da je posameznikovo ravnanje odvisno od verjetnosti, da bo
doloeno ravnanje pripeljal do cilja, pri Cemer pa bo cilj dovolj privlaCen, uresnicljiv in v ustreznem razmerju s
trudom. Po Vroomu sta bistvo teorije pricakovanja:

e valenca, to je privla¢nost cilja in

e pricakovanje, to je posameznikovo prepri¢anje, da ga bo dolo¢eno vedenje privedlo do dolo¢enega cilja.

Primer: Usluzbencu se ponuja priloznost za napredovanje, vendar je pogoj visoka strokovna izobrazba, ki pa je
nima. Napredovanja si Zeli, zato ocenjuje, ali je trud potreben za pridobitev visoke strokovne izobrazbe v
ustreznem razmerju s koristjo. Pri tem je pomembna tudi njegova ocena moznosti, da prvi cilj (diplomo) doseze, in
priCakovanje, da bo po kon€anem Studiju res tudi napredoval.

Vroomova teorija pomaga zaposlenim in manegerjem da bolje razumejo razmerje med razliénimi aktivnostmi, ki bi
jih radi opravljali in Zelenimi dosezki.

Teorija pravicnosti

J.S. Adams je avtor teorije pravi¢nosti, ki opozarja nha pomen praviénega nagrajevanja za delo, pri tem pa
temelji na zaznavanju subjektivnih ocen zaposlenih. Posameznik namre& primerja svoj trud in placilo z drugimi v
organizaciji ali zunaj nje. Ce ugotavlja da je njegova plaga primerljiva s pladami drugih bo zadovoljen. Praviénost
torej motivira zaposlene in zagotavlja zadovoljstvo, zaznana nepravi¢nost pa vodi k nezadovoljstvu. Organizacija
mora oblikovati takSen sistem nagrajevanja, da bodo zaposleni verjeli, da so nagrajeni posteno, pravi¢no tudi glede
druge.

Uporabnost teorij motivacije (izpitno vprasanje)

Vsaka teorija motivacije ponuja neko reSitev, toda nobena ni popolna. Pomembno pa je, da te teorije izpostavljajo
vlogo manegmenta pri motiviranju zaposlenih. Pomembni so: pogledi na ¢lovekovo naravo, vsebina dela in
organizacijski kontekst, posameznikovo dojemanje nagrade, relacije med delom in nagrado ter pravi¢nost
nagrajevanja.

Livingston in Wilkie sta I. 1981 v britanski javni upravi raziskovala motivacijo niZjega in srednjega vodilnega
osebja, pri tem sta uporabila Herzbergovo motiacijsko teorijo.

Ugotovila sta naslednje dejavnike zadovoljstva:
e uspedno izvajanje nalog,

e  priznanje,

e dostojni sodelavci,

e fizi€no delovno okolje,

e stopnja samostojnosti pri delu,

Ugotovila pa sta tudi Stevilne dejavnike nezadovoljstva:
neuspeh,

pomanjkanje izziva pri delu,

nehvalezne oz. zahtevne stranke,

pomanjkanje samostojnosti in odgovornosti,
pomanjkanja upanja za napredovanije,

plada — izbralo je majhen odstotek vprasanih,
premalo usposabljanja za delo.

Motiviranje zaposlenih v javni upravi oteZujejo naslednje okoliS&ine:
e javno mnenje ni naklonjeno javni upravi. Prevladuje mnenje, da se v javni upravi dela premalo, javno upravo
krivijo tudi zaradi napake drugih (npr.politike), pred volitvami Se posebej &e se pri€akujejo spremembe na vrhu
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deluje drzavna uprava na spodnji meji zmogljivosti (visoki drZzavniki ne vedo kakSen bo njihov polozaj po
volitvah, praviloma se ne lotevajo velikih projektov).

e pomanjkanje jasnih ciliev oteZuje zaposlenim v javni upravi razumevanje povezave med njihovimi doseZzki in
uspesnostjo organizacije

e preobremenjenost usluzbencev v nekaterih delih javne uprave,

e redko se izreka priznanje za trud posameznikov ali skupin za dobro opravljeno delo

e komuniciranje je strogo formalno in zapleteno, pogosto poteka v zaprtih krogih

Vodilno osebje v javni upravi bo izboljSalo motiviranost zaposlenih ¢e bo zagotovilo naslednje posebne zahteve:

e ustrezne delovne razmere,

e taksno oblikovanje dela, ki omogo¢a zaposlenim da uporabljajo svoje zmoznosti,

o fleksibilen delovni Cas, ki je prijazen za usluzbence in njihove druzine ter ugoden za strokovno in socialno
Zivljenje posameznika,

e delovno okolje kjer so pravice posameznika zasc€itene,

e timsko delo in komuniciranje, ki omogoc€a zaposlenim, da vedo, kaj se dogaja in zato tudi lahko odlocajo v
skladu s svojimi pristojnostmi.

Studij motivacijskih teorij in prakse omogoé&a vodilnemu osebju, da spoznajo in upostevajo naslednja priporogila:
e zaposlene je treba seznaniti z moznimi izzivi in dosegljivimi cilji,

e usluzbenci morajo vedeti ali dobro delajo ali ne, treba jim je pomagati da se naucijo dobro delati,
pomembne so razsiritev pristojnosti in odgovornosti zaposlenih,

oblikovati je treba dobre delovne razmere,

uskladiti je treba potrebe vodilnega osebja in zaposlenih in bolj upostevati posameznika,

izogibati se je treba pretiranim obremenitvam z delom, ker povzrocajo stresne razmere,

zaposlenim je treba pomagati, da se zavedajo svojih pravih zmoznosti

narediti je treba vse, da bi se zaposleni Cultili, da jih obravnavajo posteno in pravi¢no,

e usluzbenci naj obcutijo, da vodilno osebje skrbi zanje, za njihovo blaginjo prav toliko kot za svojo.

IZOBRAZEVANJE IN RAZVOJ ZAPOSLENIH

Proces izobrazevanja zaposlenih (izpitno vprasanje)

Izobrazevanje razumemo kot proces pridobivanja in razvijanja posameznikovih znanj in sposobnosti. V
ozjem smislu je pridobivanje formalne Solske izobrazbe v SirSem pa vkljuéuje Se usposabljanje in izpopolnjevanije.
e Usposabljanje — je proces razvijanja posameznikovih sposobnosti.

e Izpopolnjevanje — pa je predvsem dopolnjevanje znanja.

Proces izobrazevanja zaposlenih v javni upravi vsebuje Sest faz:

e opredelitev potreb izobraZevanja — npr. e ugotovimo, da je usluzbenec naredil veliko napak pri izdaji odlocbe,
Ce se stranke kar naprej pritozujejo nad nevljudnim birokratskim obnasanjem usluzbencev, ¢e se slabo vodijo
seje je potrebno organizirati posebna izobrazevanja s teh podrocij. Pomembna pa je tudi sploSna razgledanost
in kulturna raven javnih usluzbence,

e dolocitev ciljne skupine — ko nacrtujemo izobrazevanje moramo vedeti, komu je namenjeno, to je lahko ciljna
skupina po izobrazbi, starosti, spolni strukturi, izkudnjah, poklicni usmerjenosti homogena ali heterogena,

e cilji izobraZzevanja — morajo biti jasni, konkretni in razumljivi, osebje ki odlo¢a o tem mora vedeti, kaj naj bi s
tem izobrazevanjem pridobili ,

e izdelava programa izobrazevanja — oblikujemo ga na osnovi opredelitve potreb, ciljne skupine in ciljev
izobrazevanja. Pri tem pa je treba upostevati: stopnjo izobrazbe udelezencev, pri€akovanja udelezencev,
znanja, sposobnosti in medsebojna razmerja udelezencev, ali je usposabljanje obvezno ali prostovoljno, kraj
izobraZevanja,

e izvajanje izobrazevanja - sodobna tehni¢na sredstva nudijo obilo novih moZnosti za pridobivanje znanj
(uporaba komunikacijske-informacijske tehnologije). S programom izobraZevanja je treba dolociti velikost
skupin ter ustvariti ustrezno pozitivho razpoloZenje za izobrazevanje,

e vrednotenje izobraZevanja — je potrebno zato, da bi sploh vedeli ali smo z dolo€enim izobraZzevanjem dosegli
nacrtovane cilje.

Vrednotenje (evalvacija) se odvija na §tirih ravneh:

e prva raven - najprej ugotavljamo odziv udeleZzencev izobrazevanja z anketo, pogovorom, ugotavljamo stopnjo
zadovoljstva z vsebino, predavanjem, gradivom organizacijo, krajem, €asom in podobno,

e druga raven je namenjena ugotavljanju sprememb v sposobnostih, znanju in ravhanju zaposlenih,
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e tretja raven zadeva obseg sprememb v realnem okolju. Da bi priSlo do sprememb ni dovolj le kakovostno
izobrazevanje temveC si spremembe morajo Zeleti tudi zaposleni, vedeti morajo kaj in kako nekaj narediti,
zaposleni morajo biti nagrajeni za spremembe (materialno in/ali moralno),

e Cefrta raven — se nanaSa na ugotavljanje dejanskih u€inkov izobraZevanja v upravnem okolju kot npr. manj
pritozb strank, vecja u€inkovitost, manj nesrec pri delu, boljSi odnosi med zaposlenimi, manj napac¢nih odlo¢b
in podobno.

Na koncu posameznega seminarja, delavnice oz. drugega izobrazevalnega procesa si moramo zastaviti tudi
vpraSanje o ekonomicnosti izobraZzevanja — ali so vloZena sredstva v ustreznem razmerju z dosezki.

RAZVOJ KARIERE (izpitno vprasanje)

Kariera je delovna zZivljenjska pot na doloéenem podroc¢ju. V javni upravi pomeni napredovanje javhega
usluzbenca od manj zahtevnejsSih delovnih mest proti vrhu hierarhiéne lestvice. Razvoj kariere zagotavlja
zaposlenim, da bodo lahko pridobljena znanja in sposobnosti predvidoma uporabili v prihodnosti. S kariernim
naértom je mogoce predvideti, kdaj bodo dolo¢ena delovna mesta prosta in kdo so kandidati zanje. Posameznik
tako lahko sam presodi, ali mu predvidena poklicna pot ustreza ali ne, ali je pripravljen spustiti se v tekmo z
drugimi.

Da bi se kandidat povzpel na visje mesto, mora imeti:

e ustrezno izobrazbo,

e izkudnje,

e opraviti mora dolo¢ene oblike izobrazevanja,

e za najviSja mesta v javni upravi pa diplomo posebne drzavne Sole.

Karierni sistem ima to prednost, da posameznik lahko naértuje svojo poklicno prihodnost, organizacija pa mu to
omogoca, ga spodbuja in hkrati s tem tudi skrbi za njegovo strokovno rast. Slabost kariernega sistema pa je v
njegovi zaprtosti, saj ne omogoca, da bi v ustaljeno upravno okolje prisli ljudje iz drugih bolj dinamicnih okoljih, ki bi
s seboj prinesli nove ideje, drugacen pogled in ker niso obremenjeni s tradicijo tega okolja povzrogili nemir. Nov
vodilni ¢lovek v upravi lahko pomeni veliko pridobitev, vendar pa hkrati lahko povzro€i odpor in razoCaranje pri tistih
javnih usluzbencih ki so Ze dalj asa v upravi in so pri¢akovali, da bodo to mesto zasedli.

ETIKA V JAVNI UPRAVI

Bistvo etike — tisto kar noéem da se meni zgodi, noem da se zgodi vam. Eti€no ravnanje pomeni, da ravnam
skladno z okoljem kjer Zivim. Javna uprava je v vsaki drzavi pomemben del druzbe, sistem vrednost, ki
prevladujejo v druzbi prevladujejo tudi v upravi. Etiko opredeljujemo kot seznam nacel, pogosto opredeljenih v
obliki kodeksov, ki u€inkujejo kot vodilo ravnanja.

Znacilnost etike v javni upravi (izpitno vprasanje)

Vsebino etosa v javni upravi opredeljujejo besede: postenost, nepristranost, integriteta, praviénost, odgovornost in
podobno.

Pripravljenost upostevati eticna nacela je odvisna od:

e stopnje 0z. obsega sprejemanja vrednot organizacije,

skladnost ciljev posameznika in organizacije,

pomena dela, ki ga opravlja,

presoje ali organizacija zagotavlja zadostne moznosti za razvoj posameznika.

V javni upravi razvitih demokrati¢nih drzav so glavne eti¢ne vrednote:
postenost,

nepristranskost,

zakonitost,

spostovanije ljudi,

delavnost in prizadevnost,

ekonomicénost in udinkovitost,

dostopnost za stranke,

odgovornost.
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V drzavah OECD so se v 80-letih oblikovala naslednja naéela javnega sektorja:

e etine norme javnega sektorja morajo biti jasne in razumljive,

e odsevati morajo v pravnem redu,

e javni usluzbenci morajo poznati svoje pravice in dolZznosti, kadar ugotovijo da nekaj ni narejeno tako, kot bi
moralo biti,

e procesi odlo¢anja morajo biti transparentni in odprti za nadzor,

e politi€no soglasje o eti€nem v javni upravi, b moralo okrepiti eti€éno ravnanje javnih usluzbenceyv,

e izdelana morajo biti jasna navodila za interakcijo med javnim in zasebnim sektorjem.

Bistvo etike je v ravnanju posameznika, ki odlo¢a o celi vrsti zadev, ki se ticejo drugih posameznikov.
Posebno izpostavljeni so v tem smislu vodilni ljudje v javni upravi, ker zaradi svojega poloZaja sodelujejo v
razli¢nih interakcijah. Njihov odnos do politikov temelji na strokovnosti, v odnosu do sousluzbencev naj prevladuje
spostljivost in spro$€en odnos. Podobno kot za vodilno osebje velja tudi za druge javne usluzbence. V odnosu
do vodilnega osebja naj prevladuje strokovnost, do strank zakonitost, enakopravno obravnavanje, postenost,
vljudnost, lojalnost. Eno temeljnih vprasanj sodobne javne uprave pa je iskanje odgovora na vprasanje kako se
odzvati na razvojne spremembe, kako v eticnem kodeksu upostevati znacilnosti novega javnega
menegmenta.

Eticni kodeks (izpitno vprasanije)

Eticni kodeks katerekoli profesionalne dejavnosti sestavljajo pravila, ki jih doloCena profesionalna skupina oblikuje
kot kriterij ravnanja in obnasanja. Eti¢ni kodeks navadno oblikujejo pripadniki posameznih poklicev (zdravniki,
ucitelji, odvetniki, kodeks javnih usluzbencev).

Zaposleni v javni upravi potrebujejo svoj etiéni kodeks, ki:

e ucinkuje kot vodnik za delovanje, za promocijo eticChega obnasanja,

e ureja ravnanje javnih usluzbencev in stvari pred neeticnem ravnanju,

e opredeljuje nacela in vrednote, ki naj jih javni usluzbenci upostevajo,

e kot sredstvo za reSevanje dvomov in dilem zmanjSuje negotovost v ravnanju,
predvideva sankcije v primeru neeti¢nega ravnanja.

Za etiéno ravnanje pa ni dovolj le eti¢ni kodeks oz. eti€no ravnanje javnih usluzbencev, ampak se priCakuje, da
bodo tudi politiki, javnost, drzavljani delovali v smeri, ki jo eti¢ni kodeks narekuje. Politiki, stranke, pogodbeni
partnerji in drugi ne smejo spodbujati oz. zahtevati od javnih usluzbencev da bi ravnali v nasprotju z eti¢nim
kodeksom. Kodeks javnih usluzbencev ZDA — glej u¢benik st. 70

Spostovanje etiénih norm

Dejavniki, ki vplivajo na (ne)eti¢no ravnanje javnega usluzbenca:

e osebnostne lastnosti javnega usluzbenca — te so lahko ovira pri upoStevanju etitnega kodeksa. Javni
usluzbenec mora imeti posebno veselje za delo z ljudmi in Zeljo, da bi jim pomagal,

e izobrazba — &im viSja je tem velja je verjetnost razumevanja druzbene stvarnosti, vecja je odgovornost in
podobno,

e profesionalna socializacija — profesionalna skupina (ekonomisti, pravniki) imajo neka pravila, npr. recejo pri
nas je to tako; pri njih je to obi€ajno, ko pride novi usluZzbenec sprejme to ali pa ga zavrnejo,

e sodelavci — znano je da najbliZji sodelavci mo€no vplivajo drug na drugega zato je od prevladujo¢ega ozracja v
skupini tudi odvisno upostevanje eti¢nih nacel,

e vodilno osebje — to lahko daje dober ali slab zgled in je zato od njega veliko odvisna eti¢nost javne uprave,

e delovno okolje — vsaka organizacija s svojo org. kulturo podpira in uveljavlja dolo¢ene vrednote,

e sploSne druzbene razmere — &e v druzbenem okolju prevladuje nedemokrati¢ni etos ni mogoc&e pri€akovati, da
se bo razvijala demokrati¢na kultura.

Se tako etiéni kodeks ne bo imel pravega uéinka, ée ga vrh uprave ne bo uposteval, hkrati pa to zahteval od
usluzbencev.
PRIMERI NEETICNEGA RAVNANJA (izpitno vprasanje)

Korupcija
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Korupcijo lahko opredelimo kot nezakonito dejanje javnih usluzbencev, ki skusajo pridobiti neke prednosti ne
glede na obseg in obliko.

Je nevaren druzbeni pojav, ker pomeni zlorabo pravnega reda in rusi temeljna nacela demokratiéne
ureditve kot so zakonitost, enakost pred zakonom ipd. In ogroza trzno gospodarstvo. Korupcija je lahko
posledica zgodovinskih okolis€in, tradicije socialno kulturnega okolja, lahko se pojavlja pri posamezniku ali
organizaciji. V drzavah v razvoju se korupcija pojavlja zaradi hitrih gospodarskih in druzbenih sprememb, mocnih
sorodstvenih in eti¢nih vezi, zaradi monopola drzave na gospodarskem podrocju, nizke stopnje razvitostim, nizkih
pla¢ v javni upravi, slabe preskrbe z dobrinami. V vseh okoljih pa se korupcija pojavlja tudi zato, ker se lahko
Stevilni javni usluzbenci odlo¢ajo po prostem preudarku.

V svetu obstajajo razli¢ne oblike boja proti korupciji. Korupcijo kot kriminalno dejanje kaznujejo po kazenskem
zakonu. Ponekod so ustanovili posebne vliadne urade za boj proti korupciji, ki imajo preventivno funkcijo saj z
razliénimi akcijami v javni upravi posku$ajo vplivati na ustreznejSe ravnanje javnih usluzbencev. Tretji pristop pa
vklju€uje nadzore in prevencijske mehanizme.

Pomembna oblika boja proti korupciji je ustrezno ravnanje s ¢loveskimi viri, dobro vodenje, urejen pravni status
javnih usluzbencev, ustrezne delovne razmere in sistem plac ki je primerljiv z zasebnim sektorjem, ¢vrst nadzor,
vse to povezano z eti¢nimi naceli.

Diskriminacija

Pravni red vsake demokrati¢ne drzave zagotavlja drzavljanom enakost pred zakonom, enakopravno obravnavanje
v postopkih pred drzavnimi organi, enake moznosti pri kandidiranju za delovna mesta v javni upravi. Ustava in
zakoni prepovedujejo kakrSnokoli diskriminacijo drzavljanov glede na spol, starost, raso ali veroizpoved.
V svetu in pri nas pa zal obstaja razkorak med normativnim in stvarnim tudi na tem podrocju.

Pri zaposlovanju v javni upravi niso prav ni¢ redki primeri zaposlovanja po sorodstvenih, politinih in podobnih
zvezah, ponekod dajejo neupraviceno prednost moskim kandidatom, od izbranih kandidatk zahtevajo, da ne bodo
imele otrok v naslednjih petih letih in podobno. Starejsi usluzbenci prav tako sodijo v skupino teze zaposljivih oseb,
podobno je z invalidi.

Ce javnost ni seznanjena s primeri diskriminacije in se nanje ne odziva, nastaja vtis, da diskriminacije v druzbi ni.
Tu je pomembna vloga medijev, ¢etudi na ta nacin izvajajo obliko pritiska javnosti na potencialne krsitelje predpisov
in na oblast.

Ukrepi za zmanjSanje diskriminacije:

e normativna ureditev in ucinkovit sistem sankcioniranja predpisov,

e vloga varuha &lovekovih pravic,

e pomen medijev,

e ravnanje s Cloveskimi viri v javni upravi — ljudje v javni upravi se morajo zavestno upreti diskriminaciji pri tem
ima pomembno vlogo sindikat.

Nasilje v delovnem okolju

Raziskave v svetu kazejo, da se razlicne oblike nasilnega obnaSanja na delovnem mestu povecujejo. Med vzroki
nasilja na delovhem mestu se najpogosteje omenjajo:

socialna ogrozenost — bojazen pred izgubo zaposlitve,

avtokrati€no okolje, ki vodi do ob&utka nemodi,

konflikti med sodelavci,

nasilje se preliva iz domacega okolja v sluzbeno okolje,

rasna nestrpnost,

zahteve po povecanju produktivnosti brez ustreznega placila,

alkohol in narkotiki zmanjSujejo sposobnost upiranja nasilju,

Ukrepi za zmanjSanje nasilja na delovhem mestu vedinoma sodijo na podrocje ravnanja s Cloveskimi viri. V tem
smislu so zlasti pomembni analiza dela, izbirni postopki, usposabljanje zaposlenih, poskusno delo, sistem
nagrajevanja, disciplinski postopki, pomoc¢i zaposlenim in podobno.

RESEVANJE KONFLIKTOV (izpitno vpraganije)

Konflikt je pojav, ki nastane, ko akcijo ene strani, ki poskusa uveljavljati svojo voljo, interes, ustavi oz.
blokira akcija druge strani.

Ce obe strani poskusata uresnigiti vsaka svoj interes je mozno naslednje:
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prva stran zmaga druga izgubi,

druga stran zmaga prva izgubi,

obe strani nekaj izgubita in skleneta kompromis,

obe strani nekaj vlozita in obe zmagata do dolo¢ene stopnije.

Konflikti nastajajo kot posledica dejavnosti posameznikov ali skupin in je kompleksen pojav, ki je navzol v vsakem
okolju. Lahko je spontan ali organiziran.

Zakaj konflikti nastajajo:

razlini interesi,

vplivi (spreminjanje) okolja,

novi usluzbenci, novi vodilni ljudje,

neskladnost v pogledih, programih,

razlicna dostopnost do informacije,

nove tehnologije,

napredovanje ¢lana skupine ali tima,

neskladja vrednot — konflikt nastane predvsem ko posamezniki za¢nejo vsiljevati svoje vrednote drugim.

Konflikti so dejansko lahko priloznost za spremembo in tako tudi za rast organizacije in razvoj posameznika. Spor
med ljudmi pogosto zahteva posredovanje ali sodelovanje tretjega, so pa ljudje, ko v sebi zakopljejo Custva ne
reCejo ni¢, in tako nekateri veliko let ni¢ ne naredijo za reSitev napetosti.

Izkustveno ugotavljamo, da so razmere za reSitev konfliktov ugodne, ko zaznamo na obeh straneh obcutek
zaskrbljenosti, ogroZzenosti. Vodja mora ustvariti ustrezno razpolozenje in na kulturen vljuden nacin brez grozenj
izsiljevanj pomagati obema stranema, da se sporazumeta o reSitvi konflikta. Obema stranema je potrebno
prisluhniti in jima zagotoviti enakovredno obves¢anje.

Ce se napetosti v skupini ohranjajo mora vodja presoditi, ali ne bi primerno pospes$il dogajanja in konflikt resil.
Predolgo stanje napetosti ima lahko hude posledice.

STRES (izpitno vpraSanje)

Stres je subjektivna, osebna reakcija na drazljaje iz okolja. Je stanje posameznikove psihi¢ne in fizine
pripravljenosti, da se z obremenitvijo sooci, se ji prilagodi in jo obvlada. Psihi¢na in fizi€na reakcija, ki se zgodi v
posamezniku kot posledica nezmoznosti obvladovanja zahteve iz okolja. Stres ni nujno neugoden pojav, kar ena
oseba Cuti zaznava kot nevarnost, groznjo (negativen stres), lahko druga dojame kot priloznost kot izziv (pozitiven
stres). Usluzbenec se lahko zaradi pomanjkanja samozavesti oziroma obc¢utka, da ne bo mogel uspesno opraviti
dolo€ene naloge, pocuti negotovo. Strah ga je pred posledicami, tezavno nalogo Cuti kot pritisk, za drugega
usluZzbenca pa bo enaka ali podobna naloga priloZnost, da se izkaZe, in jo bo zato sprejemal z veseljem.

Tudi usluzbenci v javni upravi (policisti, inSpektorji, referenti, ki imajo opravka s strankami, vodilno osebje in drugi v
javni upravi) gotovo sodijo med stresne poklice. Ce je posledica neke dejavnosti za posameznika nepomembna,
do stresa ne pride, Ce pa je rezultat negotov in pomemben je tu stres.

Dejavniki stresa (izpitno vprasanje)

Ljudje smo razli¢ni in se na stresne draZljaje razlicno odzivamo. Znaki stresa so lahko napetost, slaba prebava,
slabost v Zelodcu, glavobol, bole€ine v hrbtenici, pomanjkanje apetita depresija, bolezni srca in oZilja ... V
organizaciji stres navadno povzroéi zmanjSano uéinkovitost, manjSo motiviranost, naras€a Stevilo napak
nesre¢ pri delu in konflikti so vse pogostejsi. Dejavniki stresa:

e organizacijska struktura in kultura — €e vecina opravil poteka po ustaljenem redu, brez hitrih nepri€akovanih
sprememb je to lahko za koga prijetno, za drugega pa stresno. Na drugi strani pa je lahko organizacijska
struktura podjetja odprta, dinami¢na. Bistvena je sposobnost hitrega odzivanja na spremembe, iznajdljivost in
dobri Zivci. Ceprav bo tako okolje stresno, bo na nekatere delovalo spodbudno, dobro se bodo podutili ker
uzivajo v dinamiki. Za druge usluzbence pa je takSno okolje stresno;

e odnosi v organizaciji — nadlegovanje (spolno, verbalno) izZivljanje, trpinéenje, ignoranca so pogosti dejavniki
stresa. V hierarhi€nih organizacijah imajo tak3ni pojavi huj8e posledice, ker se zaposleni ne upajo upreti;

e znacilnosti dela — najbolj izrazita stresna stanja so pri sprejemanju zahtevnih odloc€itev. Vodilno osebje v javni
upravi je sooCeno s Stevilnimi drazljaji, e so preobremenjeni z delom in nalog ne delegirajo, se stresnost
povecluje. Z delegiranjem sicer pridobijo nekaj ve¢ €asa, vendar pa negotovost ali bodo sodelavci res izvajali
naloge tako kot je bilo re€eno, lahko stresno ucinkuje. Tudi elementi okolja kot so svetloba, temperatura,
vlaznost zraka in hrup lahko povzrodijo strest e so prenizki ali previsoki. Stresno pa deluje tudi slaba
pisarniS8ka oprema in neurejenost pisarni ter podobno;

e zunanje okolje — v javni upravi Se posebej v drzavni in lokalni nastajajo stresi zaradi pogostih sprememb
predpisov, pred volitvami in po njih, vodilno osebje je stalno pod pritiskom politike in javnosti, javni usluzbenci
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pa na nekaterih delovnih mestih tezko zmorejo pritiske posameznikov, ki zahtevajo uresnicitev svojih parcialnih
interesov;

e domace razmere — to so razmere v druZini, prijateljskih krogih in v okolju kjer usluzbenec prezivlja prosti ¢as
(Sport, rekreacija, kultura) ;

e osebnostni dejavniki — na posameznikovo sposobnost da se spopade z razliCnimi pritiski mo¢no vplivajo
osebnostne znadilnosti: temperament, znacaij, intelekt ter druge specificne sposobnosti (verbalne, numeri¢ne).

Obvladovanje stresa (izpitno vprasanje)

Odsotnost z dela, bolezni, nesreCe so posredna ali neposredna posledica stresa. Vodstvo organizacije lahko
zmanijSa stres pri zaposlenih z ukrepi za izogibanje ali za zmanjSanje stresa.

Med ukrepe, ki omogocajo zaposlenim, da se izognejo stresnim razmeram sodijo:

e oblikovanje dela, ki omogo¢a kar najvec¢jo uporabo €loveskih zmoznosti. Zaposleni imajo ustrezno stopnjo
samostojnosti pri delu, delovne naloge so dovolj raznovrstne, da ohranjajo interes zaposlenih,

sodelovanje usluzbencev pri odloditvah, ki zadevajo njihovo delo,

spodbujanje participativhega managmenta,

spodbujanje timskega dela,

spodbujanje komunikacij med organizacijskimi enotami in zagotavljanje konstruktivhega feedbacka,

razvijanje organizacijske kulture, kjer obstaja pozitiven odnos do zaposlenih,

usmerjenost vodstva na rezultate dela odseva v spostovanju znanja, sposobnosti in prispevka zaposlenih.
Napake so podlaga za izboljSanje ne pa temelj kritike.

Ukrepi za zmanjSanje stresa pa so:

e selektiven odnos do sprememb lahko pomeni zmanjSanje sprememb za zaposlene,

e zmanjSevanje postopkovnih in drugih zapletenosti povezanih z delom,

e omogocati zaposlenim, da izrazijo svoja Custva in zaskrbljenost usposobljenim svetovalcem ali sodelavcem,
e zagotavljanje zaposlenim Sportne aktivnosti in druzabna sre¢anja,

e  zagotoviti zaposlenim prijetno in varno delovno okolje.

Vodstvo organizacije mora oblikovati strategijo za obvladovanje stresa, raziskave so pokazale, da se
Stevilo stresov v organizacijah, ki so za zaposlene razvile protistresne programe zmanjsa.

KOMUNICIRANJE V JAVNI UPRAVI

Bistvo komuniciranja je oddajanje in sprejemanje sporoc€il, da jih udelezenci komuniciranja razumejo.
Komuniciranje v organizaciji pa je pretok informacij v organizacijski strukturi. Kako pomembno je
komuniciranje v javni upravi, pove Ze preprosto dejstvo, da je predmet dela v upravnih procesih informacija.
Komunikacije v upravi so sredstva in metode, s katerimi prenaSajo informacije zaradi vpliva na ravnanje ljudi v
njihovih organizacijskih viogah.

Komunikacijski sistem pa sestavljajo:

e oddajnik — oseba, ki sporocilo odda,

e sprejemnik — oseba, ki sporocilo sprejme,
e sporocilo,

e sredstvo komunikacije.

Upravna organizacija predstavlja mrezo centrov odlo€anja, ki so medsebojno povezani. Da bi lahko pripravili
podlage za odlo¢anje, odlocali izvajali odlocitve in nadzirali upravni proces, je treba zagotoviti neprestan, nemoten
in ekonomicen pretok informacij preko upravnih organizacij, njihovih zunanjih stikov, politi¢nih teles in drzavljanov.

Govorimo o komunikacijskem procesu, ki ga sestavljajo:
e oblikovanje sporo€il in kodiranje,

prenos sporocila po komunikacijskem kanalu,
sprejem sporocila in dekodiranje,

odziv na sporocilo,

povratno sporodilo.

Znacilnost sodobnih upravnih sistemov je specializacija. Upravne organizacije oziroma njene organizacijske enote
postajajo zaradi specializacije vedno bolj odvisne druga od druge in delujejo v dveh smereh. Da bi zaradi
specializiranosti zmogle uspes$no izvajati svojo funkcijo morajo vzpostaviti trdne kakovostne komunikacijske kanale.
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Cim vegja je specializacija v upravni organizaciji, vegja je potreba po komuniciranju. Cim slab$e je komuniciranje
tem mocnejSa je teznja k samozadostnosti.

Cilji komuniciranja v upravi so:

e zagotoviti takSnega obnaSanja zaposlenih, ki bo skladno s cilji organizacije,
e spodbujanje inventivne dejavnosti zaposlenih,

e integracijsko delovanje in spodbujanje zaposlenih da se istovetijo z organizacijo,
e zagotovitev pretoka informacij, ki jin zaposleni potrebujejo pri svojem delu,

e selektivnost in tak3na organiziranost da se informacije ne izgubljajo in ne pacijo.
Nacini komuniciranja:

e besedno - ustno ali pisno,

e nebesedno — z gibi telesa, z besedno intonacijo, naCinom oblagenja ali signali,
e elektronsko — telefonske naprave, faks, elektonska posta, internet itd.

Posameznik lahko uporablja ve¢ razliénih sredstev komuniciranja, kar prispeva k bolj$i obves§¢enosti, hkrati pa s
tem pa se pojavlja nevarnost izgubljanja informacij, napacénih razlag, zadrzevanja informacij itd. Komunikacijske
poti so lahko formalne, neformalne (na hodniku), vertikalne (poteka po hierarhiéni lestvici) in horizontalne (med
organizacijskimi enotami), notranje in zunanje, direktivne (izraza avtoriteto dajalca) in informativne (ima zgolj
naravo obvestila in ne zahteva sprejemnikove dejavnosti).

Ovire pri komuniciranju (izpitno vprasanje)

Nekateri avtorji poudarjajo nevarnost motenj, ki nastajajo pri sprejemniku in pri tem navajajo:

e sprejemnik za sporocilo sploh nima interesa,

e sporocil je preve¢ zato vseh ne more dekodirati,

e sporocilo je po vsebini preobsezno,

e sprejemnik,zaznava druga sporocila v okolju, ki so zanj v tistem trenutku pomembnejsa,

e medtem ko oddajnik govori sprejemnik misli na kaj drugega in sliSi sporocilo delno ali sploh nig,

e sprejemnik je lahko »ves iz sebe« zaradi pretiranega sposStovanja do oddajnika, da €uti njegovo prisotnost
nikakor pa ne dojema njegovih besed,

e sprejemnik sporoc€ila ne razume enako kot oddajnik in mu pripisuje drugaen pomen.

Ovire pri komuniciranje:

e stalis€a, vrednote, prepri¢anja, ki jih zaposleni le tezko spreminjajo,

e stereotipi o nekaterih ljudeh, organih, politi¢nih subjektih,

e kognitivna disonanca (sprejemnik informacijo sprejme in si jo zapomni &e je skladna z njegovim
pricakovanjem, ¢e pa ni takSna je ne bo poskusal razumeti in je ne bo uporabil),

¢ halo ucéinek — kadar poslu§amo koga ki ga cenimo zaupamo bo velika verjetnost da se bomo z njim soglasali,
¢e pa o nekem govorijo da ni vreden zaupanja in ga okolica prikazuje v negativni lu¢i mu ne bomo verjeli ali
sprejeli z veliko previdnostjo,

e semantiCne teZave in Zargon — posamezne besede imajo na nekaterih geografskih obmogjih in v
profesionalnih skupinah svoj pomen, Ce teh posebnosti ne poznamo, ne razumemo sporocila,

e premajhna pozornost in pozabljivost — priblizno polovico tistega kar sliSimo pozabimo v nekaj urah.

V upravnih organizacijah pa sta Se dve oviri:

e hipertrofija informacij — prevelika koli¢ina informacij, ki jih sprejemnik kljub nacelu selektivhosti ne more
enakovredno obravnavati,

e tajnost informacij — ta zahteva posebej poostren postopek pri izdelavi, prenosu, sprejemu in hranjenju
informacij.

Ucinkovito komuniciranje

Napake pri komuniciranje:

preden spregovorimo ne vemo natanéno kaj bomo povedali,

hoCemo povedati preve¢ na enkrat,

informacije so pomanijkljive,

ne upoStevamo stopnje sprejemnikove informiranosti o dologeni temi,
sprejemnik ne posveca izklju¢ne pozornosti poSiljatelju,

sprejemnik se posveti podrobnostim namesto na celoto,

sprejemnik razmislja kaj bo odgovoril, $e preden je sliSal do konca,

18



e sprejemnik ocenjuje ¢e ima oddajnik prav ali ne, Se preden je dobro razumel sporocilo.

Z odpravljanjem navedenih napak se ucinkovitost komuniciranja povecuje s tem pa zagotavlja:
e razumljivost sporocila,

e zaupanje v oddajnika,

e povratno obvestilo o tem, kako se sprejemnik odziva na sporocila.

Ucinkovito komuniciranje je multilateralno od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor. Tako so tudi zelo pomembne
informacije od spodaj navzgor saj pomagajo vodjem da:

razumejo potrebe zaposlenih,

so v neposrednejSem stiku z vrednotami,

zaznajo potencialne tezave,

se seznanijo z moznimi reSitvami problema,

pridobijo potrebne informacije za odlo¢anje,

omogocijo zaposlenim sodelovanje pri odlo¢anju,

oblikujejo ideje o u&inkovitosti.

Sestanki

Sestanki so najpogostejSa oblika komuniciranja in pomembno sredstvo obves€anja in odlo¢anja. Na njih se
sre€ujejo ljudje razlicnih strok in pogledov skupaj razpravljajo o dolo€enem vprasanju, o moznih reSitvah
problemom in lahko tudi odlo¢ajo. Obstajajo razli¢ne klasifikacije sestankov, v javni upravi pa je najpomembnejsa
delitev sestankov na formalne in neformalne.

Formalni so sestanki organov, kjer so potrebni kvorum, vabilo, zapisnik, opredeljen naéin glasovanja, morda celo
poslovnik. Cim vi§je je posamezen organ tem bolj formalizirano je njegovo delovanije.

Neformalni sestanki pa so sre€anja razli¢nih oseb, ki imajo skupen interes, da se 0 neCem pogovorijo.

Praviloma za neformalen sestanek ni vabila niti zapisnika. Med oblike neformalnega sestanka lahko uvr§éamo
vsakodnevne sestanke vodij s svojimi sodelavci, kjer se spro$€eno pogovorijo o nalogah tistega dne pa tudi o
stvareh ki so zanimive in zabavne.

Pred vsakim sestankom je treba doloditi cilje, ki jih nameravamo doseci in sestanek dobro pripraviti.
Pri pripravi so posebne pozornosti delezne vsebinska, psiholoSka in tehni€na vprasanja, pomembno pa je tudi
samo vodenje sestanka.

Vsebinska priprava je kljuénega pomena. Ko dolo¢imo cilj sestanka (kaj ho¢emo s sestankom doseci), zaénemo
zbirati in pripravljati gradiva za udeleZence sestanka, po potrebi se posvetujemo s predlagatelji to¢k in oblikujemo
osnutek dnevnega reda.

PsiholoSka vpraSanja:

e |astnosti udelezencev,
e trenutno stanje udelezencev sestanka , ki vpliva na njihovo delo in nacin reagiranja,
e motivacija udeleZencev,

e napetosti in spopadi med udelezenci,

e odnos udelezencev do sprejetih sklepov.

TehniCna priprava

e tehni¢no izdelavo gradiva,

e rezervacija in priprava prostora za sestavek,

e priprava tehni¢nih sredstev (mikrofon, ozvo€enje, magnetofon, grafoskop),

e zagotovitev prostora za odmor in osvezilni napitek.

Vodenje sestanka

Sestanek je oblika dela ne pa oblika medsebojnega obracunavanja ali scena za lastno promocijo. U¢inkovitost in
racionalnost sta odvisna predvsem od osebe, ki sestanek vodi.

Vodenje neformalnega sestanka poteka drugace kot vodenje neformalnega. Zaradi neformalnosti so odnosi med
udelezenci bolj spros¢eni udelezenci se zavedajo da ne sprejemajo nobenih odloCitev gre bolj za pogovor kot za
razpravo.

Vodenje formalnega sestanka pa zahteva od predsedujotega dobro poznavanje ciljev, vsebine poslovniskih
dolo¢b in psiholoskih dejavnikov. Vodja mora spodbujat razpravo in poskusa od vsakega udeleZenca pridobiti
njegovo mnenje o obravnavani temi ali predlaganem sklepu predvsem pri tipi¢nih strokovnih sestankih. Na
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sestankih predstavniSkih organov (drzavni zbor, mestni ali ob&inski svet) ali organov ravnanja po spodbujanje
razprave ni smiselno. UdeleZenci dobijo gradivo skupaj z vabilom, na razpravi pa sodelujejo tisti, ki jim je interes.
Vodja sestanka usmerja razpravo, pazi da se razpravljavci ne oddaljijo od obravnavane teme ter ne ponavljajo
razprav in stali§¢ drugih udeleZencev in zagotavlja primerno kulturno raven razprave.

Studij primera: vodenje seje ob&inskega sveta

Klju€ne sestavine sestanka so:

e dobra vsebinska priprava sestanka,
e dobra tehni¢na priprava sestanka,
e vodenje sestanka.

Vsebinska priprava seje temelji na statutu obcCine, poslovniku ob¢inskega sveta in programu dela. To¢ke dnevnega
reda lahko predlagajo Zupan, vsak obcinski svetnik, delovna telesa obCinske sveta, nadzorni odbor, najmanj 5%
volivcev obcCine. Predlog dnevnega reda pripravita Zupan in tajnik obCinske uprave ali pooblas€ena oseba za to. Na
dnevnem redu so lahko samo tocCke, za katero je gradivo pripravljeno Ze med oblikovanjem dnevnega reda.
Potrebno je vnaprej oceniti, koliko to€ dnevnega reda je mozno uvrstiti na eno sejo.

Vsakdo od pooblas€enih predlagateljev lahko predlaga razsiritev dnevnega reda z novo to¢ko, vendar najkasneje 4
dni pred sejo. Zupanu ali pooblag&eni osebi mora predlagatelj nove tocke predloZiti popolno gradivo, svetniki pa ga
morajo dobiti tri dni pred sejo.

Tehnicna priprava seje vklju€uje naslednje:

e rezervacijo prostora in pregledati ali je prostor ocis¢en, urejen

v prostoru je treba obesiti ob€insko in drZzavno zastavo ter grb obcine

pripraviti in preveriti tehni€no opremo

priprava seznama prisotnih na seji

priprava kartonov za glasovanje in zadostnega Stevila obrazcev-listiCev za predlagatelje sklepov na seji

Vodenje sestanka: vodi zupan ali od njega pooblas€ena oseba (podzupan). PredsedujoCi skrbi za spoStovanje
poslovnika in reda na seji, zlasti v konfliktnih okoliS¢inah. Predsedujoli najprej pozdravi vse prisotne in seznani
prisotne s podatkom o sklep&nost (Ce je prisotnih vec kot polovico svetnikov lahko svet zane delo ). Po tem sledi
potrditev zapisnika prejsnje seje. Vsak svetnik lahko da pripombo na zapisnik prejSnje seje. Nato predsedujoci da v
razpravo predlog dnevnega reda. Ce je ve&ina prisotnih za umik dologene to¢ke z dnevnega reda se ta umakne z
dnevnega reda. O razsiritvi dnevnega reda glasujejo €e so razlogi za uvrstitev toc¢ke nastali po sklicu seje sveta.
Posamezne toCke obravnavajo po vrstnem redu vendar ga lahko med razpravo tudi spremene. Po uvodnih
predstavitvah in poro ilih predsedujoCi zane razpravo. Ko predsedujoCi glasno ugotovi da ni ve€ razprave sklene
razpravo ¢e pa le ta ni zakljuCena lahko odlo¢anje o zadevi prelozi na naslednjo sejo. Zaradi Stevilnih razlogov je
treba predvideti na polovici seje kratek odmor. Ko je dnevni red iz€rpan, predsedujodi zaklju€i sejo, se zahvali za
udelezbo, opozori na naslednjo sejo in pozdravi prisotne.

Za ¢im boljSi potek seje ob&inskega sveta so odlo€ilnega pomena dobro pripravijene seje odborov in delovnih
teles (glej ucbenik st. 97, 98).

Sindikalna dejavnost v upravi

Sindikati so organizacije ali interesna zdruzenja delojemalcev, katerih glavna naloga je varstvo in
uveljavljanje interesov zaposlenih.

Clani sindikata pri¢akujejo, da se bo njihov sindikat boril proti odpu$&anju usluzbencev, proti zniZzevanju in za
poviSanje pla¢ ter za dobre delovne pogoje. NajpomembnejSa oblika boja za korist delojemalcev je stavka,
najpogostejSe sredstvo za urejanje odnosov med delodajalci in delojemalci pa so pogajanja, v njih pa na strani
delojemalcev nastopajo sindikati.

V Sloveniji je ustanavljanje in delovanje sindikatov ter v€lanjevanje vanje svobodno. To velja tudi za vse zaposlene
V javni upravi s tem da je pravica do stavke omejena.

Nekaj doloéb zakona o javnih usluzbencih o sindikalnem zdruZevanju:

zaposleni imajo pravico do sindikalnega zdruZevanja in sindikalnega delovanja,

zaposleni imajo pravico do kolektivnih dogovarjanj,

predstojnik mora sindikatu zagotoviti moznosti za opravljanje sindikalne dejavnosti,

pravice in interese sindikata uveljavlja sindikalni zaupnik,

na strani delodajalca sklepa kolektivhe pogodbe vlada,

zaposleni imajo pravico do stavke,

stavkovni odbor mora napovedati stavko najmanj petnajst delovnih dni pred dnevom dolocenim za njen
zaCetek.
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ORGANIZACIJSKA SREDSTVA
Vrste in znacilnosti upravnega dela (izpitno vprasanje)

Vsako organizacijo, ne glede na njeno dejavnost lahko v grobem delimo na dva dela:

e na tisti del, ki izvaja temeljno dejavnost, to je dejavnost zaradi katere je bila dejavnost ustanovljena. V
temeljni dejavnosti se pojavljajo dela, ki so zanjo znacilna npr. proizvodno delo, storitvena dela, prouevanje,
zdravljenje,

e na spremljajoco dejavnost, gre za upravno dejavnost, ki omogoca izvajanje temeljne dejavnosti
organizacije.

TakSna razdelitev dela je logi¢na za podjetja, zavode, agencije pri drzavnih organih in v lokalni samoupravi pa je

takSna loCitev manj razvidna.

Drzavni organ je ustanovljen z zakonom za dolo¢eno podrocje dejavnosti drzavne uprave (ministrstvo za
pravosodje, za notranje zadeve, za gospodarstvo, za znanost in tehnologijo itd.). Tisti del dejavnosti ki se nanasa
na izvajanje poslanstva drzavnega organa, torej na upravne naloge, za izvajanje katerih so potrebna javna
pooblastila sodi v temeljno dejavnost, drugi del dejavnosti drzavnega organa, ki omogoc¢a izvajanje njegove
temeljne dejavnosti pa v drzavni upravi in lokalni samoupravi imenujemo spremljajo€a dejavnost.

Upravna dela v temeljni dejavnosti drzavne uprave in lokalne samouprave so:
e normativno-pravna in analiti¢cna dela,

e upravni nadzor,

e dela v zvezi z neposrednim izvrSevanjem in uporabo predpisov

e in posebna strokovna-tehni¢na dela (geodeti, gradbeni, elektroinzenirji)

Upravna dela v spremljajoci dejavnosti pa obsegajo:
e finan¢na in raunovodska dela,

e personalna dela,

e upravno-tehni¢na dela itd.

Upravna dela lahko razvrstimo na:

e vodilno delo — to so dela vodij, ne glede na mesto v hierarhiji upravnega organa (vodje odsekov, referatov,
oddelkov, sluzb, uradov, sektorjev, uprav in ministerstev),

e strokovno delo — usluzbenci, ki opravljajo strokovna dela,

e upravno-tehni¢na dela — dela v zvezi s tehni¢no pripravo DG, kurirska dela in podobno.

ORGANIZACIJSKA NACELA V JAVNI UPRAVI

Centralizacija in decentralizacija (izpitno vprasanje)

S centralizacijo navadno oznaCujemo zdruzevanje dolo€enih opravil ali pristojnosti na visji ravni. Karkoli
povecuje pomembnost vioge podrejenega je decentralizacija, kar zmanjSuje njegov pomen pa je centralizacija.
Teorija in praksa sta pokazali, da niti centralizacija, niti decentralizacija ne moreta obstajati v Cisti obliki. Popolna
centralizacija ni mozna, ker bi s tem zanikali delitev dela, prav tako pa tudi ne obstaja popolna decentralizacija,
torej sistem brez enega centra avtoritete in nadzora. Za vsak sistem je torej znalilno hkratno delovanje obeh
nacel, s tem, da v razli¢nih okoliS¢inah prevladuje eno ali drugo nacelo. Centralizacija ima veckrat negativen
predznak, saj naj bi pomenila odsotnosti vpliva subjekta. Nasprotje pa je pri decentralizaciji, kjer se avtonomija
subjekta poveéuje. Vendar taksne vrednotne opredelitve v praksi nimajo vedno podpore. Ce je podjetje v krizi,
tedaj morda potrebuje odlo¢no in strogo centralizirano strukturo odloCanja, ko pa se razmere uredijo, pa se spet
ustvarijo moznosti za ve¢ samostojnosti in svobodnega ravnanja.

Prav tako obstajajo organizacije, zlasti drzavne (vojska, policija, carina), ki gradijo svojo ucinkovitost na nacelih
centralizacije. Decentralizacija je formalna, kadar imajo subjekti sicer pravno podlago za odloCanje vendar
dejansko ne odloc¢ajo - znacilnost samoupravnega socializma.

V Sloveniji smo v prvem desetletju njenega obstoja kot samostojne drzave pri¢e pospeseni centralizaciji drzavnih in
drugih funkcij, v podjetjih pa je stanje razli€tno. S centralizacijo in specializacijo se poveéuje dejanska moé
centralnih drzavnih organov. Vse vec je uredb in pravil, ki dolo€ajo ravnanje posameznih delov drZzavne uprave
in celo posameznikov. Vse to samo po sebi ni slabo, saj nosi v sebi prizadevanja po racionalnosti in ekonomi¢nosti,
vendar pa centralna oblast prav s temi sredstvi utrjuje postopke, ki krepijo njeno mo¢ - unifikacija torej krepi
centralizacijo. S centralizacijo pristojnosti v drzavnem vrhu se torej povecuje mo€ centralnih organov, s
tem pa se povecuje tudi obseg finan€nih sredstev. Vsako ministrstvo si zato prizadeva pridobiti ¢im vec¢
pristojnosti ker le tako lahko pri¢akuje tudi vec¢ja finan€na sredstva, tako pa spet lahko ustvari moznosti za Se
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nadaljnjo povelevanje svojih pristojnosti. Med opaznejSimi posledicami pretirane centralizacije v Sloveniji je tudi
vidnejSe zaostajanje posameznik obgin. Vse ve€ je pojavov korupcije, kajti centralizacija in korupcija sta povezana
procesa. Politi€ne stranke praviloma podpirajo procese decentralizacije. Ve€inoma pa je glasnost podpore
procesom decentralizacije odvisna od tega, ali gre za vladne ali opozicijske stranke.

KakSne so lahko prednosti centralizacije upravnih sluzb:
lazja implementacija dolo¢ene politike v upravnem organu,
enakopravno obravnavanije strank,

ucinkovito odlo&anje,

ucinkovita uporaba vseh delovnih potencialov,

lazje spremljanje in uravnavanje delovnih obremenitev,
enotnost poslovanja in s tem bolj$a urejenost DG,

laZja koordinacija, specializacija in standardizacija dela,
lazje uresniCevanja nacel zamenljivosti,

znizanje stroSkov.

Pomanjkljivosti centralizacije upravnih sluzb pa so:

e Kker so vsa razmerja in postopki predpisani z vrha upravne piramide, zmanjSuje posameznikovo moznost
prispevanija k izboljSanju svojega ucinka ali u¢inka skupine,

e podaljSa ¢as obdelave podatkov, zato so postopki dolgotrajni,

zmanjSa se dostopnost do informacij,

otezuje vodenje organizacijskih enot zaradi pomanjkanja informacij,

ve€ administriranja - birokratizacija ki se z informatizacijo delovanja uprave samo $e povecuje,

odgovornost za delo se zamegli, kajti v posameznih enotah nimajo podatkov v delovanje vrha upravne

piramide,

e togost poslovanija.

Procese centralizacije in decentralizacije zaznamo tudi v samoupravnih lokalnih skupnostih. V obcinah se
pojavlja veliko majhnih organizacijskih enot ki pa se organizirajo kot zaprti sistemi. Tak3na organizacijska
postavitev onemogoc¢a dinamicno prilagajanje ob&inske uprave trenutnim potrebam in spodbuja prizadevanje po
novem zaposlovanju.

Velik problem je tudi pri prispelih informacijah (posta) v obcinski upravi, saj se le ta obdeluje centralizirano (vlozis¢e
sprejme vso posto, jo odpre, pregleda, klasificira in signira ter evindentira in Sele nato poslije referentom v
reSevanje pri tem pa se postopek za reSevanje zavleCe Ce je poste veliko). Z decentralizacijo bi se v obcinski
upravi lahko izboljSal tudi odnos do strank. Usluzbenec bi naj imel tolikSna pooblastila, da bi stranko sprejel in
zanjo opravil vse kar je treba. Tako stranka ne bi hodila od vrat do vrat in zbirala dokumente ampak bi zanjo to
storil pooblas&eni uradnik.

Koncentracija upravnega dela (izpitno vprasanje)

Koncentracija pomeni zdruzevanje del na isti (hierarhiCni) ravni -horizontalno zdruzevanje istovrstnih
upravnih del in nalog. Bistvena znacilnost koncentracije je torej prenasanje doloCenih upravnih opravil iz ene
organizacijske enote na drugo, vendar na isti hierarhi¢ni ravni, pri tem pa se ne izgubi pristojnosti za odloCanje.
Prednosti koncentracije upravnega dela so podobne prednostim centralizacije (glej nazaj).

Posameznik ki je prej v svoji organizacijski enoti samostojno izvajal upravno nalogo, je sedaj v skupini
strokovnjakov istega podro€ja, kar ugodno vpliva na strokovno rast vseh v skupini. Po drugi strani se pa zaradi
povefanega nadzora nad zaposlenimi lahko povecuje nezadovoljstvo z delom.

Specializacija upravnega dela (izpitno vpradanje)

Specializacija temelji na delitvi dela in spoznanju, da se zahteve po vse vegji raznovrstnosti in kakovosti storitev
povecujejo. Javni usluzbenec bi lahko opravljal zelo raznovrstne naloge, vendar bi zaradi pogostosti sprememb
teZko ohranjal ustrezno usposobljenost. Zato se omeji na dolo¢eno podrocje, poglobi in razsiri strokovna znanja,
izpopolni metode tehnike dela, kar pa pomeni, da se specializira za dolo¢eno podrocje ali celo za posamezno
upravno nalogo.

Specializacija upravnega dela je posledica nadaljnje Se podrobnejSe delitve dela in razvijanje specifiénih
sposobnosti usluzbenca za ozko omejeno delo, ki se ponavilja.

Specializacija je nujnost sodobne druzbe, saj razvita znanost, in tehnologija stalno terjata razvoj posebnih znanj.
Proces specializacije je mogoce najbolj razviti v ustaljenem okolju, medtem ko je v dinami¢nem okolju manj
moznosti za specializacijo.
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Prednosti specializacije upravnega dela so zlasti:

povecuje delavno ucinkovitost,

usluzbenci se hitreje usposabljajo,

racionalna uporaba IKT,

zmanjSevanje neucinkovitega €asa,

z nara8¢anjem spretnosti usluzbenca se skrajSuje €as za posamezna opravila,
zmanjSujejo se napake pri delu,

odgovornost za posamezna opravila je lazje dologljiva.

Pomanjkljivosti specializacije pa so:

e omejuje in zmanjSuje spoznavne sposobnosti usluzbenca, sposobnost prilagajanja spremembam je man;j3a,

e zaradi usmerjenosti usluzbencev na ozko specializirana opravila, ti nimajo prave predstave o celotnem
delovnem postopku o0z. nalogi,

e pri enostavnejSih specializiranih opravilih se pojavlja monotonija (dela ki se ponavljajo),

e pri strokovno zahtevnih delih je oteZeno sodelovanje specialistov, zaradi ¢esa je treba vzpostaviti posebne
oblike koordinacije in kontrole.

Sodobna organizacijska praksa pozna vrsto ukrepov za ublazitev negativnih uc¢inkov specializacije:

e razsiritev dela — je zdruzevanje ve¢ istovrstnih medsebojno povezanih delnih nalog v vecjo delovno nalogo,

e obogatitev naloge — je zdruzevanje vec razlicnih delnih nalog v vec¢jo zahtevnejSo delovno nalogo,

e rotacija — menjava nalog je razSiritev delovne vsebine, s tem da usluzbenec izvaja razli€ne dejavnosti v
razlicnem €asu in razliénih delovnih mestih.

Standardizacija upravnega dela (izpitno vprasanje)

Standardizacija pomeni uporabo ali vpeljevanje standardov, standardiziranje pa je urejanje dolocenih
vsebin s standardi. Ce na kakSnem podroCju standardov $e ni, in jih moramo $e izdelati, je to standardiziranje.
Ce pa standardi ze obstajajo, in jih samo vpeljujemo v prakso, pa gre za standardizacijo.

Prednosti standardiziranja:

e mogoce povecati u€inkovitost,

e zmanjSati stroske,

e skrajSati ¢as obdelave posameznih primerov,
e izboljSati kakovost,

e lazje je usposabljanje zaposlenih,

e lazja je specializacija in avtomatizacija.

V upravnih dejavnostih je standardizacija manj3a kot v proizvodniji, lahko pa standardiziramo:

e pojme — poenotenje vodi v laZje sporazumevanje. Primer: osnovno enoto DG (list na katerem je nekaj
zapisano) imenujemo spis, v sodstvu pisanje, v podjetjih spis, dokument, gradivo, racun, dobavnica,

e delo (delovne postopke) — vsak upravni organ, javni zavod, javno podjetje bi moralo spostovati Uredbo o
pisarniSkem poslovanju in na tej podlagi bi lahko poenoatili vhodno obdelavo DG. Postopek, ki temelji na isti
zakonski podlagi ponekod izvedejo v nekaj operacijah, drugod pa v podvojenem Stevilu operacij,

e delovna sredstva - v upravnih dejavnostih je Zze dosegla primerno raven, kljub temu pa Se vedno dopusca
Stevilne izjeme (razlicna programska oprema za enake del.postopke, vozni park DU sestavljajo avtomobili
razlinih znamk,

e predmete dela — so v upravnih dejavnostih ve€inoma standardizirali, dokument je nosilec informacij in je lahko
list papirja, disketa, mikrofilm, kaseta itd.,

e delovno okolje — uveljavimo lahko standarde za osvetlitev prostora, temperatura, relativna vlaznost zraka, hrup
in sevanje.

Standardiziranje je smiselno, kadar gre za veliko koli¢ino enakih izdelkov, veliko Stevilo ponavljajocih se operacij,
in e Zelimo zagotoviti dolo€en standard kakovosti. Standardiziranje ni smotrno, ¢e gre za pripravljalna dela ali
dela, ki se le redko pojavljajo.

V Sloveniji uporabljamo I1SO standarde, JUS standarde in DIN standarde, v organizaciji pa lahko tudi sami izdelajo
in uporabljajo svoje standarde. Slovenske standarde je uveljavil Slovenski urad za standardizacijo in nosijo
oznako SIST. Oznaka SIST ISO 9504 pomeni mednarodni standard, ki ga je Slovenija prevzela. Standardiziranje
delovnih postopkov pa lahko v javni upravi krepi birokratizacijo uprave, saj se usluzbenci sklicujejo na standarde
in s tem opravicujejo svoje birokratsko ravnanje.
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NOVA ORGANIZACIJSKA PARADIGMA V SLOVENSKI JAVNI UPRAVI — STUDIJ PRIMERA

Studij primera (1991-1993) je pokazal da je tudi v drzavne organe mogode vgraditi vrsto sestavin sodobne
organizacijske paradigme in s tem povecati kakovost in koli€ino dela. Izkazalo se je, da politi€éne odlocitve odlodilno
vplivajo na organizacijo in delovanje drzavne uprave.

Teoreti¢na izhodis¢a
Cilj raziskave

V raziskavi smo Zeleli ugotoviti katere znacilnosti sodobne organizacijske paradigme je mogocCe uveljaviti v drzavni
upravi in kaksni so ucinki. Predvidevali smo da bi bilo mogoc&e uveljaviti:

nacelo decentralizacije s centralizacijo nekaterih vitalnih funkcij,

usmerjenost k akcijam,

k rezultatom ne pa k porocilom o delovanju,

delegiranje pooblastil in s tem poveCanje samostojnosti izvajalcev dela,

jasen sistem vrednotenje dela,

sinergi¢no delovno okolje.

Predmet raziskave
Drzavni organ v katerem je bilo v obdobju 1991-93 zaposlenih priblizno 450 usluzbencev.
Psihosocialni dejavniki

Uvajanje sodobne organizacijske paradigme v upravno okolje, ki je vajeno ustaljenega nacina dela, temeljeega na
dolga leta oblikovanih vzorcih. Lahko povzro€i negotovost pri usluzbencih pojavijo se tezave pri prevzemanju
odgovornosti, izogibanje odloCitvam. UpoStevali smo moznost razli€nih socialnih pritiskov, ki nastajajo zaradi
sprememb v politiénem sistemu drzave.

Metodologija

Prvi vir so bili vodilni usluzbenci v tem drzavnem organu, drugi vir so bila porocila ki jih je predstojnik prejemal
neposredno od podrejenih, tretji vir so bili zapiski predstojnika, Cetrti vir so bila porocila in analize o reorganizaciji
tega drzavnega organa, ki jih je samostojno pripravljala skupina usluzbencev.

Podatke smo zbrali z metodami neposrednega opazovanja s pogovori in z vsebinsko analizo dokumenta

Opis stanja in spremembe

ProuCevani drzavni organ je imel v zaCetku 1.1991 okrog 500 zaposlenih. Primanjkovalo je usluzbencev z
visokoSolsko izobrazbo, na drugi strani pa je bil presezek tistih s srednjo ali priznano srednjo Solo. Povprecna
starost je bila 36 let. Temeljna dejavnost je bila v izraziti manjSini, vsak tretji pa je bil praviloma nekaksen vodja,
nekateri celo niso imeli nobenega podrejenega. Poleg centrale v Ljubljani, ki je bila sestavljena iz 11 notranjih
organizacijskih enot, je obstajalo tudi 8 izpostav na terenu.

Organizacijska struktura tega organa je bila zelo razvejana in nejasna. Drzavni organ je bil strogo centraliziran, saj
izpostave niso imele nobenih pristojnosti. Samostojnost usluZbencev je bila majhna in praviloma omejena v naprej
dolo€ene okvire. Nadzor nad usluzbenci je bil stalen in tog. Sistem ni spodbujal inovativnosti, zelo pogosto so
bili odnosi med predstojniki in podrejenimi napeti in konfliktni. Redki usluzbenci so bili z delom in odnosi v svojem
okolju zadovoljni.

Kljuéni kriterij kadrovanja pred letom 1991 je bila politiéna ustreznost — potrebno je bilo izkazati pripadnost
vrednotam komunistiCnega rezima, Sele nato sta bila na vrsti znanje in sposobnost. Pretok informacij je bil po¢asen
saj je bilo potrebno vsako zapisati v predpisani obliki in jo posredovati po piramidi navzgor. Opremljenost z IT je
bila zelo skromna predvsem zato, ker dotedanji predstojniki tej tehnologiji niso zaupali.

Uveljavljanje novega organizacijskega modela

Na osnovi analize stanja smo izdelali nov organizacijski model, ki je imel naslednje znacilnosti:

24



e velika fleksibilnost in preprostost organizacijske strukture — drzavna uprava se mora dinami¢no odzivati
na okolje, zaradi preproste organizacijske zgradbe je tudi jasna razmejitev pristojnosti in odgovornosti,

e previadujo€a je vedno linijska struktura, vendar pa se z uveljavljanjem decentralizacije vitalnih funkcij

povecluje samostojnost organizacijskih enot in izvajalcev dela,

usmerjenost na akcije in ne na delovne programe in porocila o njih,

spodbujanje samostojnega misljenja in inovativnosti,

spostovanja zaposlenih in pravi€en sistem vrednotenja dela,

poudarjanje strokovnosti, sposobnosti in potrebe po stalnem izpopolnjevanju znanja,

poudarjanje klasi¢nih vrednot evropske civilizacije — zahteve po lojalnosti,

implementacija nove IKT.

Na Stevilnih sestankih so usluzbence seznanili z znacilnostmi novega organizacijskega modela, v razpravah pa so
se oglasali predvsem predstojniki. Na zacetku ni bilo opaziti posebnega odpora proti novostim (nekaj gre pripisati
tudi takratnemu Casu ko se je to dogajalo — spomladi 1991 se je Slovenija intenzivno pripravljala na osamosvojitev
in v tem dogajanju so imeli drzavni organi posebno mesto). Seveda pa to Se ne pomeni, da ni bilo tezav pri
nadaljnjem uvajanju novega modela. Zaradi decentralizacije in pove€anja samostojnosti izvajalcev dela, se je
zmanjSalo Stevilo organizacijskih enot in posledi¢no vodstvenih usluzbencev, kar je nato pomenilo dejansko oviro
za uveljavljanje nove zasnove. Pokazalo se je da nekateri usluzbenci niso sposobni kakovostno opravljati delovnih
nalog, za katere so bili formalno zadolZeni (z decentralizacijo se le te prenesejo na njih). Tako smo organizirali
Stevilna usposabljanja, tudi tu pa smo doziveli odpor zlasti pri starejSih usluzbencih. Nekateri usluzbenci niso hoteli
prevzeti odgovornosti za svoje delo kaj Se za morebitna tveganja, zato si je nekaj delavcev poiskalo delo drugod,
povecal pa se je pritisk na predCasno upokojevanje. Pomemben kakovostni premik pa je bil dosezen z
implementacijo 1S. Vse organizacijske enote so bile povezane v mrezo in opremljene s sodobno programsko
opremo, zaradi tega je bilo komuniciranje hitro in preprosto. Tako se je produkcija dela povecala za 5x, vidno se je
izboljSala tudi kakovost dela (dokumenti so bili bolje pripravljeni, gradiva o posamezni zadevi celotna in pregledna,
izboljSalo se je tudi arhiviranje). Pripravijena je bila tudi nova zasnova personalne strukture. Jedro drzavnega
organa so sestavljali usluzbenci, saj so bili bistvenega pomena za delovanje organa, v drugi skupini usluzbenci z
ekspertnimi znanji, tretjo skupino pa naj bi sestavljala fleksibilna delovna sila. Nujna je bila usmeritev na iskanje
usposobljenih ljudi.

Po enem letu je bilo v tem drzavnem organu zaznati bolj sproS€eno razpolozenje, hkrati pa so se ze zaceli
pojavljati primeri malomarnega odnosa do dela, in je produkcija nekoliko upadla.

Drug kvaren pojav je bilo vse bolj neposredno vmesavanje politike v delovanje drzavnega organa. To se je
posebej zaostrilo po volitvah 1992 skoraj v vseh ministrstvih so nastale personalne spremembe. Ceprav naj bi bil
drzavni sekretar strokovna funkcija, je prevladoval politicni kriterij, nadaljevalo se je z zamenjavo podsekretarjev in
drugih vodilnih usluzbencev. S politizacijo drzavnega organa so postali pomembnejsi dobri odnosi s politiko, dobro
vodenje drzavnega organa je bilo drugotnega pomena.

Studij primera je pokazal, da je kljub velikim razlikam med javnim in zasebnim sektorjem v drzavno upravo
mogoce vgraditi nekatere elemente sodobne organizacijske paradigme in tudi tako izboljSati u€inkovitost
uprave.

Pri uveljavljanju novih idej je treba upoStevati vrednotni sistem druZzbenega okolja in delovne sredine. Ni mogoce
pricakovati da bodo Ze v nekaj letih po prvih demokrati¢nih volitvah zaZivele nove vrednote. Ker je desetletja
prevladoval avtoritaren vrednotni sistem, je logi¢no, da demokrati¢nih osnov ni bilo mogoc&e ustvariti ez noc.

PRISTOJNOSTI IN ODGOVORNOSTI VODILNEGA OSEBJA ZA ORGANIZIRANJE UPRAVNEGA DELA (mozno
izpitno vpraSanje)

V preteklosti je bilo obilo pozornosti namenjeno stilom vodenja. V novem tiso€letju se iS€e nov stil vodenja, toda
temeljno vprasanje je vendarle vsebina vodenja.

Ukazovanje je vse redkeje, pomembnejSe postaja razvijanje dobrih odnosov, tako, da je vsakemu jasno, da je
uspeh odvisen od vseh zaposlenih. Novi managment redko ukazuje v tradicionalnem smislu, prevladuje
prepri¢evanje in spodbujanje, pomembna je njegova hitra odzivnost na pobude zaposlenih.

Med nalogami managerjev v javni upravi Rose in Lawton navajata zlasti

strateSki managment,

ravnanje s Cloveskimi viri,

finanéni managment,

marketing javnega sektorja,

vzpostavljanje sodelovanja s posamezniki in organizacijami v javnem sektorju in zunaj njega,
vodenje delovnega procesa,

obvladovanje sprememb.

25




Vsak vodilni usluzbenec se mora 8e posebno ukvarjati z naslednjimi vsebinskimi sklopi:

organiziranje upravnega procesa — proucevanje in racionalizacijo vseh delovnih postopkov, uveljavljanje
sodobnih _metode dela, spodbujanje timskega dela, ustvarjanje pogojev za razumevanje in obvladovanje
sprememb, spodbujanje prevzemanja novih nalog, nadzorovanje dela, spodbujanje inventivnosti,

ravnanje s ¢loveskimi viri — sodeluje v procesih zaposlovanja, razporeja delavce na delovna mesta po njihovih
zmoznostih, nove sodelavce uvaja v delo, pojasnjuje usluzbencem cilje organizacije, skrbi za stalno strokovno
usposabljanje, nudi strokovno pomo¢ sodelavcem, razvija oblutek varnosti, ustvarja dobre medcloveske
odnose, skrbi za motiviranost zaposlenih,

organizacijsko-tehni¢na sredstva — redno spremlja novosti na podroCju IKT in drugih tehni¢nih sredstev ter
pisarniSke opreme, sodeluje pri odlo€anju o nakupu teh sredstev, skrbi za njihovo ucinkovito uporabo,

financna sredstva — nacrtuje finanéna sredstva za delo organizacijske enote, skrbi za gospodarno porabo
finanénih sredstev, spodbuja varéevanije,

sodelovanje z drugimi subjekti — seznanja druge vodilne usluzbence s tezavami in dosezki na svojem
podrocju, spoznava druge delovne procese in soustvarja primerne odnose za sodelovanja,

vzpostavlja strokovno sodelovanje s sorodnimi upravnimi sluzbami ter strokovnimi in znanstvenimi
institucijami, skrbi za ustrezen odnos do strank in javnosti.

TEHNOLOGIJA UPRAVNEGA POSLOVANJA (izpitno vprasanije)

Upravno ali pisarniSko poslovanje se pojavlja v vsaki organizaciji. Bistveo upravnega poslovanja je ravnanje z
dokumenti, kot nosilci informacij. Kljub temu, da je informacija potrebna kot dobrina, se ji ne nhamenja dovolj
pozornosti. Raziskovanje in osebne izku$nje ljudi kazejo na nizko raven upravnega poslovanja:

vhodna in izhodna obdelava DG sta slabo evidentirani, kdo je dobil to gradivo, ali je reSeno, v kak$ni
stopnji obdelave je,

dokument je osnovna vsebinska enota, ki jo evidentirajo, obdelujejo in shranjujejo. Bolje je, Ce se dokumenti
povezani po vsebini zdruzujejo v zadeve,

neodgovornost (vodij in usluzbencev) za poslovanje z DG. Zato je upravno poslovanje zapleteno in
neekspeditivno, upravne sluzbe se niso sposobne odzivati na spremembe v organizaciji in v okolju,
neustrezna preglednost nad DG e pogosta,

poskusi poenotenja vhodne izhodne obdelave pogosto propadejo,

neekonomi€no ravnanje: nepotrebno kopiranje, neracionalno troSenje pisarniSkega materiala in neracionalni
delovni postopki,

nepopolne tekoce zbirke DG ne odigrajo svoje vioge v upravnih in poslovnih procesih, zato je otezeno
odbiranje arhivskega gradiva,

neurejeni arhivi organizacij.

Vzrokov za tako stanje je vec:

najpomembnejsi je neustrezen odnos vodilnih usluzbencev,
neusposobljenost,

ni ustreznih organizacijskih znanj,

prenizka izobrazba.

TEMELJNI POJMI UPRAVNEGA POSLOVANUJA (izpitno vprasanje)

Upravno poslovanje je tisti del delovnega procesa, v katerem usluzbenci obdelujejo DG.

Pojem pokriva naslednje:

vhodno obdelavo DG (prevzem poSte do vrocitve strokovnemu usluzbencu),
tehni¢no obdelavo DG (strojepisje, kopiranje, razmnoZevanje),

izhodno obdelavo DG (kuvertiranje, frankiranje, adresiranje),

urejanje zbirk reSenega DG (arhiviranje).

Urejena stalna zbirka organizacije (arhiv organizacije) ima pozitiven povratni vpliv na upravno poslovanje.

Upravno poslovanije in arhiviranje pa sodi med temeljne pogoje za ucinkovito delo uprave.

Dokumentarno gradivo — so vsi zapisi (dokumenti), ki nastajajo pri poslovanju organizacije, ne glede na
nacin zapisa, vrsto, obliko in namen (poslovna korespondenca, interni akti, splosni akti, sejno gradivo).

DG lo¢imo na:

DG v reSevanju - usluzbenci ga imajo pri sebi, ker ga e obdelujejo,
tekoCa zbirka DG - to je Ze reSeno gradivo, ki pa se Se vedno pogosto uporablja, hrani se posameznih
organizacijskih enotah ali centralno,
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e stalna zbirka DG - ze reSeno gradivo, v organizaciji se hrani centralno za dalj$i ¢as ali trajno, pri delovnih
postopkih pa se uporablja redko.

Vrste DG glede na nastanek

e Pisano gradivo je gradivo zapisano z roko, pisalnim ali tiskarskim strojem. Pri poslovanju nastaja DG razli¢nih
vrst in nazivov: predpisi, interni akti, plani, programi, analize, poroc€ila, vse vrste listin: spri€evala, izkaz,
legitimacija, racuni, upravni akti, sodni akti, letaki, telegrami..., v obliki posameznih dokumentov, knjig
(razvidi o raznih dejstvih), kartotek, ki so sestavljene iz kartoteCnih listi¢ev. DG v obliki knjig so predvsem
razvidi o pomembnih dejstvih
»  Med uradne evidence Stejejo razvidi o pravno pomembnih dejstvih, ki jih vodijo DO ali druge organizacije

na podlagi javnega pooblastila: rojstne, poro¢ne in mrliske matiCne knjige, drzavljanske knjige, volilni
imeniki, registri spomenikov in znamenitosti, sodni registri, zemljiSki kataster...
»  Neuradne evidence: knjige soglasij, knjige odtisov, knjige hotelskih gostov, imeniki ¢lanov drustev.

e Risano gradivo so zapisi narejeni s &rtami. Ponazarja objekte, tehnicne naprave, predmete, zemeljsko
povrsje: nacrti gradbenih objektov, strojev naselij, zemljevidi, topografski spisi, pa tudi razne slike.

e Tiskano gradivo — nastane za potrebe poslovanja.Tipi¢no tiskano gradivo so plakati, letaki, vabila, zapisniki
sej in letnih porocil.

e Slikovni zapisi — so zapisi na podlagi fotografskega postopka nastajajo na steklenih plod€ah, fotografskih
filmih, ki predstavljajo zapis dolo¢ene osebe, dogodka ali stvari. Obstajajo kot negativ, pozitiv ali fotografija.
Tudi DG se filma in nastane mikrofilmski posnetki DG zaradi hitrejSega pretoka informacij in varCevanja
skladis¢nih prostorov in varovanja (izvajajo predvsem arhivi). Tako za poslovanje ne potrebujemo vec¢
izvirnikov ampak mikrofilme.

e Zvocni zapisi (fonografirano gradivo) - so zapisi govorjene besede in glasbe, posneti na gramofonskih
plos¢ah, filmskih trakovih, kasetah, zgoS¢enkah. S tem ohranjamo govore in razprave v organih oblasti,
zborovanja, intervjuje.

e Racunalniski zapisi so posnetki podatkov na magnetnih nosilcih, ki omogoc¢ajo hrambo, predvsem pa
obdelavo podatkov in besedil (magnetni in opti¢ni diski, zgoscenke).

Dokument je vsak zapis, s katerim se za¢ne, dopolni, spremeni, prekine ali kon¢a upravno delo (zapisi o
poslovnem dogodku, racuni, zapisniki, poro€ilo, elaborat). Je temeljna enota DG razliénih zunanjih oblik in
nosilec informacije.

Priloga je dokument, ki je prilozen osnovnemu dokumentu za pojasnitev kot dopolnitev ali dokaz njegove
vsebine (tabele, grafikoni, risba, zemljevid, knjiga, zgoS&enke).

Zadeva je ve€ dokumentov in prilog, ki obravnavajo isto vsebinsko vprasanje, isto nalogo, isti problem in
sestavljajo celoto. Zadeva je klju€ni pojem za razumevanje in zagotavljanje ucinkovitega upravnega poslovanja.
Dokumenti po vsebini naj bodo v isti mapi, vsak dokument pa naj nosi Stevilko zadeve.

Arhivsko gradivo se odbira iz DG. Po Zakonu o arhivskem gradivu in arhivih je arhivsko gradivo izvirno in
reproducirano DG, ki je bilo prejeto ali je nastalo pri delu pravnih oz. fizi€nih oseb in ima trajen pomen za
znanost IN kulturo. Je kulturni spomenik. Vsebuje pomembne podatke za spoznavanje preteklosti.

Dosje po Uredbi o pisarniSkem poslovanju in dolznostih upravnih organov do DG je dosje enota veé
dokumentov razli€éne vsebine, ki zadevajo isto fizi€no ali pravno osebo 0z. isto vrsto dokumentov razli¢ne
vsebine.

NACELA UPRAVNEGA POSLOVANJA (izpitno vpraanije)

e Selektivhost - Ze na zacetku lo€imo bolj ali manj pomembne informacije. Bolj pomembne so tiste, ki
bodo v organizaciji povzrocile reakcijo oz. postopek, manj pomembne pa tiste, s ki so bile poslane le v
vednost, reklamne namene. S tem prihranimo €as, DG bo bolj pregledno, lazje ga bomo urejali in odbirali,
porabili pa manj prostora.

e Urejenost in preglednost DG bomo lazje zagotovili s primernim pohiStvom in tehni€éno opremo. Popoln
red in smisel za urejenost evidenc, zbirk zapisov, opreme in prostorov je nujen pogoj za dobro upravno
delo. Neurejenost gradiva povzro€a nepotrebno iskanje, izgubo €asa.

e Dostopnost gradiva — Poslovanje z DG mora biti urejeno tako, da ima lahko v primeru nenadne
odsotnosti usluzbenca njegov predstojnik dostop do dokumentov v pisalni mizi ali v racunalniku.
Dokumenti so del IS organizacije in ne usluzbenceva zasebna last. Informacije morajo biti torej dostopne
vsem, ki jih potrebujejo pri svojem delu in imajo ustrezna pooblastila za njihovo uporabo.

e Zanesljivost — sistem poslovanja z DG mora biti urejen z organizacijskim predpisom in ga morajo vsi
usluzbenci dobro poznati in v celoti uresni€evati. Vsi vpisi v razne evidence morajo biti natanéni in
popravljeni po pravilnem vrstnem redu. Za kakovostno poslovanje je nujen nadzor nad delom. Podatki o
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napakah so primerna osnova za izboljSanje delovnih postopkov in drugih ukrepov, s katerimi bi naj
povecali u€inkovitost uprave.

Zamenljivost — zagotavlja nemoten potek dela tudi tedaj, ko nekdo nenadoma izostane. Je potrebno, da
vsaj dva usluzbenca v organizaciji znata opraviti posamezno delo. S tem nacelom se opozarja na
potrebo, da tudi v kritinih situacijah organizacija zmore sproti in brez vegjih tezav izvajati svoje naloge.
Preprostost — 1z upravnega poslovanja moramo izlo€iti vse tiste delovne postopke, ki zavirajo delovni
proces in povecujejo stroske. Opravljamo tiste postopke, ki so potrebni in koristni, seveda po predhodni
proucitvi postopkov.

Ekspeditivhost — upravno delo mora potekati hitro in azurno. Preproste zadeve obravnavamo rutinsko,
vsebinsko zahtevnejSe zadeve pa ne odlaS8amo brez utemeljenega razloga. Ekspeditivno poslovanje
poveduje odzivnost organizacije. Sodobna javna uprava se posku$a dinami¢no odzivati na vse vplive iz
okolja.

Ekonomiénost — z razpolozljivimi sredstvi dose€i ¢im vecji u€inek. Z dobro organiziranim upravnim
delom, z optimalno ustrezno IKT in z usposobljenimi usluzbenci bomo gotovo dosegli dobre delovne
uspehe. Potrebno je stalno proucevati delovni proces, tehni¢na sredstva kupujemo na oshovi strokovne
presoje. Uvajati je treba primerna delovna sredstva, delovno okolje naj bo racionalno, vendar primerno
urejeno. Var€evati je treba z vsemi delovnimi sredstvi in predmeti dela.

Varnost DG — DG moramo zavarovati pred izgubo, uniéenjem ali zlorabo. Uni€evanje DG je dopustno
samo na osnovi posebnih predstojnikovih navodil 0z. na osnovi predpisa. Vsi ustvarjalci in uporabniki DG
so ga dolzni zasdititi pred zlorabo. Shranjeno mora biti v primernih prostorih, da ne propada zaradi vlage,
prahu, neposredne son¢ne svetlobe.

RAZVRSCANJE DOKUMENTARNEGA GRADIVA

Informacije, ki jih vsebuje DG je treba razvrscati tako, da jih bomo nasli v najkrajSem Casu.

Nacini razvrs¢anja (izpitno vprasanje)

Abecedno razvrs¢anje — najbolj preprosto razvr§éanje DG, ki temelji na abecednem vrstnem redu in se zelo
pogosto pojavlja v_kombinaciji z drugimi nacini razvr§€anja. Uporabljamo ga pri dokumentih, ki se nanasajo
na dolo€en predmet, osebo ali pojem. Zadeve si sledijo v enakem zaporedju kot &rke v abecedi. Za tako
razvr§€anje ne potrebujemo nobene evidence.

Geografsko razvrs¢anje — DG razvrs€amo po krajih oz. krajevnih obmogjih, v katerih ima organizacija svoje
poslovne enote ali svoje poslovne partnerje. Zadevo razvr§€amo glede na lokacijo subjekta, znotraj lokacije
pa najpogosteje uporabliamo Steviléno ali vsebinsko razvrd€anje. Zaradi preglednosti uporabimo toliko
pregradnih kartonov ali kazalk, kolikor je lokacij. Geografsko razvrs€anje ima predvsem to prednost, da je
vse gradivo v zvezi z dolo¢eno organizacijsko enoto skupaj in je zato bolj pregledno, slabost stran tega
razvr§€anja pa je prav geografska razpr§enost gradiva (posamezen dokument prilozimo vsem enotam).

Steviléni nadin razvrééanja — vsaka zadeva ob svojem nastanku dobi pripadajodo zaporedno $tevilko.

Steviléno razvré&anje omogo&a dva nadina:

» V. prvem primeru na zaCetku leta vhaprej ostevil€imo toliko map, kolikor zadev pri¢akujemo v tistem
letu. Ko zadeva nastane, na mapo po vrstnem redu zapiSemo podatke o0 njej. Da pa bi posamezno
zadevo lahko hitro na$li tudi tedaj, ko ne vemo njene zaporedne Stevilke, vpiSemo podatke o zadevi Se
v abecedni indeks - uporabljamo v organizacijah, kjer nastaja malo zadev (do 300/leto).

» V. _drugem primeru pa vsako zadevo ob njenem nastanku vpiSemo v delovodnik po zaporednih
Stevilkah, nato pa osnovne podatke o zadevi Se v abecedni indeks. Oba abecedna indeksa sta v obliki
knjige, kartote€nega kazala ali racunalniS§kega zapisa (u€inkovit je do 1500 zadev na leto).

» Razlika: v prvem primeru vodimo le abecedni indeks, v drugem pa abecedni indeks in delovodnik. V
praksi se pogosto napaéno uporabljajo Stevilcni nacin razvr§€anja, ki temelji na delovodniku. Namesto
zadeve vpiSejo vsak dokument v prvo prosto rubriko in v takem primeru uporabljajo delovodnik kot
postno knjigo.

KronoloSko razvri€anje — podobno Stevilénemu razvr§€anju. Zadeve razvr§€amo najprej po datumih
nastanka zadeve, znotraj datuma pa po zaporednih Stevilkah. Uporablja se v organizacijah, kjer je rok za
konéanje zadeve z zakonom predpisan ali so roki pomembni zaradi narave dela.

Vsebinsko razvrS¢anje — gradivo je razvrS€eno po vsebinskih geslih. RazvrS§amo glede na vsebino

zadeve, ki jo skuSamo ugotoviti iz prispelega dokumenta. Za vsebinsko razvrd€anje potrebujemo
klasifikacijski nacrt ter ustrezen sistem evidentiranja DG.
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Klasifikacijski nacrt je konkretna, logi¢na sistematska shema gesel, na osnovi katere razvr§éamo DG. Geslo pa
je tista beseda, ki oznacuje glavno vsebino in bistveno skupno znacilnost dolo¢enega dela pisnega gradiva. 1z
vsebin torej oblikujemo gesla, jih opremimo s klasifikacijskim znakom in razporedimo po decimalnem sistemu.
Potrebujemo tudi ustrezen evidenéni sistem. Uporabimo lahko ra¢unalnisko evidenco ali racunalnisko kazalo.

Oblikovanje KLASIFIKACIJSKEGA NACRTA (izpitno vprasanje)

a) Pristojni organ imenuje delovno skupino, ki vodi celoten postopek izdelave klasifikacijskega nacérta in uvajanja
vsebinskega razvrs€anja v prakso.

b) Zbiranje dejstev — najprej je treba prouciti DG organizacije za preteklo leto in tekoe obdobje, interne akte
(statut, pravilnik) ter druga pomembna gradiva, pomembnejSe informacijske tokove in nekatere izrazitejSe
delovne postopke. Vir podatkov so tudi razgovori z usluzbenci, ki organizacijo dobro poznajo in lahko nudijo
koristna obvestila.

c) Osnutek klasifikacijskega nacrta — pri zapisovanju zadev v abecedni indeks Ze oblikujemo abecedni seznam
gesel. Posamezne zadeve, ki se tiejo istega vsebinskega podro¢ja najprej poimenujejo z geslom, nato pa
vsebinsko podobna gesla povezujemo v skupine in razrede. V pomo¢ lahko uporabimo naslednja pravila:

»  gesla morajo biti ekskluzivna, kratka in jasna,

»  zaisti pojem izbrati le en izraz,

» gesla, pri katerih pri katerih predvidevamo veliko Stevilo zadev, je treba detajlirati,

» gesla ne smejo biti vsebinsko neopredeljiva.
O osnutku klasifikacijskega nacrta razpravljamo s tistimi usluzbenci, za katere smo ugotovili, da poznajo
poslovanje organizacije. Po potrebi naredimo nov osnutek klasifikacijskega nacrta, ki gre v strokovno
razpravo. Na osnovi pripomb iz strokovne razprave delovna komisija oblikuje predlog klasifikacijskega
nacrta. Nato sledi ponoven sestanek z usluzbenci in pojasnilo, katere pripombe smo upostevali in katere
smo zavrnili. Dogovorimo se tudi o vseh o podrobnostih uvajanja v prakso.

d) Vzdrzevanje klasifikacijskega nacrta - klasifikacijski nacrt je odprt sistem, ki se stalno prilagaja potrebam
poslovanja organizacije. Za njegovo delovanje organizacija doloéi skrbnika, ki ima izklju€no pravico
oblikovati nova gesla. O novem geslu mora obvestiti vse uporabnike.

Vsebinsko razvrs§€anje zahteva posebna strokovna znanja in ve¢ strokovnih priprav, kot druga razvr§¢anja.

Za smotrno uvajanje vsebinskega razvr§€anja so potrebni naslednji pogoji:

e Kompleksna dejavnost organizacije: €¢im bolj je raznovrstna dejavnost organizacije, bolj je nujno vsebinsko
razvr§anje — klasificiranje (poleg osnovne Se druge dejavnosti: kadrovska, finan¢na).

e Koli¢ina gradiva: smotrna uvedba tega nadina razvr§éanja je Ze pri nekaj 100 zadevah na leto. Stevilo zadev
na leto in kompleksnost dejavnosti organizacije sta temeljna kriterija, ki jo obravnavamo skupaj, ko izbiramo
nacin razvrs€anja gradiva.

e Velikost organizacije: ve¢ ko je zaposlenih, ve€¢ DG nastane, s tem pa dodaten razlog za vsebinsko
razvrsCanje.

e Usposobljenost usluzbencev: vsebinsko razvrS€anje gradiva zahteva ustrezno strokovno usposobljenost
usluzbencev, ki razvrs€ajo gradivo. Pri nas to delo opravljajo usluzbenci s srednjo izobrazbo, Ceprav gre za
zahtevno strokovno delo, v tujini pa to delo poverijo usluzbencem z visoko strokovno izobrazbo, saj se
zavedajo pomena teh opravil za ucinkovitost informacijskega sistema in organizacije kot celote. Poleg
ustrezne strokovne izobrazbe so pomembne tudi delovne izkuSnje za kakovostno razvr§&anje in presojanje
njegovega pomena.

DELOVNI POSTOPKI PRI OBDELAVI DG

V javni upravi so postopki obdelave DG predpisani z Uredbo o pisarniSkem poslovanju in dolznostih
upravnih organov do DG in Navodilom o izvajanju te uredbe. Upravno poslovanje v javni upravi ni enotno,
prav tako pa tudi ne v zasebnem sektorju, ker organizacij noben predpis ne zavezuje k enothemu poslovanju,
razen Zakona o arhivskem gradivu in arhivih, ki dolo¢a, da mora biti DG tudi v zasebnem sektorju urejeno tako,
da je iz njega mogoce odbirati arhivsko gradivo.

Zaporedje delovnih postopkov in raven njihovega izvajanja:

sprejemanje posiljk,
odpiranje posiljk,
pregledovanje posiljk,
odtis prejemne Stampiljke,
razporejanje (signiranje),
razvr§anje,
evidentiranje,

dostava,
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e vsebinska obdelava,
e pisarniSko-tehni¢no delo,
e odprema.

Obdelava DG je lahko centralizirana ali decentralizirana. (izpitno vprasanje)

CENTRALIZIRANA obdelava dokumentov pomeni, da vsak dokument, ki prispe v organizacijo, sprejmejo in
obdelajo v vhodni enoti (glavna pisarna, vlozisc¢e), kjer praviloma tudi odpravljajo posto.

V vhodni enoti posto prejmejo, odprejo, pregledajo, odtisnejo prejemno Stampiljko, signirajo, klasificirajo in
evidentirajo, praviloma pa poskrbijo tudi za dostavo poste pristojnim usluzbencem.

Pri odpravi poSilike navadno adresirajo in frankirajo. Poskrbijo za oznacitev zadev s pisarnidkimi odredbami, vodijo
stalno zbirko DG in opravijo pripravljalna dela za odbiranje AG.

Pomanijkjlivosti centralizirane obdelave poste:
e najpomembnejs$e informacije niso zajete v sistemu,
tezavno signiranje in klasificiranje,
velika izguba €asa zaradi centralne obdelave,
slaba odzivnost organizacije in neekspeditivnost,
funkcionalni nadzor praktiéno ni mogog,
e tezavna povezava med vhodom in izhodom dokumentov,
e tezavno arhiviranje.
Centralizirana obdelava dokumentov je smiselna le v manjSih organizacijah.

DECENTRALIZIRANA obdelava dokumentov pomeni, da doloéena opravila vhodne enote prenesemo na
notranje organizacijske enote. Tako lahko tajnica ali kaka druga odgovorna oseba opravi postopke
pregledovanja poSiljk, odpiranja, signiranja, klasificiranja, evidentiranja in hrambe v tekoc&i zbirki. S taksno
organiziranostjo bomo bolje izkoristili prednosti sodobne tehnologije, saj se:

e bistveno pospeSi pretok informacij oz. gradiva,

e v vhodni enoti se odpre le tiste poSilike, ki so naslovljene na organizacijo,

e zmanjSajo se moznosti napacnega signiranja in klasificiranja,

e bistveno izboljSa urejenost tekocih zbirk in stalne zbirke,

e  zagotovi bistveno enostavnejSi in popolnejSi nadzor.

Prednosti decentralizirane obdelave dokumentov:

Zagotavlja, da strokovni usluzbenci prejmejo dokumente istega dne, ko prispejo v organizacijo. Vhodna enota pa
kon€no lahko kakovostno izvaja izredno pomembno funkcijo nadzora nad obdelavo DG. Decentralizirana
obdelava DG je tudi zaradi vse bolj razSirjene uporabe elektronske poste bolj smotrna in je v skladu z Uredbo o
pisarniSkem poslovanju in navodili za izvajanje te uredbe.

Sprejemanje in odpiranje posiljk

V organizacijo prihaja (neposredno od strank in kurirjev) in v njej nastaja raznovrstno DG. V organizaciji dolo€ijo

katera organizacijska enota naj posto prejema in tudi vhodno obdela. PoSta je vsakrSno sporoé€ilo, ki ga na

kakrsen koli nacin prejmejo UO in hkrati izpolnjuje pogoje uredbe o pisarniSkem poslovanju:

e po konéanem sprejemu mora biti v obliki, da ga naslovnik lahko prepozna kot sporo€ilo in ga prebere, in ga je
mozno takoj reproducirati,

e  po svoji vsebini mora biti sporocilo toliko pomembno, da ga je treba evidentirati v smislu Uredbe...

Prejeta posta je lahko v nasledniji obliki:

e v papirni obliki preko javne poste, kurirjev ali kar prinesejo posamezniki osebno, ali je ustno sporo¢eno UO na
zapisnik,

e prejeta s faksimilnimi napravami,

e prejeta kot elektronska posta ali radunalniSko sprejeta faksimilna posta.

Pri poslovanju z elektronskimi dokumenti je v drzavni upravi predvidena centralizirana obdelava. Informacije morajo
biti hitro vklju€ene v organizacijsko poslovanje. Za ¢im hitrejSi pretok informacij je treba omejiti vpisovanije prejetega
gradiva.

Pri roénih evidencah s podpisom potrjujemo in vpisujemo v posebne evidence le priporo¢ene poSilike, denarne
nakaznice, vrednostna pisma, pakete. Za prejeto posto ne potrebujemo nobene knjige.
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Pri raéunalniSko vodenih evidencah pa posebne podatke vnesemo skupaj s podatki o zadevi oz. dokumentu in
prilogi.

V vhodni enoti pregledajo prejeto posto in razdelijo na naslednje skupine:
e posilike naslovljene na organizacijo,

poSiljke naslovljene na usluzbenca in na organizacijo,

poSiljke naslovljene na usluzbenca,

zaupne posiljke,

posilike v zvezi z licitacijami in razpisi.

Pregledovanje in potrjevanje posiljk

Usluzbenec v vhodni enoti mora vsako posiljko pregledati, da ugotovi, ¢e so dokumentu prilozene vse priloge, ki
so navedene v besedilu dokumenta. O manjkajocih prilogah takoj obvesti poSiljatelja, kopijo dopisa pa priloZi
dokumentu, da strokovni usluzbenec takoj ve, da gre za pomanjkljivo posiliko. Ce je vsebina posiljke vidno
poSkodovana se ravna enako.

Pisemski ovitki se prilozijo dokumentu, ¢e je na njih podatek o rokih ali poSiljateljih in so ti podatki pomembni za
obravnavo zadeve.

Ce je prilozena vrogilnica je potrebno potrditi prejem z datumom, podpisom in pedatom upravnega organa.

Prejem zapisov, ki so na racunalniskih sredstvih ali v obliki fotografij, mikrofilmov, risb, je dovoljeno potrditi samo v
primeru, ¢e je zapis poslan s pisnim dokumentom, na katerem je zapisano, kaj tak zapis vsebuje. Potrdimo samo
prevzem ne pa vsebine.

S kolkovanimi viogami se ravna po predpisih, ki urejajo upravne takse.

Vsi javni usluzbenci morajo posebej skrbno ravnati z dokumenti, ki vsebujejo tajne podatke. Na dokumentih.
Prilogah, ovojih zadev in v evidenci se zadeve oznacujejo po vrstah tajnosti (drzavna, vojaska, uradna) in stopnjah
zaupnosti (strogo zaupno, zaupno). Ce zaupna zadeva po dologenem &asu izgubi stopnjo zaupnosti, oznake o
zaupnosti izbriSemo. Oznacbe tajnosti in stopnje zaupnosti zapiS§emo v zgornji desni kot dokumenta z velikimi
Crkami.

Oznacbe za tajne podatke so:

° DRZAyNA TAJNOST, v zadevah obrambnega podrocja: OBRAMBA — DRZAVNA TAJNO§T, OBRAMBA —
VOJASKA TAIJNOST, STROGO ZAUPNO,; pri nizji stopnji zaupnosti: OBRAMBA — VOJASKA TAJNOST —
ZAUPNO,

e na vseh upravnih podro€jih pri visoki stopnji zaupnosti: URADNA TAIJNOST, STROGO ZAUPNO, pri nizji
stopnji zaupnosti: URADNA TAIJNOST ali ZAUPNO

Dokumenti oznaceni s stopnjo zaupnosti INTERNO, so dostopni samo usluzbencem UO, ki je dokument izdal.
Upravni organi lahko oznadujejo zaupno gradivo tudi drugace, skladno s posebnimi predpisi.

Odtis prejemne Stampiljke (izpitno vprasanije)

Po prejemu poste usluzbenec v vhodni enoti na vsak prejeti dokument odtisne sprejemno Stampiljko in izpolni
ustrezne rubrike.

Prejemna Stampiljka vsebuje:
e naziv organizacije,
datum,
organizacijski znak (signirni znak),
Steviléna oznaka (klasifikacijski znak, zaporedna §t. zadeve, leto nastanka zadeve),
priloge (1x, 2x) in vrednost.

Prejemne Stampiljke ne odtisnemo na priloge. Odtis prejemne Stampiljke na dokumentu je znak, da je dokument
vkljuéen v nas IS, kasneje pa tudi vemo, kdaj smo ga prejeli. Z odtisom prejemne Stampiljke se prejeti dokumenti
tudi na videz locijo od drugih dokumentov v organizaciji.

Razporejanje (signiranje) dokumentov (izpitno vprasanje)

31



PisarniSki usluzbenec s signiranjem dolo¢i, komu bo poslal gradivo v reSevanje. Signiranje je torej
oznacevanje organizacijskih enot ali usluzbencev, katerim bodo dokumenti dodeljeni v delo. Signirni znak se
zabelezi v prejemni Stampiljki in v ustrezni evidenci o DG.

V DU je postopek signiranja podrobneje dolo€en. Zadeve, ki jih upravni organ reSuje po ustaljenem postopku,
vlozis€e poslje v reSevanje neposredno strokovnemu usluzbencu, odgovornemu za reSevanje. Take zadeve se
oznacijo s signirnim znakom, ki poleg oznacbe organizacijske enote, vsebuje tudi znak delovnega mesta -
popolno signiranje.

Zadeve, ki obravnavajo nacelna in vodstvena vprasanja, viozis€e po zahtevnosti zadeve predlozi predstojniku
organa ali vodji OE. Take zadeve se oznadijo s signirnim znakom vodstva upravnega organa oz. vodstva
notranje OE — nepopolno signiranje. Te zadeve so:

e zadeve z dokumenti DZ, DS, Ustavnega sodiS¢a, Vrhovnega sodi$¢a in Vlade,

e zadeve, v katerih se pripravljajo predlogi predpisov za DZ, Vlado ali predpisi, ki jih sprejema minister,

e porocila DZ in Vladi,

e organizacijski predpisi UO,

e pravna mnenja o izvr§evanju predpisov, ki jih UO sprejema ali izdaja svojim organizacijskim enotam, ter
pravna mnenja, ki jih posreduje strankam ali drugim subjektom,

e osnutki obveznih navodil, ki jih minister izdaja upravnim organom,

e zadeve, v katerih predlagajo ustanovitve strokovnih komisij in ekspertnih skupin,

e odlocbe izdane v upravnem postopku na drugi stopniji,

e delovni programi in navodila,

e proradunske in investicijske zadeve,

e zadeve, v katerih odlo¢ajo o kadrih UO,

zadeve o mednarodnih stikih,
zadeve, ki so strokovno zahtevne in jih ne reSujejo po ustaljenih postopkih.

Razvrscanje gradiva (izpitno vprasanje)

Gradivo razvr§€amo sistematiéno, s tem zagotovimo dobro preglednost in uporabnost. Razvr§€anje gradiva po
vsebini imenujemo klasificiranje (je najzahtevnejse).

Klasifikacija ali vsebinsko razvr§€anje dokumentov poteka po naslednjih korakih:
e najprej ugotovi kljuéno vsebino dokumenta, ki ga zeli razvrstiti,
e v klasifikacijskem nacrtu poiS€e ustrezno vsebinsko geslo in njegovo Steviléno oznako,
e klasifikacijski znak vpiSe v ustrezno rubriko prejemne Stampiljke,
e pogleda v evidenco, €e je pod tem klasifikacijskim znakom Se kak3na zadeva in ugotovi ali se s tem
dokumentom zadeva zaéenja, nadaljuje ali kon&uje,
e ugotovi zaporedno Stevilko zadeve pri dolo€enem Klasifikacijskem znaku,
e vpiSe Steviléno oznako zadeve v evidenco in prejemno Stampiliko.

Ce se z dokumentom zadeva zacenja, vpiSe ustrezne oznake tudi na ovoj zadeve, in dokument dostavi
strokovnemu usluzbencu v redevanje. V organizacijah poznajo tudi gradivo pod kupci, dobavitelji. Posamezen
dokument v tem primeru vlagamo v fascikel k ostalim dokumentom iste stranke. Torej ne tvorimo zadeve, jih pav
vhodni enoti signiramo, klasificiramo in evidentiramo, s tem pa je celoten postopek bolj preprost.

Evidentiranje gradiva (izpitno vprasanije)

Evidentiranje gradiva je postopek, s katerim zabeleZimo doloéene podatke o dokumentarnem gradivu v
evidenco, tako da lahko v vsakem trenutku vemo, kje je kakSen dokument ali zadeva, in kaksno je njeno
stanje (reSeno, nereSeno). Lo¢imo racunalniSke in roéne evidence. Smo v informacijski dobi, kjer se uveljavljajo
racunalniSke evidence, Ceprav zlasti v majhnih organizacijah Se vedno prevladujejo ro€ne evidence. Te so:
delovodnik, kartote¢no kazalo in seznam dokumentov.

Evidence:

e Delovodnik v nasih razmerah 8e vedno previaduje. Uporabljajo se razli¢ni delovodniki, marsikje nepravilno
kot postne knjige. Uporabiti kaZze delovodnik na obrazcu DZS §t. 0,115. Ta obrazec zahteva obseZnejSa
vpisovanja, hkrati pa zagotavlja pregled nad potekom zadeve. Ce je veé kot 100 zadev na leto je treba poleg
delovodnika voditi e abecedni indeks zadev.

o Kartote€no kazalo uporabljamo pri vsebinskem razvrS¢anju DG. Sestavljajo ga kartice formata A7,
obr.DZS 0,106. Kartote¢no kazalo omogoca boljSo preglednost nad DG kot delovodnik. Kartice kartote€nega
kazala so v Skatlah razdeljene na reSene in nereSene zadeve. Poleg tega pa so kartice v vsakem delu
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urejene natancno po sistematiki klasifikacijskega nacrta; sledijo si v enakem vrstnem redu kot gesla v
klasifikacijskem nacrtu.

e Seznam gradiv — ta evidenca se uporablja za evidentiranje gradiv, ki v organizacijo prihajajo v velikem
Stevilu in jih reSujejo po enotnem postopku (gradivo dobavitelji-kupci bi lahko zapisali v tak seznam
gradiv). Lahko kar na polo papirja na vrh zapiSemo klasifikacijski znak in letnico, posamezne dokumente in
odgovore pa bi vpisovali kronolo$Sko ali po zaporednih Stevilkah. KakSno evidenco bomo uporabljali je
odvisno od sistema razvrs¢anja DG.

Evidenca o DG je lahko racunalniska - vodimo preproste ali pa integrirane evidence (faks, e-mail).

Kljub nepogresljivosti IT v upravnih dejavnostih, se prav pri evidentiranju in arhiviranju zastavlja vprasanje, koliko je
Se smiselno avtomatiziranje pisarniSkih opravil. Dobro je, da se avtomatizira pisarniSko in arhivsko poslovanje,
ki po naravi stvari sodita skupaj, saj tak postopek lahko zadovolji poslovne potrebe kot tudi potrebe arhivistike.
Avtomatiziranje delovnih procesov je po navadi zelo drago in zato smiselno le pri velikih koli¢inah in pogosti
uporabi podatkov. (knjiga str. 165,166)

Dostava dokumentarnega gradiva

Dostavo DG organizacijskim enotam in posameznikom zagotovimo s kurirji, drugim pisarniSkim osebjem ali z
ustreznimi transportnimi napravami. Pozornost je treba usmeriti v izboljSavo delovnih postopkov in usposabljanje,
ni potrebno vodenje dostavnih knjig.

Vsebinska obdelava dokumentarnega gradiva

Za opravljanje tega dela je zelo potrebno obvladovanje osnovnih znanj o upravnem poslovanju. NajnujnejSa
opozorila:
e vsiusluzbenci morajo ne glede na polozaj v hierarhiji poznati predpise, ki urejajo upravno poslovanje,
e usluzbenci morajo obvladati pravila poslovne korespondence, kar pomeni, da mora tudi osnutek dopisa
vsebovati vse sestavne dele,
e izvirnik dopisa s prilogami poSljemo naslovniku, kopijo dopisa in preostalo dokumentacijo v zadevi pa
vlozimo v mapo,
e usluzbenci morajo jasno oznaciti dopise in priloge, ki jih je treba poslati naslovniku,
e usluzbenec, ki zadevo reSuje, mora dati za vsako zadevo ali njen del pisarniSkim usluzbencem natan¢no
navodilo (¢e je zadeva koncana, bo strokovni usluzbenec to oznacil: reSeno, datum, podpis).
e konc€ane zadeve hranimo v tekoc€i zbirki DG (in ne pri tistih usluzbencih, ki bodo zadevo resevali).

Kadar usluzbenec dobiva dokumente oz. sporoCila po elektronski posti, ima navadno tudi pooblastilo, da
samostojno pripravi odgovor in ga tudi po elektronski posti poslje naslovniku. Ce pa odgovor na prejeti elektronski
dokument zahteva podatke ali posebne odobritve (roki, stroski), ga referent po elektronski posti poslje svojemu
vodiji v potrditev in nato naslovniku.

Izhodna obdelava DG

Odpravnistvo (izhodna enota) je notranja organizacijska enota in njena osrednja naloga je konéna obdelava
DG. Delovna opravila odpravniStva so:
e priprava poSiljk za poSiljanje po posti ali za dostavo s kurirji,
priprava kuvert in adresiranje,
frankiranje,
evidenca in obracun postnine.

V manjsih organizacijah opravijo vsa opravila v zvezi z odpravo poste iste osebe, kakor tudi vhodno obdelavo. V
organizacijah z veliko koliino izhodne poste, pa te naloge opravijo v posebnih oddelkih, ki so tudi ustrezno
tehni¢no opremljeni. Z razvojem informacijske tehnologije se je vioga odpravnistva zmanjsala.

Bistvene zahteve za uspesSno delo odpravnistva: prouc¢eni morajo biti vsi delovni postopki. To velja zlasti za
razporeditev delovnih miz, na uporabo ustrezne mehanizacije (frankirni in adresirni stroj), ter na uporabo
primernega pisarniSkega materiala (kuverte z okenci, kuverte razlicnih formatov). Tudi Ce pride posta v
odpravnistvo tik pred koncem delovnega dne, moramo ravnati v skladu z nacelom ekspeditivnosrti. To velja tudi:
e vsi poobladenci za podpisovanje naj podpiSejo dopise, virmane, Ceke takoj, ko so jim predloZeni v
podpis,
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e usluzbenci naj opozorijo odpravnistvo na predvidene vecje koliine gradiva, ki ga nameravajo posiljati
strankam.

UREDITEV TEKOCGE IN STALNE ZBIRKE DG (izpitno vprasanje)

Tekoca zbirka DG je reSeno gradivo in ga usluzbenci pogosto potrebujejo pri delu.
Stalna zbirka DG je reSeno DG, ki ga usluzbenci bolj poredko uporabljajo pri delu, vendar je Se pomembno za
organizacijo in SirSo druzbeno skupnost.

Taka delitev DG omogo€a bolj ekonomi¢no poslovanje. ReSeno DG mora biti urejeno natanéno po sistemu
razvrdéanja gradiva, ki je bil v uporabi, ko je gradivo nastajalo. Ce se gradivo sproti ne ureja, nastane velika
koli¢ina neurejenega gradiva, v katerem se nihée ne znajde. Ce so tekoée ali stalne zbirke neurejene je treba:
e ugotoviti vzroke za neurejenost poslovanja in dolociti sistem razvrS¢anja DG,
e oblikovati tekoco zbirko GD,
e preprecevati zadrzevanje reSenega gradiva in zagotoviti izro¢anje usluzbencu, ki skrbi za teko&o zbirko,
e urediti stalno zbirko DG, v zvezi s tem velja opozoriti na naslednje:
= na vsako re$eno zadevo, je potrebno zapisati besedo »reSeno«, datum in se podpisati,
= pred oddajo v tekoCo zbirko je potrebno iz gradiva izloCiti nepotrebne kopije dokumentov, koncepte,
pomozne obrazce, ter drugo gradivo, ki je priSlo v organizacijo v vednost in nima pomena za delo oz.
poslovanje,
= pred oddajo gradiva v tekoCo zbirko je za vsako zadevo treba dolociti rok hrambe.

Praviloma po dveh, treh letih lahko, pa tudi za vsako leto posebej prenasamo gradivo iz tekoCe v stalno zbirko
DG. Tekoca zbirka je lahko razmesSéena po posameznih organizacijskih enotah, stalna pa mora biti urejena
centralizirano. Prenos gradiva v stalno zbirko se izvede 2-3 leta po datumu, ko je bila zadeva reSena (npr. Ce je
zadeva reSena 23. 5. 2000 in ¢e je rok hrambe 3 leta, se prenese v stalno zbirko 1.1.2004).

Pred prenosom gradiva iz tekoce v stalno zbirko moramo dologiti:
e kdo in kdaj bo izlo€il nepotrebno gradivo,
e kdo, kdaj in kam bo prenasal gradivo,
e kako bo gradivo razmeS&eno.

Usluzbenec, ki vodi teko¢o zbirko pred prenosom v stalno zbirko stori naslednje:

e izloCi nepotrebne kopije dokumentov, koncepte in podobno,

e izlo¢i dokumente o nabavi in izdaji potroSnega materiala, potne naloge, odlocbe in evidence o odsotnosti,
letnih in bolnidkih dopustih, €e niso sestavni del raunovodske dokumentacije,

e kopije potrdil in drugih izpiskov, izdanih na podlagi stalnih evidenc in dokumentacije ter vlog za izdajo
takih dokumentov,

e izloCi kopije dovoljen;, ki trajajo eno leto, Ce obstajajo evidence o izdanih dovoljenjih,

e izloCi knjige prejete poste, dostavne knjige za posto, interne dostavne knjige, vratarske knjige, knjige
prihodov na delo.

Praviloma morajo biti na zaCetku vsake letne zbirke priloZzene vse evidence, ki se nanjo nanasajo, Ce pa je gradivo
razvr$€eno po vsebini, Se klasifikacijski nacrt. Gradivo izjemno velikega formata hranimo posebej, na mesto, kjer
bi moralo biti vlozeno vstavimo ustrezno opozorilo. V stalno zbirko ne moremo uvrstiti gradiva, ki ni urejeno po
Uredbi o pisarniskem poslovanju, zato ga je treba najprej obdelati skladno z navodilom.

O gradivu, ki ga hranimo v stalni zbirki DG, lahko vodimo ve€ evidenc:
evidenco o prostorski razporeditvi gradiva,

evidenco o izposojenem gradivu,

evidenco o rokih hranjenja gradiva, ki ni arhivsko,

evidenco o izlo€enem in unic¢enem gradivu.

Hranimo lahko tudi navodilo o odbiranju arhivskega gradiva. Zaupno in strogo zaupno gradivo hranimo tako, da je
zaupnost zavarovana. Gradivo, ki bi ga morali v primeru vojne ali izrednih razmer prenesti drugam, mora biti
ustrezno ozna€eno, zavarovano in pripravijeno za prenos. V stalni zbirki se gradivo hrani do dolo€enih rokov, ali
do izroCitve AG arhivu. DG se lahko tudi izposoja na reverz, ali pa se o izposoji vodijo evidencni kartoni.

ARHIVSKO GRADIVO (izpitno vpraganje)
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Arhivsko gradivo je izvirno in reproducirano (pisano, risano, magnetno...) DG, ki je bilo prejeto ali je nastalo
pri delu pravnih oz. fizi€nih oseb in ima trajen pomen za znanost IN kulturo. Je kulturni spomenik. Zakon o
arhivskem gradivu in arhivih

Da gradivo postane arhivsko, mora imeti trajen pomen za znanost in kulturo. TakS8en pomen DG lahko doloéi le
pristojna arhivska organizacija (Arhiv RS, regionalni arhiv, lokalni arhiv). Pri tem odloanju je pomembna njegova
vsebina. AG se iz DG se odbere po navodilih pristojnega arhiva.

Arhiv RS varuje javno AG drzavnih organov, izvajalcev javnih sluzb, Banke Slovenije, drzavnih in javnih skladov in
drugih pravnih oseb, ki jih ustanovi drzava.

Regionalni arhivi varujejo javnho AG drZavnih organov in njihovih organizacijskih enot, javnih sluzb, ki jih
zagotavlja drzava, in opravljajo dejavnosti na obmocju ene ali ve€¢ samoupravnih regionalnih skupnosti, ter nastaja
na obmocju regionalnega arhiva.

Arhivi lokalnih skupnosti varujejo javno AG organov LS, izvajalcev javnih pooblastil, ki jih zagotavlja LS ter
skladov, agencij in drugih pravnih oseb, ki jih ustanovi LS.

Lo¢imo javno in zasebno AG:

Javnopravne osebe morajo skrbeti za ohranjanje, materialno varnost, celotnost in urejenost DG. Sodelovati morajo
z arhivom pri izdelavi navodil za odbiranje javnega arhivskega gradiva iz DG, odbrati javno AG in ga izrociti arhivu.
Javno AG je javna listina, ki nastaja pri osebah javnega prava in je ni dopustno odtuijiti.

Zasebno AG je zasebna listina, ki nastaja pri drugih pravnih in fiziénih osebah. Arhivi evidentirajo zasebno AG, za
katerega domnevajo, da ima lastnost AG, nato oblikujejo predlog za izroCitev ministru, ki z odlo¢bo razglasi
zasebno AG za arhivsko gradivo. Dolznosti njegovega lastnika pa so:

e hraniti gradivo trajno, strokovno, neoporecno kot urejeno celoto,

e upoStevati strokovne nasvete arhiva glede varovanja, vzdrzevanja,

e dajati arhivu potrebne podatke o gradivu za izvajanje dolo¢b Zakona o AG in arhivih,

e omogocati arhivu vpogled na kraju samem,

¢ dolociti pogoje za uporabo zasebnega AG za znanstvene in kulturne namene.

Izvajanje dolo¢il Zakona o arhivskem gradivu in arhivih nadzira InSpektorat RS za podrocéje kulturne
dediscine.

NACRTOVANJE OBAZCEYV (izpitno vprasanje)

Obrazce sestavljamo, kadar zelimo zbrati istovrstne podatke pri veéjem Stevilu subjektov, ki omogocajo
hitro zbiranje in obdelavo podatkov, so sestavni del IS organizacije. Pri nartovanju obrazcev je treba
upoStevati naslednja pravila:

podatki v obrazcu si naj sledijo v takSnem zaporedju, kot jih bomo uporabljali,

besedila v obrazcu naj bodo kratka, nedvoumna in razumljiva,

sestavljen naj bo smotrno in pregledno,

imeti mora svojo Steviléno oznako,

obrazec mora biti lepo oblikovan,

velikost obrazca, kakovost papirja, tisk in barva morajo ustrezati namenu obrazca.

Nacrtovanje obrazca poteka v vec stopnjah.

e V pripravljalni stopnji se s pomocjo zbirke obrazcev najprej ugotovi, €e ni potrebovanih podatkov ze kdo
zbral. Naredimo seznam podatkov in dolo€imo zaporedje uporabe podatkov, podro&je uporabe, format in
okvirne stroSke in potem oblikujemo vprasanja.

e Sledi neposredno nacrtovanje — osnutek obrazca. UpoStevamo navodila za nalrtovanje obrazcev, v tej
stopnji je lahko Ze ustrezne oblike. Osnutek obrazca preveri naértovalec, ki mora za vsa pomembna
vprasanja (vsebovana v navodilih) dobiti jasne odgovore, predvsem vprasanje razmerja obrazec —
postopek uporabe.

e Sledi kopiranje v nekaj izvodih, da sodelavci podajo pripombe, ki se proudijo in se obrazec ustrezno
dopoilni.

e Po dopolnitvah nastane predlog obrazca, ki se lahko od osnutka razlikuje po vsebini, zasnhovi in
zunanjem videzu.
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IKT V JAVNI UPRAVI

CILJI AVTOMATIZACIJE UPRAVNIH DEKJAVNOSTI

Avtomatizacija pomeni nadomesc¢anje zivega dela s tehniénimi sredstvi. V upravi so to predvsem IKT,
tehni¢na sredstva za reprodukcijskih gradiv ter obdelavo poste, papirja.

Cilj vsake uprave je, da &imbolj u€inkovito in s ¢&im manjSimi stroski pripomore k doseganju ciljev. Znane so sicer
prednosti IKT, znano pa je tudi, da IKT sama po sebi Se ne reSuje vseh problemov v organizaciji. Kako torej
izkoristiti prednosti IKT, da bi izboljSali u€inkovitost in ekonomi¢nost upravnih dejavnosti?

Mozni ukrepi:

e IKT nudi veliko, ¢e samo delo v upravni dejavnosti strokovno organizano, zato mora vodilno osebje veliko
pozornosti nameniti organiziranju upravnega dela. Z analizo delovnih postopkov, pristojnosti in odgovornosti
je potrebno oblikovati racionalne delovne postopke (obi¢ajno sledijo kadrovske spremembe na vseh ravneh).
Potrebno se je izogibati ad-hoc in podedovanim delovnim postopkom ter intuitivnemu delovanju,
nacrtno opremljanje ter popolna uporaba IKT,
spodbujanje inventivnosti?,
urejeno delovno okolje,
ergonomsko oblikovanje pisarniSkega pohistva in opreme.

Uginkovitost in ekonomi¢nost javne uprave je mogoce vzpodbuditi tako z ukrepi v sami upravi, kot tudi z vplivi
okolja. (Stalen presezek delovne sile vpliva na produktivnost kot posledico teh razmer - Ze samo dejstvo, da je na
trgu delovne sile dovolj ljudi, pritiska na delavce v upravi). Pred avtomatizacijo upravnih dejavnosti, moramo
dologiti ¢im konkretnejSe in dosegljive cilje.

Cilji avtomatizacije (izpitno vpraSanje)

povecanje koli¢ine in kakovosti dela brez novih zaposlitev,

StevilnejSi uradno-poslovni stiki,

zmanjSanje rutinskega dela,

skrajSanje ¢asa za obdelavo gradiva,

zmanjSanje notranjega transporta gradiv,

izboljSanje delovnih pogojev (Ceprav se z uporabo tehni¢nih sredstev povecujejo Skodljivi ucinki na zdravje
zaposlenih),

ZNACILNOSTI IKT

Sodobna tehnologija le lahko le orodje v ¢loveskih rokah za uresnicitev ciljev. Pojavlja se vpradanje, kako sodobno
tehnologijo uporabiti ¢imbolj udinkovito doseganje ciljev organizacije. Analiza delovnih opravil v upravnih
dejavnostih je pokazala, da lahko avtomatiziramo celo do 70% upravnih nalog.

Avtomatiziramo lahko:

komunikacije med ljudmi in organizacijami,
pridobivanje, iskanje ter shranjevanje informacij,
obdelavo podatkov za odlo&anje,

oblikovanje gradiv,

spremljanje in vodenje dela,

rokovnike.

Z IKT lahko opravljamo enaka dela, ki smo jih opravljali ze doslej, le drugace, lahko pa z IKT izvajamo povsem
nova opravila:

- telefonske konference, sestanki na daljavo s prenosom slike,

- informacijski kioski za obCane, inteligentne kartice-zdravstvena izkaznica, informacijski centri, ki

omogocajo ljudem hitrejSe in lazje opravljanje svojih dolznosti in uresni¢evanje svojih pravic,

- uporaba interneta omogoca hiter dostop do informacij,

- raCunalniSke evidence, kjer takoj lahko dobimo podatke,

- programska orodja za spremljanje in nadzorovanje delovnih procesov.

2 iznajdljivost, domiselnost
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Ena temeljnih znadilnosti te tehnologije je prodornost in ker ulinkuje sinergijsko, povecuje delovne ucinke.
Pomembna znacilnost IKT je koneksiteta, ki pomeni povezovanje in vzpostavijanje novih oblik razmerij med
subjekti — tudi na mednarodni ravni.

NEKATERI ORGANIZACIJSKI VIDIKI AVTOMATIZACIJE

OVIRE AVTOMATIZACIJE UPRAVNIH DEJAVNOSTI (Izpitno vpraganje)

Vsaka sprememba v delovnem procesu lahko doloen Cas neprijetno, dokler ne vidijo njenih prednosti in ne
izgubijo strahu pred neznanim. Ce se usluzbenec pocuti ogrozenega, bo spremembi nasprotoval.

Najpogostejsi vzroki odpora proti spremembam so:

- Nevednost — €e usluzbenci niso obveS&eni o nameravanih spremembah in vklju€eni v same priprave, nimajo
moznosti, da bi enakopravno sodelovali pri spremembah delovnega procesa,

- Konservativnost — nekateri usluzbenci so kriticni do vsega, kar je novo, a priori odklanjajo novosti kot nekaj
slabega, in prisegajo na stare metode dela, postopke in delovne pripomocke.

- Navada — usluzbenci se zaradi navad trdno oklepajo starih metod in nanje nimajo kriticnega pogleda, zato so
potrebni veliki napori in spretnosti pri uvajanju novega.

- Strah — usluzbenci se bojijo, da novih nalog ali starih nalog z novo opremo ne bodo znali izvajati tako dobro
kot sedaj, zato na zaCetku izrazajo precejSen strah pred IKT.

- Visoki stroski — res je, da je nakup, implementacija, vzdrzevanje in delovanje IKT zelo drago, in ni v
sorazmerju s koristjo. Vendar, ¢e gre za ocitno posodobitev delovnega procesa, vecjo ucinkovitost uprave in
zanimivejse delo, so stroski sekundarnega pomena.

- Pomanjkanje standardizacije — programska in strojna oprema Se vedno ni standardizirana, kar povzroca
tezave. Tudi postopki niso dovolj standardizirani, zato se pojavljajo razlicne programske reSitve za enako delo.

- Slabe vodstvene metode — vodilni kadri se ne zavedajo pomena svoje viloge pri uvajanju IKT v poslovni
proces, zato so pricakovanja prevelika.

- Nizka izobrazbena raven v upravni dejavnosti — ker nimajo ustrezne izobrazbe, tezje celovito razumejo svoje
delo in v njem pogosto ne vidijo smisla, ob tem pa se pojavljajo napake.

COVESKI VIDIK SODOBNE TEHNOLOGIJE V UPRAVI

Pri uvajanju IKT v upravne dejavnosti nastajajo v delovnem procesu Stevilne spremembe. Posebej pomembni so
Cloveski vidiki.

Izhodis¢a za pomo¢ pri reSevanju ¢loveskih problemov pri uvajanju IKT:

e preoblikovanje ali novo oblikovanje delovnih postopkov, vendar je napacno, Ce je to zahteva uvedbe IT.
Oblikovanje dela je stvar organizacijskega strokovnjaka in interdisciplinarnega pristopa (medsebojno
sodelovanje organizacijskih in tehni¢nih strokovnjakov, vodstva in usluZzbencev).

e Odlogitve v zvezi z avtomatizacijo v upravi morajo biti sprejete v demokraticnem postopku, kjer poteka moznost
odprtega in vseobseznega dialoga med vodstvom, tehni¢nimi strokovnjaki in usluzbenci.

e Pripravijanju zaposlenih na nove delovne zahteve je treba nameniti ustrezno pozornost. Zagotoviti je potrebno
finan€na sredstva za usposabljanje zaposlenih za nove delovne zahteve, predvsem pa mora biti izobrazevanje
nacrtno in mora izhajati iz potreb v praksi. Samo taksno izobrazevanje bo uginkovito.

e Z avtomatizacijo uprave se povecujejo premestitve in prerazporeditve usluzbencev, povecevala pa se bo tudi
brezposelnost. Personalne sluzbe in zavodi za zaposlovanje bodo prevzeli veliko odgovornost, saj se bo
potreba po informiranju o prostih delovnih mestih moéno povecala, v njihovo odgovornost pa sodi tudi
funkcionalno usposabljanje in prekvalifikacije brezposelnih.

UGOTAVLJANJE IN ANALIZA POTREB po IKT

Potrebe po IT je treba analizirati. V okolju, kjer je organiziranost dela na visoki ravni, bo treba preuciti predvsem
tehniéno-tehnoloske moznosti, ki jih ponuja trZis€e, v nerazvitem okolju pa bo potrebna tudi predhodna analiza
delovnih postopkov in strukture delovnega €asa.

Obstaja vrsta metod za proucevanje delovnih postopkov: materialna, personalna, kombinirani posnetki delovnih
postopkov, redkeje pa se odlo¢imo za Studije gibanja v prostoru. Zelo koristne so evidence o DG, o upravnih
dejanjih, statistiCna porodila ipd.

Rezultat prouevanja delovnih postopkov je v bistvu natanéen posnetek vrste in pripadajoce kolic¢ine dela ter
zaporedje opravil. Pozornost kaze nameniti tudi posebnostim sistema in posebnim zahtevam uporabnikov.
Vzporedno z analiziranjem delovnih postopkov poteka tudi analiza strukture delovnega €asa.
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IMPLEMENTACIJA IKT (izpitno vpraSanje)

Implementacija je uvedba/vgradnja sodobne tehnologije v organizacijo.

Postopki implementacije so:

- oblikovanje dela (klasi¢en in sodoben nacin),
- usposabljanje zaposlenih,

- vzdrzevanje sistema,

- vrednotenje novih resitev.

a) Klasi¢en nacin oblikovanja dela v upravi:

nacrtovanje celotnega delovnega procesa,

delitev delovnega procesa na operacije,

delitev operacij na elemente,

zdruzevanije elementov v specifiéne naloge,

kombiniranje specifi¢nih nalog in na osnovi tega oblikovati posamezna delovna mesta.

Danasnji prevladujoc€ kriterij pri oblikovanju dela so stroski dela. Uprava naj bi opravljanje svojih funkcij izvajala
racionalno.

Temu cilju se bo priblizala, ¢e bo dosegla visoko, vendar racionalno specialisticno usposobljenost. S
specializacijo se zmanjSajo zahteve po Siroki usposobljenosti, samo usposabljanje usluzbencev pa se skrajsa. V
tako organizirani upravi se hitro razpoznajo potrebe o0z. moznosti po avtomatizaciji, zato je tudi njena
implementacija preprosta in hitra. Klasi¢en sistem je zaprt, tog sitem in posameznik nima vpogleda v delo drugih.

Sodoben nacin oblikovanja dela predvideva isto¢asno oblikovanje humaniziranega dela, ki zadovoljuje ¢loveske
potrebe in optimalnih tehnoloskih zahtev. Obi¢ajno se zavedamo tehnoloskih omejitev, pozabimo pa na ¢loveka.
Naloge se oblikujejo tako, da pridejo do popolne veljavnosti sposobnosti ¢loveka in stroja. To pa je v bistvenem
nasprotju s tradicijo maksimiranja z minimalizacijo.

Znacilnosti sodobnega nacina:

e jasno prepoznavanje lastne vloge v sistemu - zaposleni morajo jasno poznati razmerje med svojim delom
in celotnim delovnim procesom in videti tudi kon&ni rezultat. Moramo vedeti, kako nasi ucinki dela
prispevajo k delovanju celotnega sistema. Funkcijsko organiziranost vse bolj nadomes€a procesna
organiziranost.

e Celotno oblikovanje dela temelji na usluzbencih, ki delo dobro poznajo in so za organizacijske
strokovnjake pomemben vir informacij. Na enem delovhem mestu se z novo tehnologijo lahko opravijo
skoraj vsa dela v upravnem procesu (priprave dela, sprejemanje in vnasanje podatkov).

e Delo z drugih lokacij - delo na domu, Ceprav sprva vabljivo, pa izkudnje kazejo na negativne ulinke —
povecuje socialno izolacijo. Pri takem nacinu je potrebno znati delo tudi organizirati, hkrati pa zahteva tudi
urejeno delovno zakonodajo. Ena izmed oblik, ki vse bolj pridobivana pomenu, so avtonomne delovne
skupine, v katerih usluzbenci sami planirajo, izvajajo vodijo in kontrolirajo delovne operacije. Zaradi
relativne zaprtosti takih skupin, je sodobna organizacijska praksa uveljavila sistem teamskih mrez.

e Stalna razpoloZljivost delovnih potencialov — €e manjka le eden od virov, delovni proces ne bo dajal
pri¢akovanih rezultatov — raGunalniki morajo biti vedno pri roki.

e Moznosti lastnega razvoja — po doloenem Casu usluzbenec obvlada vse funkcije svojega dela, zato
lahko svoje dejavnosti e razsiri in poglobi. Novi programi Sirijo obzorja.

Negativne plati pa so:

e Z IT se med opravljanjem dela zbirajo tudi podatki o usluzbencu, ki delo opravlja (dnevni, tedenski,
mesecni, letni koliCini dela, kdaj najve¢ ali najmanj naredi, kakovost dela, navzoCnost v delovnem
procesu). Za zbiranje takih podatkov mora usluzbenec vedeti in mu morajo biti dostopni. Ker lahko pri
zbiranju podatkov nastajajo napake, mora imeti prizadeti moznost popraviti napake ali pojasniti razlike.
Potrebno je upostevati pravilo, da ti podatki ne smejo zmanjSati pravic zaposlenih ali ogrozati njihove
zasebnosti.

e S pojavom IT se pojavi sevanje, vecje so obremenitve oci, Se hujsSi je hrup. Zato pri oblikovanju dela
povedajo ergonomske zahteve.

Bistvena razlika med obema pristopoma je v oblikovanju dela. Pri uveljavljanju sodobnega pristopa nastopijo
tezave, €e v organizaciji nimajo ustreznega znanja. Sodoben pristop povecuje samostojnost usluzbencev. S tem se
zozuje manevrski prostor vodilnih in vodstvenih usluzbencev in postanejo nekateri odvec.
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b) Usposabljanje usluzbencev

Vsi usluzbenci potrebujejo tehniéno usposobljenost uporabe tehni¢nih sredstev poleg ostalih znanj. Usluzbenec
opravlja naloge v celoti. Potrebno je razumevanje postopkov in pojavov, da zna razlagati statisticne podatke in
porocila, ocenjevati trende. V novih pogojih je potrebna sposobnost konceptualnega razmisljanja in daljSe
koncentracije. Znanje se nalaga postopoma po plasteh.

c) Vzdrzevanje sistema

UspeSna implementacija je dobra osnova za vzdrZzevanje sistema. Za njegovo delovanje skrbimo z naslednjimi
nalogami:
e sistemati¢no shranjevanje zapisov,
prilaganje programskih orodij novim razmeram,
prilaganje sistema novim uporabnikom, novi opremi,
pomo¢ uporabnikom,
spremljanje novosti na podroCju programske opreme in vgrajevanje novih variant ali povsem novih
programskih orodij,
e uravnavanje delovanja sistema in odpravljanje posledic naklju¢nih dogodkov.
Vzdrzevanje sistema zahteva poleg tehni¢nih znanj tudi druga interdisciplinarna znanja.

d) Vrednotenje novih resitev

Z vrednotenjem novih reS8itev je mogoCe objektivho in v celoti ugotoviti ali in koliko je IT uspeSna. Pri
vrednotenju morajo sodelovati strokovnjaki s podro¢ja organizacijskih ved, informatike, ekonomije in prava.
Vrednotenje zajema tri ravni v organizaciji:

e analizo vseh tehni¢nih znadilnosti opreme, vklju¢no z ergonomsko analizo,

e vrednotenje obdelave je najprej odvisno od opreme, v ozjem pomenu pa gre za usposobljenost izvajalcev,
potek dela, metode dela, €as in stopnjo zahtevnosti usposabljanja. Vlogo ¢loveskega dejavnika merimo s
Stevilom napak (nara$¢anju, upadanju),

e medsebojno ucinkovanje opreme, organizacije obdelave in zaposlenih. Gre za vrednotenje koli¢ine in
kakovosti dela, organizacijske klime, absentizmas3.

POSLEDICE UPORABE IKT (pogosto izpitno vpra$anje)
a) Informacijska druzba (Izpitno vprasanje)

IKT se hitro Siri na vsa podrocja druzbe, zato se zastavlja vprasanje, kako predvideti in obvladati spremembe in

probleme, ki jo prinaSa njena uvedba in jo izkoristiti v prid razvoju.

Sodobna tehnologija omogoc&a sodelovanje drzavljanov v politicnem zivljenju druzbe na razliéne nacine:

e s pomocjo IKT drzavljani lahko drzavnim hitro pridejo do informacij o politicCnem dogajanju in politicnim
organom sporoc¢ajo svoja mnenja,

e |IKT odpira moznost elektronskega glasovanja po vsaki razpravi v parlamentu — moznost za neposredno
demokracijo (neposredno glasovanje omogoca oblasti, da pozna mnenje ljudi in z njimi na ta nacni lahko
manipulira),

e poslanci uporabljajo IKT v sluzbi in doma, kar jim omogoca takojSen dostop do iskanih podatkov.

Danes je nadzor nad posameznikom Ze precejSen, s Sirjenjem IKT pa bo zasebnost posameznika Se bolj
ogrozena. Zbiranje raznovrstnih podatkov na Stevilnih ravneh druzbe, krepi birokracijo in zahteva popolno
formalizacijo strukture. Racunalnik vse bolj postaja simbol birokratske moé€i. S tem pa krepi birokracijo v
druzbenih procesih.

Tehnologija je pomembna, Se pomembnejSe je razumevanje informacijskih tokov v druzbi, posebej v politi€nem
zivljenju. Tok informacij, ki zadeva odnose v politiki, je za javno upravo kljuénega pomena. Javna uprava mora
razumeti sodobne IS, predvsem pa mora biti sposobna razumeti in predvideti razmerja med politiko in javno
upravo, drzavljani in drzavo, med izvrSilno in zakonodajno oblastjo. (knjiga str. 191,192,193)

V svojem bistvu nove tehnologije omejujejo ¢lovekovo svobodo, poveéujejo nadzor nad posameznikom,
kar pa je pravzaprav omejevanje ¢lovekovih pravic.

% izostajanje od dela
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b) IKT v organizaciji (najpogostejse izpitno vprasanje) !!!

Tehnologija uvedbe v upravo vpliva na njeno organizacijsko strukturo, na procese odlo¢anja, na strukturo
zaposlenih in spreminja obstojeco tehnologijo dela.

= organizacijska struktura se spremeni — celotna struktura organizacije se mora preoblikovati, s tem pa se
spremenita osnovna dejavnost in uprava.
= procesi odlo€anja - organizacije funkcionalno organiziranost spreminjajo v procesno. SkrajSa se €as in pot
pretoka informacije skozi organizacijo (e-mail). Usluzbenci delno sami nadzirajo delovni proces in ocenjujejo kje
in kdaj potrebujejo pomo¢, sami odpravljajo napake, ne da bi se o tem posvetovali z vodilnim osebjem -
povecCuje se samostojnost izvajalcev dela (pisarniSko tehni¢no osebje), mnogo srednjega vodstvenega
osebja pa je odvec.
= struktura zaposlenih - zaradi vse vecje samostojnosti usluzbencev, se Stevilo vodilnih usluzbencev
zmanjsuje, s tem se razpon kontrole povecuje (prej je imel vodja 7-10 usluzbencev, seda;j jih lahko ima 20 ali
vec). Od strokovnega delavca pa se zaradi samostojnosti pricakuje ve¢ strokovnega znanja. ZviSuje se stopnja
izobrazbe (povprecna stopnja je visja), s tem pa tudi usposobljenost kadrov za delo. Sodobna tehnologija
povzroc¢a nastanek novih poklicev in opus¢a nekatere tradicionalne poklice v upravni dejavnosti.
= vodilni usluzbenci lahko zaradi vecje samostojnosti strokovnih delavcev namenijo vecjo pozornost kljuénim
vprasanjem organizacije:
o strateSkemu planiranju, vklju€no s strategijo tehnoloSkega razvoja,
e organiziranju in izboljSanju sistema Clovek — stroj — informacija,
e evalvaciji* delovanja vseh funkcij sistema,
e proucevaniju ciljev, nacrtov, dosezkov organizacije na vseh ravneh,
e razvijanju Cloveskega potenciala.
= ravnanje s ¢loveskimi viri — ker so ljudje v organizaciji velik strosek, je priCakovati, da se bo z uvedbo ITK
zmanjSalo Stevilo zaposlenih in hkrati povec€ala ucinkovitost dela. Potrebno bo prerazporejanje in
prekvalificiranje zaposlenih, skladno z njihovo izobrazbo, starostjo in intelektualnimi sposobnostmi. Za to pa
kljuénega pomena:
e nacrtovanje Cloveskih virov,
e razvoj zaposlenih,
e nadzor nad personalno politiko.
IT je postala tudi pri ravnanju s ¢loveskimi viri nenadomestljiva, saj jo uporabljamo:
e Vv procesih zaposlovanja — nastajajo podatkovne baze o sistemiziranih in dejansko zasedenih delovnih
mestih,
za nacdrtovanje Cloveskih zmoznosti,
za oblikovanje pravnih podlag za delo - zbirke predpisov...,
za analizo in zmoznosti kandidatov v izbirnih postopkih,
za spremljanje razvoja zaposlenih - naértovanje usposabljanja, evidence usposabljanja,
za nagrajevanje zaposlenih - obrac¢un pla¢, dodatkov in stimulacij,
za razli¢na porocila v zvezi z ljudmi v organizaciji,
za vodenje razlicnih kadrovskih evidenc - prijava, odjava zaposlenih pri zavodih za zdravstveno in
invalidsko zavarovanije.

Rutinska pisarniSka dela z avtomatizacijo opravljamo hitreje, bolj kakovostno, dosegamo iste cilje z manj
napora, pospesi se izvajanje delovnih postopkov, veéja je odzivnhost organizacije in izboljSa se nadzor nad
delom.

c) Spremembe v delovanju delovnih skupin (Izpitno vprasanje)

Komuniciranje v skupini je pretezno neposredno (ve¢ kot 50%) in pisno (40%), to pa povzroCa veliko
neizkoriS¢enega &asa in nepotrebnega dela. Z IKT se izboljSajo vertikalne in horizontalne komunikacije.
Elektronska posta omogoc&a asinhrono komuniciranje (kar pomeni da posameznik poslje informacijo naslovniku, ta
pa jo prevzame in prebere, ko ima €as). Premik od simultanega k asinhronemu komuniciranju pomeni prihranek
€asa, boljSo kakovost informiranja, negativna lastnost pa je zmanjSanje osebnih stikov. Sporodila, ki jih
oblikuje posameznik v eni skupini, so istoasno dostopne ¢lanom druge skupine in vodstvu. Tudi informacije z
vrha so v danem trenutku lahko dostopne vsem. IKT je ucinkovit pripomocek za delovanje timskih mrez, ker
omogoca vsestransko informiranost o delovanju posameznih timov in lazje usklajevanje njihovega dela.

4 ocenitev, ovrednotenje
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d) Vpliv IKT na posameznika (Izpitno vprasanje)

Sodobna tehnologija ima Stevilne prednosti:

usluzbencu omogoca lazje in uc€inkovitejSe delo,

sposobni ljudje imajo moznost, da uporabijo svoje intelektualne potenciale,
polozaj strokovnih usluzbencev se nasproti drugim utrdi,

uporaba racunalnika poveca storilnost pisarnidkih usluzbencev.

Slabosti pa so naslednje:

e dvomijo o svojih sposobnostih - ob uvedbi IKT je nekatere usluzbence strah, ker nimajo ustreznih izkuSenj in

znanj, zato se bojijo, da novega dela ne bodo znali opravljati kot sedanjega,

strah pred pove¢anim nadzorom nad posameznikom,

nezaupanje usluzbencev - da bo sistem zbiral podatke o njihovi osebnosti in u¢inkovitosti,

strah pred brezposelnostjo in prerazporeditvijo,

socialna izolacija usluzbencev - zmanjSuje se moznost stikov po horizontali, povecuje pa po vertikali, tudi delo

na domu povecuje socialno izoliranost,

e s Siritvijo obsega dela pridobivajo strokovni usluzbenci ve&jo odgovornost za odlo€anje v strokovnih zadevah,
medsebojno postajajo bolj oddaljeni, medtem ko imajo usluzbenci, ki opravljajo rutinske upravne procese
manj odgovornosti in ve¢ ¢asa za pogovore, postajajo bolj povezani, njihova kolektivha mo¢ se povecuje,

e usluzbenceva ucinkovitost se lahko zmanj$a zaradi dolgih odzivnih ¢asov ali motenj v komunikacijah,

e uporaba IKT (prenapenjanje oc€i, stres, utrujenost, boleCine v hrbtu) postavlja nove ergonomske zahteve
ergonomske zahteve®;

»  varna uporaba zaslona (da se ne bles¢i), slika naj bo jasna, razlo¢na, mirna, sevanje omejeno
oz. LCD zasloni, ergomnomska tipkovnica in miska, hrup tiskalnikov in drugih naprav utisan,
pisarniSka oprema mora biti varna in ergonomsko oblikovana,
razporeditev opreme mora omogocati ugodno pocutje usluzbencev in stike med ljudmi,
redni zdravniSki pregledi.

YV VYV

a) Poseben problem — BREZPOSELNOST (Izpitno vprasanije)

Z vse vecjo razSirjenostjo IKT v upravnih dejavnostih povecuje brezposelnost (predvsem slabSe usposobljeni
usluzbenci s srednjo izobrazbo oz pisarniski delavci, v manjSem obsegu pa tudi vodstveni delavci). So¢asno pa
avtomatizacija upravnih dejavnosti zahteva tudi nove poklicne profile s podroéja racunalnistva (kar nekoliko
zmanjsuje stopnjo brezposelnosti).

Dejavniki, ki vplivajo na stopnjo brezposelnosti:
e gospodarske in sploSne druzbene razmere,
e populacijskih sprememb,

e zunanja konkurenca,

e davCna in monetarna politika.

Ti dejavniki lahko mo&no povecajo ali omilijo brezposelnost povzro€eno s tehnolodkimi spremembami.
Organizacija mora nacrtovati avtomatizacijo delovnih procesov za vec€ let naprej, da lahko pravo&asno poskrbi za
pridobitev novih kadrov oz. prekvalifikacijo in predvidi dejanski visek delovne sile.

Okvirno je mogoce predvideti moznosti zaposlovanja v prihodnosti:

e prva skupina zaposlitev, ki se bo ohranila in povec€ala je na podrocju ustvarjalnega dela (raziskovanja,
umetnosti in kulture, uporabne umetnosti, umetne obrti),

e druga skupina zaposlitev zajema dejavnosti povezane z organiziranjem druzbenega zivljenja (prou€evanja
druzbenih potreb)

e tretja skupina so socialne sluzbe (narad€anje St. starostnikov, invalidov, patolosko vedenje mladih),

e Cetrto skupino sestavljajo novi tehniski profili, ki bodo zamenjali delavski razred in doloene vrste
usluzbencev (zaradi nove tehni¢ne opreme, bomo potrebovali ljudi za njeno vzdrzevanje),

e peta skupina zajema organizacijo prostega ¢asa — S$port, kultura, izobrazevanje (pricakuje se nadaljnje
skrajSevanje delovnega €asa, s tem pa za mnoge ljudi Zivljenjski problem, kaj storiti s prostim ¢asom).

Kljub Se drugim moznostim zaposlitve je treba raéunati z visoko stopnjo brezposelnosti tudi v bodoénosti.

5 ERGONOMIJA je veda, ki se ukvarja s ¢lovekovimi telesnimi in umskimi zmoZnostmi in ustreznim prilagajanjem delovnih obremenitev
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IKT IN ORGANIZACIISKA ZNANOST (Izpitno vprasanje)

V upravnih dejavnostih so spremembe nastajale z dolo€enim &asovnim zamikom. Razvoj lahko ponazorimo s
tremi modeli: (str. 203)

Pisarna predindustrijske dobe sicer datira v sredino 19. Stoletja, vendar je $e vedno znadilna za ve€ino majhnih
podjetij:

vsak usluzbenec opravlja svoje delo bolj ali manj samostojno in neodvisno od drugih,

gibanje v prostoru je odvisno od potreb usluzbencev in ni vnaprej dolo¢eno,

posamezniki imajo razline stile dela,

Cloveski odnosi so pomembni.

Pisarna industrijske dobe je v bistvu teko i trak (kot ideja — delo gre z ene pisalne mize na drugo):

e poteka veliko Stevilo operacij (podrobna delitev dela), ki so natan¢no izdelane in razdeljene med usluzbence
(kot tekodi trak),

e delo je specializirano in standardizirano,

e gibanje je omejeno le na najnujnejSe (dostavljanje in odnasanje gradiva z delovnih miz opravljajo za to
doloceni usluzbenci),

e delo je dolgo€asno,

e pocCasen pretok informacij,

e slaba kakovost.

(izpitno vpra$anje)

Pisarna informacijske dobe temelji na novi tehnologiji in pri tem ohranja kakovostne znacilnosti pisarne
predindustrijske dobe:

e vsako delovno mesto je povezano z racunalnikom,

e vsak usluzbenec izvaja vse operacije za ve€ strank (nujne primere lahko resi takoj),

e vecino delovnih operacij lahko opravi tudi z drugih lokacij (e ima na razpolago ustrezno tehniéno opremo),

¢ delo je zanimivo, storitve so kakovostnejSe, zadovoljstvo z delom vedje,

e pomembni so ¢loveski odnosi,

e odraza znacilnosti nove organizacijske paradigme.

Pisarna industrijske dobe je nekakSna kombinacija taylorizma in birokratskega tipa organizacije, pisarna
informacijske dobe pa Ze kaze znaéilnosti nove organizacijske paradigme

Temeljne znacéilnosti sodobne organizacijske paradigme so:

velika fleksibilnost organizacijske zgradbe,

velika stopnja decentralizacije v organizaciji, povezana s centralizacijo nekaterih poslovnih funkcij,
priznavanje neformalne organizacije,

opusc€anje enotne hierarhi€ne zgradbe organizacije, in priznavanje mrezne organizacije,

razumevanje organizacije kot zveze med segmenti, ki se spreminjajo, (vzrok nestabilne zveze je negotovosti
v organizaciji, stabilne pa red, trdnost),

e nov koncept usluzbenca kot subjekta, ki ho€e biti uspeSen, najti smisel v zivljenju.

Znacilnosti nove organizacijske paradigme na eni strani (fleksibilnost) in na drugi strani pogoji za ucinkovito
uporabo IT (stabilnost), predstavljajo svojevrstno nasprotje. V prozno, odprto, visoko odzivno organizacijo prihaja
IKT, ki zahteva vnaprej doloCene vzorce ravnanja kot temeljni pogoj za svojo ucinkovitost. V razreSevanju tega
nasprotja vidimo odlocujo¢o vlogo organizacijske znanosti.

Znacilnosti sodobne organizacijske paradigme v upravnih dejavnostih:

e Organiziranje upravnih dejavnosti je bilo vedno na obrobju interesov druzbe in upravno-organizacijskih
znanosti. V razvitem svetu so zaceli pospeseno zaposlovanje v 50 letih 20. stoletja, pri nas pa v 70-ih letih
in takrat postane organiziranje upravnih dejavnosti pogosteje obravnavan predmet proucevanja, pri ¢emer
gre pretezno za makro in redkeje za mikro raven obravnave.

e Upravne dejavnosti v Sloveniji imajo kombinacijo znacilnosti predindustrijske dobe, taylorizma in
birokratske organizacije, stopnja opremljenosti s sodobno tehnologijo je razli¢na.

e DrZavna uprava je toga, centralizirana, formalna, hierarhi¢na, neinventivha v organizacijskem pogledu pa
nestabilna.

e S pojavom IT se odpira moznost za kakovostne spremembe v upravnih dejavnostih. Klasi¢na nacela ne
ustrezajo graditvi organizacije za razvoj. Sodobna IKT zahteva ponovno vrednotenje temeljnih
organizacijskih principov.
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e Spoznanja do katerih so prisli v sodobnem svetu je mogoce v veliki meri uporabiti tudi pri nas, saj tudi
nasa raziskovanja na podro&ju upravnih dejavnosti dajejo podobne rezultate.

Rezultati raziskovanja na podro¢ju upravne dejavnosti:

e Delitev dela, ki temelji na razlicnih zakonih in podzakonskih aktih je preve¢ podrobna in preved
formalizirana. Interni akti ovirajo dinami¢no preoblikovanje organizacije glede na vplive okolja.

e |IKT po eni strani krepi centralizirano odlo¢anje, po drugi strani pa deluje v prid decentralizacije. S
pove€ano samostojnostjo dela se povecajo pristojnosti posameznika in mu dajejo vecje moznosti za
vplivanje na odlocCitve, se lahko vsestransko angazira.

o Ceprav standardiziranje predmetov dela in delovnih sredstev ohranja togost delovnega postopka, pa je
obenem temeljni pogoj za avtomatizacijo.

e S pojavom instrumentacije (ve¢namenskost delovnega sredstva) postajajo delovna mesta opremljena z
IKT ve€namenska. Osebni racunalniki se uporabljajo za obdelavo besedil, komuniciranje z elektronsko
posto, poizvedovanje po internetu, potem pa Ze planiranje, spremljanje dela,

e Kontingenénost® nasprotuje formalni organiziranosti. Dinami€¢na organizacija s polozno hierarhiji, ohlapno
normativho strukturo in prepletajoCe organizirani segmenti se bo ucinkovito vkljuevala v sodobne
politicne in gospodarske tokove.

e Usluzbenci v upravi so mnogo bolj povezani s tehni€no opremo, vendar jih ni mogoc¢e imeti kot privesek k
stroju.

e Vel ko je v upravnih dejavnostih tehni¢ne opreme, in bolj ko je ta v uporabi, ve¢ je moznosti za inovacije.
IT vzpodbuja razmiSljanja v tej smeri pred implementacijo, med njo in po njej. Z novimi tehni¢nimi
moznostmi se Siri podrocje uporabe IKT.

OSNOVE ERGONOMIJE

POJEM, CILJI IN PREDMET PROUCEVANJA ERGONOMIJE
(Izpitno vpraSanje)

Ergonomija je znanstvena disciplina, katere osrednji raziskovalni predmet je clovekovo delo. Torej
raziskuje posebnosti in sposobnosti ¢loveskega organizma z namenom, da odkrije najbolj naravno ¢lovekovo drzo
pri delu, pa druge moznosti, ki vplivajo na ¢loveka pri delu.

Gre torej za oblikovanje delovnih mest tako, da ustrezajo telesnim meram in sposobnostim ¢loveka, za
ugotavljanje dopustnih delovnih obremenitev ¢loveka, za opredeljevanje vplivov iz okolja.

Ergonomija proucuje funkcionalne moznosti in lastnosti ¢loveka v delovnih procesih z namenom da ustvari takSne
pogoje, metode in organizacijo delovnih aktivnosti, ki bodo povzro€ili visoko produktivnost ¢lovekovega dela in
njegov vsestranski dusevni in fizi€ni razvoj, zagotavlja delavcu udobnost in varnost ter varuje njegovo zdravje in
delovno sposobnost. (Bulat,V.)

Cilj ergonomije je torej humanizacija dela in zivljenja vseh zaposlenih. Egronomija mora ugotoviti, katerim
obremenitvam je izpostavljen &lovek pri delu, kak$ni so optimalni pogoji za opravljanje dolo¢ene vrste dela ob
upostevanju njegove psihi¢ne in fiziCne integritete.
Preventivha ergonomija pomeni uporabo ergonomskih znanj v konstrukciji novega stroja, novega delovnega
postopka. Korektivnha ergonomija pa se ukvarja z odpravljanjem pomanjkljivosti obstojecih strojev oz. pri delovnih
postopkih.
Za ergonomijo je znadilen interdisciplinaren pristop. Clovekovo delo ni kak3na preprosta kategorija, ampak je
zelo zapleten in kompleksen predmet prou€evanja Stevilnih disciplin.
Posamezni avtorji seveda razlicno opredeljujejo vsebino ergonomije, veCinoma pa uvrs€ajo v ergonomijo
naslednja vsebinska vpra$anja:

e antropometri¢na merjenja,
oblikovanje prostora in objektov v prostoru,
vplivi okolja, energetika dela,
interakcija ¢loveka, stroja in okolja,
delovni &as, utrujenost, odmor med delom,
varnost pri delu,
motivacija.

Antropometricna merjenja (Izpitno vprasanje)

6 slu€ajnost, moznost
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Antropometrija je ena od metod antropologije - metoda za merjenje €loveSkega telesa in razmerij med
posameznimi deli. S pomocjo antropometrije ugotavijamo in dolo€amo optimalne dimenzije strojev oz. njihovih
delov ter drugih delovnih sredstev, predmetov dela in tudi prostorov. AntropometriCna merjenja sluzijo
konstruktorjem delovnih sredstev pri presojanju prilagojenosti stroja €loveku, tudi iz ergonomskega vidika.

NajpomembnejSe dimenzije, ki jih lahko dolo€imo z antropometriénimi merjeniji:
e relevantne dimenzije stroja,

dimenzije manipulativhega dela stroja,

dimenzije delovnega prostora stroja,

razporeditev rodic, stikal, instrumentov,

dimenzije roc€ic, vzvodov, stikal, instrumentov,

dimenzije orodij in pribora, predmetov dela,

dimenzije obleke in obutev,

dimenzije delovnih in pomoznih prostorov,

dimenzije pohistva in opreme.

Z antropometri¢nimi merjenji moramo zajeti vse tisto, kar Clovek potrebuje pri delu. Ljudje pa imamo razlicne
telesne mere in lastnosti, zato moramo opraviti Stevilna antropometri¢na merjenja, da bi bile ugotovitve prakti¢no
uporabne. Pri oblikovanju delovnih mest izhajamo najprej iz tabel, ki vsebujejo povpreéne mere, nato pa posebej
preucimo vse tiste primere, ki so povprecni ali nadpovprecni.

Nacrtovanje pisarniskih prostorov (Izpitno vprasanije)

Potrebe po pisarniSkih prostorih in opremi se spreminjajo odvisno od potreb organizacije. Zato je nujen Studij
sprememb v organizaciji tudi glede uporabe prostora oz. potreb po novih pisarniskih prostorih.

Cilj nac¢rtovanja pisarniskih prostorov je, da pisarniSki prostori v celoti zadovoljujejo v organizacijsko-tehni¢nem,
ergonomskem, psiholoSkem, socioloSkem in kon¢no tudi v reprezentativnem pogledu.

Nacrtovanje prostorov je navadno dolgotrajno in zapleteno delo in zahteva upostevanje zlasti naslednjih nacel:
e delo naj poteka €imbolj premodrtno, tekoe, noben dokument naj ne gre dvakrat ali veckrat po isti poti,
e oddelki, ki imajo podobne funkcije ali so med seboj delovno povezani, naj bodo v enem prostoru oz. delu
stavbe. Isto velja za posameznike,
e komunikacijske poti naj bodo dovolj Siroke, da je omogo&eno normalno srecevanje ljudi, a zopet ne
razkodne in neracionalne,
upostevati je treba standarde za mikroklimatske pogoje, pohiStvo in opremo,
vse delo, ki povzro€a hrup naj bo locirano v enem delu stavbe,
zasebnost in varnost je treba zagotoviti le v utemeljenih primerih,
oddelki, ki jih obiskuje veliko ljudi, naj bodo razmeS&eni ¢im blize vhodu v zgradbo,
sobe za sestanke in poslovna sre€anja naj bodo v mirnejSem delu zgradbe,
tezja tehni¢na sredstva naj bodo v pritli¢ju ali kletnih prostorih
v nacrtovanje delovnih prostorov je treba vkljuditi &im ve¢ prizadetih usluzbencev,
dobra razporeditev prostorov in primeren zunanji videz prispevata k dobremu vtisu obiskovalcev,
pri vhodu in vsakem nadstropju naj bodo vidni razporedi prostorov.

Rezultat naértovanja prostor je program pisarniSkih prostorov, ki sluzi arhitektu, kot osnova za idejni projekt
objekta. Pri oblikovanju programa mora organizacijski strokovnjak razresiti vrsto zahtevnih strokovnih vpra$an;:

e lokacijo nove zgradbe. Treba je prouciti cilj in funkcijo nove organizacije, da bi se sploh lahko odlo€ili o
novi lokaciji. UpoStevati je treba potrebe zaposlenih, razvitost komunalne infrastrukture, ekolodke
razmere,
temeljito prouditi obstojeci delovni proces, ga racionalizirati in posodobiti,
odloditi se glede velikosti pisarn.

Sodobno poslovno st si zamiSliamo kot kombinacijo velikih pisarniSkih prostorov s svobodno
razporeditvijo pohistva in opreme ter z manjsim Stevilom posameznih pisarn.

Prednosti velikih pisarniskih prostorov so:

e niZji investicijski stroski,
boljSa izraba prostora,
nizji stroski vzdrzevanja,
izboljan pretok DG in informacij,
boljSa razporeditev tehni¢nih sredstev,
bolj$i nadzor nad delom,
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e boljSa delovna disciplina.

Pomanjkljivosti velikih pisarniSkih prostorov pa so zlasti:
e zaradi velikega Stevila in delovanja tehni¢nih sredstev lahko hrup preseze dopustno mejo in zaCne
motecCe vplivati na zaposlene,
zaradi globine prostora prevladuje umetna svetloba,
tezko je zagotoviti enakomerno osvetlitev, ogrevanje in prezraCevanje,
velja je nevarnost infekcijskih obolenj,
obiskovalci v enem oddelku lahko motece vplivajo na delo drugih oddelkov oz. usluzbencev,
neosebna atmosfera,
oteZeno je zaupno delo ter manjSa varnost ravnanja z denarjem.

Mogoce je reci, da so veliki pisarniSki prostori s svobodnim, razporedom bolj primerni za opravljanje rutinskega
dela. Kjer pa je potrebna vec¢ja miselna koncentracija je bolj primerna klasicha posami¢na pisarna. Za
nepristransko presojo del, ki jih je treba opravljati v posamicnih pisarnah, si pomagamo z naslednjimi vprasanji:
ali naj bo usluzbenec zasciten pred vizualnimi motnjami (stranke, promet),

koliko na usluzbenca motece vpliva hrup v neposredni blizini in okolju,

ali ima usluzbenec zaradi zahtev svojega delovnega mesta zaupne stike z zaposlenimi in strankami,

ali je posebna soba dolo¢ena Ze z usluzbenevim polozZajem,

v postev pride obrazec s podatki o sedanji in prihodnji razporeditvi prostorov,

predvideti je treba organizacijske spremembe in Stevilo zaposlenih v naslednjih 5 — 10 letih,

uveljaviti standarde za delovne povrSine, pisarnisko pohistvo in opremo ter moznosti za delo. Povpre¢na

povrsina je odvisna od konstrukcije stavbe, kakSne pisarne prevladujejo. Glede na to, kaj vse mora imeti

vsaka stavba je za nacrtovanje prostorov smiselna konkretna opredelitev povrSine za posamezno
skupino del in nalog. Npr. vodilni usluzbenci od 12 do 30 m, strokovni usluzbenci od 8 do 12m,
pisarnisko tehnicni usluzbenci okrog 8 m, pri ¢emer je misljen samo dejanski prostor delovnega mesta,

e Z vodilnimi in strokovnimi usluzbenci je treba obravnavati sedanjo in prihodnjo ureditev in pripraviti
gradivo za obravnavo med zaposlenimi,

e Pri naCrtovanju pisarniSkih prostorov vse bolj koristni uporabljamo IKT. Na tak nacin lahko dolo¢amo
tloris prostora, tudi pogostnost stikov med usluzbenci. Prednost te metode je v tem, da presegamo
emocionalne komoponente pri razporejanju delovnih miz in jih nadome$€amo s kvantitativnimi
vrednotami. Potrebna pa je Se psiholo$ka in socioloSka analiza delovnih mest,

e Teznja usluzbencev, da bi imeli individualno pisarno, ali pisarno z nekaj usluzbenci, e posebej , Ce je
bilo tako v starih prostorih. Nekateri vodilni usluzbenci si prav tako Zelijo izgradnjo klasi¢ne pisarne,

o Nekateri usluzbenci zahtevajo za svoje oddelke vel prostora, kot pa ga trenutno in v prihodnje
potrebujejo.

MIKROKLIMATSKI POGOJI V PISARNAH

V delovnem okolju, kjer usluzbenec dela delujejo razliéni vplivi: zrak, svetloba, barve, hrup, tresljaji. Cimbolj so
vplivi iz okolja prilagojeni &lovekovim potrebam, tem vedje bo zadovoljstvo z okoljem, zato lahko pri¢akujemo
povecano storilnost, obenem pa so tudi moznosti obolenj in poSkodb manjSe.

Fiziéni pogoji delovnega okolja so pomembni za zdravje zaposlenih. Slaba osvetlitev kvari vid, prevelik hrup
povzro&a Zivénost, prenatrpani prostori vplivajo na delovno vnemo, u€inkovitost zaposlenih je manjSa, povec€a se
Stevilo napak.

e Zrak vsebuje 78% dusika, 21«kisika ter 1% drugih plinov oziroma snovi. Koli€ina kisika se zmanjSuje zaradi
raznih 8kodljivih plinov, ki jih dan za dnem spus€a v ozradje industrija, promet...V pisarnah je najpogostejSi
onesnaZzevalec zraka cigaretni dim. Za zdrave pogoje mora biti omogoceno zraéenje.

e Temperatura zraka v pisarnah naj se giblije v razponu od 19 do 20 stopinj C. Z klimatskimi napravami je
mogoce stalno vzdrZzevati enako temperaturo, €e pa jih nimamo bo poleti temperatura ve€ koz 25 C, pozimi pa
okrog 22- 25 stopinjC. Relativna vlaznost naj znasa 40 odstotkov v zimskem &asu, v poletnem do 605.

e Osvetlitev delovnega prostora je najustreznejSa dnevna ali tista umetna razsvetlitev, ki daje svetlobo ¢imbolj
podobno naravni. Pomeni, da je treba uporabljati tiste difuzne vire, ki prostor enakomerno in nebleScece
osvetlijo. Osvetlitev je praviloma stropna, namizne svetilke pa naj uporabljajo le tisti usluzbenci, katerih delo
zahteva Se posebno mocno osvetlitev, hkrati z prizganimi stropnimi luémi.

e Svetilnost svetlobnega vira merimo v lumnih, osvetlitev povrSine pa v luxih ( 1 lux je 1 lumen na kvadratni
meter). V pisarniS8kem prostoru naj bo delovna povrsina osvetliena s 300 luxi, prostor s 100-150 luxi, za
hodnike bo zadostovalo ze 150 luxov.

e Barve tudi vplivajo k boljSemu pocutju zaposlenih.. Zelena deloma modra pomirjata, rde€a, oranzna in rumena
barva pa delujejo stimulativno. Vijoli¢na je agresivna in utrujajoca.
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e Hrup in vibracije lahko povzroCata psiholoske in socioloSke motnje. Nekje pa usluzbenci radi delajo v hrupu in
ga povzrocijo sami z generatorji za hrup, ki povzro€ajo jakost do 40 Db. Hrup od 65-90 Db je Ze tako moc¢an da
psihi€no deluje na &loveka. Od 90-120dB pa lahko nastanejo Ze trajne poSkodbe sludnih organov, e traja hrup
dalj €asa, hrup jakosti 120 dB, pa povzroca izgubo sluha Ze pri kratkotrajnem pojavu.

e Motece delujejo tudi tresljaji, e presegajo zaznavno mero.

Poskodbe pri delu so v naras€anju (po raziskavah). Vzroki so pa poleg padcev Se zdrsi, prevelik napor oz.

utrujenost, udarci, nepravilna uporaba tehni¢nih sredstev in elektri¢nih prikljuckov.

PISARNISKO POHISTVO IN OPREMA

Kadar govorimo o pisarniskem pohistvu, navadno mislimo na pisalne mize in stole, omare idr. S pisarnisko opremo
pa oznadujemo razne mizne vioZke, kot so vise¢e mape, mreZe za mape, kartoteéne $katle. Ce bo pisarnisko
pohistvo funkcionalno, lepo in ergonomsko oblikovano, bo tudi zadovoljstvo z delom vedje, to pa je eden izmed
dejavnikov, ki vpliva na vecgjo ucinkovitost in produktivnost.

Za izbiro ustreznega pohistva in opreme je temeljnega pomena analiza delovnega procesa. Pri opredeljevanju
potreb pohistva in opreme pa je treba upostevati predvidene kadrovske spremembe v naslednjem 5-10 letnem
obdobju. Analizirati je treba moznosti nabave novega pohistva na trziS€u. Izbira pohisStva in opreme je odvisna od
notranje razporeditve in gradbeno tehnoloSkih zahtev. ZazZeleno je sodelovanje usluzbencev, po postavitvi v
pisarne pa jim je treba pokazati optimalne moznosti pri uporabi pohiStva in opreme.

Najpomembnejsi sestavini pisarniSkega pohistva sta pisalna miza in stol. Pomembna je nastavitev viSine povrSine
delovne mize in sedi$¢a glede na velikost in spol usluzbenca.

Pisarniski stoli morajo ustrezati naslednjim zahtevam:

e naslon mora biti prilagodljiv po viSini in globini,

e zgornji del stola se ne sme odvajati od spodnjega dela,

e predniji del sedi$€a naj bo zaobljen ali iz mehkejSega materiala,

Ce je podnozje pomi&no, mora imeti najmanj 5 opornih tock,

nastavitev viSine sedi§¢a med uporabo praviloma ne spreminjamo,

stol naj bo narejen tako, da se sediS¢e rahlo poda, ko se usluzbenec sede,

prevleka stola naj bo iz blaga ali kombinacije naravnih in umetnih vlaken in ne iz lahko vnetljivih materialov.

Racunalniski zaslon zahteva nekatere spremembe v oblikovanju pisarniSkega pohistva. Proizvajalci so zacleli
oblikovati nove pisalne mize in stole, pri katerih obstaja ve¢ nastavitvenih moznosti.

JAVNA UPRAVA IN OKOLJE - POLITIKA IN JAVNA UPRAVA

Drzavna uprava ima pomembno vlogo zaradi svoje Stevilénosti, predvsem pa zaradi dejavnosti, ki jo izvaja. DU
namrec€ izvrSuje politiko in v doloéenem pogledu tudi usmerja druzbeni razvoj in ima prav zaradi tega sama po
sebi veliko moc.

Upravljanje in politika sta dva procesa, ki ju analiti¢no lahko lo€imo v upravni proces in politi€ni proces.Vsak od
njiju ima svoje lastne cilje. Upravljanje naj bi imelo politi€¢en prizvok, uprava samo tehnic¢en (Buéar).

POLITIKA IN JAVNA UPRAVA: POSKUS ANALIZE

VLOGA POLITIKE IN VLOGA JAVNE UPRAVE (Izpitno vprasanje)

Javna uprava z izvajanjem svojih pooblastil mo€no posega v druzbeno tkivo. Obseg pooblastil si ne doloCa
sama, ampak je v tem pogledu odvisna od politiénih odlo€itev.

Politika ima s proracunom in kadrovsko politiko v rokah klju¢ne vzvode za vplivanje na upravo. Uprava je zato
instrument oblasti in se obnasa razlicno glede na vplive politike. Lahko se udinja politiki, ali pa pride v ospredje
njena strokovnost, politi€na nevtralnost in podobno.

Doloc¢anje ciljev je pretezno domena politike, uprava pri tem koristno sodeluje, ker pozna dejansko stanje.

Tretje podrocje upravno-politiénega procesa je oblikovanje premis’ za odlo¢anje. V tem podrocju previaduje
strokovnost z upoStevanjem politi€éne orientacije.

Cetrto podrogje upravno-politiénega procesa se nanasa na vprasanje sredstev, s katerimi je mogode cilj dosegi.
Uprava ima tu prednostno vlogo, ker ima potrebna znanja in pooblastila za uporabo sredstev.

7 nacelo, vodilo
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Vsa 4 podro€ja upravno-politicnega procesa so sorazmerno samostojna, obstaja pa nevarnost, da se zaradi
samostojnosti posameznega segmenta cilj oddalji. Zato politika oblikuje cilie v javnem sektorju, da bi tako
osvedCala in spodbujala upravo, da bi sledila zastavijenim ciljem. Cilji morajo biti razumljivi povprecnim
usluzbencem (spodbujanje podjetniStva, promocija enakosti in svobode, blaginja).

Politi¢ni in upravni proces se prepletata, med njima ni mogoce potegniti jasne ¢rte. Tipicno mesto v prepletanju
politike in uprave je zakonodajni postopek. Politika dolo¢a smeri delovanja, uprava oblikuje prva gradiva, ki
kasneje nastanejo zakonski osnutek, uprava pa tudi v postopku obravnave zakona Se vedno sodeluje. Uprava
spremlja izvajanje zakonskih dolocb, v skladu s svojimi pooblastili zagotavlja spostovanje zakona in bi tudi morala
dajati politiki povratne informacije, ker ima pogoste stike z javnostjo (v vecini ostanejo odzivi javnosti v upravi in ne
pridejo do politike).

Na razmerje med politiko in upravo vplivajo tudi volivci. Politiki v predvoliinem obdobju obljubljajo boljSe javne
storitve, to pa spodbuja upravo, da si prizadeva za poveCanje deleza v proraCunu, namesto, da bi se posvecali
zmanjSevanju stroSkov. Z ve€anjem teh sredstev se pove€uje mo¢€ resorja s tem pa tudi politika, ki ga vodi..
Najbolj vidne spremembe v javni upravi so pri vodilnih ljudeh, ki postajajo podobni managerjem v zasebnem
sektorju, so pa zaradi avtonomije delovhega mesta manj ucinkoviti, njihova odgovornost pred javnostjo je pa
vedja.

JAVNA UPRAVA IN VREDNOSTNI SISTEM (lzpitno vpradanje)

Vrednotni sistem je odvisen od politi€ne stranke, ki je na oblasti, mogoCe pa je s spreminjanjem vzgojno-
izobrazevalnega sistema in drugimi dejavniki socializacije doseci, da ene vrednote prevladajo nad drugimi. Politika
in uprava nista vedno povezani tudi vrednotno (bilo bi logi¢no, da bi bili) in v ustaljenih razvitih demokracijah
vrednotnega sistema bistveno ne more spremeniti menjava politi€nih strank na oblasti, razen, ¢e bi zmagala na
nekaj volitvah zapored. V enopartijskih sistemih pa sta politika in uprava vrednotno povezani, saj politika
kadruje prav po vrednotnem kriteriju, dolo€a cilje in zahteva dosledno spostovanje odlocitev, sprejetih na vrhu. Pri
radikalnej$ih druzbenih spremembah (revolucije), pa neizogibno nastajajo neskladja med vrednotnim
sistemom javne uprave in politike.

Vrednotna skladnost uprave in politike ima lahko negativne ucinke za drzavljane, saj zaradi prevelike zlitosti
uprave s politiko lahko pade obseg in kakovost javnih storitev. Zacnejo previadovati politi¢ni kriteriji na Skodo
strokovnosti. V upravi bi zato morali snovati eti€ni kodeks javnih usluzbencev, ki bi temeljil na vrednotnem
sistemu druzbe in drzave, ne pa politi€ne stranke, ki je trenutno na oblasti.

MOC, ODGOVORNOST IN NADZOR UPRAVE (Izpitno vprasanje)

Javna uprava ima veliko ekonomsko, politi€no in organizacijsko mo&. Ekonomska mo¢ se kaze v obsegu
proracunskih sredstev, s katerimi uprava z+razpolaga in kakovosti materialnih sredstev, s katerimi uprava izvaja
svoje naloge.

Polititna moc¢ uprave izhaja iz pooblastil, ki jih ima uprava po zakonu in iz njenega sodelovanja v politi¢nem
procesu.

Organizacijska mo¢ uprave pa temelji na informacijah, ki jih pridobiva, ko izvaja svojo dejavnhost in na
profesionalnosti uprave.

Javna uprava mora ravnati po zakonu in zagotavljati enakost pred zakonom. V celoti pa ni mozno vnaprej
opredeliti vseh ravnanj in pojavov, zato je upravi potrebno dodeliti diskrecijsko pravico, kar ji daje vecjo
samostojnost, pa tudi vecjo moznost nepooblasene uporabe moci uprave.

Uprava je formalno odgovorna vladi oz, organom oblasti, izvoljenim politikom in preko njih ljudem. Odgovorna pa
je najprej sama sebi. Sama izoblikuje pravila ravnanja, dolo¢a notranjo raven strokovnosti in s tem skrbi za
ustrezno raven svojih storitev. Javna uprava pa je za izvajanje svoje dejavnosti odgovorna tudi javnosti.

Javna uprava je kot velika porabnica proracunskih sredstev in zaradi svoje vloge v drzavi deleZna razliénih oblik
nadzora. Nadzor je lahko zunanji ali notranji. Notranjega izvaja sam as svojimi ljudmi. Zunanji nadzor pa izvaja
vlada preko ministrov, posebne nevladne institucije, parlament, sodi§¢a, ombudsman in javnost. PolitiCen nadzor
uprave je mozen, Ce je ravnanje uprave predpisano in uprava spoStuje te predpise. Tudi strokovnjake, ki so
nepogresljivi je treba nadzirat, ta nadzor mora ciljno zagotavljati lojalnost, nikakor pa ne bi bila na mestu politicna
kontrola. Parlamentarni nadzor nad upravo je predvsem politiéne narave in se usmerja na vprasanje zlorab
nosilcev javnih pooblastil. Institucionalni nadzor pa izvajajo razli€¢ne drzavne institucije, ki zagotavljajo zakonitost
ravnanja javne uprave, smotrnost porabe proracunskih sredstev.

Pomembna je ustrezna delitev vodilnih pozicij v nadzorstvenih institucijah med politicno pozicijo in opozicijo.

STROKOVNOST UPRAVE

Politika in uprava sta povezani in je zato potrebna strokovnost v politiki, uprava pa brez prisotnosti politike prav
tako ne more delovati. Strokovnost ima na prakti¢ni ravni prednost pred politiko. Pri opravilih, ki jih uvr§€amo v
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strokovno tehni¢no upravo in kjer prevladujejo tehni€na znanja v pravem pomenu besede (informatiki, geodeti) ni
prostora za politiko.Tehni¢ni profili v upravi imajo praviloma vi§jo stopnjo samostojnosti kot drugi javni usluzbenci.
Naloga stroke je, da politiki ponudi razlicne strokovne resitve, politika pa naj skladno z vrednotnim sistemom
izbere med razliénimi moznostmi.

BIROKRATIZACIJA UPRAVE

Javna uprava je danes v protislovhem polozaju. Politika Zeli, da je uprava ucinkovita, da deluje skladno z
zakonom, zagotavlja obanom enakost pred zakonom. Politika in javnost pa pri€akujeta od uprave uresniCevanje
njene temeljne vioge, hkrati jo obsojata, da je birokratska. Javna uprava se krepi in birokratizira z razvojem
demokracije. Dopolnjuje se z novimi institucijami, ki naj bi skrbele za spostovanje enakosti, svobode in drugih
Clovekovih pravic. Potem potrebuje posebne sluzbam, ki skrbijo za njeno delovanje, vzdrzevanje opreme. Zbiranje
razliénih podatkov zahteva vse vecjo formalizacijo ustreznih sluzb, s tem pa krepi birokracijo v druzbenih procesih.

INSTRUMENTI UPRAVE

Po Webru je profesionalna in hierarhi€¢na uprava v instrumentalnem odnosu do politike. Ta teza je to€na samo v
doloCenih okolis¢inah, ¢e so izpolnjene nekatere posebne zahteve: predstave o zazelenosti, o konénem cilju
morajo biti jasne.

Danes pa je stanje bistveno druga¢no. Zaradi hitrega spreminjanja okolja se morajo organizacije notranje oblikovati
tako, da se lahko hitro odzivajo na spremembe iz okolja. Vse bolj pomemben postaja situacijski pristop. V takSnih
primerih ni mogoce govoriti 0 instrumentalnosti uprave, kajti sodobna uprava se mora prav tako kot drugi druzbeni
sistemi, dinamiéno odzivati na vplive iz okolja. Tega pa je sposobna le, ¢e imajo tudi nizje ravni upravnega
sistema dolo¢eno samostojnost, ki jo krepi tudi IKT.

POLITICNO NEVTRALNA UPRAVA (Izpitno vprasanje)

Govorimo lahko le o relativni politicni nevtralnosti uprave (Cista obliki v praksi ne obstaja). O tak$ni politicni
nevtralnosti je mogoce govoriti v ustaljenih, razvitih demokracijah, kjer se desetletja vrednotni sistem ne
spreminja, tako, da obstaja skladnost vrednot med oblastjo in drzavljani.

Kadar pa obstajajo v druzbi nasprotja glede posameznih vrednot in mora uprava delovati na takih osnovah, pa
uprava ni ve¢ politiéno nevtralna. Javni usluzbenci imajo pravico do lastnega mnenja in opredelitve, nelogi¢na je
zahteva po njihovi politi€ni nevtralnosti, saj ni jasno kje se v upravno politi€nem procesu konc€a politi€no in zaéne
upravno. Nekaterim javnim usluzbencem je pa prav vseeno, kdo je na oblasti. Vse ve¢ je takih, ¢im niZje gremo po
hierarhi¢ni piramidi in obratno. Omeniti velja tudi eti¢ni vidik politi€éne nevtralnosti javne uprave. Slediti moralnim
nacelom.

POLITIK — JAVNI USLUZBENEC (Izpitno vpra$anje)

Clani vlade (ministri) so politiki, vsi drugi v ministrstvu pa usluzbenci. Politiki potrebujejo javne usluzbence, ki
obvladajo stroko in imajo ustrezen obc&utek za politiko.. taksni javni usluzbenci postanejo steber dologene politike
Vv upravi.

Politik se naj ne bi vmeSaval v delo uprave, javni usluzbenci pa se morajo ukvarjati tudi s politiko. TakSna
razmejitev bi kaj hitro pripeljala do tega, da bi stroka nadvladala politiko.

Vodilni javni usluzbenec dobiva politicne odlocitve, ki jih mora z upravnim instrumentarijem uresniciti.
Implementacija politicne odloditve je v marsiCem odvisna prav od njega, kajti zaradi tega, kjer so politicne
odlocCitve malokdaj povsem jasne in koherentne, lahko vodilni javni usluzbenec ravna v duhu politi€éne odlocitve.
Vodilni javni usluzbenec mora dobro poznati politi€no okolje v katerem deluje njegova uprava., relacije med
ministri, viogo interesnih skupnosti, odnose.

Prvenstvena je njegova skrb za uresniCevanja poslanstva uprave, ki jo vodi in s tem povezana mobilizacija in
usmerjanje organizacijskih virov. Je torej nekakSna dvozZivka, ministru je odgovoren za delo uprave, reSevati mora
Stevilne teZzave, ki se pojavljajo v upravi in je zaradi svojega poloZaja nekak3en strelovod za javne usluzbence.
Vodilni javni usluzbenec mora imeti za uspeSno izvajanje svoje naloge tudi ustrezen vpliv na kadrovsko politiko.
Za razreSitev obcutljive dileme na personalnem podrocju bi bilo treba zakonsko omejiti pristojnosti ministra na
personalnem podrogju.
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POLITIKA IN UPRAVA NA LOKALNI RAVNI (Izpitno vprasanje)

Lokalni politiki bolj uresniCujejo politiko vi§jih ravni, kot pa jo sami ustvarjajo. Govorimo lahko le o relativni
samostojnosti. Politiki se na lokalni ravni sre€ujejo s Stevilnimi tezavami in se potem povezujejo z visokimi
drzavnimi uradniki. To jim v njihovem okolju povecuje vpliv, zagotavlja boljSo obve&€enost, delezni pa so tudi dela
ekspertnih znanj, ki jih na lokalni ravni primanjkuje.

Razmerje med politiko in upravo na lokalni ravni se lahko zaplete zaradi razli¢nih normativnih ureditev razmerja
med Zupanom in obcinskim svetom (dvojna vloga Zupana - politicna oseba in pritoZbeni organ).

Od primera do primera se z razlicno intenzivnostjo mesata politika in strokovnost. Javni usluzbenci pogosto
ravnajo politicno, lokalni politiki pa se dostikrat znajdejo v razliénih okoli€inah, ko morajo ravnati strokovno.

POLITIKA IN UPRAVA V RAZVITIH DEMOKRATICNIH DRZAVAH

Razvite demokratitne drzave z ustaljeno demokracijo razlicno obravnavajo razmerje med politiko in upravo,
vendar je vsem skupna ena znacilnost — profesionalizem. Javna uprava zagotavlja zaposlenim socialno varnost
in moznost kariere, politika zaradi svoje minljivosti tega ne more zagotoviti. Tudi v razvitih drzavah ni ostre meje
med politiko in upravo. Razvite drzave posku$ajo s poudarjanjem pomena profesionalizma vplivati na to, da
delovanje javne uprave ostane v Zelenih okvirih. Profesionalizem vklju¢uje tudi poklicno etiko. Javna uprava naj bi
bila politiéno nevtralna do boredih politicnih strank in ideologij, naj bi bila lojalen servis trenutni viadi.

Druga metoda, ki jo te drzave uporabljajo naj bi bila preudarno premisljena politizacija javne uprave. Pri izbiri,
usposabljanju in promociji javnih usluzbencev posku$ajo prezeti javno upravo s politi€nimi cilji trenutne viade.

Vse razvite demokracije pa poudarjajo pomen profesionalne in politiéne kontrole javne uprave.

POLITIKA IN UPRAVA V SOCIALISTICNIH DRZAVAH

V drzavah s socialisti¢no ureditvijo je uveljavila svoj primat KP, vodilna in edina ideologija za temelj novega
druzbenega reda je bil marksizem. Ustave sovjetskega tipa so bile fiktivne®. Velik razkorak je bil med
normativnim in stvarnim. Pomembno je bilo ravnanje v duhu zakona. TakSno stanje normativnega sistema je
omogocalo, da je poleg formalnega normativnega sistema, obstajal $e neformalen. Vse bistvene odlo€itve so
sprejemali vrhovni partijski organi in jih preko svojih ljudi v vrhovih oblastnih organov transmisijskih® politicnih
organizacijah, ki so jih prav tako vodili komunisti, posredovali ustreznim organom v odlo¢anje.

V takSnih razmerah je bila javna uprava predvsem lahko politiéna. Vrh drzavne uprave je usmerjal delovanje
nizjih ravni v smislu politike, ki jo je poznal. Bistvo profesionalne etike je bila pokorséina. Profesionalna
kontrola v javni upravi je bila mnogo manj pomembna kot politicna. Politicna kontrola pa ni bila samo zunanja,
izvajali so jo ¢lani KP v svojih delovnih okoljih. Politika je stalno kritiéno vrednotila delo uprave in jo pogosto
razglaSala za krivca za neuspeh politiénih reform, hkrati pa ustvarjala pogoje za bohotenje birokracije.
Gospodarstvo ni sledilo razvitemu svetu, notranja nasprotja so dosegla kriticno to€ko in napodil je &as druzbenih
sprememb. Ob koncu 20. Stol. se mo&no zmanj3alo Stevilo socialisti€nih drzav.

POLITITKA IN UPRAVA V DRZAVAH V TRANZICIJI

Drzave v tranziciji so se na zaCetku svoje nove poti razlikovale po gospodarski razvitosti, kulturnem kontekstu celo
po politiéni ureditvi. Nekatere so za nekaj €asa politiénim funkcionarjem prepovedale politi€no udejstvovanje
(Ceska. Poljska). Slovenija pa kljub novi vladi bistvenih personalnih sprememb ni izvedla, niti v drzavni upravi niti
v gospodarstvu ali na drugih podrogjih. Vodilni javni usluZzbenci, ki so bili v preteklosti predvsem izbrani po
politi€nem kriteriju, Se vedno raje prisluhnejo starim oblastnikom, morebitne nove politicne Sefe pa bodo zaradi
zvez in poznanstev Ze znali prepri€ati v svetovano ravnanje. Novi politiki nimajo politi¢nih izkuSenj, ne obvladajo
tehnologije vladanja, nimajo ustreznih zvez in poznanstev doma in v tujini, zato so prej v funkciji drzavnih
uradnikov kot politiki. Da bi nove politi¢ne sile zagotovile razvoj demokracije, je treba preko vrha upravne piramide
zagotoviti nadzor nad delovanjem javne uprave vse do izvajalske ravni. Ne morejo doseci uspeha, €e jim javna
uprava nasprotuje. Od tod tudi teZzave z lastninjenjem, teZavno prilagajanje evropskemu pravnemu redu.

Zakljucek

8 izmisljen
9 organizacije za prenasanje vpliva odlo€itev vi§jih organov na nizje
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Politika in uprava bi morali sluziti ljudstvu. Idealno bi bilo, ¢e bi politika in uprava zagotavljali uresni¢evanje
temeljnih postulatov!? razvite demokrati¢ne drzave. To je mozno, ¢e bi med politiko in upravo obstajal relativna
skladnost glede ciljev, ¢e bo uprava profesionalna in eti€na v svojem ravnanju.

USPESNO OBVLADOVANJE SPREMEMB V JAVNI UPRAVI
(Izpitno vpraSanje)

KAKSNE BODO SPREMEMBE

Stalno spreminjanje pravnega reda, poskusi pravnega urejanja vsega, kar se le da, nerealno priCakovanje, da
bomo s spremembami predpisov dosegli Zelene cilje, je le nekaj znadilnosti slovenske javne uprave. Pot v
polnopravno €élanstvo v EU zahteva obsezne spremembe.

Sprejemamo zakone, in Se jih bomo, ne posve¢amo se pa dovolj spremembam, ki jih bo nova zakonodaja
povzrocila. Cilj zakaj to po¢enjamo, pa ni povsem jasen in tako se tudi uprava ne more kakovostno pripraviti na
spremembe. Javna uprava bi se morala posvetovati s strokovnjaki, narociti raziskave, toda pisanje zakonskih
tekstov je stvar uprave.

Slovenska javna uprava Se vedno temelji na nacelih industrijske dobe. Preveliko poudarjanje pravnega
urejanja ne daje javni upravi in drugim subjektom zadostnega prostora za sprotno odzivanje na spremembe.
Pricakovanja so razli¢na, nekateri priakujejo iziemne rezultate, e se bo uprava zacela zgledovati po zasebnem
sektorju, drugi poudarjajo pomen informatizacije javne uprave, tretji poudarjajo pomen ravnanja s ¢loveskimi viri.

e Po vecletnih izkuSnjah ZDA, VB, nekateri drzavah EU se bo pomen pravnega urejanja stvari v prihodnosti
zmanjSeval, povecCevala pa se bo vloga eti€¢nega ravnanja javnih usluzbencev.

e Nadaljeval se bo proces decentralizacije, s tem pa se okrepila potreba po sodelovanju in posvetovanju
centra (drzave, vlade) z drugimi subjekti (lokalna skupnost).

e Razlicne oblike mednarodnega povezovanja bodo osnova za krepitev mednarodnih institucij in s tem
njihove uprave, na drugi strani pa se bo povecevala vioga pokrajin.

e Naprej se bodo povecevale Clovekove pravice in svobos€ine, s tem pa tudi institucije za varstvo teh
pravic, na pomenu bo pridobivala sociala (eksistencne tezave, vse starejSe prebivalstvo).

¢ V naslednjem desetletju bo vrhunec dosegla IKT.

ODPOR PROTI SPREMEMBAM

Usluzbenci nasprotujejo spremembam, €e bi se po njihovi oceni njihov polozZaj kakorkoli poslab$al, tudi ¢e bi ostal
nespremenjen. Premalo so seznanjeni z nameravanimi spremembami. Ker jih vodilni pripravljajo v oZjem krogu.
Spremembam nasprotujejo zaradi razli¢nosti v oceni pri€akovanih u€inkov. Odpori proti spremembam nastajajo
tudi v okoljih, kjer so odnosi med vodilnim osebjem in usluzbenci slabi in ni zaupanja.

Nestrpnost vodilnega osebja, ki Zeli uvajati spremembe prehitro in ne dopus€a usluzbencem, da bi se na njih
dobro in v razumnem ¢&asu pripravili. Organizacijske spremembe lahko trajajo dlje ¢asa ali pa presezejo tudi
stroske, kar vpliva na moralo usluzbencev.

Vodilno osebje ima kljuéno vlogo pri uvajanju sprememb. Stevilni avtorji ugotavljajo, da je glavna ovira za uvajanje
sprememb nesposobnost managerjev, da bi razumeli nujnost sprememb in spremenili ravnanje tako hitro, kot to
zahteva organizacija. Celo &e razumejo potrebo po spremembah in projekte, so Custveno nesposobni za
tranzicijo.

VODILNO OSEBJE IN SPREMEMBE (lzpitno vprasanje)

Nekateri avtorji razlikujejo med vodenjem in managementom, pri emer je temeljni namen managementa
zagotavljanje delovanja sistema, temeljni namen vodenja pa je dolo¢anje smeri delovanja in spodbujanja
sprememb.

Manager nacrtuje za nekaj mesecev vnaprej, dolo€a konkretne aktivnosti, vodenje pa obsega dolo€anje smeri,
vzporedno s strategijo za uveljavljanje sprememb, ki so potrebne za uresnicitev vizije. Managment razvija svojo
sposobnost za doseganje planov z organiziranjem, izvaja proces zaposlovanja, delegira pristojnosti. Enakovredna
aktivnost vodje pa je osvescCanje zaposlenih z novo smerjo delovanja, predvsem tistih usluzbencev, ki razumejo
vizijo in so sposobni okrog sebe zbrati dovolj ljudi za uresniCitev vizije.

Management zagotavlja uresniCevanje nacrtov tudi z reSevanjem razliénih tezav, vodje pa z motivacijo in
zanosom zagotavljajo gibanje usluzbencev v pravi smeri, pogosto z apeliranjem na temeljne vrednote in ustva.
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Da bi lahko bolje obvladovali spremembe, in se posvetili vodenju, managerji delegirajo vse vec pristojnosti. V javni
upravi so Se vedno primeri, ko vodja Zeli odlo€ati o vsem, zahteva, da ga obveS&ajo o vsem mogo¢em, pregleduje
in signira celo dnevno posto. Jasno je, da takSen vodja ne zna opravljati svojega dela in bi se moral odlogiti za
spremembe in tudi lastno izobraZevanje. Interes vodilnega osebja v javni upravi za izobrazevanje je majhen.
Delegiranje pooblastil pa nima pozitivnih u€inkov samo za tistega, ki delegira, ampak tudi za vse usluzbence.
Veliko javnih usluzbencev je Se vedno obsedeno z razli¢nimi formalizmi. Formalne strukture so lahko resna ovira
pri obvladovanju sprememb, saj je treba najprej spremeniti formalna pravila, Sele nato uvajajo spremembe. Za
spremembe se izpostavlja kot temeljni pogoj tudi podpora vodstva. Podpora je sicer nujen ni pa zadosten pogoj.
Med najucinkovitejSa sredstva proti delovanju tistih, ki so proti spremembam, uvr§¢amo usposabljanje in
komuniciranje.

V primeru odlo¢nejSega odpora proti spremembam, zlasti, €e se vkljudi sindikat, se morajo managerji pogajati s
podrejenimi. V takem primeru je koristno sklenjene dogovore zapisati in podpisati, vkljuéno z morebitnimi
sankcijami.

Praksa je pokazala, da se vsaka metoda obnese v doloCenih razmerah, nikdar pa ni modro uporabljati ene in iste

metode za razli¢ne razmere. Zavzemanje vodilnih za novo mora biti pristno verjeti morajo v postavljene cilje in biti
prepri¢ani, da je
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