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EMOCIONALNO DELO JAVNIH USLUŽBENCEV; 

»Nekomu se zdim prijazna, drugemu pa ne. 
Odvisno od tega, kaj stranka pričakuje od mene. 

Če je to samo nasmeh in prijazna beseda, mi to 
ne predstavlja problema. Drugače je, kadar kdo 

od mene pričakuje, da bom ravnala v nasprotju s 
predpisi, ker ne smem. Nekatere stranke so neje

voljne, ker morajo plačati upravno takso, drugi 
nočejo razumeti, da je potrebno za pridobitev 

neke pravice prinesti določene dokumente, spet 
drugi se jezijo, če zavrnem nepopolni obrazec. 

Ponavadi izlijejo svoj bes nad mano, jaz pa 
moram biti tiho in se smehljati. 

i a a- Nazadnje pa sem jaz tista, kije neprijazna.« 

Francka, uslužbenka na okencu, 
yi) ' kjer izdajajo potne liste in osebne izkaznice 

i, 
JAVNA UPRAVA MED RACIONALNIM 

IN EMOCIONALNIM 
i 

V vsakdanjem življenju ljudje pogos to pr iha jamo 
v stik z delavci v javni upravi . Izdajo n a m rojstni 
list oz i roma izpisek iz mat ične knjige rojenih, 
navzoči so pri porokah , izdajajo osebne izkaznice 
in po tne liste, potrdi la o državljanstvu, vozniška 
dovoljenja, gradbena dovoljenja, izdajajo odločbe 
o pridobitvi ali zavrnitvi določenih pravic in tako 
sodelujejo pr i p o m e m b n i h dogodk ih v n a š e m 
življenju. V stik z uradniki pr ihajamo v t renutkih, 
ki so polni čustvovanj, sreče ob rojstvu o t roka , 
občutku ponosa ob opravl jenem vozniškem izpi
tu, razočaranju ob izgubi službe. N a u radu pa 
pravi loma najprej nale t imo na dolgo vrsto čaka
jočih s trank, ki se n ikamor ne p r e m a k n e , dosti
kra t v nep r imernem, t esnem pros to ru brez oken. 
Tudi p ros tor je ločen: »oni« (uradniki) so na eni , 
»mi« (sjtranke) p a na drugi s t rani , m e d nami je 

pregrada - okence, skoz katerega komunic i ramo. 
O b tem m o r a m o izpolniti cel kup obrazcev in še 
kakšnega doda tno pridobit i v d rugem u r a d u in 
se kar naenkra t spoznat i na celo zbirko točk in 
členov raznih pravilnikov, o d r e d b , odlokov in 
zakonov. O d strank se zahteva, da svoje želje in 
po t rebe izrazijo v strogo formalizirani obliki, na 
obrazcih, ki so predpisani kot obvezni in standar
dizirani. 

Če pr imer jamo javno upravo z Webrovim ide
alnim tipom birokracije' , lahko ugotovimo, da ima 
nekatere lastnosti, ki jih Weber pripisuje birokrat
skim organizacijam: od načela hierarhije^, delova
nja na podlagi p redpisov^ do razdeljenosti dela 
na p o s a m e z n a področja in p o s a m e z n e naloge'*. 
Participacija v svetu birokracije kot tipične oblike 
racionalne organizacije modern ih d r u ž b je nare
kovala poseben tip ravnanja, ki temelji na predpi
sih, ki določajo ustaljene pos topke pri izvajanju 
vsake naloge in izključitev čustev iz ravnanja. Biro
krat ravna p o predpisih in ne na podlagi čustev, 
zato so njegova ravnanja racionalna in ne afektiv-
na. Weber n a m r e č ugotavlja, da birokratizacija 
ustvarja določene tipe osebnost i , ki izvajajo svoje 
dolžnost i v »duhu formalistične osebnos t i . . . b rez 
sovraštva ali strasti«, (v Ha ra l ambos 1999: 281) 

Glede na jasno določene naloge, cilje in po
s topke, ki se jim morajo podrejati tudi s t ranke v 
p o s t o p k u , lahko r ečemo , da je delo v j avnem 
sektorju uprave do do ločene mere b i rokra tsko. 
Naloga javne uprave je izvajati javne storitve za 
uporabn ike . Delo s s t rankami pa zahteva uspo
sobljenost delavcev v odnos ih komunikaci je z 
javnostjo (s trankami) in njihovo zavezanost kon
troli emocionalnih stanj. Je posebna oblika dela 
v storitvenih dejavnostih, ki se širijo v sodobnih 
t ržnih gospodarstvih. Opravljanje določene sto
ritve za s t ranko vključuje komunikaci jo med de
lavcem, ki storitev opravlja, in s t ranko, ki storitev 
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s p r e j e m a . V š tevi lnih s to r i t ven ih pokHcih je 
definicija p r imern ih čustev in čustvenih izražanj 
del profesionalne vloge, ki vključuje prilagajanje 
po t r ebam stranke (Gerhards 1989: 738) . O d sto
ritvenih delavcev se pričakuje, da v stikih s stran
kami ustvarjajo in vzdržujejo p r imerne odnose , 
razpoloženja in čustva s pomoč jo »emocional
nega dela«. Upravljanje čustev se nanaša na ure
janje čustev za ustvarjanje javno vidnih obrazn ih 
in telesnih izrazov, emocionalno delo pa se nanaša 
na te aktivnosti, kadar jih ljudje izvajajo kot svoje 
p lačano delo (Hochschild v Šadl 1999). Proces 
upravljanja čustev vodijo eksplicitna pravila in 
navodila menedžmen ta . Poleg teh vodijo urejanje 
čustev v organizacijah tudi pravila čustvovanja in 
izražanja, ki so implicitna sestavina neformalne 
kul ture organizacije (Šadl 1999) . 

Podobno kot na drugih področjih storitvenega 
dela v sodobnih tržnih gospodarstvih (Šadl 2002) 
se tudi v javni upravi nadaljuje racionalizacija 
poklicnega delovanja, v ka te rem pr idobi ključno 
funkcijo ( samo)regu lac i j a čus tev z a p o s l e n i h . 
Potreba p o upravljanju s čustvi v državni upravi 
narašča in od zaposlenih se pričakuje intenzivno 
obvladovanje čustev v odnosu do uporabnikov 
storitev (strank). 

Po Evropi se v javnem sektorju uporabljajo 
različni ukrepi v smislu zviševanja kakovosti stori
tev, katerih skupno izhodišče je zadovoljevanje 
uporabnikov javnih storitev. V državah Evropske 
Unije so oblikovah določene s t anda rde storitev 
(t. i. d ržav l janske Ustine), kakovos tne s h e m e 
(evropski model poslovne odličnosti , s tandardi 
ISO 9000) in u r a d e za državljane (Kovač 2 0 0 0 ) . 

Tudi pri nas se v državni upravi vse bolj uve
ljavlja mnenje , da je delovanje uprave v prvi vrsti 
odvisno od ljudi, ki opravljajo up ravne naloge. 
Zvišanje kvalitete storitev v upravi javnega sek
torja so zahteve, ki se pojavljajo hkrat i z zahte
vami po zmanjšanju javne p o r a b e in večji demo
kratizaciji uprave. Reformo javne uprave zahteva 
tudi s p r e m e m b a vrednos tn ih pr ior i te t ljudi. Zah
teva po kvaliteti ob h k r a t n e m primerjanju pri
vatnih in javnih stori tev in sp remenjen o d n o s 
uprava—uporabnik zaradi položaja uprave kot no
silca zagotavljanja storitev in ne kot represivnega 
organa vnašata v pričakovanja uporabnikov nove 
dimenzije (Kovač 2 0 0 1 : 3)^. Država ima monopol 
pr i izvajanju storitev, ki jih zagotavlja uporab
nikom. To pomen i , da nima konkurence , vendar 
uporabnik i storitev pričakujejo kvali tetno, hi t ro 
in pri jazno storitev. 

U R E I A N J E Č U S T E V V JAVNI UPRAVI 

V Sloveniji us lužbenski sistem v državni upravi 
u re ja p o s e b e n z a k o n , ki u re ja zapos lovan j e , 
sklenitev delovnega razmerja, imenovanje in raz
rešitev, napredovanje , razporejanje, opravljanje 
dela in neka te re pravice in dolžnost i delavcev v 
upravi na področju države in lokalnih skupnos t i 
(občin). Ugotovimo pa lahko, da sedanja uredi tev 
sistema delavcev v državnih organih ne vsebuje 
kataloga načel , po kater ih deluje uradniš tvo in ki 
bi zagotavljale zakonitost , s t rokovnost , poUtično 
nev t ra lnos t , n e p r i s t r a n s k o s t , t r a n s p a r e n t n o s t 
delovanja, smot rnos t , g o s p o d a r n o s t in usmer
jenos t uprave k u p o r a b n i k u , t ako kakor je to 
urejeno ponekod v tujini {Predlog Zakona o javnih 
uslužbencih v državnih organih ... 2 0 0 2 ) . 

V državni upravi zaposlujejo delavce 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 zaposleni izpolnjevati za do ločeno delovno 
mesto . Pogoji, ki jih navaja sistemizacija, so zelo 
splošni: stopnja in smer izobrazbe in leta delovnih 
izkušenj na podobn ih delovnih mest ih . Kot po
sebna zahteva se pojavi zahteva po opravl jenem 
izpitu iz Z a k o n a o up ravnem pos topku za tiste 
delavce, ki odločajo v upravnih zadevah in o t em 
izdajajo upravne akte . Tudi iz pregleda opisov 
posamezn ih delovnih mes t ni zaslediti, da bi vse
bovala eksplicitna navodila za ravnanje delavcev, 
ki opravljajo delo s s t rankami, zahtevala določene 
las tnos t i ali v sebova la specif ične z a h t e v e p o 
upravljanju z emocijami v komunikacij i s stran
kami . 

M n o g o jasneje in bolj d o l o č n o postavljajo 
zahteve p o upravljanju čustvovanja zaposlenih 
predlogi ureditve na zakonodajni , organizacijski, 
menedžersk i , informacijski in kadrovski ravni, ki 
jih vsebuje p red log reforme javne uprave , ki naj 
bi zajela tako upravo na državni ravni kot tudi 
občine. Kot zelo p o m e m b e n projekt znotraj za
konskih okvirov je poudar jeno uvajanje kakovosti 
v delovanju uprave, odpravljanje administrativnih 
ovir in uvajanje e lekt ronskega poslovanja m e d 
upravo in s tranko. V gradivu Ministrstva za notra
nje zadeve Republike Slovenije z nas lovom »Na 
poti k poslovni odličnosti uprave« je kot eden 
osnovnih ciljev uvajanja kakovosti v državno upra
vo na prvo mesto postavljeno povečanje zadovolj
stva s trank in zaposlenih , na to sledi izboljšanje 
uspešnost i in učinkovitosti , obvladovanje stroš-
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kov, izboljšanje preglednost i delovanja, dvig ugle
da in prepoznavnos t i in pridobivanje certifikatov 
kakovosti (Kovač 2001) . Povečanje zadovoljstva 
s t rank p o m e n i , da si b o d o zaposleni v komuni
kaciji s s t rankami morali prizadevati k ustvarjanju 
pozitivnega vtisa, kar zahteva od slehernega zapo
slenega delavca opravljanje emocionalnega dela. 
Zapos leni naj bi torej morali v s t rankah vzbujati 
pozitivna duševna (emocionalna) stanja, to pa po
meni zadovoljstvo s storitvijo. 

Kakovost v javni upravi naj bi se formalno ure
dila s pro jektom certificiranja, to je, pridobivanja 
s tandardov poslovanja in uvajanja modelov po
slovne odličnosti ISO. V nekater ih upravnih eno
tah v Republiki Sloveniji je projekt uvajanja že 
končan , v drugih so projekt komaj pričeli. Projekt 
po teka v več fazah. Na začetku uvajanja projekta 
so organizirani tečaji za zapos lene , kjer poskuša 
pridobiti zaposlene za sodelovanje in jih seznaniti 
s sp remembami . N a m e n tečajev lepo ilustrira od
govor državnega sekretarja v notranjem ministr
stvu, ki je na vprašanje, ali je birokratski aparat 
res tako trd, tog, da je o d p o r e n proti vsakršnim 
p remikom, v intervjuju za slovenski časnik dejal: 
»V celoti drži , da sta v administraciji zelo zelo 
pr isotna togost in odpor do sleherne sp remembe . 
Vendar je mnogo laže ta odpor streti, če poskušaš 
ljudi pridobiti na svojo stran oz i roma jih motivira
ti, da sodelujejo pri sp remembah« (Taškar 2001) . 
Pri zaposlenih je t reba vzbuditi pozitivne občutke 
ter obvladati o d p o r in negativna čustva. Namen 
tečajev je torej usmeri t i čustvovanje zaposlenih 
od negativnih čustev in odklanjanja k pozit ivnim 
čustvom in sprejemanju sp rememb kot nekaj, kar 
si tudi sami želijo^. 

V pr izadevanju p o pr i jaznih in ustrežljivih 
storitvah in s tem p o odl ičnem ugledu upravne 
enote so v službi Ministrstva za notranje zadeve, 
ki vodi celoten pro jek t , izdelali vpraša ln ik za 
s t ranke, ki se nanaša p redvsem na njihova priča
kovanja, ki so bila oz i roma niso bila izpolnjena. 
Med vprašanji , ki se nanašajo na kakovost sto
ritev, so vprašanja o pričakovanjih s t ranke, ki se 
nanašajo na reševanje zadeve, ki jo želi uredit i , 
in sicer, kje so dobili informacije v zvezi z reše
vanjem zadeve, reševanje zadeve na enem mestu, 
kako dolgo so čakali p r ed p isarno , pravočasnost 
izvajanja storitev, izvajanje storitev v skladu z 
obljubami (predvsem vsebinsko) , pripravljenost 
p o m a g a t i u p o r a b n i k o m in tud i v p r a š a n j a o 
pričakovanjih s tranke glede lastnosti us lužbenca: 
kakšen mora biti uslužbenec in kakšen je bil usluž

b e n e c (urejen, k o r e k t e n , p o z o r e n , s t rokoven, 
prijazen) oz. us lužbenka. 

V štirinajstih testnih upravnih eno t ah^ kjer so 
anketo o zadovoljstvu s t rank že izvedli, se po 
besedah državnega sekretarja v notranjem mini
strstvu, ki je zadolžen za javno upravo , ocene o 
strokovnosti , hitrosti pos t režbe in prijaznosti vrti
jo okrog 4 od 5 mogočih, vendar anketa pokaže , 
da so pričakovanja uporabnikov še višja. Prav tako 
meni , da je t reba us lužbenca motivirati za čim 
bolj prijazen odnos do uporabnika , saj »državljan 
prihaja v stik z državno upravo in s tem tudi z 
državo p rek okenca in p rek konkre tnega refe
ren ta z i m e n o m in p r i imkom, ki t am sedi. Z a 
njega je ta referent poosebljenje celotnega držav
nega sistema. Za to smo se odločili, da b o m o prav 
n e p o s r e d n e m u stiku posvetil i p o s e b n o pozor
nost. Čeprav teče projekt e-uprave, ki naj bi omo
gočil tudi n ep o s r ed n o opravljanje upravnih stori
tev p rek interneta« (Taškar 2001 ) . Z n a m e n o m 
izboljšanja komunikacije državne uprave s klienti 
namerava država v vseh upravnih eno tah vpeljati 
informacijske centre oz i roma informatorje, kjer 
bo lahko uporabn ik storitev na enem mestu dobil 
vse po t r ebne informacije. Kakšen naj bo profil 
informatorja, p a je zelo jasno izraženo: »Seveda 
m o r a biti to človek, ki ima takšne osebnos tne 
značilnosti , da je p r imeren za poslovanje s stran
kami. V kra tkem b o m o začeli s serijo specialnih 
seminarjev, ki b o d o namenjeni prav odnosu urad
nikov do s t rank, ali z drugimi besedami , učenju 
veščin, kako s t ranko p r idob im na svojo stran. V 
pos lovnem svetu so se v zvezi s tem razvili mnogi 
mehan izmi , ki spet s pomočjo drobnih , malen
kostnih potez in ukrepov zagotovijo bistveno po-
zitivnejše gledanje uporabn ika na izvajalca sto
ritev, od tiste osnovne prijaznosti , ki jo je t reba 
zagotoviti, do tega, da u radn ik s t ranko prepr iča , 
da skupaj rešujeta neki p rob lem. In še cela vrsta 
je takih d robn ih rešitev, ki b o d o na upravo vrgle 
svetlejšo luč« (Taškar 2001) . 

Izvajanje pos topkov pr i delu s s t rankami je 
država uredila z u redbo o načinu poslovanja javne 
uprave s s t rankami , ki je za ce lotno Slovenijo 
pričela veljati v letu 2 0 0 2 . Uredba predvideva tudi 
pos topke ugotavljanja zadovoljstva s t rank, kada r 
vstopajo v nepos reden stik z u radn imi osebami . 
Tako u redba predvideva tudi obvezno identifika
cijo uradnikov s p r iponkami in knjigo p r i p o m b 
in pohval (Kovač 2001 ). Iz tega lahko ugotovimo, 
da od informatorja z ah t evamo veliko emocio
nalnega dela. Postavljamo zahtevo po določenih 
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osebnostnih lastnostih in doda tnem usposabljanju 
informatorja. V p r imeru stevardes v letalski druž
bi Delta , kot je to opisala ArUe Hochschi ld, so 
pri izbiri kandida tk p o m e m b n e določene oseb
nostne značilnosti , s kater imi si m e n e d ž m e n t pri
zadeva ustvari t i pogoje za površ insko igranje 
vloge, s posebn imi naučen imi t ehn ikami pa si 
pr izadevajo ustvarit i pri zapos len ih predelavo 
doživljaja in globinsko igranje vloge (Gerhards 
1989). Tudi informator naj bi imel lastnosti , ki 
so »pr imerne« za poslovanje s s t rankami , da pa 
bi bila čustva čim bolj pr is tno izražena, bo za ta 
profil zagotovljen poseben modul usposabljanja. 

O tem, kdo je prijazen in kdo ne, bodo odločali 
uporabnik i storitev s posebn im obrazcem, ki ga 
bodo izpolnili in oddali na upravni enoti. V okviru 
projekta »Predlogi z razlogi« uporabn ik i storitev 
izbirajo najbolj pri jaznega us lužbenca meseca. V 
letu 2 0 0 2 po teka akcija vsak mesec na z ž r ebom 
izbran ih pet ih up ravn ih e n o t a h . S t ranke vsak 
mesec izberejo pet uslužbencev, ki so pri delu 
najbolj spoštljivi, učinkoviti, hitri, pomagajo stran
kam, uživajo zaupanje s t rank in si zato zaslužijo 
naz iv »najbolj p r i j azen u s l u ž b e n e c m e s e c a « . 
Najbol j p r i j a z n i u s l u ž b e n e c m e s e c a p r e j m e 
priznanje predsednika Vlade Republike Slovenije 
{Nagrade in priznanja predsednika vlade 2 0 0 2 ) . 

4JUI S K L E P ^ìiàwimtjmt^ 

O d uradnika torej pr ičakujemo, da bo prijazen, 
urejen, strokoven, korekten, pozoren , da bo prila
godil svoje emociona lno doživljanje in izražanje 
zahtevam profesionalne vloge oz i roma željam in 
p r ičakovanjem s t rank . Z a ž e l e n a je simulacija 
pozit ivnih čustev, emociona lno delo, razvijanje 
določenih pozit ivnih čustev pr i stikih z javnostjo 

in pri stikih med sodelavci samimi. Ins t rumen
talna racionalnost in odnosi moči v organizaciji 
od emocionalnih delavcev zahtevajo, da se prila
godijo organizacijsko do ločenemu emocionalne
m u stilu oz i roma s tandard iz i ranemu emocional
n e m u videzu, ki ga žeH ustvariti organizacija, ki 
jih zaposluje in plačuje (Šadl 1999: 2 2 0 ) . Kot 
ugotavlja T. Newton ( 1996), »pravica delodajalca, 
da kaznuje in nagrajuje, še vedno ustvarja številne 
možnost i prisile« (v Šadl 1999). Slovenska država 
se je odločila, da bo svoje uslužbence za prijaznost 
stimulirala z nagradami . Us lužbenec , ki bo zbral 
največ glasov, da je prijazen, ustrežljiv in spoštljiv 
do s t rank, bo prejel pr iznanje p redsedn ika vlade 
in d e n a r n o nagrado ; p rva priznanja so bila že 
podel jena. Vidimo lahko, da se v državni upravi 
postavlja zahteva po določenih lastnostih usluž
benca , ki je še posebe j ekspl ic i tno i z ražena v 
p r imeru informatorja. 

Ravnanje v skladu s s t andard i ISO 9 0 0 1 , ki se 
iz gospodarskega sektorja prenaša jo tudi na sto
ritvene dejavnosti v javni upravi v okviru zagotav
ljanja kvahtete stori tve, predvideva in zah teva 
upravljanje čustev s ciljem povečanja zadovoljstva 
strank. Naslov ISO 9001 je bil celo popravl jen in 
ne vsebuje več izraza »zagotavljanje kakovosti«, 
kar od raža dejstvo, da je n a m e n zahtev za sistem 
vodenja kakovosti, specificiran v izdaji ISO 9 0 0 1 , 
poleg zagotavljanja kakovosti p ro izvoda tudi po
večanje zadovoljstva odjemalcev {Slovenski stan
dard SISTISO 9001 2 0 0 0 ) . Državna uprava b o z 
namenom, da nauči zaposlene obvladovati čustva 
v odnosu do strank, pričela izvajati serijo special
nih seminarjev, ki b o d o namenjeni odnosu usluž
benca do strank in učenju veščin, kako s t ranko 
pr idobi t i na svojo s tran. Inst i tucionalni nadzo r 
nad čustvi us lužbencev v javni upravi narašča in 
s tem tudi zahtevnost emociona lnega dela. 
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OPOMBE i 

' Birokratska organizacija ima po W e b r u jasno določen cilj, na t ančne izračune stroškov za dosego 
cilja in sistematično zavira dejavnike, ki bi lahko škodili doseganju cilja. Tako delovanje je rac ionalno, 
ker je racionalno delovanje »metodično doseganje določenega danega in prakt ičnega cilja s pomočjo 
vse bolj na tančnega ocenjevanja sredstev« (v H a r a l a m b o s 1999: 279 ) . 

^ Primer: referent sledi navodi lom vodje odde lka , ta je odgovoren direktorju uprave (v občinah) 
oz i roma načelniku uprave (v upravnih eno tah) , ta pa ž u p a n u (v občinah) oz i roma ministru; manjše 
enote (upravne enote) so podre jene večjim (ministrstvom). 

^ Ti določajo pravila ravnanja za posamezna področja oziroma pos topke in način izvajanja posameznih 
postopkov, na p r imer Z a k o n o up ravnem pos topku . Pravilnik o določanju plačil staršev za p r o g r a m e 
v vrtcih itn. 

Vsak us lužbenec pokriva do ločeno področ je oz i roma izvaja do ločeno nalogo. Na pr imer : občinska 
uprava je razdeljena na oddelke , ki pokrivajo določena področja : Odde lek za gospodarske javne 
službe pokriva področje gospodarjenja, za ka te ro je pristojna občina. Oddelek za d ružbene dejavnosti 
pokriva naloge s področja šolstva, zdravstva, predšolske vzgoje socialnega varstva, kul ture , špor ta . 
Tudi zaposleni znotraj oddelkov imajo točno določene naloge: referent za zdravstvo pokriva področje 
zdravstva, referent za predšolsko vzgojo in socialno varstvo pokriva svoje področje , finančni referent 
pokriva področje f inanc, kadrovik področje kadrovanja itn. 

' Upoštevati p a je t reba tudi pričakovanja javnih uslužbencev, saj vedno večja kompleksnost dela 
zahteva vedno večjo usposobljenost delavcev, s tem pa se zaposleni čutijo upravičeni do večje stopnje 
avtonomije pri delu in names to ukazov raje sprejemajo spodbude za delo (Kovač 2 0 0 1 : 3) . 

^ S ciljem, izboljšati kakovost stori tev za s t ranke , je bil v okviru pro jekta »Ocena zadovoljstva 
zaposlenih z delom na Upravnih enotah« izdelan vprašalnik za zapos lene , verificiran in potr jen na 
Ministrstvu za notranje zadeve, s kater im želi delodajalec (država) skoz vprašanja, ki se nanašajo na 
čustvovanje zaposlenih, izmeriti občutke zaposlenih ob izvajanju javnih storitev. 

^ Izraz testne upravne enote se nanaša na uvajanje ISO s tandardov 
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