Bozena Dev(ic
EMOCIONALNO DELO JAVNIH USLUZBENCEV

sNekomu se zdim prijazna, drugemu pa ne.
Odvisno od tega, kaj stranka pridakuje od mene.
Ce je to sama nasmeh in prifazna beseda, mi to
ne predstavija problema. Drugade je, kadar kdo
od mene pricakuje. da bom ravnala v nasprotju s
predpisi, ker ne smem. Nekatere stranke so neje-
voline, ker morajo pladati upravno takso, drugi
nodejo razumeti, da je potrebno za pridobitey
neke pravice prinesti dolodene dokunente, spet
drugi se fezijo, e zavenem nepopolni obrazec,
Ponavadi izlijejo svof bes nad mano, jaz pa
reoram biti tihe in se smehljati

Nazadnje pa sem jaz tista, ki fe neprijazna.«

Francka, usluzbenka na okency,
kjer izdajajo potne liste in osebne izkaznice

JAVNA UPRAVA MED RACIONALNIM
IN EMOCIONALNIM

V vsakdanjem Zivljenju ljudje pogosto prihajamo
v stik z delavei v javni upravi. lzdajo nam rojstni
list oziroma izpisek iz matitne knjige rojenih,
navzodi so pri porokah, izdajajo osebne izkaznice
in potne liste, potrdila o driavljanstvu, vozniika
dovoljenja, gradbena dovoljenja, izdajajo odloébe
o pridobitvi ali zavrnitvi dologenih pravic in tako
sodelujejo pri pomembnih dogodkih v naSem
Eivljenju. V stik z uradniki prihajamo v trenutkih,
ki so polni ¢ustvovanj, sredée ob rojstvu otroka,
obéutku ponosa ob opravijenem vozniskem izpi-
tu, razoéaranju ob izgubi sluibe. Na uradu pa
praviloma najprej naletimo na dolgo vrsto éaka-
jotih strank, ki se nikamor ne premakne, dosti-
krat v neprimernem, tesnem prostoru brez oken.
Tudi prostor je loéen: »oni« (uradniki) so na eni,
»imi« (stranke) pa na drugi strani, med nami je

pregrada - okence, skoz katerega komuniciramo.
Ob tem moramo izpolniti cel kup obrazcev in e
kakinega dodatno pridobiti v drugem uradu in
s¢ kar naenkrat spoznati na celo zbirke toék in
tlenov raznih pravilnikov, odredb, odlokov in
zakonov, Od strank se zahteva, da svoje Zelje in
potrebe izrazijo v strogo formalizirani obliki, na
obrazcih, ki so predpisani kot obvezni in standar-
dizirani.

Ce primerjamo javno uprave z Webrovim ide-
alnim tipom birokracije’, lahko ugotovimo, da ima
nekatere lastnosti, ki jih Weber pripisuje birokrat-
skim organizacijam: od naéela hierarhije?®, delova-
nja na podlagi predpisov?, do razdeljencsti dela
na posamezna podroéja in posamezne naloge®,
Participacija v svetu birokracije kot tipi¢ne oblike
racionalne organizacije modernih druzb je nare-
kovala poseben tip ravnanja, ki temelji na predpi-
sih, ki dolocajo ustaljene postopke pri izvajanju
vsake naloge in izkljucitev Eustev iz ravnanja. Biro-
krat ravna po predpisih in ne na podlagi Eustey,
zato so njegova ravnanja racionalnain ne afektiv-
na. Weber namreé ugotavlja, da birokratizacija
ustvarja dolodene tipe osebnosti, ki izvajajo svoje
dolZnosti v sduhu formalistitne osebnosti ... brez
sovragtva ali strasti«, (v Haralambos 1999; 281)

Glede na jasno doloéene naloge, cilje in po-
stopke, ki se jim morajo podrejati tudi stranke v
postopku, lahko reéemo, da je delo v javnem
sektorju uprave do doloZene mere birokratsko.
Maloga javne uprave je izvajati javne storitve za
uporgbnike. Delo s strankami pa zahteva uspo-
sobljenost delaveev v odnosih komunikacije 2
javnostjo (strankami) in njthovo zavezanost kon-
troli emocionalnih stanj. Je posebna oblika dela
v storitvenih dejavnostih, ki se Sirijo v sodobnih
trinih gospodarstvih. Opravljanje dolofene sto-
ritve za stranko vkljuéuje komunikacijo med de-
lavcem, ki storitev opravlja, in stranko, ki storitev
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sprejema. V Stevilnih storitvenih poklicih je
definicija primernih ¢ustev in ¢ustvenih izrazan
del profesionalne vloge, ki vkljutuje prilagajanje
potrebam stranke (Gerhards 1989: 738). Od sto-
ritvenih delaveev se pricakuje, da v stikih s stran-
kami ustvarjajo in vzdriujejo primerne odnose,
razpoloZenja in Cusiva s pomoéjo »emocional-
nega dela«, Upravljanje Custev se nana%a na ure-
janje ¢ustev za ustvarjanje javno vidnih obraznih
in telesnih izrazov, emocionalno delo pa se nanaga
na te aktivnosti, kadar jih ljudje izvajajo kot svoje
placano delo (Hochschild v Sadl 1999). Proces
upravljanja Gustev vodijo eksplicitna pravila in
navodila menedZmenta. Poleg teh vodijo urejanje
Gustev v organizacijah tudi pravila ¢ustvovanja in
izrazanja, ki so implicitna sesiavina neformalne
kulture organizacije (Sadl 1999).

Podobno kot na drugih podrodjih storitvenega
dela v sodobnih trinih gospodarstvih (Sadl 2002)
se tudi v javni upravi nadaljuje racionalizacija
poklicnega delovanja, v katerem pridobi kljuéno
funkeijo (samo)regulacija éustev zaposlenih,
Potreba po upravljanju s éustvi v drzavni upravi
nara&ia in od zaposlenih se priakuje intenzivno
obvladovanje ¢ustev v odnosu do uporabnikov
storitev (strank).

Po Evropi se v javnem sektorju uporabljajo
razliéni ukrepi v smislu zvifevanja kakovosti stori-
tev, katerih skupno izhodisée je zadovoljevanje
uporabnikov javnih storitev. V drZavah Evropske
Unije so oblikovali dologene standarde storitev
it. i. drzavljanske listine), kakovostne sheme
{evropski model poslovne odliénosti, standardi
150 9000} in urade za drzavljane (Kovaé 2000).

Tudi pri nas se v drzavni upravi vse bolj uve-
ljavlja mnenje, da je delovanje uprave v prvi vrsti
odvisno od ljudi, ki opravijajo upravne naloge.
Zvitanje kvalitete storitev v upravi javnega sek-
torja so zahteve, ki se pojavijajo hkrati z zahte-
vami po zmanjianju javne porabe in vedji demo-
kratizaciji uprave. Reformo javne uprave zahteva
tudi sprememba vrednostnih prioritet ljudi. Zah-
teva po kvaliteti ob hkratnem primerjanju pri-
vatnih in javnih storitev in spremenjen odnos
uprava—uporabnik zaradi poloZaja uprave kot no-
silca zagotavljanja storitev in ne kot represivnega
organa vnasata v priakovanja uporabnikov nove
dimenzije (Kovaé 2001; 3)%. Driava ima monopol
pri izvajanju storitev, ki jih zagotavlja uporab-
nikom. To pomeni, da nima konkurence, vendar
uporabniki storitev pridakujejo kvalitetno, hitro
in prijazno storitey.

UREJANJE CUSTEV V JAVNI UPRAVI

V Sloveniji usluzbenski sistem v driavni upravi
ureja poseben zakon, ki ureja zaposlovanje,
sklenitev delovnega razmerja, imenovanje in raz-
reditev, napredovanje, razporejanje, opravljanje
dela in nekatere pravice in dolinosti delaveev v
upravi na podrodju driave in lokalnih skupnosti
(obéin). Ugotovimo pa lahko, da sedanja ureditev
sistema delavcev v driavnih organih ne vsebuje
kataloga nafel, po katerih deluje uradnidtvo in ki
bi zagotavljale zakonitost, strokovnost, politiéno
nevtralnost, nepristranskost, transparentnost
delovanja, smotrnost, gospodarnost in usmer-
jenost uprave k uporabniku, tako kekor je to
urejeno ponekod v tujini (Predlog Zakona o javnil
usluzbencih v drigvnih organik ... 2002),

W drzavni upravi zaposlujejo delavee v skladu
s sistemizacijo delovnih mest. Sestavni del siste-
mizacije so tudi opisi del in nalog, ki jih posamez-
no delovno mesto vsebuje, in pa pogoji, ki jih
mora gaposleni izpolnjevati za doloteno delovno
mesto. Pogoii, ki jih navaja sistemizacija, so zelo
sploini: stopnja in smer izobrazbe in leta delovnih
izkufenj na podobnih delovnih mestih. Kot po-
sebna zahteva se pojavi zahteva po opravljenem
izpitu iz Zakona o upravnem postopku za (iste
delavee, ki odloéajo v upravnih zadevah in o tem
izdajajo upravne akie. Tudi iz pregleda opisov
posameznih delovnih mest ni zaslediti, da bi vse-
bovala eksplicitna navodila za ravnanje delaveey,
ki opravljajo delo s strankami, zahtevala dolotene
lastnosti ali vsebovala specifiéne zahteve po
upravljanju z emocijami v komunikaciji s stran-
kami.

Mnogo jasneje in bolj doloéno postavijajo
zahteve po upravijanju éustvovanja zaposlenih
predlogi ureditve na zakonodajni, organizacijski,
menedZerski, informacijski in kadrovski ravni, ki
jih veebuje predlog reforme javne uprave, ki naj
bi zajela tako upravo na drZavni ravni kot tudi
obtine. Kot zelo pomemben projekt znotraj za-
konskih okvirov je poudarjeno uvajanje kakovosti
v delovanju uprave, odpravljanje administrativmih
ovir in uvajanje elektronskega poslovanja med
upravo in stranko. ¥ gradivu Minisirstva za notra-
nje zadeve Republike Slovenije z naslovom »Na
poti k poslovni odliénosti upraves je kot eden
osnovnih ciliev uvajanja kakovosti v drfavno upra-
¥0 na pryo mesto postavijeno povedanje zadovolj-
stva strank in zaposlenih, nato sledi izboljfanje
uspednosti in uéinkovitosti, obvladovanje strod-

336



EMOCIONALNO DELO JAVNIH USLUZBENCEY

kov, izboljganje preglednosti delovania, dvig ugle-
da in prepoznavnosti in pridobivanje certifikatov
kakovosti (Kovac 2001). Poveéanje zadovoljstva
strank pomeni, da si bodo zaposleni v komuni-
kaciji s strankami morali prizadevati k ustvarjanju
pozitivnega viisa, kar zahteva od slehernega zapo-
slenega delavea opravljanje emocionalnega dela.
Zaposleni naj bi torej morali v strankah vzbujati
pozitivna dusevna (emocionalna) stanja, to pa po-
meni zadovoljstvo s storitvijo.

Kakovost v javni upravi naj bi se formalno ure-
dila s projektom certificirania, to je, pridobivanja
standardov poslovanja in uvajanja modelov po-
slovne odliénosti 1SO. V nekaterih upravnih eno-
tah v Republiki Sloveniji je projekt uvajanja e
konéan, v drugih so projekt komaj prieli. Projekt
poteka v vel fazah. Na zafetku uvajanja projekta
so organizirani teafi za zaposlene, kjer poskusa
pridobiti zaposlene za sodelovanje in jih seznaniti
s spremembami. Namen teéajev lepo ilustrira od-
govor driavnega sekretarja v notranjem ministr-
stvu, ki je na vprasanje, ali je birokratski aparat
res tako trd, tog, da je odporen proti vsakrénim
premikom, v intervjuju za slovenski casnik dejal:
»V celoti drii, da sta v administraciji zelo zelo
prisotna togostin odpor do sleherne spremembe.
Vendar je mnogo lade ta odpor streti, ée poskusa&
ljudi pridobiti na svojo stran oziroma jih motivira-
ti, da sodelujejo pri spremembahe (Tagkar 2001 ).
Pri zaposlenih je treba vezbuditi pozitivne obéutke
ter obvladati odpor in negativna éustva. Namen
tedajev je torej usmeriti éustvovanje zaposlenih
od negativnih ustev in odklanjanja k pozitivnim
Eustvom in sprejemanju sprememb kot nekaj, kar
si tudi sami Zelijo®

V prizadevanju po prijaznih in ustregljivih
storitvah in s tem po odliénem ugledu upravne
enote so v sluibi Ministrstva za notranje zadeve,
ki vodi celoten projekt, izdelali vpragalnik za
stranke, ki se nanasa predvsem na njihova priéa-
kovanja, ki so bila oziroma niso bila izpolnjena.
Med vpradanji, ki se nanaSajo na kakovost sto-
ritev, so vprasanja o pri¢akovaniih stranke, ki se
nanasajo na resevanje zadeve, ki jo Zeli urediti,
in sicer, kje so dobili informacije v zvezi z refe-
vanjem zadeve, refevanje zadeve na enem mestu,
kako dolgo so Eakali pred pisarno, pravo€asnost
izvajanja storitev, izvajanje storitev v skladu =z
obljubami (predvsem vsebinsko), pripravijenost
pomagati uporabnikom in tudi vpradanja o
pricakovanijih stranke glede lastnosti usluzbenca:
kakien mora biti ushutbenec in kakden je bil usluz-

benec (urejen, korekten, pozoren, strokoven,
prijazen) oz. usluzbenka.

V &tirinajstih testnih upravnih enotah’, kjer so
anketo o zadovoljstvu strank Ze izvedli, se po
besedah driavnega sekretarja v notranjem mini-
strstvy, ki je zadolfen za javno upravo, ocene o
strokovnosti, hitrosti postreZbe in prijaznosti viti-
jo okrog 4 od 5 mogodih, vendar anketa pokaze,
da so pri¢akovanja uporabnikov 2e visja, Pray tako
meni, da je treba uslufbenca motivirati za &im
balj prijazen odnos do uporabnika, saj sdriavljan
prihaja v stik z driavno upravo in s'tem tudi =
driavo prek okenca in prek konkretnega refe-
renta z imenom in priimkom, ki tam sedi. Za
njega je ta referent poosebljenje celotnega drizav-
nega sistema. Zato smo se odloéili, da bomo prav
neposrednemu stiku posvetili posebno pozor-
nost. Ceprav tede projekt e-uprave, ki naj bi omo-
godil tudi neposredno opravljanje upravnih stori-
tev prek internetas (Tafkar 2001). Z namenom
izbolisanja komunikacije dravne uprave s klienti
namerava driava v vseh upravnih enotah vpeljati
informacijske centre oziroma informatorie, kjer
bo lahko uporabnik storitev na enem mestu dohbil
vse potrebne informacije. Kakéen naj bo profil
informatorja, pa je zelo jasno izrazeno; »Seveda
mora biti to clovek, ki ima takéne osebnostne
znatilnosti, da je primeren za poslovanje s stran-
kami, V kratkem bomo zaéeli s serijo specialnih
seminarjev, ki bodo namenjeni prav odnosu urad-
nikov do strank, ali z drugimi besedami, ucenju
vesdin, kako stranko pridobim na svojo stran. V
poslovnem svetu so se v zvezi s tem razvili mnogi
mehanizmi, ki spet s pomoéjo drobnih, malen-
kostnih potez in ukrepov zagotovijo bistveno po-
zitivnejie gledanje uporabnika na izvajalea sto-
ritev, od tiste osnovne prijaznosti, ki jo je treba
zagotoviti, do tega, da uradnik stranko prepriéa,
da skupaj refujeta neki problem. In $e cela vrsta
je takih drobnih reitev, ki bodo na upravo vrgle
svetlejio lude (Taskar 2001).

lzvajanje postopkov pri delu s strankami je
driava uredila 2z uredbo o nadinu poslovanja javne
uprave & strankami, ki je za celotno Slovenijo
pri¢ela veljati v letu 2002, Uredba predvideva tudi
postopke ugotavijanja zadovoljstva strank, kadar
vstopajo v neposreden stik z uradnimi osebami.
Tako uredba predvideva tudi obvezno identifika-
cijo uradnikov s priponkami in knjigo pripomb
in pohval (Kovag 2001). Iz tega lahko ugotovime,
da od informatorja zahtevamo veliko emocio-
nalnega dela. Postavljamo zahtevo po doloéenih
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osebnostnih lastnostih in dodatnem usposabljanju
informatorja. V primeru stevardes v letalski druZ-
bi Delta, kot je to opisala Arlie Hochschild, so
pri izbiri kandidatk pomembne dolotene oseb-
nostne znadilnosti, s katerimi si menedzment pri-
zadeva usivariti pogoje za povrdinsko igranje
vloge, s posebnimi naudenimi tehnikami pa si
prizadevajo ustvariti pri zaposlenih predelavo
dotivljaja in globinsko igranje vioge {Gerhards
1989). Tudi informator naj bi imel lastnost, ki
g0 wprimerne« za poslovanje s strankami, da pa
bi bila éustva &m bolj pristno {zrazena, bo za ta
profil zagotovljen poseben modul usposabljanja.
O tem, kdo je prijazen in kdo ne, bodo odloéali
uporabniki storitev s posebnim obrazcem, ki ga
bodo izpolnili in oddali na upravni enoti. V okviru
projekia »Predlogi z razlogis uporabniki storitev
izbirajo najbolj prijaznega usluzbenca meseca. ¥
letu 2002 poteka akeija vsak mesec na z Zrebom
izbranih petih upravnih enotah. Stranke vsak
mesec izberejo pet usluzbencev, ki so pri delu
najbolj spodtljivi, uinkoviti, hitrl, pomagajo stran-
kam, u#ivajo zaupanje strank in si zato zasluZijo
naziv snajbolj prijazen usluZbenec mesecas,
Majbolj prijazni usluibenec meseca prejme
priznanje predsednika Viade Republike Slovenije
(Nagrade in priznanja predsednika vigde 2002).

SKLEP

Od uradnika torej pricakujemo, da bo prijazen,
urejen, strokoven, korekten, pozoren, da bo prila-
godil svoje emocionalno doZivljanje in izraianje
zahtevam profesionalne vloge oziroma Zeljam in
pricakovanjem strank: Zaielena je simulacija
pozitivnih Eustev, emocionzlno delo, razvijanje
dolocenih pozitivnih éustev pri stikib z javnostjo

in pri stikih med sodelavei samimi. Instrumen-
talna racionalnost in odnosi modi v organizaciji
od emocionalnih delaveey zahtevajo, da se prila-
godijo organizacijsko dolofenemu emocionalne-
mu stilu oziroma standardiziranemu emocional-
nemu videzu, ki ga Zeli ustvariti organizacija, ki
jih zaposluje in placuje (Sadl 1999: 220). Kot
ugotavlja T. Newton ( 1996}, »pravica delodajalca,
da kaznuje in nagrajuje, $e vedno ustvarja Stevilne
moZnosti prisile« (v Sadl 1999). Slovenska driava
se je odlodila, da bo svoje uslubence za prijaznost
stimulirala z nagradami. UsluZbenec, ki bo zbral
najvet glasov, da je prijazen; ustreiljiv in spostljiv
dostrank, bo prejel priznanje predsednika viade
in denarno nagrado; prva priznanja so bila Ze
podeljena. Vidimo lahko, da se v driavni upravi
postavlja zahteva po dolocenih lastnostih uslui-
benca, ki je ¢ posebej eksplicitno izraZena v
primeru informatorja.

Ravnanije v skladu s standardi [SO 9001, ki se
iz gospodarskega sektorja prenasajo tudi na sto-
ritvene dejavnosti v javni upravi v okviru zagotay-
ljanja kvalitete storitve, predvideva in zahteva
upravijanje custev s ciljem povecanja zadovoljstva
strank. Maslov 150 9001 je bil celo popravljenin
ne vsebuje ved izraza »zagotavljanje kakovosti«,
kar odraia dejstvo, da je namen zahtev za sistem
vodenja kakovosti, specificiran v izdaji ISO 9001,
poleg zagotavijanja kakovosti proizvoda tudi po-
vedanje zadovolistva odjemalcev (Slovenski stan-
dard SI5T IS0 9001 2000). Driavna upravaboz
namenom, da nauéi zaposlene obvladovati Custva
v odnosu do strank, pricela izvajati serijo special-
nih seminarjev, ki bodo namenjeni odnosu uslui-
benca do strank in uéenju veitin, kako stranko
pridobiti na svojo stran, Institucionalni nadzor
nad éustvi usluZbencev v javni upravi naraiéa in
s tem tudi zahtevnost emocionalnega dela,
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OPOMBE

! Birokratska organizacija ima po Webru jasno doloéen cilj, natanéne izradune strogkov za dosego
cilja in sistemati¢no zavira dejavnike, ki bi lahko Skodili doseganju cilja. Tako delovanje je racionalno,
ker je racionalno delovanje »metodiéno doseganje doloenega danega in prakti¢nega cilja s pomoéjo
vse bolj natanénega ocenjevanja sredstev« (v Haralambos 1999; 279,

? Primer: referent sledi navodilom vodje oddelka, ta je odgovoren direktorju uprave (v ob&inah)
oziroma nacelniku uprave (v upravnih enotah), ta pa Zupanu (v ob&inah} oziroma ministru; manjée
enote {upravne enote) so podrejene vedjim (ministrstvom).

*Tidoloéajo pravila ravnanja za posamezna podrotja oziroma postopke in nadin izvajanja posameznih
postopkov, na primer Zakon o upravnem postopku, Pravilnik o doloéanju pladil stariev za programe
v vricih itn.

* Vsak usluzbenec pokriva doloéeno podrodje oziroma izvaja dolofeno nalogo. Na primer: obdinska
uprava je razdeljena na oddelke, ki pokrivaje dologena podrodja: Oddelek za gospodarske javne
sluzbe pokriva podrodje gospodarjenja, za katero je pristojna obéina, Oddelek za druZzbene dejavnosti
pokriva naloge s podrodja Solstva, zdravsiva, predsolske vzgoje socialnega varstva, kulture, Sporia,
Tudi zaposleni znotraj oddelkov imajo toéno dolofene naloge: referent za zdravstvo pokriva podrodie
zdravstva, referent za prediolsko vzgojo in socialno varstvo pokriva svoje podroéje, finanéni referent
pokriva podroéje financ, kadrovik podroéje kadrovania itn.

* Upoitevati pa je treba tudi pricakovanja javnih usluZbencev, saj vedno vedja kompleksnost dela
zahteva vedno vedjo usposobljenost delaveey, s tem pa se zaposleni Eutijo upraviZeni do vedje stopnje
avtonomije pri delu in namesto ukazov raje sprejemajo spodbude za delo (Kovaé 2001: 3).

® 8§ ciljem, izboljiati kakovost storitev za stranke, je bil v okviru projekta »Ocena zadovoljstva
zaposlenih z delom na Upravnih enotahe« izdelan vpragalnik za zaposlene, verificiran in potrjen na
Ministrstvu za notranje zadeve, s katerim zeli delodajalec (drZava) skoz vpraZanja, ki se nanasajo na
Eustvovanje zaposlenih, izmeriti obéutke zaposlenih ob izvajanju javnih storitev,

7 lzraz testne upravne enoie se nanada na uvajanje 1530 standardov
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