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1. TEMELJNA TEORETICNA IZHODISCA
1.1 POJMOVNA OPREDELITEV

Za vsak pojem, ki ga bomo obravnavali v strokovni in znanstveni disciplini obstajajo
razlicne opredelitve. Vzrok je premalo razvita znanstvena disciplina in razlicne
znacilnosti naSega politi¢nega sistema.

Gre za teoretiCne opredelitve, ki so le deloma preverjene v praksi in jih je zato treba Steti
za poskusne in zacasne, dokler nadaljnja raziskovanja ne odkrijejo in utrdijo ustreznejSih
izrazov in opredelitev.

1.1.1 UPRAVA IN UPRAVNA DEJAVNOST

Jezikovne analize kaZejo, da ima pojmovna vsebina izrazov uprava in administracija na
raznih jezikovnih obmocjih pogosto razlicen obseg, pa tudi na enem jezikovnem obmocju
se posamezen pojav pojavlja v razlicnem pomenu. Strokovna literatura - tudi razli¢na
pojmovanja.

Utemeljitelj upravno-organizacijske smeri Henry Fayol (1841 - 1925) je razclenil
funkcije podjetja na:

- tehnicno,

- komercialno,

- financno,

- varnostno,

- racunovodsko in
- upravno funkcijo.

Funkcije so soodvisne in povezane. Fayol poudarja pomen upravne funkcije, ker
omogoca delovanje vseh drugih. Vsebina te funkcije izkazuje njeno pomembnost, saj se
sestavine te funkcije pojavljajo v vseh funkcijah podjetja.

Upravno funkcijo sestavljajo:

- nacrtovanje,

- organiziranje,

- ukazovanje,

- usklajevanje in
- nadzorovanje.

Nordsieck - Zanj je uprava ali upravna dejavnost tista dejavnost v podjetju, ki podpira
neposredno izvajanje nalog podjetja. Upravno dejavnost deli na naslednje skupine:

- organizacijska dejavnost

- nadzorstvo nad zmogljivostjo podjetja
- financ¢na uprava

- personalna uprava



- materialna uprava.

NajpomembnejSa upravna dejavnost zanj je organizacijska, vse druge pa so v razmerju
do nje pomozne.

Avtorji kot so Simon, Smithburg, Thompson opredeljujejo upravo kot organizacijsko
dejavnost, saj omogoca sodelovanje vec ljudi, ki imajo nek skupen cilj oz. skupno nalogo.
Bistvo uprave opredeljujejo z vidika funkcije, ki jo ima uprava v ¢lovekovem delovanju.

V funkcijskem smislu opredeljuje upravo naS upravni teoretik Vavpeti¢: uprava je
organizatoricna dejavnost, ki se pojavlja povsod, kjer imamo opravka z organiziranim
CloveSkim delom, zlasti seveda v vseh organizacijah. Opozarja, da je uprava pomoZen
delovni proces, kjer gre za visoko strokovna dela, bistvo tega dela pa je v pomoZni
funkciji, ki jo uprava opravlja glede na osnovno funkcijo organizacije. Temeljna naloga
organizacije je izvajanje tiste dejavnosti, za katero je bila organizacija ustanovljena,
uprava pa je le pomoZna, toda nujna dejavnost, ki omogoca izpolnjevanje temeljne
dejavnosti organizacije.

France Bucar meni, da je opredelitev uprave kot pomoZne dejavnosti pravilna, ¢e imamo
v mislih strokovno tehnicno upravo, ki daje organom odlo¢anja samo potrebne
informacije o dejanskem stanju, strokovne nasvete, potrebne za odlocitev in posreduje
sprejete odlocCitve. Vse dejavnosti so ena nasproti drugi pomoZne. Ni vazno, kaj je
pomozno, ampak kaj je nujno (vse, kar je potrebno, da organizacija doseZe svoj cilj).

Zanj je bistvo uprave v odloCanju.

Uprava v materialnem smislu = proces sprejemanja odlocitev, odlocanje kot posebna
dejavnost.

Uprava v formalnem smislu = celokupnost fizi¢nih ali pravnih oseb, pooblas¢enih za
odloCanje na posameznem podrocCju, med katerimi velja organsko utrjen sistem
medsebojnih razmerij, pooblastil in odgovornosti, nadrejenosti in podrejenosti.

Teoretiki kot je Dimitrijevi¢ zagovarjajo dvojen pomen izraza uprava.

Uprava v funkcijskem smislu = ko Zelimo opredeliti vsebino tiste dejavnosti, ki jo
opredeljujemo z upravo; pove, kaj se dela.

Uprava v organizacijskem smislu = ko govorimo o subjektih, ki se bavijo s to
dejavnostjo; pove, kdo izvaja upravno dejavnost.

Edvard Pusi¢ pojmuje upravo kot celoto organizacij in kot dejavnost. Definicije uprave
deli na organizacijske ali subjektivne, ki izhajajo iz subjektov uprave, na organizacije, in
na funkcijske ali objektivne, ki opredeljujejo upravo kot dejavnost.

Razne druge opredelitve:

* formalno pravna definicija: uprava je vse tisto, kar je z doloCenim predpisiom
opredeljeno kot uprava

* negativna definicija uprave — uprava je vse tisto, kar ni zakonodaja in sodstvo

* uprava kot umetnost



Uprava ne nastaja zaradi sebe, ampak je potrebna zato, da organizacija lahko deluje.

UPRAVA ALI UPRAVNA DEJAVNOST JE TISTA DEJAVNOST V ORGANIZACIJI,
KI OMOGOCA IZVAJANJE NJENE TEMELJNE DEJAVNOSTI.

Javna in poslovna uprava

Poslovna uprava je tisti del podjetja, ki skrbi za izvajanje njegove temeljne dejavnosti,
tiste, zaradi katere je bilo podjetje ustanovljeno.

Javna uprava so organi in organizacije, ki opravljajo javne zadeve oz. dejavnosti
upravljanja v javnih zadevah (sestavljajo jo drZavna uprava, lokalna samouprava in
nosilci javnih pooblastil — ZP1Z,...).

Javni sektor je SirSi pojem od JU, ki ga poleg JU sestavljajo Se javni zavodi, javna
podjetja in druge neprofitne organizacije. Dela po ekonomski logiki v javnem interesu, od
drZave dobi pooblastilo (koncesijo).

1.1.2 ADMINISTRACIJA

Poznamo razli¢ne opredelitve oz. uporabo pojma administracije.

Administracija (kot drZavna administracija, administracija podjetja) je za nekatere
uprava. Bucar predlaga, da izraz administracija uporabimo v pomenu strokovno-tehnicne
uprave, tezko je potegniti mejo med upravo in administracijo.

J. Pokorn je prvi v slovenscini celovito analiziral uporabo izrazov uprava in
administracija. Slovenci so zanemarili slovenske izraze (ravnanje) in jih nadomestili s
srbskimi (administracija).

Administracija v oZjem smislu = profesionalni uradniski aparat ali posebne strokovne in
tehnicne sluZzbe. To pojmovanje je pogosto v nasi zakonodaji in pravni znanosti.
Administracija v SirSem smislu (npr. v ZDA) = vsi organi izvrSilne oblasti, kamor
Stejemo politi¢no izvrSilne organe kot sta predsednik in vlada.

S socioloSkega vidika ima 2 pomena:
- kot upravna oblast, uprava kot posebna veja drZavnega aparata
- kot uradniski del uprave, podrejen politicnemu delu.

Administracija je formalno podrejena drZavi, a vpliva na nosilce oblasti, ko dejansko
opravlja pretezni del oblasti. UZiva samostojnost, ker zaradi nestrokovnosti nosilcev
politi¢ne oblasti ni mogoc¢ uc¢inkovit nadzor nad njenim delom.

Administracija je tisti del uprave, ki se ukvarja s pisarniskim poslovanjem (obdelava
poste, ravnanje z dokumentarnim gradivom).

ADMINISTRACIJA JE TISTI DEL UPRAVE, KI SE UKVARJA S PISARNISKIM

POSLOVANJEM.

1.1.3 DELO IN UPRAVNO DELO




Delo opredeljujemo kot smotrno in zavestno clovekovo dejavnost. Delo je namerna in k
nekemu dolocenemu cilju usmerjena dejavnost.

Pojmovanje o delu: (opredelitve pojma delo)

* naravoslovne vede — delo (v SirSem smislu) je dejavnost ¢loveka, Zivali in naravnih

* ekonomija - je zavestno nacrtovana dejavnost, katere namen je pridobivanje dobrin
zaradi zadovoljevanja ¢lovekovih potreb

» socioloske vede — delo je zavestna, univerzalna in organizirana ¢loveSka dejavnost, s
katero se clovek potrjuje kot genericno bitje, ko v druzbenih razmerah ustvarja
duhovne in materialne dobrine, ki sluZijo za zadovoljevanje Clovekovih potreb

» psihologi - delo je izrazita funkcija zavesti

ZA ORGANIZACIJSKO ZNANOST JE DELO VZAJEMNO SODELOVANJE CLOVEKA IN
DELOVNE PRIPRAVE S PREDMETOM DELA PRI OPRAVLJANJU DELOVNE NALOGE
V DELOVNEM SISTEMU.

Delitev dela je vecplasten pojem:

* naravna ali bioloska delitev dela (najstarejSa)- po spolu, starosti, fizi¢ni moci

» fizicna in umska delitev dela - mislimo pretezno umsko ali pretezno fizi¢no, saj
nastopata povezano, nikoli samostojno

e proizvodno delo — je vsako neposredno delo v proizvodnji materialni dobrin, katerih
posledica so uporabne vrednosti. Sem uvrS¢amo delo delavcev, ki organizirajo,
projektirajo, pripravljajo, nadzirajo in vodijo proizvodnjo. Ni vsako delo v materialni
proizvodnji Ze proizvodno.

* neproizvodno delo:

- v_SirSem pomenu je vse tisto delo, ki spremlja in omogoca materialno
proizvodnjo, to je delo na podroc¢ju druZzbenih dejavnosti

- Vv oZjem pomenu so vsa tista dela, ki niso neposredni del proizvodnje ali druge
temeljne dejavnosti, so pa nujen pogoj proizvodnje oz. dejavnosti (racunovodska
dela, enoli¢no-planska, pravna in upravna dela). Kosiol to imenuje endogena
inducirana dela, saj nastanek teh del pogojuje osnovna dejavnost organizacije, iz
katere izvirajo tudi vse druge naloge. Eksogeno izzvani indukciji se pridruzuje
endogeno izzvana indukcija, ki izhaja iz primarnih nalog.

| UPRAVNO DELO - JE ENDOGENO INDUCIRANO (NOTRANJE VZPODBUJENO)
DELO, KI JE POTREBNO ZA VZDRZEVANJE SAMEGA SISTEMA IN SE NE MORE
MATERIALIZIRATI V TRZNEM UCINKU. NASTANE ZARADI OSNOVNE
DEJAVNOSTI, TA PA NE OBSTAJA BREZ UPR. DELA.

- nima enovitega modificiranega produkta
- nima trga
- teoreti¢no ne moremo uporabljati pojma produktivnost upravnega dela



1.2 JAVNA UPRAVA JE OBSEZEN PREDMET PROUCEVANJA

V kontinentalnem delu Evrope daje upravi peCat pravo, a pomen ekonomskih,
organizacijskih in informacijskih proucevanj se povecuje. Rast javne uprave doslej ni bila
osrednja tema nobene od znanosti.

Ko govorimo o kolicinski rasti uprave, navajamo odstotke aktivnega prebivalstva
zaposlenega v javni upravi. StatistiCne raziskave kaZejo, da je v razvitih drZzavah v javni
upravi zaposlenih pribliZno polovica, v manj razvitih tretjina prebivalstva. Podatki so
sporni zaradi razlicne opredelitve javne uprave. V EU je javni usluZbenec vsak, ki dobi
placo iz proracuna.

Nesporno je, da nekaj 10% aktivnega prebivalstva pomeni velik del druzbenega dela, ki
za svojo dejavnost porabi zajeten dele7 BDP. Ze manjsi ukrepi v javni upravi povzrocijo
pomembne pozitivhe posledice. Znanost lahko veliko prispeva k ucinkovitosti,
racionalnosti in uspeSnosti uprave, a na koli¢insko in kakovostno rast uprave vplivajo
Stevilni dejavniki.

Uprava se Siri skladno s sploSnim druzbenim razvojem. Ne obstaja le en posamezen
vzrok za rast uprave. Pomembnejsi vzroki koli¢inske rasti uprave so:

* tehnologija:za posamicno proizvodnjo je znacilno, da lastnik izvaja proizvodno in
upravno funkcijo; v industrijski dobi se Stevilo zaposlenih v upravi podjetja veca,
saj velikoserijska proizvodnja zahteva obseZen upravni aparat; z robotizacijo se
vecCajo zahteve do uprave; Jedrska tehnologija, vesoljske raziskave - velja
proracunska sredstva in nastanek novih organizacijskih oblik uprave.

* pravno-politicni sistem: bolj je drZava demokratiCna, ve¢ upravnih institucij
potrebuje za uveljavljanje clovekovih pravic in temeljnih svoboSc¢in; uprava
naraSCa, ker se zahteve drZavljanov do drZave povecujejo; javni sektor se Siri
skupaj s Sirjenjem Cp&ts; deleZ BDP za javni sektor vecji v razvitih drZzavah.

* zakonodajna politika: vec¢ je zakonov in podzakonskih aktov, vecja je potreba po
zakonskem urejanju in s tem potreba po veC ljudi za ugotavljanje stanja na
dolo¢enem podrocju,...; hipertrofija norm povecuje birokratizacijo druzbe.

» politika: pogostejSe so volitve, veCja je uprava; ker gospodarstvo ni sposobno
vzdrZevati polne zaposlenosti, politika Siri javni sektor in s tem blaZi socialno
stisko.

* gospodarstvo: javni sektor se Siri skladno z razvojem gospodarstva; ko je to v
razcvetuy, se veC denarja nameni jav. sektorju; kontra je ob recesiji, stagnaciji.

* mednarodne povezave: vkljuCevanje drZzave v mednarodne organizacije in
skupnosti povecuje upravni aparat te mednarodne organizacije in zahteve v
drZavni upravi drZave cClanice; povezovanje v mednarodnem prostoru povecuje
zahteve do uprave.

* spremembe Vv socialni strukturi: Cedalje veC zaposlenih Zensk (zahteve po varstvu
otrok so vecje); skrajSan delovni cas (potreba po Sportnih objektih); zmanjSana je
vloga druZine (veC programov za samohranilke); skrb za ostarele vse bolj javna
zadeva; skrb drZave za zmanjSanje socialnopatoloskih pojavov.



organiziranost uprave: kolic¢ina informacij > hipertrofija organizacijskih enot >
veCji obseg dela > veC javne uprave; vsiljivost uradnikov, neustrezna stopnja
standardizacije dela, toga in prepodrobna sistemizacija delovnih mest vplivajo na
rast.

vodilno osebje: naraScanje uprave odseva veCjo negotovost managerjev;
pomanjkanje sposobnosti in Casa vodita v nove zaposlitve.

nastanek in Sirjenje lokalnih enot: z nastankom mest, obcin, regijskih srediS¢ se
povecCuje uprava; vsaka lokalna skupnost potrebuje upravni aparat.

uprava sama po sebi: drZavna uprava in poslovni sistemi potrebujejo zaradi
Stevilcnosti in kompleksnosti nalog posebne organizacijske enote; velika uprava
ima veliko moc, ki se z rastjo uprave Se povecuje; o tem govori tudi Parkinsonov
zakon!

Kolicinska rast uprave ni nujno negativen pojav. S Sirjenjem se povecCujeta obseg in
kakovost uslug in storitev javne uprave. VpraSanje je, koliko uprave je treba za dolocen
obseg in kompleksnost nalog.

Na malce ironicen, a realen nacin predstavlja Sirjenje upraven tudi Parkinsonov Zelezni
zakon administracije.

1.3 METODOLOSKI INSTRUMENTARILJ

Metode raziskovanja upravnih dejavnosti se ne razlikujejo od metod drugih disciplin
druZbenih ved, so istovetne z metodoloskim inStrumentarijem organizacijske znanosti.
Za raziskovanje upravnih dejavnosti uporabljajo naslednje metode raziskovanja:

induktivne: iz posamiCnega na sploSno, na osnovi posameznih primerov izhaja
neka zakonitost (iz delov na celoto)

deduktivne: iz sploSnega na posamicno, iz celote na dele; na drZavni ravni se izda
zakon, ki velja za vse, torej se mora vsak ravnati po njem

komparativne (primerjalne): bistvo je v primerjanju tistega, kar je primerljivo
sistemsko analiti¢ne: ni mogoce reSiti problema, Ce ga ne vidimo kot del celote, ne
smemo ga izolirati, ker nima smisla

zgodovinsko dialekti¢na: usmerja pozornost na proucevanje dolocenih dejavnikov
razvoja, pri tem ne zanemarja celote oz. danega zgodovinskega okvirja
sinkroniCna analiza

diakroni¢na analiza

Organizacijsko-tehni¢na vpraSanja pri upravnih dejavnostih proucujemo z:

institucionalno-metodoloSkim pristopom
organizacijsko-metodoloskim pristopom

Glede ravni proucevanja so mozni makro, mezo in mikro dimenzionalni pristopi.

VpraSanja na 1. kolokviju (21.2.2008):



- kaj je uprava in javna uprava?
- kaj je administracija?
- kaj je upravno delo?

VpraSanja na 2. kolokviju (28.2.2008):

- nasStej vzroke koliCinske rasti uprave in ljudi v njej!
- metode v upravni znanosti!

- pojem: ravnanje s Cloveskimi viri!

- kaj je proizvodno delo? (obkroZi)

- kaj je upravna dejavnost? (obkroZzi)

VpraSanja na 3. kolokviju (6.3.2008):

- opredelite pojem CloveSke zmoZnosti!

- kaj pomeni pojem ravnanje s ¢loveskimi viri? (obkroZi)

- kateri so vzroki kolic¢inske rasti uprave in ljudi v njej? (obkroZi)
- naStej kljucne spremembe, ki vplivajo na upravo in ljudi v njej!

2. LJUDJE V JAVNI UPRAVI
2.1. RAVNANJE S CLOVESKIMI VIRI
2.1.1 POJEM

Ljudje so najpomembnejSi dejavnik organizacije. Prevladuje spoznanje, da so za
uspesnost, ucinkovitost, storilnost organizacije ljudje kljucen dejavnik. Kako naj ravhamo
z ljudmi, da bomo dosegli cilje organizacije in zagotovili zadovoljstvo zaposlenih?

Ravnanje s ¢loveSkimi viri (human resource managment ali ravnanje z ljudmi pri delu ali
managment kadrovskih virov) je SirSi pojem od kadrovske dejavnosti.

Klasi¢no kadrovsko funkcijo izvajajo v kadrovski sluzbi, vsebina so upravno-
organizacijska opravila; kadr. sluZba je ena izmed organizacijskih enot organizacije.
Kadrovska funkcija je nastala v dobi industrializacije, v ospredju je tehnologija, ¢lovek je
eden od proizvodnih tvorcev. Utemeljitelj organizacijske znanosti je bil Frederic
Winslow Taylor, ki je v zaCetku 20. stoletja razvil sisteme za povecanje produktivnosti,
zanj je bil clovek privesek stroja.

Za klasi¢no kadrovsko sluzbo je temeljen organizacijski predpis, s katerim organizacija
doloCi notranjo strukturo, sistemizacijo delovnih mest. V razgibanem okolju je zaradi
svoje togosti in loCenosti od okolja postajala ovira namesto dejavnik razvoja.

Pri ravnanju s cCloveSkimi viri gre za nov pogled na vlogo ljudi v organizaciji, ki ni
omejen le na kadrovsko sluzbo, ampak na vse §tiri ravni vodenja. Vsak vodja mora imeti



svoje sodelavce za najpomembnejSe dejavnike za doseganje ciljev, omogoca in
vzpodbuja samostojnost pri delu, reSevanju teZav, spodbuja inventivno dejavnost,...

V informacijski dobi se je spremenila vloga kadrovske sluzbe. Tu Se izvajajo klasi¢no
kadrovsko funkcijo, a bolj prozno, spreminja se vloga vodilnih oseb na vseh ravneh, saj
poleg strokovnega podrocja namenjajo posebno skrb tudi ljudem v organizacijski enoti.

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

Cilji ravnanja s ¢loveskimi viri:

- celotno vkljuCevanje ravnanja s cloveSkimi viri v vse funkcije podjetja in
zagotavljanje, da postane delo z ljudmi vsakodnevna naloge vsakega vodje

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

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

- pridobivanje in razvijanje kakovostnih sodelavcev

2.1.2 RAVNANJE S CLOVESKIMI VIRI V DINAMICNEM OKOLJU

Spremembe v druzbenem Zivljenju, politiki, tehnologiji, spremembe v organizaciji
drZavne uprave od delovnega mesta do ministrstva, decentralizacija, trendi za
zmanjSevanje javne uprave, itd...postavljajo odgovorne osebe za CloveSke vire v JU na
klju¢no mesto. Klasi¢na kadrovska funkcija se mora preoblikovati v klju¢no vodilno
funkcijo, ki se izvaja na vseh organizacijskih ravneh.

Do 19. stoletja so izbirali javne usluZzbence na osnovi ne vedno ustreznih kriterijev
(politicna pripadnost, vpliv, bogastvo, sorodstvo, izsiljevanje, ...), namesto na
inteligentnosti in sposobnosti opravljati delo.

V javnem sektorju je 60 - 80 % stroSkov nastalih zaradi zaposlenih, zato je ravnanje s
CloveSkimi viri v javnem sektorju Se pomembnejSe kot v zasebnem. Pric¢akuje se korektno
ravnanje, prilagajanje na nepredvidene kompleksnosti, zaSCito interesov in zmanjSevanje
stroSkov, poSten odnos do javnosti.

Dinamicno okolje je teZko opredeliti, pravtako navajanje vplivnih dejavnikov okolja.

Kljucne spremembe, ki vplivajo na javno upravo in ljudi v njej:

- ekonomske spremembe: v razvitih drzavah se zmanjSujejo skladi za druZbene
dejavnosti, to povzroCa pritisk na organizacije, te zmanjsSujejo svoje stroske in
Stevilo zaposlenih, hkrati se z zmanjSevanjem deleZa proraCuna za druZbene
dejavnosti v ljudeh razvija obcutek, da bi morali za davkoplacevalski denar dobiti
veC; problem je, kako bo ucinkovit javni sektor, Ce se zmanjSujejo proracunska
sredstva.

- kulturne in socialne spremembe: zaposleni iSCejo ravnoteZje med zasebnim in
delovnih Zivljenjem, zahtevajo veC prostega Casa, nastajajo netradicionalne
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druZinske skupnosti; spreminjajo se znacilnosti dela in pricakovanja zaposlenih,
Zelijo zanimivo delo, izzive, priloZnosti,...; organizacijska kultura se bo morala
spremeniti, ¢e bodo organizacije Zelele motivirati in vzdrZevati dobro delovno
silo.

- tehnoloSke spremembe: informacijsko-komunikacijska tehnologija (spreminja
naravo dela, metode vodenja, avtomatizira rutinska opravila, integriranje
postopkov, programov) ima pomembno vlogo pri ravnanju s ¢loveSkimi viri pri
preoblikovanju tradicionalnih upravnih nalog in pricakujejo, da bo prispevala k
ucinkovitosti javne uprave.

- pravno politicni sistem: je politicna volja izraZzena v pravnih predpisih, ki
predstavlja okolje in podlago za ravnanje z ljudmi; organizacija je pri ravnanju
vezana na temeljno zakonodajo s podro¢ja delovnih razmerij; sindikati,
delodajalci, civilne druzbe vplivajo na pravne podlage za delo v javni upravi;
zakoni in predpisi se pogosto spreminjajo in uprava mora biti na to pripravljena.

2.1.3 STRATEGIJA RAVNANJA S CLOVESKIMI VIRI

Vsaka uspeSna organizacija ima strategijo, s katero izrazi svoja priCakovanja glede
prihodnosti. Vsaka organizacija v zasebnem ali javnem sektorju mora oblikovati
strategijo. Pri tem si moramo odgovoriti na vpraSanja: zakaj obstaja organizacija?, kakSen
je prispevek, ucinek delovanja?, kdo so stranke danes in v prihodnosti?, kako bi oznacili
tekoCe operacije?, kaksSne so kljucne postavke?, katere so pristojnosti in sposobnosti?.
Kriti¢ne tocke strateSkega planiranja se vrtijo okrog ciljev, kjer je potrebno identificirati:

- ugotoviti nove usluge, storitve, ki bi jih organizacija morala zagotavljati v
prihodnosti zaradi spremenjenih potreb javnosti v teZjih ekonomskih casih

- ugotoviti nove finan¢ne in druge vire, ki so potrebni, da bodo nove storitve
izvajane

- pridobiti potrebno osebje, ki bo izvajalo nove storitve

- opredeliti, kako vkljuciti stranke, uporabnike v procese odlocanja

- povecati zavedanje javnosti o vlogi in pomeni organizacije

Nekateri avtorji loCujejo strategijo organizacije in strategijo ravnanja s ¢loveSkimi viri,
vendar sta ta dokumenta vsebinsko povezana, morata biti integrirana. Iz strategije
organizacije izhaja in na njej temelji strategija ¢loveskih virov.

StrateSko nacrtovanje CloveSkih virov v javni upravi upoSteva zahteve po zakonitosti,
strokovnosti, vestnosti, pravocasnosti, odgovornosti in javnosti dela.

2.2 CLOVESKE ZMOZNOSTI

Je Sirok in tezko opredeljiv pojem, z njim se ukvarjata psihologija in sociologija,
organizacijske vede.

CLOVESKE ZMOZNOSTI SO VSA TISTA ZNANJA, SPOSOBNOSTI, LASTNOSTI,
ZNACILNOSTI IN HOTENJE CLOVEKA, KI VPLIVAJO NA DELOVANIJE
POSAMEZNIKA.
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»Pravega Cloveka na pravo mesto« = CloveSke zmoZnosti. V JU je poglaviten pogoj za
zasedbo delovnega mesta formalna Solska izobrazba, vse drugo je predmet presoje
ustreznosti kandidata za zaposlitev.

Druge sposobnosti in lastnosti so:

* znanje - presojamo na osnovi izkazov o pridobljeni formalni Solski izobrazbi in
funkcionalnem usposabljanju. Gre za sposobnost reSevanja problemov Ze znanega.

* sposobnosti - so intelektualne (inteligenca, umske sposobnosti), motoricne, senzoricne
in mehanske. V javni upravi dajejo prednost intelektualnim sposobnostim zaradi
sestavljenosti delovnih procesov in zapletenosti pravnopoliticnih, ekonomskih,
tehnoloSkih dejavnikov.

» Logicno miSljenje kot umska sposobnost - kaj je vzrok, kaj posledica in kaj
povod.

» Sposobnost razumevanja problemov oz. hitro dojemanje — omogoca reSitev
problema pravocasno.

» Sposobnost razlikovanja bistvenega od nebistvenega oz. pomembnega od
nepomembnega

» Dober spomin - posebna sposobnost zdruZiti delce v celoto, imeti pred o¢mi
pravne, politine, financ¢ne, tehni¢ne vidike, poznati postopke, casovne okvire.

» Sposobnost koncentracije — k zapletenosti opravila spadajo konfliktne okolis¢ine

» Sposobnost vizualizacije — sposobnost opazovanja in spremljanja procesov s
pomocjo sodobnih informacijsko-komunikacijskih tehnologij.

» Ustvarjalnost — od zaposlenih jo zahteva stalno spreminjanje okolja

» Rocne spretnosti — v upravnih dejanjih niso tako pomembne, a od hitrosti in
natancnosti vnosa podatkov v racunalnik je marsikaj odvisno

* osebne lastnosti — sodijo v sklop teZje ugotovljivih lastnosti (marljivost, natancnost,
redoljubnost, vljudnost, iznajdljivost, toCnost, poStenost, zanesljivost, molcecnost,
odgovornost). MoZno jih je razbrati iz Zivljenjepisa, delovnih izkuSenj, priporocil,
pogovora, testa, s poskusnim delom.

* socialne lastnosti — sem Stejemo sposobnost vodenja (kaZe se v uspeSnosti organizacije
oz. enote; vodilno osebje uporablja moc¢ in vpliv za doseganje ciljev, skrbi za
zadovoljstvo zaposlenih) in sposobnost komuniciranja (usluZzbenci znajo prisluhniti
stranki, vzpostaviti stike na kulturni ravni; vodilni ljudje v JU morajo biti
demokrati¢no usmerjeni, zavedanje, da sluZijo javnosti).

2.3 PROCES ZAPOSLOVANJA V JAVNI UPRAVI

2.3.1 SISTEMSKA UREDITEV
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Podrocje zaposlovanja v JU je urejeno z zakoni in podzakonskimi akti. V Evropi ureditev
tega podrocja ni enotna, zato ne moremo govoriti o evropskem sistemu javnih
usluZbencev.

Vse zaposlene v javnem sektorju delimo - razlikujemo na:

- zaposlene, ki izvajajo javne naloge oz. javno sluzbo (izvajajo osnovno dejavnost) -
javni usluzbenci

- in tiste, ki so zaposleni v javhem sektorju, vendar njihovo (spremljajoCe) delo le
omogoca izvajanje osnovne dejavnosti - delavci (usluzbenci).

Javni usluZzbenec, ki ima pooblastilo, da odlo¢a v upravnih stvareh, se po svoji
odgovornosti razlikuje od usluzbencev v sploSnem sektorju podjetja (kjer gre za pripravo
strokovnih predlog za odlocanje).

Kdo spada med javne usluZbence, je odvisno od opredelitve JU v Zakonu o javnih
usluzbencih, ki pravi, da je javni usluzbenec oseba, ki je v usluZbenskem razmerju pri
drZavnem organu ali upravi lokalne skupnosti.

UsluZbensko razmerje je delovno razmerje, v katerem javni usluzbenec izvrSuje v imenu
in po pooblastilu delodajalca upravne naloge in naloge strokovne podpore izvrSevanja
javnih funkcij.

Javni usluZbenec opravlja javne naloge (osnovna dejavnost organizacije), ima naziv,
poloZaj in funkcijo ter lahko napreduje po kariernem sistemu.

Delavec (usluZbenec) opravlja spremljajoca dela (uprava, da deluje osnovna dejavnost)
po pogodbi o zaposlitvi in ni napredovanja po kariernem sistemu.

Vsaka javnopravna oseba ima akt o sistemizaciji delovnih mest, v katerem so v skladu z
notranjo organizacijo doloCena:

- delovna mesta za izvrSevanje nalog

- delovna mesta za opravljanje spremljajocih del

- nazivi

- polozaji

- pogoji za sklenitev delovnega razmerja za posamezna delovna mesta
- opis delovnih mest

- pogoji za pridobitev naziva in poloZaja

- placa in dodatki k osnovni placi

Zaposlovanje in delovanje JU je v primerjavi z zasebnim sektorjem manj svobodno in
temelji na naslednjih nacelih:

1. Nacelo enakopravne dostopnosti - pooblastilo za izvrSevanje javnih nalog se pridobi
na podlagi javnega natecCaja, razen, ko zakon doloca drugace. Izbira poteka na podlagi
izkazane boljSe strokovnosti in usposobljenosti. (vsi naj pod enakimi pogoji zasedajo
delovno mesto)

2. Nacelo zakonitosti - javni usluZbenec izvrSuje javne naloge na predlog in v mejah
ustave, ratificiranih in objavljenih mednarodnih pogodb, zakonov, podzakonskih
predpisov in pravil stroke.
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3. Nacelo strokovnosti - javni usluZzbenec izvrSuje javne naloge strokovno, vestno in
pravocasno. Pri delu uporablja spoznanje stroke in se v ta namen stalno izpopolnjuje in
usposablja.

4. Nacelo politicne nevtralnosti in nepristranosti - javni usluZzbenec izvrSuje javne
naloge politicno nevtralno in nepristrano.

5. Nacelo castnega ravnanja - pri izvrSevanju javnih nalog ravna castno in v mejah
etike obnaSanja javnih usluZzbencev ter spoStovanja clovekovega dostojanstva, tudi
izven delovnega Casa zagotavlja ugled jav. usluZbenca. Ne sme sprejemati ali zahtevati
daril oz. koristi za opravljeno delo, ne sme dajati informacij, ki bi organizacije
spravljale v neenakopraven poloZaj pri poslovanju z drZavnimi organi ali upravo
lok.skup.

6. Nacelo zaupnosti - varuje zaupne podatke in drZavno, vojaSko, uradno in poslovno
tajnost, ne glede na to, kako jo je izvedel. DolZnost varovanja velja tudi po prenehanju
delovnega razmerja. ObveSCa neposredno nadrejene o okoliS¢inah, ki (bi lahko
vplivale) vplivajo na delo.

7. Nacelo nezdruzljivosti - ne sme med usluZzbenskim razmerjem opravljati
nezdruZzljivih javnih funkcij, niti nezdruZljive dodatne dejavnosti v svojem imenu ali
delodajalca v zasebnem sektorju.

8. Nacelo kariere - omogocena mu je kariera z napredovanjem. Odvisna je od izkazanih
delovnih in strokovnih kvalitet javnega usluZbenca.

9. Nacelo odgovornosti za rezultate - odgovarja za kakovostno, hitro in ucinkovito
izvrSevanje zaupanih javnih nalog.

10. Nacelo dobrega gospodarja - gospodarno, ucinkovito in pregledno uporablja
javna sredstva. Javni usluZbenec ravna tako, da bi bil najbolj uspeSen ob enakih ali
manjsih stroskih.

11. Nacelo varovanja poklicnih interesov - varovan je pred Sikaniranjem,
groznjami in podobnimi ravnanji, ki bi ogrozali njegovo delo. Zagotovljena mora biti
placana pravna pomoc usluZbencu, zoper katerega je uveden odSkodninski postopek v
zvezi z izvrSevanjem javnih nalog, Ce se izkaZe, da so potekale v skladu s pravicami in
obveznostmi iz delovnega razmerja.

12. Nacelo enakopravne dostopnosti - pooblastilo za izvrSevanje javnih nalog
pridobi oseba, ki je bila izbrana na javnem natecaju, razen ko zakon doloca drugacen
nacin izbiranja kandidatov za imenovanje v naziv. V postopku javnega natecaja se
kandidati obravnavajo enakopravno. Izbira se opravi na podlagi boljSe strokovne
usposobljenosti.

13. Nacelo enotnosti usluzbenskega razmerja - pod pogoji, ki jih doloca zakon, je
lahko javni usluZbenec premeScen na drugo delovno mesto v okviru drZzavnih organov
in uprav samoupravnih lokalnih skupnosti. Pri premestitvi se nadaljuje usluZbensko
razmerje in varuje doseZen delopravni status jav. usluZbenca.

14. Nacelo javnosti dela - informacije in podatki o delu javnih usluZbencev so
dostopni javnosti. To se omeji, Ce tako zahteva javni interes, varstvo drZave ali varstvo
osebnih podatkov. Ne sme se dajati obvestil o delu, ki bi Skodovala izvrSevanju javnih
nalog ali interesu poslovanja drZavnega organa ali uprave l.s.

2.3.2 NACRTOVANJE CLOVESKIH ZMOZNOSTI V JAVNI UPRAVI
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Ceprav se zavedamo teZavnosti nacrtovanja c¢loveskih virov zaradi stalno se
spreminjajoCega okolja, moramo za vsako kratkorocno obdobje (vsaj eno leto vnaprej)
predvideti, kaksSne ¢loveSke zmoZnosti bomo potrebovali in v kakSnem Stevilu.
Organizacija z analizo dela ugotavlja potrebne ¢loveSke zmoZnosti v dolo¢enem obdobiju,
na osnovi strateSkih ciljev in ocene razvoja organizacije in njenega okolja pa
predvidevajo potrebe po novih zaposlitvah.

Nacrtovanje cloveskih zmoznosti v javni upravi - nacrt zaposlovanja:

» vse proracunske organizacije so vezane na odlocitve ustreznih organov, ki za vsako
leto posebej dolocijo nacrt zaposlovanja (doloci ga vlada na predlog predstojnikov
organov drZavne uprave, za druge organe ga doloci predstojnik)

* nacrt zaposlovanja mora biti dolocen najkasneje mesec dni potem, ko se uveljavi
drZavni proracun ali proracun samoupravne lokalne skupnosti;

* z nacrtom dolocijo najviSje moZno Stevilo novih zaposlitev v proracunskem obdobju,
razen zaposlitev za nadomeScanje oz. nadomestitev zaposlenega, ki je zaCasno odsoten
ali zadrZan oz. mu je prenehalo delovno razmerje.

* z nacrtom dolocijo najviSje mozno Stevilo pripravnikov in oseb na prakti¢cnem pouku

* nacrtovanje novih zaposlitev je mozno, Ce se trajno poveca obseg dela in se ga ne da
opravljati z obstojeCim Stevilom zaposlenih ali Ce obstojeCega obsega dela ni mogoce
opravljati z zmanjSanim Stevilom zaposlenih.

* nacrt zaposlovanja mora biti v skladu s finan¢nimi moZnostmi drZzavnega proracuna ali
proracuna samoupravne lokalne skupnosti;

* organizacije v javnih sluzbah, ki ustvarjajo vecino svojih prihodkov na trgu, so glede
nacrtovanja novih zaposlitev bolj svobodne (proracunska sredstva uporabljajo
namensko, druga pa po nacelu dobrega gospodarja).

2.3.3 PRIDOBIVANJE KANDIDATOV ZA ZAPOSLITEV

Pridobivanje (privabljanje, rekrutiranje) kandidatov za zaposlitev je lahko preprosto. Na
osnovi sistemizacije delovnih mest za prosto delovno mesto objavimo razpis in nato
izberemo kandidata. Ce Zelimo pridobiti najboljSega kandidata, je potrebno narediti vec.
Preden se odlo¢imo za razpis ali drugo obliko pridobivanja kandidata, se vpraSamo: Ali je
to delovno mesto sploh Se aktualno, ali bi enak uspeh dosegli s prerazporeditvijo del na
druge zaposlene, ali je mogocCe del nalog sploh opustiti, morda bi del nalog lahko
avtomatizirali, oddali zunanjim izvajalcem po pogodbi ali pa jih izvajali z nadurami ali s
povecanjem intenzivnosti dela ?

Ce ugotovimo, da potrebujemo novega usluzbenca se odlo¢imo za interno (iskanje
novega sodelavca v organizaciji) ali eksterno (iskanje izven organizacije) pridobivanje
cloveskih virov.

Pri internem pridobivanju imajo prednost Ze zaposleni, kar jim omogoca, da nacrtujejo
kariero znotraj organizacije in prisili vodstvo, da razmiSlja o razvoju ¢loveskih virov.

Pri eksternem pridobivanju bi lahko prezrli sposobne zaposlene, ki upraviceno
pricakujejo napredovanje, s tem ustvarili nesoglasja in verjetnost, da organizacijo
zapustijo.
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Interno pridobivanje je smiselno, Ce zagotavlja, da bodo ustrezni ljudje prisli na pravo
mesto. Ni mogoce dovoliti napredovanja Ze zaposlenih na viSja mesta, ¢e ne izpolnjujejo
pogojev.

INTERNI RAZPIS

Prednosti internega razpisa po Desslerju:

» zaposleni vidijo, da organizacija ceni njihove sposobnosti, kar vzpodbuja moralo in
delovno uspesnost

* notranji kandidati so bolj privrZeni organizaciji in manj verjetno jo bodo zapustili

* Ce gre za napredovanje, to povecuje lojalnost zaposlenih in omogoca dolgoroc¢no
usmerjeno kadrovanje za vodstvena delovna mesta

* verjetnost, da bodo dobro ocenili oz. izbrali kandidata, je pri notranjih kandidatih
vecCje kot pri zunanjih

* za notranje kandidate je manj uvajanja in usposabljanja kot za zunanje.

Sibke plati:

» zaposleni, ki kandidirajo in niso izbrani, lahko postanejo nezadovoljni. Nujno jih je
potrebno obvestiti, zakaj niso bili izbrani in kaj naj v prihodnje storijo, da bodo
uspesni.

* (e v organizaciji ni dobro izdelanega sistema napredovanja in razvoja kadrov, se
pogosto zgodi, da se izbere usluZbenca, ki je »na vrsti« (senioriteta) za napredovanje
in ne tistega, ki najbolj ustreza prostemu delovhemu mestu

» Ce gre za vodstveno delovno mesto, je problem uveljavljanje svoje avtoritete, saj ga
zlasti njegovi sodelavci Se vedno obravnavajo kot ¢lana skupine in ne kot nadrejenega

* problem je zaprtost organizacije, saj doma vzgojeni kadri ne vidijo vseh problemov ali
jih neuspesno reSujejo - pomanjkanje inovacij (sistem stagnira).

Vsako kadrovanje ima svoje dobre in slabe plati. Ce organizacija ali njen del stagnira, ne
daje pricakovanih ucinkov, je boljSa reSitev eksterni razpis. Vcasih je razpis zgolj
formalnost, saj je kandidat Ze vnaprej izbran, to zmanjSuje zanimanje sposobnih
kandidatov.

V organizaciji se morajo zavedati svojih zmoZnosti in morajo imeti jasno predstavo o
tem, kaj potrebujejo. Ce obstaja pregledna slika znanj... in jo primerjamo z Zelenim
stanjem, je jasna razlika, ki jo ublaZimo ali zmanjSamo z novimi ustreznimi ljudmi,...

EKSTERNO PRIDOBIVANJE CLOVESKIH VIROV

» Javni razpis — najpogostejSa oblika v proracunskih organizacijah, zlasti v drZavni
upravi. Brez njega se sklene delovno razmerje le:
- s Stipendistom, ki je po pogodbi o Stipendiranju dolZan skleniti delovno razmerje
- zanadomeScanje javnega usluzbenca, ki je zaCasno odsoten ali zadrZan
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- v primeru, Ce je s posebnim zakonom za izvrSevanje javnih nalog doloceno
drugacno zbiranje podatkov o kandidatih
Objavi se v Uradnem listu RS, poleg v enakem natecajnem roku v dnevnem casopisu
ali v uradnih prostorih RZZ.
» Javni zavodi za zaposlovanje in zasebni zavodi, agencije iskalcem in ponudnikom
zaposlitve pomagajo najti in iskati ustrezno zaposlitev oz. kandidata.
e Oglasi v medijih, objave na oglasnih deskah, na javnih mestih, Stipendiranje,
posebne akcije po izobraZevalnih institucijah so lahko uc¢inkovita metoda.
* Svetovalni centri na visokih Solah in fakultetah - pojavljajo se v zadnjem casu,
sreCujeta se ponudba in povpraSevaje
* Metoda neposrednega stika kandidatov z organizacijo - kandidat »na slepo«
poizveduje o moZnostih zaposlitve. Organizacija ga lahko uvrsti med iskalce in ga
obvesti, kadar se odloci za razpis, lahko pa pismo zavrZe, ker je neformalne narave.
Priporocila - neformalna oblika pridobivanja kandidatov

Vsebina oglasa ali razpisa!

- osnovni podatki organizacije

- naziv in kratek opis razpisanega delovnega mesta

- lokacija delovnega mesta

- zahtevana kvalifikacija, izkuSnje in dokazila

- okvirni podatki o placi in ugodnostih

- nacin in rok prijave

- obvestilo, kdaj bodo kandidati obveSceni o izidu razpisa

- podatki o osebi, ki daje podrobnejSe informacije v zvezi z razpisom

Ne sem biti omejevalen glede na spol, raso, narodnost, ... Sporno je dajati prednost
nekomu z doloceno fakulteto. Pogoji ne smejo biti stroZji kot so Ze za zaposlene (izjema:
teZnja vodstva po visji kakovosti — ko gre za postopno reorganizacijo).

Sodobna organizacijska teorija in praksa opozarjata na dilemo, ali razpisati delovno
mesto (veCina organizacij, za premestitev usluZbenca potrebno njegovo soglasje) ali
podrocje delovanja (bolj primerno, ce Zelimo prerazporediti usluzbence).

Pridobivanje in izbira kandidatov nista enosmerna procesa, je dvosmeren proces
(organizacija se odloci, koga izbrati, kandidat se preprica o ustreznosti organizacije).

Cim podrobnejsi in obseZni so razpisi o zaposlovanju v javni upravi oz. ¢im ve&ja je
organizacija, bolj formalizirani in zapleteni so postopki kadrovanja.

Decentraliziran ali centraliziran sistem kadrovanja

V centraliziranih sistemih je vloga linijskih vodij manjsa. Centralna personalna sluzba
izvede prakticno vse postopke (identifikacija potrebe, razpis, zbiranje prijav,..), a s
predlaganim kandidatom se pred odlocanjem pogovori linijski vodja.

V decentraliziranem sistemu je linijski vodja odgovoren za opredelitev potrebe po
usluzbencu, za vsebino razpisa, za izbiro, ... V personalni sluzbi opravljajo le tehni¢na
opravila in zagotavljanje spoStovanja zakonitosti postopka. D. je prevladujoC trend.
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Obstaja nevarnost zmanjSanja kontrole in standardizacije, zato se vodstvo boji, da se
bodo prednosti decentralizacije zaradi vecje proZnosti izgubile.

Resitev: vsaka organizacija naj zagotovi vecjo stopnjo proznosti in odzivnosti ter vztraja
pri centraliziranem nadzoru.

2.3.4 IZBIRNI POSTOPEK

Izbirni postopek se zacne, ko je rok za prijavo Ze potekel in ko imamo vse prijave pred
sabo!

Na razpisana delovna mesta se prijavijo Stevilni kandidati, ki izpolnjujejo pogoje ali ne.
Najprej izlo¢imo vse tiste vloge, ki so priSle prepozno (iz formalnih razlogov so
neupoStevane) in tiste, iz katerih izhaja, da kandidati ne izpolnjujejo pogojev.

Nepopolne prijave/vloge - Ce v razpisu ne napiSemo, da jih ne bomo obravnavali,
moramo kandidate pozvati, da v dolo¢enem roku vlogo dopolnijo.

Pristojni usluzbenec pregleda prispele prijave in sestavi seznam kandidatov, ki na podlagi
priloZenih dokazil izpolnjujejo pogoje - smiselno jih je urediti v nekaj skupin (najboljsi,
povprecni, manj ustrezni), v skupini naredimo vrstni red po dodatnih kriterijih. Moramo
imeti ¢im jasnejSo predstavo, kakSen naj bo novi sodelavec.

Na podlagi kriterijev dobimo seznam najustreznejSih kandidatov, ki izpolnjujejo pogoje.
Za izbiro le enega uporabimo eno od metod.

Metode za izbiro najustreznejSega kandidata:

* analiza prijave in Zivljenjepisa - biografski podatki so sami po sebi osnova selekcije
(razberemo delovne izkuSnje, zanimanja, socialne dejavnosti, navade, hobije,
druZinske zadeve, vrednote, osebne znacilnosti, dosezki). Zivljenjepis zadeva
preteklost, kandidat prikazuje samo dobre plati (ni nujno, da bo morebitno slabo ravnal
v prihodnosti, Ce je kdaj v preteklosti).

» vprasalnik — zanj se v organizaciji odlocijo, ker kandidati razli¢no obSirno opisujejo
izkusnje,... Z njim dobijo dodatne podatke o kandidatih. Standardiziran vpraSalnik
prispeva k objektivnejSim podlagam za izbiro.

* pogovor ali intervju - je najpogostejSa oblika pri spoznavanju kandidatov, le za
omejeno Stevilo kandidatov (tisti, ki sodijo v prvo skupino; ce je prevelika, prvih 5-
10). Vrste:

* neposredni intervju (pogovor o njegovi prijavi, zanimanjih, razlogih za prijavo;
vsem kandidatom zastavljamo enak nabor vprasanj)

* panelni intervju (kandidata povabimo med sodelavce oddelka, kjer bi delal, ¢e bi
bil izbran — vodja pogovora spremlja vsebino pogovora in opazuje odzive na strani
kandidata in sodelavcev)

* globinski intervju (za ugotavljanje mnenj, nagnenj, namer; uporaben pri izbiri
strokovnega in vodilnega osebja; preverimo splosno razgledanost; kako vidi
prihodnost, razvoj org.)

* stresni intervju (na dolocCenih delovnih mestih je veliko stresnih okoliS¢in, tu se
bolje znajdejo iznajdljivejSi kandidati, zato ga spravimo v neprijeten poloZaj ter
opazujemo reakcijo ali pa simuliramo stresne okoliS¢ine).
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Za zmanjsanje subjektivnosti pri izvajanju in ocenjevaniju intervjuja moramo upostevati:

- razvijemo vpraSalnik na osnovi analize dela;

- vsem kandidatom zastavimo enaka vprasSanja;

- dolocimo ocenjevalno lestvico za vpraSanja s primeri in ilustracijami;

- uredimo, tockujemo in razvrstimo odgovore;

- vodimo proces za vse kandidate konsistentno (enako);

- posebno pozornost namenimo vsemu, kar je povezano z delom, kandidatovo
osebnostjo in dokumentacijo.

Vprasanja, ki jih kandidatom ne smemo zastavljati:

- kak3ne so vaSe osebne znacilnosti, lastnosti in sposobnosti, ki bi vplivale, da bi slabo
delali?

- koliko dni ste bili lansko leto bolni?

- so vas kdaj obravnavali kot osebo, ki ima mentalne tezave?

- vaSe zdravstvene tezave in bolezni v vasi druzini?

- kateri stranki pripadate?

- Zenske o nacrtovani nosecnosti?

- ali pijete, kadite?

- vpraSanja povezana s ¢loveSko intimnostjo

» priporocila — kdor podpiSe priporocilo za nekoga, ki ni bil korekten kandidat, izgubi
kredibilnost.

* testiranje — je postopek, s katerim poskuSamo ugotoviti Clovekove zmoZnosti v
simuliranih okoliS¢inah in na podlagi teh ugotoviti, kako bo kandidat uspeSen pri delu.
Zaposlitveni testi so objektivna in standardizirana merila za pridobivanje podatkov o
interesih, znanju, sposobnostih, vedenju in drugih lastnostih posameznikov. Empiricno
je dokazano, da so testi koristno dopolnilo drugim metodam izbire in zaokroZujejo
predstavo o kandidatih, naj pa ne bodo selektivni kriterij. Mnogi nasprotujejo
testiranju.

Najpogostejsi testi so:

» test kognitivnih sposobnosti in zmozZnosti: odkrivanje sploSnih in posebnih
sposobnosti posameznika (verbalne, kvantitativne, numeri¢ne, mehanicne,
motoricne sposobnosti)

» test dosezkov: izmerimo stopnjo izvedenosti oz. znanja o posebnih opravilih,
ugotovimo kandidatovo specificno znanje in koncepte, je najbolj uporaben

> osebnosti test: oceni tipina ravnanja posameznika in njegove znaCilnosti
(dominantnost, sociabilnost, intro/ekstravertiranost), ugoden za delovna mesta,
kjer so interpersonalne sposobnosti pogoj

> test interesov: ugotovimo interese posameznika v zvezi z doloCenim mestom v
smislu, da bi odkrili, kaj ga najbolj zadovolji
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> test delovnega primera: kandidata postavimo v realno okolje in ocenjujemo, kako
se odzove

» simulacija: gre za pisni test, ki odkrije, kako se kandidat znajde v simulirani
situaciji, ugotovimo, ¢emu daje prednost, ali razlikuje bistveno od nebistvenega,
sposobnost presoje,...

» sodelovanje v_skupini: odkrivamo sposobnosti kandidata za delo v skupini
(govorne sposobnosti, sposobnost vodenja, prepri¢evanja, prilagajanja, strpnosti)

» test odvisnosti: ugotovi se, ali so kandidati nagnjeni k uZivanju narkotikov; Ce so,
praviloma manj uspesno delujejo, povecan je absentizem, testiranje je smiselno

» test fizi¢nih sposobnosti: uporaben, ko je del aktivnost vezanih na fizi¢ne
sposobnosti (za pripadnike vojske, policije,...)

- testiranje ne more biti kljucni kriterij za presojo kandidata, je le dopolnilni; s testi se
odkrijejo konfliktne osebe - (po Brejcu)

* ocenjevalni centri - so posebna vrsta selekcijskega programa, kjer skuSamo ugotoviti
in izmeriti kljucne razseZnosti opravila z uporabo razli¢nih instrumentov (igranje vlog,
diskusije v timu, testi in druge pisne vaje). Presojajo posebni ocenjevalci (predvsem za
ocenjevanje sposobnosti vodenja). Primerno za kandidate, kjer so potrebne
sposobnosti vodenja.

Na osnovi navedenih metod pridemo do manjSe skupine ustreznih kandidatov. Sledi Se
zdravniski pregled, ki pokaZe zdravstveno stanje kandidata.

Nekatere metode in tehnike so nadleZne za nekatere kandidate, zato je pri izbiri le teh
potrebna prava mera. Praksa kaZe, da so navedene metode in tehnike koristen
pripomocek, o izbiri pa odlocajo Se vedno ljudje. Zato naj odlocajo o izbiri kandidatov
osebe, ki po svojih zmoZnostih sodijo med najboljSe v organizaciji (da se ne cutijo
ogrozene).

Pred doloceno izbiro omogocimo kandidatom, da se seznanijo z vsebino kolektivne
pogodbe in sploSnimi akti osebe v javnem sektorju, nato sklenemo z izbranim
kandidatom pogodbo o zaposlitvi.

2.3.5 UVAJANJE V DELO IN DELOVNO OKOLJE

S podpisom pogodbe o zaposlitvi in nastopom dela postane izbrani kandidat Clan
kolektiva. Omogociti mu je treba spoznavanje delovnega okolja in uvajanje v delo.
Slednje vsebuje:

* prijazen odnos do novega sodelavca

* najprej naj se z njim pogovori neposredni vodja in ga seznani z cilji organizacije, org.
enote in cilji, ki naj jih doseZe. RazloZimo mu metodologijo za ugotavljanje doseganja
ciljev in posledice preseganja oz. nedoseganja ciljev

* vodja oz. usposobljen usluzbenec mu pokaZe delovno mesto in razloZi uporabo
tehnic¢nih sredstev, poskrbi, da so mu na voljo interni akti in predpisi
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e pomembno je uvajanje v delo (poznavanje tehnologije in opozarjanje na napake in
posebnosti) in spodbujati k inventivhem razmiSljanju, zagotoviti podporo za
kakovostne spremembe

* seznaniti z najbliZjimi sodelavci ter drugim osebjem organizacije, s katerimi bo
sodeloval

* seznaniti z njegovim socialnim okoljem in navadami, ki v njem veljajo (parkiranje,
kava, malica, kosilo, rekreacija, ..)

Namen je, da bi se Ze prvi dan ¢im bolje pocutil v novem okolju in izognil morebitnim
neprijetnostim ter ¢imprej dosegel dober delovni uspeh - oboje prispeva k osebnem
zadovoljstvu novega usluZbenca.

2.4. MOTIVACIJA IN ZADOVOLJSTVO Z DELOM
2.4.1 KAJ JE MOTIVACIJA

Temelj cloveSkega razvoja je teznja po zadovoljitvi razlicnih potreb. Primarne potrebe so
fizioloSke in socialne, ki omogocajo preZivetje in ohranitev cloveSke vrste. Sekundarne
potrebe pa povecujejo zadovoljstvo Cloveka, Ce so zadovoljene in ne ogroZajo preZivetja,
Ce niso. Zadovoljevanje primarnih potreb je samo po sebi umevno in zato Clovek ne
potrebuje posebnih spodbud. Zadovoljevanje sekundarnih potreb zadeva Clovekov status,
varnost, moc, zato je potrebno Cloveka spodbuditi k doloCeni dejavnosti, ki vodi k
uresnicitvi potreb - mora imeti motiv.

MOTIV JE VZGIB, KI POVZROCI IN USMERJA CLOVEKOVO DEJAVNOST.
MOTIVIRANJE PA JE NIZANJE RAZLICNIH MOTIVOV, KI NAJ SPODBUJAJO
DOLOCENA RAVNANJA LJUDI. MOTIVACIJA PA JE PSIHOLOSKO STANJE
POSAMEZNIKA, USMERJENO K I[ZPOLNITVI POTREBE.

Motiviranje zaposlenih je pomembna sposobnost vodilnega osebja, ker motivirani
posamezniki dosegajo boljSe rezultate kot nemotivirani.

Razprava o metivaciji ima naslednji namen:

* da bi razumeli zakaj ljudje delajo

» kaksne so njihove potrebe, Zelje in pricakovanja
 zakaj ljudje delajo prav na dolocen nacin

* Kkaj jih Zene, da to delajo.

Delavce motivira: (ameriSka Studija)

* zanimivo delo

* ustrezna strokovna podpora in oprema, da laZje opravijo svoje delo
* zadostna informiranost

* dovolj pristojnosti
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* dobra placa

* priloZnost za razvijanje posebnih sposobnosti

* varnost zaposlitve (med blaginjo in nizko stopnjo brezposelnosti na dnu lestvice, ob
recesiji in visoki stopnji brezposelnosti proti vrhu)

* da vidijo ucinek svojega dela

Nobena lista motivacij ne more biti sploSno veljavna, lahko je le zaCasne vrednosti in
velja samo za dolocene ljudi v dolocenem casu.

Mnenja raziskovalcev:

F.W. Taylor — utemeljitelj organizacijske znanosti, ki je v zacetku 20. stol. postavil
preprosto, enodimenzionalno »teorijo motivacije«, ki pravi, da bodo usluzbenci vec¢ in
bolje delali, ¢e bodo bolje placani. Denar sodi med najpomembnejSe motivatorje.

Vendar denar ni edini motivator. Pomen denarja kot motivatorja se spreminja. Denar
ima pomembno simboli¢no vlogo za vecino ljudi, je glavni vir statusa in zadovoljitve
osebnih potreb in verjetno ostaja prvenstveni razlog, zakaj ljudje delajo. Brez denarja so
drugi motivatorji neucinkoviti
Elton Mayo — leta 1920 je v t.i. Hawthorne eksperimentu ugotovil, da je najpomembne;jsi
faktor produktivnosti kakovost medsebojnih odnosov med vodstvom in zaposlenimi.
Stalna pozornost vodilnega osebja do zaposlenih je pomembnejsa od kakovosti fizi¢nega
delovnega okolja.

Nato so raziskovanja odkrila, da osebnostne razlike med ljudmi lahko povzrocijo

reakcije posameznika v razlicnih smereh, glede na razpoloZljive motivatorje. Da bi
razumeli motivacijo, moramo razlikovati med tistim, kar zaposleni na splosno Zelijo in
tistim, kar posameznika ali skupino zaposlenih Se posebej motivira v ¢asu, ko poskuSamo
z motivacijo povecati njihovo ucinkovitost.
Znanost je namenila pozornost motiviranju zaposlenih. Nastale so razlicne teorije, ki jih
delimo na vsebinske teorije motivacije (Maslow, Herzberg in Downs), ki obravnavajo
naravo Clovekovih potreb in poskuSajo dolociti specificne potrebe, ki motivirajo
posameznika ter pojasnjujejo, zakaj posameznik ravna na doloCen nacin, in procesne
teorije motivacije (teorija priCakovanja, teorija pravicnosti), ki poskuSajo razloZiti
spremembe v posameznikovem vedenju (kako ga vzpodbujati, voditi, vzdrZevati).

Flexycurity = proZna varnost, njene osnovne ideje so:
- poenostaviti sistem odpuscanja

- odpreti prostor zaposlovanja

- zagotovitev drZavnega izobraZevanja

2.4.2 VSEBINSKE TEORIJE MOTIVACIJE - KAJ JE TISTO, KAR CLOVEKA
MOTIVIRA
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Najbolj znana motivacijska teorija je teorija potreb - Maslowa meotivacijska teorija
(objavljena 1943) Bistvena znacilnost je hierarhija potreb, ki jo porazdelimo s stopnicami

ali s piramido.
Potrebe po samopotrjevanju (doseganje nekega cilja)

Potrebe po spostovaniju (po moci, vplivu, ugledu)

Socialne potrebe (po pripadnosti in ljubezni)

Potrebe po varnosti (bivalis¢e)

fizioloSke potrebe (hrana, pijata, zrak

Spodaj so elementarne fizioloSke potrebe (hrana, pijaca, zrak, spanje - temeljne bioloSke
potrebe, ki jih ¢lovek dobi z rojstvom in se mi jih ni treba nauciti), sledijo potrebe po
varnosti (eksistencne potrebe), socialne potrebe (potrebe po pripadnosti in ljubezni, po
socialni interakciji), potrebe po spoStovanju (Zelja po moci, vplivu, ugledu - da nas drugi
spoStujejo) in na vrhu potreba po samopotrjevanju (Zelijo se spopasti z zahtevnejSimi
nalogami, kjer uspeh ni zagotovljen, doseCi visoko zastavljen cilj — potrditev
sposobnosti).

Zadovoljevanje potreb poteka po stopnicah od spodaj navzgor, po zadovoljitvi niZje ravni
Zelimo zadovoljiti viSjo raven. Maslow ponuja Stevilne uporabne nasvete zlasti
vodilnemu osebju (mora poznati, katere potrebe ima vsak posameznik) in omogoca
razumevanje ¢lovekove psihe.

Osnovne implikacije Maslowe teorije:

- potrebe se spreminjajo -> spreminja se motivacija

- motivacija je odsev vloge posameznika v organizaciji

- vodilno osebje se mora zavedati razlicnih potreb zaposlenih in ugotoviti, katero
stopnico je kdo dosegel

- zadovoljstvo zaradi zadovoljitve potrebe Se ne pomeni boljSega, uCinkovitejSega dela

Kritike o Maslowi teoriji:

- potrebe predstavljene v obliki piramide, kar lahko pomeni, da so tiste na dnu manj
pomembne

- kaj sploh je samopotrjevanje?

- obstoj le 5 temeljnih potreb — so s tem izpolnjene vse potrebe? praksa ne dokazuje, da
bi bile Maslowe postavke tocne ali neto¢ne

- postavljanje meja med stopnicami je vprasljivo

- mozZno, da zaposleni zadovoljujejo osnovne potrebe v organizaciji, ostale zunaj nje

Teorija javne izbire
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Glavni predstavnik je A. Downs.

Ugotavlja, da je za drZavne uradnike najpomembnejsSi motivator Zelja po povecanju

proracunskega deleZa, saj vodi k izboljSanju statusa. Temeljna postavka teorije = teZje je

ocenjevati vodilno osebje v drZavni upravi kot v zasebnem sektorju, kjer so osnova

presoje uspesnosti place,... DrZavni uradniki si prizadevajo ¢imbolj povecati proracunski

deleZ za svoje podrocje, ker se s tem povecuje njihova pomembnost, saj nadzirajo porabo

veCjega deleZa proracunskih sredstev in imajo s tem v drZavni upravi, javnosti in politiki

vedji vpliv.

Downs dokazuje, da imajo drZavni uradniki razlicne osebnostne lastnosti in uporabljajo

razli¢ne poti za doseganje kar najvecjih koristi. Uradniki so razli¢nih vrst:

- plezalec (komolcar, zanimajo ga samo lastni interes, spodbuja ga moc in prestiz, za
dosego ciljev »zabode noZ v hrbet«)

- konservativec (upira se spremembam, ker se cuti ogroZenega, sklicuje se na predpise,
zavzema se za ohranitev status quo)

- gorecneZ (obsedenec z doloceno idejo, politiko, problemom, skuSa uresnici zadevo za
vsako ceno, njegov entuziazem zna Skoditi organizaciji)

- advokat (delo mora biti narejeno, lojalen do spleta politik)

- drZavnik (promovira javni interes, zavzema se za dobro drZave in druzbe kot celote).

Vodja mora poznati, kako kdo ravna.

Kritike na Downsovo teorijo:

- drZi, da imajo samo najviSji uradniki nekaj vpliva na odloCanje in na uresnicevanje
svojih interesov, velika veCina pa teh moZnosti nima in ne more postaviti v ospredje
osebnega interesa

- Ce teorija javne izbire temelji na prizadevanjih za ¢im vecji deleZ proracuna, to Se ne
pomeni, da ima vecina uradnikov kaj od tega. To niti ne pomeni, da imajo nadzor nad
porabo proracunskih sredstev.

- premalo je empiri¢nih dokazov v prid tezam teorije.

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije

Nastala je na osnovi Maslowe motivacijske teorije. Herzberg postavil ostrejSo locnico
med niZjimi in viSjimi potrebami.

Zaposlenim je postavil 2 vpraSanji:

- kaj prispeva k njihovem zadovoljstvu
- kaj cutijo kot izrazito slabo okolis¢ino
Tako je priSel do dveh dejavnikov:

* higieniki

- sami ne vplivajo na aktivnost zaposlenih, odpravljajo pa okolis¢ine, ki bi lahko
klavrno vplivale na zaposlene

- so: politika podjetja, nadzor, place, delovne razmere, odnos do sodelavcev in vodje

- Ce je kakovost dejavnikov pod pricakovanji, bodo ljudje nezadovoljni, ustreznost
dejavnikov pa ne povecuje zavzetosti zaposlenih za delo

* motivatorji
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- povecujejo pripravljenost za delo, spodbujajo zaposlene k vecji aktivnosti, ne
povzrocajo nezadovoljstva, Ce jih ni
- so: uspeh, priznanje, napredovanje, odgovornost, samostojnost pri delu

Po Herzbergu je zadovoljstvo z delom povezano z njegovo vsebino, nezadovoljstvo pa se
nanaSa na delovne razmere.

Kritike na Herzbergovo teorijo:

- teorija vodi k poenostavljanju; ni mogoce reci, da dejavnik, ki zadovoljuje enega
usluzbenca, ustreza drugim

2.4.3 PROCESNI TEORIJI MOTIVACIJE

Teorija pricakovanja

Avtor je V. H. Vroom (1964). Ugotavlja, da gre pri motivacijskih procesih za izbiro
vedenja.

Posameznikovo ravnanje je odvisno od verjetnosti, da bo doloceno ravnanje
pripeljalo do cilja, pri cemer bo cilj dovolj privlacen ter uresnicljiv in v ustreznem
razmerju s trudom.

Bistvo teorije pricakovanja je valenca (privlacnost ali vrednost cilja) in pricakevanje
(posameznikovo prepricanje, da bi doloceno vodenje privedlo do cilja).

Teorija povezuje vrednost nagrade in verjetnost, da jo bomo dobili, in se bo napor, ki ga
bomo vlozili, splacal. Posameznik verjame, da ga bo doloCeno ravnanje pripeljalo, do
cilja in ima ta cilj zanj visoko vrednost.

Vroomova teorija pomaga zaposlenim in managerjem, da razumejo razmerje med
razlicnimi aktivnostmi, ki bi jih radi opravili in Zelenimi doseZki. Vodilni morajo
pomagati zaposlenim, da oblikujejo realna pricakovanja.

Teorija pravicnosti

Avtor je J. S. Adams.

Opozarja na pomen praviCnega nagrajevanja za delo, ki ne temelji na metodoloSkem
instrumentariju temveC na zaznavanju subjektivnih ocen zaposlenih. Teorija gradi na
spoznanju, kako posameznik vidi druge v primerjavi s seboj. Pravicnost motivira
zaposlene in zagotavlja zadovoljstvo, zaznana nepravicnosti vodi k nezadovoljstvu in
konfliktom.

Organizacija mora oblikovati takSen sistem nagrajevanja, da bodo zaposleni verjeli, da so
nagrajeni poSteno, pravicno tudi glede na druge (teorija temelji na pravi¢ni nagradi, ta je
veCinoma denar, ni pa edina spodbuda).

2.4.4 UPORABNOST TEORIJ MOTIVACIJE
Univerzalna motivacijska teorija ne obstaja. Vsaka ponuja reSitev, toda nobena ni
popolna. Vse pa izpostavljajo vlogo managmenta pri motiviranju zaposlenih. Pomembni

so pogledi na clovekovo naravo, vsebina dela in organizacijski kontekst. Teorije
poudarjajo pomen posameznikovega dojemanja nagrade, relacije med delom in nagrado
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ter praviCnost nagrajevanja. Vodilno osebje se mora zavedati individualnih potreb
zaposlenih in povezati Zeleni ucinek z ustrezno dejavnostjo zaposlenih

Livingston in Wilkie sta l. 1981 v britanski javni upravi raziskovala motivacijo niZjega in
srednjega vodilnega osebja. Za podlago sta izbrala Herzbergovo teorijo. Ugotovila sta
naslednje dejavnike:

* zadovoljstva z delom: uspeSno izvajanje nalog, priznanje, dostojni sodelavci, fizi¢no
delovno okolje, stopnja samostojnosti pri delu.

* nezadovoljstva z delom: neuspeh, pomanjkanje izziva pri delu, pomanjkanje
samostojnosti in odgovornosti, obcutek zaposlenih, da so kolesce v mehanizmu,
pomanjkanje upanja za napredovanje, placa, nehvaleZne stranke, nesposobnost visjih
vodilnih, da bi delegirali naloge, komunicirali z niZjimi nivoji, premalo usposabljanja za
delo.

Ugotovila sta, da se mlajSi delavci ne izogibajo odgovornosti.

(E. Fromm gradi na tezi, da obstajajo ljudje tipa imeti in ljudje tipa biti. Proucevati
moramo dejavnike, ki vzpodbujajo take ljudi in tudi dejavnike, ki povzrocajo
nezadovoljstvo.)

Pomanjkanje motivacije je znacilnost marsikatere organizacije (ne le javne uprave),
praksa dokazuje, da visoko motivirani, delajo ve¢ in bolje; vendar je motiviranje
zaposlenih v JU Se posebej teZavno zaradi okoliScin kot so:

* javno mnenje ni naklonjeno javni upravi — prevladuje stereotip o tem, da v javni
upravi delajo malo ali ni¢; JU krivijo za napake politike; v JU se obcCasno izvaja akcija
zmanjSanja Stevila zaposlenih;

* pomanjkanja jasnih ciljev (oteZuje zaposlenim razumeti povezave med dosezki in
uspesnostjo organizacije)

* v nekaterih delih javne uprave so usluzbenci preobremenjeni (prevec¢ dela, premalo
Casa)

* v JU posamezniki ali skupine redko dobijo priznanje za trud, za dobro opravljeno delo
(doseZkov noce videti niti politika niti javnost)

* komuniciranje je strogo formalno in zapleteno (poteka pogosto v zaprtih krogih)

Vodilno osebje v JU bo izboljSalo motiviranost zaposlenih, ¢e bo zagotovilo naslednje
zahteve:

 ustrezne delovne razmere, prijetno fizicno delovno okolje

» oblikovanje dela, ki omogoca zaposlenim, da uporabljajo zmoZnosti, ki omogocajo
osebno in strokovno rast

 fleksibilen delovni Cas, ki je prijazen do usluzbenca in njegovo druZino ter strokovno
in socialno Zivljenje posameznika

* delovno okolje, kjer so pravice posameznika zaScitene in obstaja strpnost do posebnih
znacilnosti posameznika
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» timsko delo in komuniciranje, ki omogoca zaposlenim, da vedo, kaj se dogaja in da
lahko sodelujejo pri odlocanju v skladu s svojimi pristojnostmi

Studij motivacijskih teorij in prakse vodilnemu osebju omogoca, da spoznajo in
upostevajo ta priporocila:

* zaposlene seznaniti z moZnimi izzivi in dosegljivimi cilji

* usluZbenci morajo vedeti, ali dobro delajo ali ne, imeti poStene povratne informacije o
delu

 razSiritev pristojnosti in odgovornosti zaposlenih, pospeSevanje razvijanja vizije
posameznika ter razvoj kariere

» zagotoviti dobre delovne razmere (ucinkovit delovni proces, zadostna del. sredstva,
vzdusSje, kultura, participacija zaposlenih pri odlocanju)

* uskladiti potrebe vodilnega osebja in zaposlenih ter bolj upoStevati posameznika

» prepreciti negativno spiralo (pokaZe se v obliki zmanjSane ucinkovitosti), ko

nezadostna dejavnost usluzbencev povecuje nadzor vodilnega osebja, zmanjSuje pa.

samostojnost zaposlenih.
* izogibati se pretiranim obremenitvam z delom, saj povzroCajo stresne razmere in

zmanjSanje ucinkovitosti
* zaposlenim je treba pomagati, da se zavedajo svojih pravih zmoZnosti
* zaposleni se morajo pocutiti, da se jih obravnava poSteno in pravi¢no
* usluZbenci naj obcutijo, da vodilno osebje skrbi zanje

Vprasanja za 4. kolokvij, dne 13.3.2008:

- vloga testiranja v izbirnem postopku

- teorija javne izbire

- splosno: pri teoriji javne izbire povej bistvo in ne nakladaj o plezalcih,
konservativcih,...

VpraSanja iz 1. poglavja, ki pridejo v poStev na 1. kolokviju (podana na vajah) so:

- funkcije podjetja po Fayolu — nastej (0,5 tocke vsaka funkcija) ali obkroZi (tu so
minus tocke za nepravilne odgovore)

- upravna funkcija — obkroZzi

- skica kvadratka razdeljena na pol, ki predstavlja npr. ministrstvo — napisi, kaj je
spremljajoca in kaj temeljna dejavnost

- definicije upravne dejavnosti Bucar, Nordsieck, Vapteti¢ — napisi

- negativna funkcija uprave — obkroZi ali napisi

- napisi Pusicevo definicijo

- uprava ali upravna dejavnost — 100% za obkroZit

- poslovna in javna uprava — obkroZzi

- administracija — obkroZi

- kako v organizacijskem smislu opredeljujemo delo — napisi

- neproizvodno in proizvodno delo

- upravno delo
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