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1. UVOD

Clovek je temeljni dejavnik delovanja in obstoja vsake organizacije. S svojo
motiviranostjo, zmoznostmi in osebnostnim stilom daje vsak posameznik svoj
prispevek k realizaciji nalog organizacije. Sodobna teorija organizacije oziroma
teorija o Clovekovih resursih izhaja iz stali8¢a, da je ucinkovitost organizacije
odvisna predvsem od pravilne izrabe cClovekovih sposobnosti. Pravilna izraba
Clovekovih sposobnosti je neiz€rpen vir za izboljSanje rezultatov dela. Temeljni
pogoj za zagotovitev pravilne izrabe posameznikovih sposobnosti je neprestano

spremljanje posameznika od vstopa v organizacijo pa do odhoda iz nje.

Planiranje in napovedovanje Clovekovih zmoznosti, pridobivanje in usposabljanje
ljudi so procesi, ki so sestavni del zaposlovanja, s katerim organizacija zadovoljuje
svoje potrebe po Cloveskih zmoznostih. Prvi korak po zaposlitvi je orientacija ali
uvajanje novih delavcev. Gre za sistemati¢en program, s katerim novemu delavcu
predstavimo njegove delovne obveznosti, sodelavce, politiko organizacije in drugo.
Razvijanje Clovekovih zmoznosti v urejenem sistemu praviloma nastopi takoj po
zaposlitvi delavca. Ugotavljanje in ocenjevanje delavCeve uspeSnosti je logi¢na
posledica vseh procesov, ki smo jih opravili pred tem. Ugotoviti Zelimo posledice
svojega ravnanja, ko smo izbirali ljudi in presojali njihove zmoznosti. Rezultate
potrebujemo za razliCne namene, kot na primer: da ugotovimo, ali je bila nasa izbira
pravilna, kdo naj napreduje, koga je treba razporediti na drugo delovno mesto, kdo
naj dobi vecjo plao. Ugotavljanje delav€eve uspednosti nam sluzi za ugotavljanje
doseganja rezultatov, ocenjevanje samo pa zato, da ugotovimo, ali naj delavca

zaradi dosezenih rezultatov nagradimo ali kaznujemo.

1.1. Predmet in cilj prouc¢evanja

Obravnavati zvezo med ocenjevanjem organizacije in ocenjevanjem posameznikov
ter vse vidike ravnanja kadrovske sluzbe, torej izbiro, poviSanje v €ine, razporejanje
zaposlenih in napredovanje v placilne razrede v povezavi z ocenjevanjem
zaposlenih v Slovenski vojski (SV) ter doloiti pomen ocenjevanja v procesih
ravnanja s cCloveskimi viri. Strokovno izvedene ocene zaposlenih so eden od

pogojev za vzpostavitev organizacijske kulture in se uporabljajo za:



- ohranjanje delovnega razmerja;

- dajanje predlogov za podelitev €ina in/ali poviSanje v Cine,

- razporejanje na druge zahtevnejSe dolznosti in/ali podaljSevanje pogodbe o
zaposlitvi;

- doloCanje kandidatov za vkljuCevanje v programe vojasko strokovnega
izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja;

- izboljSanje operativnega izvajanja dela kadrovske sluzbe;

- izboljSanje operativnega izvajanja dela posameznika oziroma enote, poveljstva
ali zavoda SV;

- ugotavljanje pripravljenosti SV.

1.2. Hipoteze

Z diplomsko nalogo Zelim potrditi sploSno hipotezo, da sta nenehno spremljanje
dela zaposlenih in enotno ter objektivho ocenjevanje njihovih rezultatov temeljni

pogoj za upravljanje razvoja zaposlenih.

Iz sploSne hipoteze sem izpeljala naslednje delovne hipoteze:
- ocenjevanje v SV je podlaga za izbiro zaposlenih,

- ocenjevanje v SV je podlaga za poviSanje v Cine,

- ocenjevanje v SV je podlaga za razporejanje,

- ocenjevanje v SV je podlaga za napredovanje v placilne razrede.

1.3. Metode

Pri izdelavi diplomske naloge bom uporabljala naslednje metode in tehnike dela:
- deskriptivno ali opisno metodo,

- analizo dokumentacije,

- primerjalno metodo,

- statisticne metode.



1.4. Opredelitev temeljnih pojmov

Termin razvoj kadrov v nalogi zajema predvsem ugotavljanje potrebnih
sposobnosti in izkuSenj za opravljanje dela, identifikacijo prisotnih sposobnosti in
lastnosti ter srednjero¢no in dolgorono nacrtovanje razvoja obstojeCih potencialov

zaposlenih, skladno s potrebami SV.

»Razvoj kadrov je sistematiCen in nacCrtovan proces priprave, izvajanja in
nadzorovanja vseh kadrovsko-izobrazevalnih postopkov in ukrepov, namenjenih
strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu razvoju zaposlenih« (Florjanc€i¢ in
Jereb, 1998: 45). Celovit vpogled v potencial posameznikov in njihov odziv pri delu
omogoCa vodjem podlago za nacrtovanje razvoja zaposlenih in vzpodbujanje

veden;, ki se od njih priCakujejo.

Razvoja kadrov ne moremo obravnavati loCeno od organizacijskega razvoja, v
katerem je strokovno znanje zaposlenih pomemben element za doseganje ciljev
organizacije. Vsaka organizacija mora glede na tehnologijo, organizacijo dela,
potrebne in razpoloZljive kadre ter njihove potenciale razviti svoj koncept razvoja

kadrov.

Za nacrtovanje razvoja zaposlenih pa je nujno spremljanje in ocenjevanje
zaposlenih, kajti le tako lahko ugotovimo, na katerih podrocjih posamezniki lahko Se

kaj pridobijo oziroma se razvijajo naprej.

»Ocenjevati pomeni ustvarjati, izrazati mnenje, sodbo o &em, zlasti glede na

kakovost (Slovar slovenskega knjiznega jezika, 2000:721).

Vsako razmisljanje o oceni mora zajeti oceno obstojeCega stanja, saj je razmisljanje
o tem, kaj naj bi znali oziroma delali, nesmiselno, ¢e ne vemo, kje se nahajamo.
Navedeno nas privede do ocene, kako uspeSno organizacija uresnicCuje vizijo,

poslanstvo ter cilje organizacije in posameznika.



2. KRATKA PREDSTAVITEV SLOVENSKE VOJSKE

Ena izmed temeljnih znacilnosti vojaske profesije je vsekakor strokovnost.
Profesionalec je strokovnjak s specializiranim znanjem in ve$8Cino na nekem
pomembnem podrocCju druzbenega prizadevanja. Njegova strokovnost je posledica
dolgotrajnega izobraZevanja in izkuSenj. Profesionalec poseduje znanje in vescino,
ki ju lahko uporabi ne glede na Cas ali prostor. Svojo vesc¢ino lahko uspesno
uporabi samo, ¢e se zaveda SirSih tradicij, katerih del je. Tisto, ¢esar se mora
nauciti, je sestavni del skupnega uclenja druzbe, torej skupne Kulture. Zato je
profesionalno ucenje vedno sestaviljeno iz dveh faz: v prvi se pridobivajo SirSa
znanja o civilizaciji in kulturi, v drugi fazi pa se pridobivajo specializirana znanja in
vescine profesije  (Huntington v JeluSi¢, 1997:109). Slovenska vojska svoje
profesionalce izobrazuje in usposablja na tak nacin, saj si le ti sploSna civilizacijska
in kulturna znanja pridobijo v civilnih izobraZevalnih ustanovah Ze pred vstopom v
organizacijo, vojasko strokovna znanja pa pridobijo znotraj vojaskih izobrazevalnih

ustanov doma in v tujini.

2.1. Razvoj organizacije

OboroZene sile so v prejSnjem desetletju dozZivele korenite spremembe, zlasti
zaradi spremenjenih virov ogrozanja, ki so dobili nove poudarke z razpadom
bipolarne varnostne strukture. Proces je potekal v smeri intenzivhega povezovanja
drzav v mednarodne varnostne integracije - NATO (North Atlantic Treaty
Organisation - Organizacija Severnoatlantske pogodbe), EU (European Union -
Evropska unija), OVSE (Organization for Security and Cooperation in Europe -
Organizacija za varnost in sodelovanje v Evropi), itd... PoveCuje se skupno
nastopanje obrambnih in varnostnih sestavov pri zagotavljanju varnosti ter
prepreCevanju Sirjenja kriznih  ZariS¢, zmanjSujejo se obrambni proracuni,
spreminjajo se oboroZitveni sistemi. Kot rezultat vseh teh sprememb postajajo
oborozene sile manjSe, visoko usposobljene, fleksibilne, premi¢ne in hitro

prilagodljive.



Po uveljavitvi samostojnosti Republike Slovenije leta 1991 ter zlasti po
preoblikovanju Teritorialne obrambe (TO) v SV leta 1995 se je priCela tudi rast SV
skladno s sodobnimi trendi razvoja in prestrukturiranja oborozZenih sil. 1zzivi 21.
stoletja, s katerimi se postavljajo nove potrebe, pa celo prehitro zahtevajo
prilagajanja in razvoj za nove razseznosti vojskovanja. Preoblikovanje SV pa ne
pomeni samo preoblikovanje njene zgradbe, temveC tudi prilagajanje strukture
vodenja in poveljevanja, kadrovskega managementa, Stabnega dela, operativnih
postopkov, taktike bojevanja C4l sistemov (sistemi poveljevanja, kontrole,
komunikacij, informacijskih sistemov in obveSCevalne zagotovitve), logistiCne
zagotovitve ter zlasti usposabljanja in posledi¢no tudi organiziranosti ter izvajanja
vojaskega izobraZevanja in usposabljanja. K spremembam se izrazito pristopa v
letoSnjem letu (2003), ko je priSlo do ukinitve naborniSskega sistema in uvedbe
sistemati¢nega dopolnjevanja enot, poveljstev in zavodov SV s poklicnimi vojaki ter

povecCanja profesionalizacije.

Slovenija je Se vedno sredi procesa oblikovanja vseh elementov moderne drzave,
kamor sodi tudi oblikovanje primernega sistema in politike za zagotavijanje
nacionalne varnosti ter vzpostavijanje in razvoj lastne obrambne strukture in
identitete. Ena izmed pomembnih vsebin omenjenega procesa je tudi uveljavljanje
nove slovenske vojaSke organiziranosti in dokonéna vzpostavitev slovenskih
oboroZenih sil, ki bodo v strukturalnem, organizacijskem in funkcionalnem smislu
primerljive z oboroZenimi silami drZav clanic evroatlantskih politicno-varnostnih
integracij (Kotnik, Vojstvo 99-5:85-86).

Spremenjena struktura SV ter sprejeta strategija vkljuCevanja v mednarodne
organizacije Ze vpliva in bo tudi naprej pomembno vplivala na poslovne procese v
SV. Nacrtovalni in organizacijski pristopi v procesih usposabljanja se spreminjajo,
spremenile ali dopolnile so se mnoge programske vsebine dela in usposabljanja
vojne sestave, Castnikov, podC€astnikov, vojakov, pogodbene rezerve, poveljstev in
enot SV, predvsem pri ravnanju s CloveSkimi viri. Pri tem imajo pomembno vilogo
vodje oziroma poveljniki. Razumevanje narave vodenja in vpliv na oblikovanje
ustreznih vodstvenih sposobnosti je v tem trenutku ena izmed najpomembnejSih

nalog SV.



Uspesnost delovanja in vodenja SV je v veliki meri odvisna od kadrov in s tem
jasne vloge in navodil za ravnanje s Cloveskimi viri. »Razvoj organizacij je najbolj
odvisen od sposobnosti njenih ¢lanov, da dosegajo njene dolgoroCne cilje«
(Florjan¢€i¢ in Vukovi€¢, 1999: 69). Uspeh SV je torej odvisen zlasti od njenih
kadrovskih zmogljivosti, vizije in sposobnosti zaposlenih, predvsem tistih na
najodgovornejsih dolznostih. Tezave s kadri niso nekaj novega in niso le znacilnost
sodobnega €asa. Z njimi so se sreCevali ze v preteklosti v razvitih druzbah in se
sreCujemo tudi v drzavah v tranziciji. Temeljno bistvo transformacije je predvsem
sploSna strategija konkurence in »celo najbriljantnejSa strategija potrebuje za

uspeh ucinkovito vodenje« (Krause, 1999:2) ter usposobljene in motivirane kadre.

SV se pocasi oblikuje v strukturo, primerljivo z oborozenimi silami zahodnih drzav.
V doloCenem segmentu kljub zZeljam in odlo€itvam po hitrejSi spremembi Se vedno
ohranja nekatere znacilnosti TO in Jugoslovanske ljudske armade (JLA). Prav
usposobljenost poveljujo€ega kadra, od katerega se danes priCakuje in zahteva
sodobna managerska znanja, nedvomno predstavla enega izmed
najpomembnejSih elementov mednarodne povezljivosti in primerljivosti. Hitrost
nastajanja SV, spreminjanja in nacin iskanja najustreznejSe organizacijske strukture
so povzrocCali tezave pri kadrovskih ukrepih. Hkrati pa je na ustreznost oblikovanja
vplivala tudi premalo razvita kadrovska funkcija ter pomanjkanje managerskih znanj

in prav tem podroc¢jem bo v prihodnje potrebno posvetiti ve€ pozornosti.

2.2. lzobrazbena struktura

|zobrazba kot pomemben pogoj za razporejanje na dolznost ni edini pogoj za
uspesSno opravljanje nalog v SV. Poleg formalne izobrazbe je treba upostevati
vojasko strokovna znanja, brez katerih se nalog v poveljstvih in enotah ne more
uspesSno opravljati. Osnovna vojaska izobrazba oziroma usposobitev se izkazuje
zlasti z osebno vojasko evidenéno dolznostjo (VED). V SV vecje Stevilo zaposlenih
(1250) ne izpolnjuje pogoja formalne izobrazbe za dolznost, na katero so
razporejeni. Najvecje odstopanje je ravno v kategoriji Castnikov, najmanj odstopan;
pa je pri izobrazbeni strukturi vojakov. Veljavna zakonodaja dovoljuje odstopanja od
zahtevane formalne izobrazbe glede na Cas vstopa v SV in €as sluzbovanja v
vojaSkem sistemu. To pomeni, da doloCenim kategorijam zaposlenih ni potrebno
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pridobiti ustrezne izobrazbe za dolznost, ki jo opravljajo oziroma morajo izobrazbo
pridobiti z odlogom. Le ti so »zaScCiteni« bodisi na podlagi 109. ¢lena Zakona o
obrambi, 200. ¢&lena Zakona o javnih usluzbencih ali 9. ¢lena Uredbe o
spremembah in dopolnitvah uredbe o skupnih osnovah in kriterijih za notranjo
organizacijo in sistemizacijo delovnih mest v organih drzavne uprave. Ti zaposleni
so sicer razlicno obravnavani glede moznosti napredovanja, vendar so lahko
razporejeni na dolznosti z enakim statusom, kot so ga imeli v ¢asu uveljavitve

zakona oziroma uredbe.

Naslednji pomemben vidik je vojasko strokovno izobrazevanje in usposabljanje ter
odstopanja od zahtev. Osnovno vojasko izobrazbo, pridoblieno na enega od
moznih nacinov, ima vecina zaposlenih. Trenutno je v SV okoli 160 zaposlenih (na
Castniskih in pod&astniSkih dolznostih), ki nimajo zakljuenega osnovnega vojasko
strokovnega izobrazevanja in se bodo vanj morali vkljuciti, lahko pa bodo s
spremembo statusa (prevedbo v vojaSkega usluzbenca) opravili le osnovno

usposabljanje za delo v vojski.

Dodatna kadrovska neskladja so nastala z novelo zakona o obrambi po
13.06.2003, s katero so bili odpravljeni naslovni Cini. Novela zakona dovoljuje pri
razporejanju zaposlenih na dolznosti odstopanje med osebnim in formacijskim
¢inom le za en ¢&in. Glede na razpolozZljive izobrazevalne kapacitete v Centru
vojaskih $ol (CVS) in zaradi pomanjkanja delovnih izkuenj za povi$anje v &ine, je
v SV izredno veliko Stevilo zaposlenih, ki glede na dolznost, na katero so
razporejeni, odstopajo od zahtevane vojaske strokovne izobrazbe za ve€ kot en €in.
Ob upostevanju teh dejstev se lahko zgodi, da bo strukturiranje enot in poveljstev

zelo tezko ali celo kriti¢no.

Vojasko strokovno izobraZzevanje in usposabljanje je pomemben sestavni del
opravljanja dela. Pri izvajanju le tega pa pogosto prihaja do tezav, ker se odsotnosti
oziroma zamenjav za te namene v enotah ne nacrtuje. Vse to pa povzroCa zaplete
in preobremenitev pri opravljanju dela. Rezultat tega je nezadovoljstvo
posameznika, kot tudi sodelavcev, ki morajo opravljati naloge izven svojih
normalnih moznosti, ter poveljstev, ki morajo naloge opraviti ne glede na Stevilo
razpoloZljivega kadra. To neskladje povzroCa velike obremenitve zaposlenih ter
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onemogoCa kvalitetno opravljanje dela v enotah. Poveljniki, ki odloajo o
vkljuCevanju posameznikov v razne oblike izobraZzevanja in usposabljanja,
najveckrat posiljajo na teCaje slabSe delavce, boljSe pa zadrZujejo, da ob taki
ureditvi enote sploh lahko opravljajo svoje naloge. Tak nacin dela ne zagotavlja
kvalitetnega oblikovanja enot in njihovega potrebnega razvoja. Ob uveljavitvi
uposStevanja vseh pogojev za razporeditev na dolznost pri takSnem nacinu pa tudi
najboljSi in najperspektivnej§i ne bodo izpolnjevali formalnih pogojev za

napredovanje in poviSanje.

Odstopanja pri formalni izobrazbi ne pomenijo vedno, da zaposleni iz zgoraj
navedenih kategorij ne opravljajo kvalitetno vojasko strokovnih in ostalih nalog.
Nasprotno, prav te skupine so z izkuSnjami in samoizobraZevanjem pridobile
manjkajoCa vojasko strokovna znanja in so pripravljene na vecje obremenitve, Ce

vidijo cilj.

Sedanje stanje povzroCa tezave tudi pri doslednem upoStevanju veljavne
zakonodaje pri razporejanju zaposlenih na druge dolznosti, pri nagrajevanju
zaposlenih in njihovem vklju€evanju v viSje oblike izobrazevanja in usposabljanja
ter pri oblikovanju enot za delo v tujini. Potrebna je ustreznejSa zakonska reSitev

oziroma realnejSa kadrovska politika.

V omenjene skupine spadajo predvsem tisti Castniki, ki so pridobili vojasko
strokovno znanje v izobrazevalnem sistemu JLA, pa tudi pod€astniki in ¢astniki, ki
so delovne izkuSnje nabirali v TO ter kasneje v SV. Znanje so nadgrajevali s
samoizobrazevanjem, nemalokrat pa tudi z organiziranim izobrazevanjem v enotah,
ki pa ni imelo osnov za formalno potrditev. Dejanska izobrazba castnikov
(V.stopnja), podcastnikov (IV stopnja), ki jo te skupine zaposlenih imajo, je za
prejSnje programe vojasko strokovnega izobraZevanja in usposabljanja ustrezala.
Lahko ugotovim, da je vojasko strokovna usposobljenost obravnavane skupine
Castnikov za operativno delo v enotah dokaj ustrezna, manjka pa jim znanj,

potrebnih za razvijanje stroke na najviSjem nivoju.

Druga pomembna skupina zaposlenih so ¢astniki z ustrezno formalno izobrazbo in
manjkajoCo vojasko strokovno izobrazbo ter usposobljenostjo. Ti po zmoznostih in
8



sposobnostih  CVS  pridobivajo manjkajoga znanja, vendar to poteka prepogasi,
zato v enotah velikokrat prihaja do zahtev, da posamezniki z ustreznimi strokovnimi
znanji opravljajo naloge, za katere so potrebna tudi vojasko strokovna znanja, brez
dokazov o takih znanjih. Lahko ugotovim, da so v vecini primerov posamezniki
dogradili znanja s podroCja upravnega poslovanja in vojaskih vsebin s

samoizobrazevanjem.

Sedaniji nacin pridobivanja vojasko strokovnih znanj temelji na druga¢nih osnovah,
ki izhajajo iz novih zahtev, zato mora biti vhod v sistem drugaCen - zahtevnejsi in

vsi zaposleni morajo imeti predpisano izobrazbo Ze na vhodu.
3. OCENJEVANJE ZAPOSLENIH V DRZAVNI UPRAVI
3.1. Pomen ocenjevanja

Ce ne merimo rezultatov, ne moremo razlikovati uspeha od neuspeha. Ce ne
znamo prepoznati dosezkov, jih ne moremo nagrajevati Ce ne zmoremo
nagrajevati dosezkov, potem verjetno nagrajujemo neuspehe oziroma slabo delo.
Ce ne znamo prepoznati dosezkov, se iz njih ne moremo uéiti. Ce ne znamo
prepoznati slabega dela, ga ne moremo popraviti. Ce znamo rezultate prikazati,
laZje dosegamo podporo javnosti. Osnova za ugotavijanje uspesnosti, ucinkovitosti,
gospodarnosti, eticnosti in ekoloSke osvesCenosti je merjenje, saj: kar merimo, tudi
naredimo. Spremljanje delovanja je prvi pogoj vsakega vrednotenja in bistvena
prvina uvedbe sprememb v delovanje vsakega sistema, tudi v javno in drzavno
upravo (Zurga, 2002:100).

Ocenjevanje samo delovne uspesSnosti ali samo usposobljenosti za velik
organizacijski sistem ne pomeni veliko. Ker rezultate izvajanja nalog' (angl.
performance) lahko spremljamo z ravni organizacije kot celote, njenih notranjih
organizacijskih enot in na ravni posameznika (vodja, delavec), je treba vzpostaviti
konceptualni model ocenjevanja delovne izvedbe (angl. performance management

sistem).

' Gordana Zurga (v Ferfila in drugi, 2002:101) za angleski izraz performance uporablja izraz delovna
izvedba. V nalogi bom uporabljala tako izraz rezultate izvajanja nalog kot delovno izvedbo.
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3.1.1. Raven organizacije

Rezultate izvajanja nalog je treba povezati z najnizjo mozno organizacijsko enoto.
Le tako je mogoce izvajanje nalog povezati tudi s posameznikom oziroma delovnim
mestom, na katerega je razporejen. V SV je oddelek tako v bojnih enotah kot v
poveljstvih do vkljuéno ravni Generalstaba SV (GSSV), najnizja organizacijska
enota, ki zdruZuje ve€ delovnih mest. Dokler je na primer Stevilo ali stopnja napak
povezana z organizacijo kot celoto ali celo s celotnim sistemom, se bo verjetno
zgodilo kaj malo. Ko pa podatke prikazemo na nizjih nivojih, jih povezemo z vodji in
poveljniki posameznih enot in pokazemo na njihovo odgovornost, smo storili

pomemben korak k razvoju vojske (Zurga, 2002:102).

Pri spremljanju delovanja organizacije v upravi se, v splosnhem, sre¢amo s Stirimi

vidiki delovanja (Zurga, 2000:89-90):

- ekonomicnost procesov, ki jih organizacija izvaja,

- ucCinkovitost delovanja, kjer primerjamo dosezZen output glede na uporabljene
vire (input),

- uspesnost organizacije pri doseganju zastavijenih ciljev ter

- vplivnost organizacije na okolje, ki ga organizacija dosega s svojim delovanjem.

3.1.2. Raven vodstva

UcCinkovito vrednotenje delovne izvedbe vodilnih delavcev (generalov in uradnikov
na poloZaju v MORS) se mora osredotoCiti na tiste dejavnike, ki so v obsegu
vodilnih delavcev in so vklju€eni v jasno opredelitev njihovega podrocja pristojnosti
in odgovornosti. Ce v vrednotenje vklju¢&imo dejavnike, ki jih poveljnik ali vodja ne
more nadzirati ali pa so izven opredeljenega podrocCja njegovega delovanja, se to
ne bo nujno izrazilo v slabi oceni vodje, vendar pa se bo pokazalo v takSnih
ocenah, ki ne izrazajo dosezkov vodje realisticno glede na njegove delovne cilje
(Zurga, 2002:103).
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Ustrezno porazdeljene pristojnosti in odgovornosti so torej predpogoj za
ugotavljanje rezultatov izvajanja nalog vodilnih v vsaki organizaciji. O ocenjevanju

vodilnih delavcev? ni bilo opravljenih veliko raziskav.

Ocenjevanje delovne izvedbe lahko vpliva na poveCanje motivacije zaposlenih,
spodbuja storilnost, izboljSa komunikacijo, spodbuja osebnostno rast in razvoj
zaposlenih ter pomaga pri reSevanju delovnih problemov. Ocenjevanje lahko
vzpostavi osnove za nagrajevanje, napredovanje, razporejanje, prenehanje
zaposlitve, usposabljanje in razvoj. Vrednotenje rezultatov dela vodilnih delavcev
mora izrazati, katero delo je bilo opravlieno in kako (Zurga, 2002:102-103).
Bistveno pa je, da je oceno delovne izvedbe vodilnih treba nujno vezati na
uspesnost in ucinkovitost organizacije, ki jo vodi. S tak8nim nainom ocenjevanja
vodjem jasno pokazemo, da je njihova ocena odvisna od uspesnosti in uCinkovitosti
delovne izvedbe podrejenih, torej ne od rezultatov njihovega dela, temve¢ od
rezultatov organiziranja dela podrejenih. Vodja mora na ta nacCin organizirati delo
podrejenih, organizirati usposabljanje in usposabljati podrejene, vse s ciljem

ucinkovitega in uspesSnega dela podrejenih.
3.1.3. Raven posameznikov

Na ravni posameznika ugotavljamo uspesnost in ucinkovitost izvajanja nalog
(koli€ina, roki, kakovost) tako, da rezultate primerjamo s postavljenimi standardi ali
cilji. Z doslednim merjenjem in spremljanjem izvajanja nalog se ustvarja primerna
organizacijska kultura, v kateri se obstojeCe znanje in sposobnosti nadgrajuje z
novimi znanji, s katerimi je povezano tudi razporejanje. Organiziran sistem
ocenjevanja posameznikov v organizaciji zagotavlja potrebne podatke za kadrovsko
ukrepanje. Sistem spremljanja posameznikov mora biti povezan s sistemom

usposabljanja, ki zagotavlja osebnostno rast zaposlenih.

2 Dimenzije vedenja managerjev (Williams, 2002: 167), za katere ne Zelijo, da jih njihovi podrejeni
ocenjujejo: planiranje in organiziranje, upravljanje s proraunom, postavljanje ciljev, odlo€anje,
kreativnost, koliino opravljenega dela, kvaliteto opravljenega dela, analiti¢ne in tehni¢ne
sposobnosti.
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Spremljanje delovne izvedbe posameznikov temelji na izhodiS¢u, da gre pri tem za
vrednotenje delovne izvedbe zaposlenih in ne za ocenjevanje njihovih lastnosti
(Zurga, 2000:98).

Ocenjevanje mora biti prilagojeno posameznim kategorijam zaposlenih, v SV torej
vojakom, podc€astnikom, €astnikom in civilnim osebam. Posebej pomemben pa je

sistem ocenjevanja vojaske elite — Castnikov.

V vojaski sociologiji je bila vojaska elita — oficirji - najpogosteje prou¢evana tema. S
socioloSkega vidika je ta poudarek povsem razumiljiv, kajti razmerja med vojasko
organizacijo in druzbenim ter politicnim sistemom se odvijajo predvsem prek
profesionalne elite. Zato so Studije profesionalnih vojakov kljuénega pomena, za
boljse razumevanje razmerij med oboroZenimi silami in druzbo (Doorn v Jelu$ic,
1997:106).

Z raziskovanjem vojasSke profesije kot ene od Se danes najznacilnejsih profesij, je
mogoce priti do mnogih dejavnikov, ki dolo¢ajo odnos med vojakom in druzbo, med
vojakom in politicno skupnostjo. Vojaski profesionalizem sodi med tiste znacCilnosti
vojastva, ki predstavijajo nacin legitimiranja oborozenih sil kot drzavne institucije
(Higgs v Jelusic, 1997: 106).

Ko govorimo o vojaski profesiji, mislimo na najbolj profesionalizirani del vojaske
poklicne skupine, to je oficirski zbor. Ta enoznac¢nost pomena je nedvoumna samo
na prvi pogled, morda se zdi bolj jasna tudi zato, ker izhajamo iz evropskega
kontinentalnega kulturnega okolja, kjer so armade sestavijene iz prevladujoCega
obvezniskega dela in manjSega poklicnega jedra, v katerem so predvsem oficirji,
torej profesionalni vojaki. Drugace je v angleSki ali ameriSki vojski, kjer obveznikov
ni, pa¢ pa so prostovoljni poklicni vojaki in profesionalni vojaki — oficirji (JeluSic,

1997:106). Z nedavno ukinitvijo naborniSkega sistema velja to tudi za SV.

Da ni dovolj samo ocenjevanje uspesnosti in ucinkovitosti in da je treba v sistem
ocenjevanja vklju€iti tudi ocenjevanje etike zaposlenih, nam govori naslednja misel:
Profesionalni ¢lovek ima odgovornost do tistih, za katere izvaja svoje storitve.
Odgovornost je urejena z eticnim kodeksom, ki postavija sploSne usmeritve za tip
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delovanja, ki se priCakuje od profesionalcev. Cilj teh usmeritev je doseganje,
ohranjanje in obnavijanje ideala sluzbe, ki predpostavija, da profesionalec ne bo
pobiral koristi zaradi uporabnikove ranljivosti, ker nima specialisticnih znanj.
Profesionalec je torej motiviran s stvarmi, ki ne temeljijo na osebni Kkoristi,

profesionalec ima t.i. druzbeno odgovornost (Higgs v Jelusic; 1997: 113).

V' organizacijski praksi se pojavljata dva konceptualna modela ocenjevanja in
ugotavljanja rezultatov izvajanja nalog. Prvi naéin je spremljanje stopnje
realizacije ciljev oziroma doseganja ciljev. To pomeni, da se cilji postavljajo na
organizacijskem nivoju za celotno organizacijo najveckrat v obliki vizije, poslanstva
in strategije. V drugi fazi se cilji postavljajo za notranje organizacijske enote,
odvisno pacC od velikosti organizacije. V zadnji fazi pa se cilji postavljajo tudi
posameznikom. Pri tem nacinu je bistveno postavljanje pravih ciljev glede na
sposobnosti in znanja zaposlenih. Osnovni pogoj delovanja opisanega koncepta je

seveda v organizaciji uveljavljeno vodenje s cilji.

Ker sodobno oblikovano delo zaradi vsebine nalog ter oblike izvajalnega procesa
velikokrat ne omogoc¢a doloCanja ciliev za vsakega posameznika, je dobrodoSel
drugi konceptualni model - primerjanje priakovanega vedenja zaposlenih z
dejanskim vedenjem na delovhem mestu. Pogoj za uveljavitev drugega
konceptualnega modela pa so izdelani realni opisi nalog na posameznem delovnem

mestu.

Pravila, kateri naCin je boljSi za dolo€eno organizacijo, seveda ni. Obi¢ajno je
najbolj primerna smiselna kombinacija obeh konceptov. TeZave pa se pojavijo, Ce v
organizaciji ni izpolnjenih temeljnih pogojev za ocenjevanje, torej ciljev ali realnih
opisov del in nalog. V tem primeru ni mogocCe ocenjevati rezultatov izvajanja nalog

zaposlenih in rezultatov uspesnosti organizacije.3

% Lep primer imamo iz obdobja socialisticne druZbene ureditve nekdanje Jugoslavije in znanim
ocenjevanjem primernosti za ¢lanstvo v Zvezi komunistov in kritikami vedenja sodelavcev. Seveda
tak nacin ocenjevanja, kot vemo iz prakse, ne vodi k uspesni in ucinkoviti organizaciji.
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3.2. Ugotavljanje uspesnosti in u€inkovitosti z uporabo ciljnega vodenja

Ciljno vodenje omogoca neprestano vzpostavljanje in vrednotenje doseganja ciljev.
Cilje postavljamo tako, da so proti vrhu piramide vse bolj strateski, proti dnu pa vse
bolj operativni. Ciljnega vodenja ni mogoCe izvajati brez sodelovanja z vsemi

zaposlenimi.

Ciljno vodenje se uporabilja:

- za ocenjevanje delovnega prispevka (ocenjevanje razkoraka med ciliem in
rezultatom),

- za izboljSevanje delovnih procesov in rezultatov,

- kot podlaga za razporejanje, napredovanje in usmerjanje zaposlenih,

- za motivacijo zaposlenih (Svetlik, 2002:162-165).

Uprava — tako po svetu kot pri nas — je vedno bolj na oCeh javnosti. Uveljavija se
prepricanje, da je javni management javno dobro, davkoplacevalci zahtevajo vec in

bolje za manj, vedjo transparentnost in Giste radune (Zurga, 2002:87).

Delovanje organizacij javne uprave (Zurga, 2002:87) se vedno bolj presoja z
razli¢nih vidikov, ki jih lahko strnemo v 5E ( angl. Efectivness, Efficiency, Economy,
Ethics, Ecology):

- uspesSnost (ali delamo prave stvari),

- ucinkovitost (ali je razmerje med vlozki in izloZki optimalno, kako ucinkoviti so
Cloveski, finan¢ni in drugi viri, kako ucinkovit je informacijski sistem
organizacije),

- gospodarnost,

- etika,

- ekologija.

Osnova za ugotavijanje uspesnosti in ucinkovitosti sistema je merjenje njegovega
delovanja. Merjenje delovanja je treba uvesti na nivoju posameznega zaposlenega,
tako v smislu obsega (kvantitete) kot tudi kakovosti opraviljenega dela, v enoti ¢asa.
Opredeliti je treba posamezne procese in rezultate teh procesov, ob upoS$tevanju
dejstva, da so stranke - uporabniki posameznih rezultatov - tako notranje kot
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zunanje. Na tej osnovi lahko ugotavijamo ucinkovitost ter kakovost opravijenega
dela posameznika, preko tega pa ucinkovitost in uspeSnost posamezne
organizacijske enote, cele organizacije in tudi celotnega sistema uprave (Zurga,
2002:100).

3.3. Ocenjevanje javnih usluzbencev po Zakonu o javnih usluzbencih (ZJU,
Uradni list RS, st. 56/2002)

V dosedanji zakonski ureditvi delovanja drzavne uprave v Sloveniji ni bilo
predvidenega ocenjevanja zaposlenih, zato se organizirano tudi ni izvajalo.
Napredovanje drzavnih usluzbencev se je izvajalo stihijsko, nekontrolirano in
pogosto brez meril. Napredovanje v viSje plaCilne razrede je bilo praviloma
avtomatizem in ni bilo zastavljeno tako, da bi motiviralo zaposlene. ZJU, ki se je
pricel uporabljati z 28.6.2003 pa uvaja ocenjevanje, katerega glavni namen je
spodbujanje kariere* in pravinega odlo¢anja o napredovanju zaposlenih.
Ocenjevanje se izvaja glede na prispevek posameznega javnega usluzbenca k
ucinkovitemu delovanju organa in z medsebojno primerjavo delovnih in strokovnih

kvalitet javnih usluzbencev.

Ocenjujejo se delovne in strokovne kvalitete (ZJU, Uradni list RS, §t. 56/2002):

- rezultati dela,

- samostojnost, ustvarjalnost, natanénost opravljanja dela,

- zanesljivost pri opravljanju dela in sposobnost prevzemanja nalog izven opisa
nalog delovnega mesta,

- kvaliteta sodelovanja in organiziranja dela,

- druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela.

Ce analiziramo podrogja ocenjevanja skladno z ZJU in faktorji modela 5E, vidimo,
da zakonodajalec zasleduje izkljuéno samo en cilj — ocenjevanje ucinkovitosti. Vsi
ostali Stirje faktorji uspeSnost, gospodarnost, etika in ekologija pa so prepusceni
organom drzavne uprave, da to sami vkljucijo v ocenjevanje pod druge sposobnosti

v zvezi z opravljanjem dela, v kolikor bodo ¢utili potrebo po tem.

* Karierni model SV- Nazivi v SV (Uredba o notranji organizaciji, delovnih mestih in nazivih v organih
drzavne uprave in pravosodnih organih, Uradni list RS, §t. 81/03) je v prilogi B.
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Delovne in strokovne kvalitete javnih usluzbencev se ocenijo enkrat letno. Ne
ocenjuje se javnih usluzbencev, ki so zaposleni za doloCen cCas, in tistih, ki so v
Casu ocenjevanja zaposleni manj kot tri mesece in po oceni neposredno
nadrejenega Se ni mogoce oceniti njihovega dela. Javne usluzbence se ocenjuje z

ocenami:

delo opravlja odli¢no,

delo opravlja dobro,

delo opravlja zadovoljivo,

delo opravlja nezadovoljivo.

Oceno za zaposlene doloCi nadrejeni na podlagi obrazloZenih podatkov, zbranih na
ocenjevalnih listih. Le te je potrebno izpolniti vsako leto, najkasneje do konca
meseca januarja za preteklo leto. Seznanitev z oceno se opravi v obliki razgovora
neposredno nadrejenega z javnim usluzbencem in mora biti opravljena najkasneje
v 30 dneh od doloCitve ocene ter vpisana v ocenjevalni list. V kolikor se javni
usluzbenec ne strinja z oceno, lahko v osmih dneh po seznanitvi z oceno zahteva
preizkus ocene, ki se opravi pred komisijo, ki jo sestavljajo neposredno nadrejeni in
po pooblastilu predstojnika dva druga uradnika, ki nista sodelovala pri doloCitvi
ocene za javnega usluzbenca. Javni usluzbenec ima pravico do udelezbe v
preizkusu ocene. Zoper odloCitev komisije ni pravnega sredstva. Veljavna ocena je
tista, ki jo ocenjevani podpiSe, da se strinja z oceno, in ocena, ki je doloCena po

zahtevi preizkusa ocene.

Postopek in pogoji za vertikalno napredovanje na bolj zahtevno delovno mesto so
odvisni od specificnih lastnosti posameznega poklica oziroma dejavnosti in so
urejeni v podroCnih zakonih. Vertikalno napredovanje je mogocCe le, Ce je prosto
dolo¢eno delovno mesto. Napredovanje na bolj zahtevno delovno mesto ni iztoZljiva
pravica zaposlenega. Delodajalec presodi, ali bo na prosto delovno mesto nekdo
napredoval, ali bo izpeljal javni razpis oziroma premestil drugega zaposlenega. Pri
vertikalnemu napredovanju je tudi potrebno upoStevati dejstvo, da so organizacije
pretezno hierarhi€no oblikovane, kar pomeni, da je vi§jih in zahtevnejSih delovnih
mest vedno manj, bolj ko se blizamo vrhu organizacije, kar Se posebej velja za SV.
To pa tudi pomeni, da po naravi stvari lahko vertikalno napreduje le omejeno Stevilo
zaposlenih.
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ZJU uvaja tudi spremljanje dela in kariere uradnikov ter doloca, da je potrebno vsaj
enkrat letno opraviti razgovor z zaposlenimi. Letni razgovor je vhaprej dogovorjeno
in planirano sreCanje, na katerem si vodja in sodelavec v miru razlozita svoja
razmiSljanja o sodelavéevemu preteklemu in sedanjemu delu, priCakovanjih, nacrtu
in Zeljah, o moZnem napredovanju in osebnem razvoju, predvidenih ali Zelenih
spremembah in drugih stvareh, ki so pomembne za oba in vplivajo na sodelavéevo
uspe$nost pri delu (Majcen, 2001:51). Lahko se opravlja tudi veckrat letno. V
razgovoru se opravi temeljit pregled dosedanjega dela, realizacije in razumevanja
nalog ter ciliev in nacCrtovanje aktivnosti ter ukrepov za prihodnost. Namen
razgovora je (Majcen, 2001:54-57):
- pojasniti cilje in vrednote organizacije ter njenih enot, kakor tudi posameznikov v
njih tako, da vsak razume svoje pristojnosti in odgovornosti pri doseganju ciljev;
- iskati najboljSe resitve in zagotavljati najustreznejSo kakovost dela;
- razvijati sposobnosti in znanje zaposlenih;

- razvijati dobre medsebojne odnose in zadovoljstvo pri delu.

Uporaba termina letni ali sluzbeni razgovor je predmet odloCitve in ne vpliva na
predlagane vsebine razgovora. Potrebno pa je poudariti, da to ni uradni razgovor po
Pravilih sluzbe v SV (Uradni list RS. §t. 49/96 in spremembe).

SistematiCen pristop k uvedbi rednih letnih razgovorov vodi k dobrim rezultatom.
Redni letni razgovor predstavlja u€inkovito orodje za vodenje s cilji, spremljanje
dela in naCrtovanje razvoja zaposlenih. Ima tudi motivacijsko mo¢ in gradi odnos

odgovornosti in zaupanja, Ki je predpogoj za uspesno delo in doseganje ciljev.

3.3.1. Napredovanje v nazive

V drzavni upravi do uveljavitve ZJU ni bilo opredeljenega ocenjevanja, kot ni bilo
opredeljenega kariernega sistema, osnova katerega so karierni nazivi. Z ZJU je
drzavna uprava dobila tudi karierni sistem. Zaposleni v javni upravi so razdeljeni v
dve veliki skupini, in sicer prva skupina so uradniki, kamor spadajo tudi vse
kategorije vojaskih oseb, druga velika skupina pa so zaposleni na strokovno-
tehni¢nih delovnih mestih. Uradniki imajo karierni sistem, torej naloge na delovnem
mestu opravljajo v skladu z nazivom. Zakon predvideva Sestnajst kariernih stopen;j,
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ki so razdeljene v pet kariernih razredov. V vsaki karierni stopnji ima posamezna
dejavnost karierni naziv, ki delavcu daje doloeno varstvo in obveznosti v primeru,

Ce Zeli napredovati.

Uradnik napreduje v visji naziv, ¢e :

izpolnjuje predpisane pogoje za imenovanje v Vi§ji nazivu,

- Se delo na uradniskem delovnem mestu, na katerem dela, lahko opravija tudi v
vi§jem nazivu,

- opravlja vse obveznosti usposabljanja po programu,

- je bil ocenjen z oceno, predpisano za napredovanje,

ni disciplinsko kaznovan (ZJU, 2002:119 ¢len).

Podlaga za napredovanje v viSji naziv je letha ocena. Prav tako je letna ocena tudi
podlaga za vklju€evanje v izobrazevanje, saj imajo prednost pri napotitvi zaposleni
z viSjim povprecCjem letnih ocen v zadnjih treh letih. Nadrejeni mora spremljati
strokovno usposobljenost podrejenih in jim omogocCiti ob&asno preverjanje

teoretiCnega in praktiCnega znanja.

3.4. Ocenjevanje delovne uspesnosti

Ocenjevanje delovne uspesnosti in sama viSina nagrade za delovno uspesnost je v
sedanjem placnem sistemu izgubila svoj namen. Obi€ajno se enakomerno razdeli
zaposlenim v okviru notranje organizacijske enote. Ce to ni primer vsak mesec, pa
je to gotovo v daljSem obdobju. V SV ocenjevanje delovne uspesnosti izvajamo po
pravilnikih in metodologijah, sprejetih v okviru drzavne uprave, zato bom ta del
opisala v poglavju, kjer obravhavam SV. V tem delu pa bom opisala model
ocenjevanja delovne uspesSnosti po novi zakonodaji - Zakonu o sistemu pla¢ v
javnem sektorju (ZSPJS), (Uradni list RS, §t. 56/2002). Sredstva za delovno
uspesnost na skupni ravni so sestavni del sredstev za place. Obseg sredstev bo
doloCen v skladu z zakonom in vklju€en v vsakoletni proracun. Obseg sredstev za
delovno uspesnost znaSa najveC pet odstotkov vseh sredstev za osnovne place

posameznega uporabnika proracuna.
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Upostevaje sestavne dele place, torej osnovno placo, del plaCe za dodatke, kamor
so bila uvrS€ena sredstva za delovno uspesnost, ni vedno in popolnoma ustrezal
odloCitvi o obsegu tega dela sredstev, sprejeti ob pripravi proraCuna. Na celoten
obseg sredstev za plate namre€¢ pomembno vplivata tudi obseg in vrste dela v
posebnih pogojih, kot na primer delo ob nedeljah in praznikih ter drugih dela prostih
dnevih, delo v izmenah oziroma v deljenem delovhnem Casu ter delo preko polnega
delovnega Casa. Obsega teh vrst pogojev dela pa ni mozno natan¢no planirati, saj
je odvisen od narave dejavnosti, od S$tevila zaposlenih ter od organizacije
delovnega procesa. Tudi samo ocenjevanje je odvisno zlasti od nacina doloCanja
organizacijske uspesnosti, kot tudi od znanja in sposobnosti vodij za izvajanje

ocenjevanja.

Nov nacin ocenjevanja delovne uspesnosti bo toCkovni. Po novem ne bo vecC
mesecnega ocenjevanja in izplaCevanja delovne uspesnosti. ZSPJS uvaja letno
izplacilo, in sicer bo tistim, ki bodo dosegali nadpovpreCne delovne rezultate ali
bodo nadpovpre¢no delovno obremenjeni, mozno izplaati najve¢ dve osnovni
mesecni placi. IzplacCilo naj bi se izvrSilo dvakrat letno, in sicer v juliju in decembru
istega leta. Postopek ocenjevanja delovne uspesnosti se bo izvedel najkasneje do
30. maja tekoCega leta. Ocenjevalno obdobje bo, zaradi izplacila place v juliju, od

maja do maja v teko¢em letu.

Slika 1: Ocenjevalna obdobja

|. ocenjevalno obdobje Il. ocenjevalno obdobje

A A
- N N

maj 03 maj 04 julij04 december 04 maj 05

Vir: Obrazlozitev k predlogu kolektivne pogodbe za javni sektor, (MNZ, 2003)

e

\ >

Izplacilo za Izplagilo za
I I
ocenjevalno ocenjevalno
obdobje obdobje
(do ene (preostanek
place) izplacila)
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Del place za delovno uspesSnost pripada vsem, ki so pri proradunskem uporabniku
zaposleni najmanj Sest mesecev. Delovna uspesSnost se bo ocenjevala glede na
nadpovprecne delovne rezultate in nadpovpreéno delovno obremenjenost. Kriterija
za ocenjevanje delovne uspesnosti sta tako dva:

- rezultati dela,

- delovna obremenjenost.

Del plate za delovno uspeSnost pripada javnhemu usluzbencu v primeru, da za
10% preseze povpreCno Stevilo toCk, dosezeno v organizacijski enoti
ocenjevanega javnega usluzbenca. Ta nacin ocenjevanja delovne uspesSnosti
prepreCuje uravnilovko in tezi k diferenciaciji delovnih dosezkov javnih usluzbencev
in motiviranju javnih usluzbencev v posamezni organizacijski enoti. Ocena, ne pa
viSina sredstev, naj bi bila v okviru organizacijske enote javna. Na ta nacin je tudi
drzavna uprava namesto mesecnega dodatka v obliki delovne uspesSnosti dobila

moznost za izplacilo trinajste in Stirinajste place.

Kot del place za dodatno delovno uspesnost se lahko izplaCujejo sredstva, ki jih je
proracunski uporabnik pridobil iz naslova prihodkov, pridobljenih na trgu oziroma iz
naslova programa racionalizacije, pri ¢emer lahko iz obeh virov javni usluzbenec
pridobi najve¢ eno osnovno mesecno placo, kar lahko imenujemo tudi petnajsta
plata. Za placilo dodatne delovne uspesSnosti se lahko nameni najve¢ 50%
presezka prihodkov nad odhodki iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu
oziroma 50% privarCevanih sredstev iz programa racionalizacije. Uporabniki
proracuna, ki z uresnicitvijo programa racionalizacije dosezZejo prihranke pri obsegu
sredstev za place, lahko tako privar€evana sredstva uporabijo za izplacilo dodatne

delovne uspesnosti.

3.5. Napredovanje zaposlenih v pla€ilne razrede

Poznamo dve vrsti napredovan;j: vertikalno — to je napredovanje na bolj zahtevno
delovno mesto, in horizontalno - napredovanje na istem delovhem mestu, ki se
odrazi v poviSanju place. Ker bom sedanji sistem napredovanja opisala pri
obravnavanju ocenjevanja zaposlenih za napredovanje v placilne razrede pri
poglavju o SV, bom na tem mestu natantneje predstavila nov sistem (ZSPJS,
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Uradni list RS, &t. 56/2002), ki bo urejen z uredbo viade in bo zacel veljati s

01.07.2004 za celotno javno upravo.

Prav zaradi omejitev, ki veljajo za vertikalno napredovanje, se v sistemu plac
zaposlenih v javnem sektorju uvajajo tudi napredovanja, ki omogocajo povecCevanje
plate na istem delovhem mestu, torej horizontalno napredovanje. Prednost
horizontalnega napredovanja je v tem, da je posameznik za svoje delo nagrajen na
delovhem mestu, na katerega je razporejen, in ga ne sili v tekmovanje za
hierarhino viSja delovna mesta, da bi si izboljSal lasten polozaj. Gre torej za
stimulacijo, ki nagrajuje kvalitetno delo. Horizontalno napredovanje ne zahteva, da
se s poviSanjem place spremenijo tudi dela in naloge posameznika, saj ni nujno, da
je ta posameznik sposoben opravljati zahtevnej$e naloge in da bi bil tudi na drugem

delovnem mestu tako uspesen.

Napredovanje v plaCilne razrede v veljavhem sistemu ureja Pravilnik o
napredovanju zaposlenih v drzavni upravi (Uradni list RS, §t. 41/94 in spremembe).
Horizontalno napredovanje poteka periodi¢no vsaka tri leta in nastopi v primeru, da
zaposleni izpolnjuje vse pogoje za napredovanje, kar mora biti ugotovljeno po
predpisanem postopku. To pomeni, da horizontalno napredovanje predstavlja

iztozZljivo pravico vsakega zaposlenega, ki je izpolnil predpisane pogoje.

Pogoji in merila za horizontalno napredovanje so v predlogu uredbe za razliko od
veljavne zakonske ureditve bolj usmerjeni v uspesSno opravljanje dela in manj na
dodatne aktivnosti zaposlenih. V praksi se je namreC izkazalo, da je napredovanje v
veliko primerih temeljilo na dejavnikih, ki niso bili povezani z delom, vendar pa so

bili nujno potrebni kot podlaga za izpolnjevanje pogojev za napredovanje.

Ocenjevanje delovne uspesnosti, ki bo pogoj za napredovanje javnih usluzbencev v
vi§ji placilni razred, se ocenjuje po naslednjih kriterijih, (Predlog uredbe o
napredovaniju javnih usluzbencev v plaéne razrede, 18.11.2003):
- rezultati dela,
- samostojnost, ustvarjalnost in natan¢nost pri opravljanju dela,
- zanesljivost pri opravljanju dela,
- kvaliteta sodelovanja in organizacija dela,
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- druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela.
Navedeni kriteriji se ocenjujejo z ocenami: odli¢no (4), dobro (3), zadovoljivo (2) in

nezadovoljivo (1).

Kriteriji za ocenjevanje delovne uspesnosti so v predlogu uredbe popolnoma enaki
kriterjem za ocenjevanje zaposlenih v drzavni upravi. Ocenjevanje zaposlenih in
ocenjevanje delovne uspesnosti se ne more izvajati po enakih merilih, ker gre za
ocenjevanje za dva razliéna namena, ki sta sicer medsebojno mo&no povezana. Ze
na zaCetku dela sem napisala, da je koristno, poleg ucinkovitosti, ocenjevati tudi
uspesSnost, gospodarnost, etiko in ekologijo. Predlagana reSitev je gotovo
nestrokovna, ker ocenjevanja zaposlenih ni dobro v celoti povezovati z delovno
uspesnostjo, ker se lahko na koncu razgovor z vodjem sprevrze v prepir o VviSini
nagrade za delovno uspesnost, namesto v konstruktivni razgovor o nacinu vodenja,

vrednotah, vedenju in ciljih organizacije in zaposlenega.

Sedaj veljavni kriteriji so vecji poudarek namenjali realiziranim nalogam v zvezi z
delom in usposabljanji ter drugimi aktivhostmi. ToCkovni sistem pa je bil vendarle
naravnan tako, da brez dodatnega usposabljanja kljub dobri delovni izvedbi ni bilo
mogoce napredovati v visji placilni razred. Omejitve so bile predvsem v tem, da vsi
zaposleni nimajo enakih moznosti za udelezbo na usposabljanjih (tisti, ki so viSje v
hierarhiji, imajo praviloma lazji dostop). Druga pomanjkljivost veljavnega sistema pa
je, da so se vrednotile tudi aktivnosti in rezultati, ki niso bili v neposredni zvezi z

delom, ki ga je zaposleni opravljal.

Kot pa sem Ze ugotovila, brez sprememb v delovanju in organiziranju drzavne
uprave, torej vzpostavitvi ciljinega nacrtovanja in vodenja ali pa ustreznih opisov
delovnih mest tako z nalogami, izvedbenimi standardi in priCakovanim vedenjem
zaposlenih na delovnem mestu, tudi najboljSi podzakonski akt ne bo zagotovil

ustreznega ocenjevanja.

Lahko zaklju€im, da v javni upravi do sedaj ni bilo vzpostavlienega modela
upravljanja s kadri in ocenjevanja zaposlenih, kar je razvidno tudi iz Predloga
strategije nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003-2005, (MNZ, Sifra

014-03-10/2002-15 z dne 05.05.2003) kjer je kot ena glavnih pomanijkljivosti
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slovenske javne uprave navedena prav ta, da »kadrovske sluzbe in vodje v organih
javne uprave ne razvijajo funkcije upravijanja kadrovskih virov; ne izvajajo se letni
razgovori z usluzbenci, usluzbenci ne poznajo pricakovanj svojih nadrejenih in ne
morejo vplivati na svoj karierni razvoj; posledicno so znanja, sposobnosti in drugi
potenciali slabo izrabljeni, ni transparentnih postopkov selekcije javnih usluzbencev
v javni upravi. Napredovanje javnih usluzbencev ni v funkciji motivacije.

Napredovanje v vi§ji naziv se izvaja stihijsko in nekontrolirano, brez meril.«

4. OCENJEVANJE ZAPOSLENIH V IZBRANIH TUJIH VOJSKAH

V nadaljevanju bom predstavila ocenjevanje zaposlenih v nemski, ameriski,
Svicarski vojski in JLA. Za obravnavo izbranih tujih vojska sem se odlocCila
predvsem zaradi dostopnosti literature in izmenjave izkuSenj pri sodelovanju s
predstavniki obravnavanih vojska v okviru programa MILL to MILL (vojska-vojski).
Za predstavitev ocenjevanja v JLA pa zaradi njene vklju€enosti v nekdanji obrambni

sistem in kasnejSe vkljuCitve doloenih segmentov v strukturo SV.

41. Nemska vojska

Ocenjevanje zaposlenih v nemski vojski se izvaja na podlagi predpisa
Bestimmungen uber die Beurteilungen der Soldaten der Bundeswehr — ZDv20/6
(Der bundesminister der verteidigung, Bonn, Februar 1987). Vsebuje celoten obseg
nalog, postopkov in pogojev za ocenjevanje. Za potrebe diplomske naloge bom

opredelila le vsebino ocene, ocenjevalce, nacin ocenjevanja ter vrsto ocene.

Ocenjevanje se izvaja na predpisanem obrazcu, ki vsebuje:

- sploSne podatke o ocenjevanem,

- pomozne podatke za izvedbo ocene (vrsta ocene, rezultat dela, dodatne
naloge),

- opis nalog, opravljenih v ocenjevalnem obdobiju,

- telesne sposobnosti in Sportne dosezke,

- znanje tujih jezikov,

- individualne lastnosti ocenjevanega (samoiniciativhost, prenasSanje stresa,

samostojnost, inovativnost, timsko delo, odnos do dela, komunikativnost - ustna
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in pisna, iznajdljivost, osebnostna izgradnja, organizacijske sposobnosti,

strokovna usposobljenost, tehnicno razumevanje).

Navedene vsebine se ocenjujejo s Steviléno oceno, medtem ko se pisno ocenjujejo
naslednje lastnosti: odgovornost, sposobnost vodenja, poveljevanje, prodornost,

medsebojni odnosi in iznajdljivost.

Ocenjevalec je neposredni vodja in naslednji nadrejeni, ki opredelita tudi za delo
pomembne izstopajoCe karakteristike posameznika in moznosti njegove usmeritve.
Vklju€eno je tudi mnenje ocenjevanega o njegovi karieri ter moznosti obravnave

pritozb z reSitvami.

Ocenjevanje se izvaja enkrat letno. Ocena posameznika uvrsti v ustrezno skupino.
Uvrsc€anje v skupine poteka tako, da vsak ocenjevani na osnovi ocen iz navedenih
vsebin (vsota ocen x Stevilo ocenjenih postavk / max. mozna vsota) pridobi
dolo¢eno Stevilo toCk in se ga potem, v povezavi z ocenjenimi rezultati dela, uvrsti v
eno od sledecih skupin:

- manj primeren — P,

- primeren — A,

- primeren z izrazito sposobnostjo delovanja — PS,

- izjemen — |,

- superioren — S.

Napredujejo lahko samo tisti, ki so uvrs€eni v skupino PS, | in S. Primeren (A) ne
napreduje. Manj primeren (P) pa mora resno razmisljati o spremembi nacina dela in

vedenja. V kolikor ne pride do izboljSanja, pa mora poiskati sebi primernejse delo.

Navedeno je pomembna osnova za izvajanje sistema napredovanja. V tem sistemu

napredovanje pomeni:

- resnic¢no napredovanje k opravljanju bolj zahtevnih nalog (v horizontali ali
vertikali),

- poviSanje v €inu,

- ostajanje na istem nivoju,
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- ali celo nazadovanje, Ce se ne dosega potrebnih oziroma nacrtovanih

rezultatov.

Podatki v oceni so v smislu varovanja osebnih podatkov zaupne narave in se jih

lahko uporablja le namensko ter je temu primerno potrebno tudi postopati.

4.2 . Ameriska vojska

Ocenjevanje zaposlenih imajo urejeno v dokumentu Army Regulation 623-105,
Officer Evaluation reporting System (Department of the Army, Washington D.C.,
October 1997) in vsebuje zgodovino dokumenta (kratko vsebino, aplikacijo,
odgovorne osebe, kontrolni proces, spremembe in distribucijo). Za lazje izvajanje
ocenjevanja so izdelali tudi navodilo The Officer Evaluation Reporting System »In
Brief«, (Department of the Army, Washington D.C., October 1997), v katerem je
natan¢no opredeljeno izvajanje ocenjevanja po vsebinah na predpisanem obrazcu.
Samemu ocenjevanju dajejo poseben pomen, saj ocenjevalce redno

usposabljajo in organizirano sledijo njihovo izvajanje.

V proces ocenjevanja so v letu 1999 uvedli tudi sluzbeni razgovor in nacrtovanje
karier. Ocene imajo prilagojene po zvrsteh (kopenska vojska, mornarica, marinci,
letalstvo) in celo nekateri rodovi so v ocenjevanje vnesli doloCene specifiCnosti. V
osnovi pa vse VkljuCujejo naslednje vsebine:

- splosSne podatke o posamezniku in enoti, v kateri dela, ocenjevalno obdobje in
vrsta ocene ter podatke o ocenjevalcih;

- opis nalog, ki jih opravlja v ocenjevanem obdobju;

- osebne karakteristike ocenjevanega (vojaske sposobnosti - vojaSko vedenije,
moralna zavest, pogum, zvestoba, dostojanstvo, nesebinost, izpolnjevanje
nalog; vodstvene sposobnosti - duSevne, telesne, Custvene lastnosti; vescine -
sposobnost dojemanja, medsebojni odnosi, tehni€no razumevanje; vodstvene
dejavnosti - komuniciranje, sprejemanje odloCitev, motiviranje, planiranje,

izvrSevanje, ocenjevanje, inovativnost pri razvoju, izgradnji in uenju;

preverjanje fizicne pripravljenosti in vpis telesnih mer.
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Pri navedenih karakteristikah se ocenjuje le prisotnost, opisno pa se pripravi
uvrstitev ocenjevanega v eno od Stirih skupin kot potencialnega kandidata za
napredovanje: mora napredovati, napreduje, ne napreduje, ostalo. Vsak predlog se
pisno utemelji, z njim se seznani naslednji nadrejeni, ki poda svoje mnenje in
predlog gre v realizacijo. Ocena vkljuCuje tudi podatke o ocenjevalcih, tako da je

mozno zagotoviti ¢im realnejSo oceno.

4.3. Svicarska vojska

Ocenjevanje zaposlenih v Svicarski vojski urejajo Navodila za dajanje ocen in
predlogov za nadaljnje izobrazevanje (Svicarska armada, 12. december 1996) z
veljavnostjo od 01.01.1997 dalje. Navodila so bila izdana na osnovi 9. in 10. ¢lena
Uredbe o napredovanjih in spremembah v armadi z dne 24.08.1994, (Sistematska
zbirka zvezne zakonodaje, 512.51; Uradna zbirka 1996 399) in velja za Generalni
sekretariat Ministrstva za obrambo, GeneralStab, Kopensko vojsko, Vojasko
letalstvo, Urade velikih vojaskih sestavov, Nadzorne organe kantonalnih vojaskih

uprav in oddelkov.

Navodilo opredeljuje:

- namen ocenjevanja, podrocje veljavnosti, namen in vsebino osebnih dosjejev
ter delo z njimi, sluzbeni seznam ljudi, dosjeje rekrutov in kandidatov, sluzbeno
pot seznanjanja in razpoSiljanja ocen,;

- namen ocene, osnove in vsebino ocene, ocenjevane osebe, nafin ocenjevanja,
stopnje ocen, sporocanje rezultatov, vmesne ocene, izobraZevanje potrebnega
kadra, dodatne podatke k oceni;

- predloge za izvajanje nalog temeljnega izobraZevanja za pridobitev viSjega €Cina

ali za novo funkcijo.

Ocena vsebuije:
- splosne podatke ocenjevanega in enote, pristojnosti za ocenjevanje,
- osebnost ocenjevanega (zna€aj, duSevne sposobnosti, socialno obnasanje, Cut
odgovornosti),
- vojasko primernost in rezultate (vodstvene sposobnosti, zmoznost uveljavljanja
in motiviranja, poveljevanje, pedagoske sposobnosti, strokovne sposobnosti in
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spretnosti, znanje, moznost obremenitev),

- telesne zmogljivosti,

- posebne opombe, v katerih se poda pomemben podatek v podporo nadaljnjem
razvoju,

- skupno oceno, ki je lahko od 1 do 5, in sicer odli¢no (1), zelo dobro (2), dobro
(3), zadostno (4) in nezadostno (5).

- priporocilo za eventuelno razporeditev.

Vsako oceno je treba obrazloziti in z oceno seznaniti ocenjevanega, ki ima moznost

0 oceni povedati svoje mnenje.

44. JLA

V JLA so ocenjevali zaposlene na osnovi Pravilnika o ocenjivanju vojnih lica,
(Savezni sekretarijat za narodnu odbranu, Personalna uprava, 1980), ki je bil izdan
na podlagi 129. in 304. ¢lena Zakona o sluzbi u oruzanim snagama, (Sluzbeni list
SFRJ, br. 32/78). Ta pravilnik se je uporabljal za ocenjevanje aktivnih vojaskih oseb

in vojakov ter vojaskih oseb v rezervni sestavi.

Ocenjevanje vojakov in vojaskih oseb v rezervni sestavi je bilo redno in izredno in
je bilo namenjeno za poviSanja v C€ine in imenovanja na nove dolZnosti.
Ocenjevanje se je izvajalo tudi za sluSatelje vojaskih Sol in Studente SLO in DS
(Splosni ljudski odpor in druzbena samoza$cita) v €asu staziranja. Ocenjevanje
vojakov se je izvajalo na nacin, predpisan za preverjanje in ocenjevanje

usposobljenosti vojakov, enot, staresin, poveljstev in Stabov v oboroZenih silah.

Periodika ocenjevanja aktivnih vojaskih oseb je bila odvisna od €asa opravljanja
dolZznosti in specificnosti posameznih zadolZitev ter spreminjanja dolZznosti v

ocenjevanem obdobju.
Ocena je bila StevilCna in opisna za doloCene lastnosti, ki se jih ne more oceniti s
Stevilkami. Upostevale so se ocene fiziCne pripravljenosti, ocene moralno politi¢nih

kvalitet in dosezeni rezultati dela.
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Aktivhe vojasSke osebe je ocenjeval predpostavljeni stareSina na ravni poveljnika
bataljona ali viSje. V enotah je bil ustanovljen Kadrovski svet, ki je imel svetovalno
vlogo za ocenjevalce in je pred ocenjevanjem dajal mnenja o vojaskih osebah, ki si
zasluzijo oceno zelo uspeSen, zadovoljiv in nezadovoljiv. Ocenjevalec je za te
kategorije Kadrovskemu svetu tudi poro¢al o posameznikovi oceni. Ocenjevalec je

ocenjevanega seznanil s sluzbeno oceno, na katero se je lahko tudi pritoZzil.

Ocenjevanje se je izvajalo po kriterijih za ocenjevanje po opredeljenih vsebinah na
predpisanih obrazcih za sluzbene ocene po skupinah vojaskih oseb. Ocenjevala se
je:

- sploSna in vojaska strokovna usposobljenost (poznavanje dela, vojaska
strokovna usposobljenost, odnos do dela, kvaliteta dela, sposobnost za
poveljevanje, sposobnost za sodelovanje, iniciativnost in kreativnost, odnos do
podrejenih, ugled in avtoriteta, osebno vojasko strokovno usposabljanje,
samostojnost pri delu, fizi€ne sposobnosti);

- posebne delovne kvalitete (sposobnost govornega in pisnega izrazanja, Stabno
kulturo, pedagoske sposobnosti);

- moralno politicne kvalitete (marksisticno in druzbenopolititno znanje, politicna
aktivnost v enoti in okolju, medsebojni odnosi, kriti€nost in samokriticnost, odnos

do druzbene lastnine).

Vsi ti elementi so se ocenjevali Stevilcno. Na koncu se je naredil izraCun povpreCne
ocene, ki je pomenil zaklju€¢eno Steviléno oceno. Izdelala se je tudi opisna ocena ter
mnenje ocenjevanega o svojem razvoju. Oceno je izdelal nadrejeni stareSina, ki je
tudi opredelil najprimernejSa podro¢ja za nadaljnje delo. Z oceno se je
ocenjevanega seznanilo in jo je moral tudi podpisati. V postopku jo je pogledal tudi
naslednji nadrejeni ter v primeru pritozbe komisija za pritozbe. V vseh primerih je bil
ocenjevani z oceno seznanjen in jo je podpisal. Glede na ocene so bili uvrsceni v

naslednje kategorije: zelo uspesen, uspesen, dober, zadovoljiv in nezadovoljiv.
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4.5. Primerjava vsebin in postopkov predstavljenih ocenjevanj

Tabela 1: Primerjava vsebin ocen

Vsebine Nem¢ija ZDA Svica JLA
Osnovni | Ocenjevanega X X X X
podatki Enote X X X X
Ocenjevalcev X X X X
Opis Nalog X X X X
Opis Znacaj X X X X
osebnosti | Dusevne sposobnosti X X X X
Socialno obnasanje X X X X
Cut odgovornosti X X X X
Vodenje X X X X
Sposob- | Uveljavljanje X X X X
nosti Poveljevanje X X X X
Pedagoske X X X X
Strokovne X X X X
Stresne X X X X
Fizicne, telesne X X X X
Kvalitete | Moralno-politicne X

Predstavljene vsebine so sicer v obrazcih v razlicnih armadah razli¢no

strukturirane, vendar natanCnejSa analiza kaze, da so pri vseh vkljuCene vse

vsebine:

1.

Vsi imajo sploSne podatke o ocenjevanemu, enoti in ocenjevalcu.

2. Vsi ocenjujejo osebnostne lastnosti vojaskih oseb.
3.
4

. V JLA so ocenjevali moralno politicne kvalitete in dajali velik poudarek na

V Nemciji in ZDA dajejo vecji poudarek ocenjevanju poveljniskih sposobnosti.

druzbenopoliticno aktivnost.

Iz opisov vsebin se odraza tudi druzbena ureditev sistema, v katerem vojska

deluje.

Ocene so namenjene predvsem za oblikovanje predlogov za napredovanije in

poviSanje v Cine, napotitev na izobrazevanje in usposabljanje, napotitev na
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pomembne naloge, uvrstitev oziroma dolocCitev ratinga posamezniku.
Nemdija, Svica in JLA imajo za posamezne vsebine $teviléne in opisne ocene.

8. V vseh primerih so dolo€eni ocenjevalci, katerih delo obvezno pregledujejo tudi
naslednji nadrejeni.

9. ResniCna uporabnost vsebin iz dokumentov ni razvidna, lahko pa po
informacijah pripadnikov analiziranih oborozenih sil povem, da je ocena v drugih
vojskah pomemben argument, brez katerega ni kadrovskega ukrepa v smislu
statusa, pristojnosti in odgovornosti. Za JLA pa na osnovi informacij lahko
ugotovim, da so vsebine resni¢no podobne vsebinam ocenjevanja v vojskah
zahodnih drzav, vendar je bila ocena pod vplivom ustreznega »moralno-

polititnega« vedenja.

4.6. Razvoj ocenjevanja

Do sedaj obravnavano ocenjevanje je v veCjem delu naravnano na ocenjevanje
pretekle uspesnosti in obstojeCih vedenjskih lastnosti zaposlenih. V razvojnem
smislu je zagotovo takSno ocenjevanje potrebno vsaj v smislu ocenjevanja delovne
izvedbe. Vendar za danasnje okolje to ni veC€ dovolj. V svetu, predvsem v ZDA, se
je v zadnjem desetletju uveljavilo razvojno ocenjevanje zaposlenih in organizacije.
Razvojno ocenjevanje nam da odgovor, kakSna znanja, sposobnosti in vedenje
bosta organizacija in zaposleni potrebovala v prihodnosti za ucinkovito delovno

izvedbo.

Ocenjevanje potreb se v organizaciji kot prvo izvaja na nivoju organizacije, kjer se
ocenjuje, kaj bo organizacija delala v prihodnosti in kakSen kader glede na znanje
in sposobnosti bo potrebovala. Analizirajo se organizacijski cilji, viri, klima in okolje.
Naslednji korak je ocenjevanje na ravni izvajanja procesov oziroma aktivnosti, torej
kaj bomo delali ter kakSne zaposlene potrebujemo, da bodo procesi nemoteno
potekali. Za analizo uporabimo opise bodoc€ih delovnih mest, znanja in sposobnosti,

potrebna za delo na delovnih mestih v prihodnosti®.

® Analiza dela in analiza delavca sta temeljna pogoja za izdelavo opisov delovnih mest ter
vrednotenje zahtevnosti na posameznih delovnih mestih.
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Tretji del ocenjevanja potreb pa je analiza osebnostnih lastnosti zaposlenih. Analiza
kadrov je usmerjena na doloCanje potreb po doloCenem znanju in sposobnostih
zaposlenih. Tradicionalna analiza pomeni ugotavljanje potreb s strani nadrejenega
ali na podlagi predlogov podrejenega. Dejansko pa zaposleni na delovnem mestu
prihaja v stik tudi s sodelavci in podrejenimi. Ocenjevanje zaposlenega izvajajo tako
nadrejeni, sodelavci in podrejeni oziroma stranke. Analiza je sestavljena iz dveh

delov, in sicer iz skupne analize kadrov in diagnosti¢ne analize kadrov.

Od 1000 najboljSih ameriskih organizacij, tako gospodarskih kot negospodarskih, jih
90% uporablja opisano razvojno ocenjevanje. Kot vemo je med tiso€ najboljSimi
organizacijami po doloCenih kriterijin visoko uvr§€ena tudi ameriSka vojska.
Rangerji, ki so del kopenske vojske ZDA, ocenjujejo zaposlene po razvojnih
kriterijih, pri Cemer vsakega posameznika ocenjujejo en nadrejeni, trije sodelavci in
pet podrejenih. Ocenjevalci so dologeni nakljuéno in anonimno. Ce iz
organizacijskih razlogov ni mogocCe zagotoviti ustreznega Stevila ocenjevalcev, se
dolo¢i novo Stevilo ocenjevalcev, bistveno pa je, da je zagotovljeno ocenjevanje

ocenjevalcev iz vseh treh kategorij zaposlenih.

Glavna prednost takSnega ocenjevanja je, da posamezniku pomaga razviti
samozavest in osebnost ter mu da moznost, da vidi, kako posameznik vidi sebe v
primerjavi s tem, kako ga vidijo nadrejeni, kolegi in podrejeni in drugi¢, taksno
ocenjevanje zagotavlja postene in razvojne povratne informacije o kvalitetah in
slabostih posameznika. Podrocja, ki se ocenjujejo so:

— etika/moralna sila karakterja,

— profesionalne/Custvene sposobnosti,

— tehniéne/mentalne zmoznosti.

Na podlagi analize ocenjevalnih listov vseh ocenjevalcev se izdela razvojni nacrt za
posameznika, ki vsebuje:

— cilje,

— posebne razvojne spremembe,

— strategijo (kaj mora zaposleni spremeniti v zvezi z vedenjem),

— kriterije, ki bodo zaposlenemu pokazali, da je pri razvoju uspesen.

31



IstoCasno dobijo razvojni nacrt zaposlenega tudi vodje v smislu, kako pomagati
zaposlenemu pri razvoju, kako voditi zaposlenega, kako ga trenirati, kaksna
usposabljanja mora opraviti in kakSne rezultate lahko v tem primeru pri¢akujemo.
Kot vidimo, opisana shema v ocenjevanje vkljuCuje tudi ocenjevanje etike in
uspesSnosti zaposlenih, kar je pomanjkljivost prej predstavljenih nacinov
ocenjevanja. Kombinacija obeh nacCinov po dosedanjih izkuSnjah verjetno vodi v

danasnjem okolju do najboljSih rezultatov.
5. OCENJEVANJE V SLOVENSKI VOJSKI

V SV poznamo ve€ vrst ocenjevanja, glede na namen. V SV naj bi se izvajalo
organizacijsko ocenjevanje skozi ocenjevanje pripravljenosti ter ocenjevanje in
preverjanje bojne usposobljenosti enot in poveljstev. Na nivoju posameznikov pa
naj bi izvajali ocenjevanje zaposlenih skozi sluzbeno oceno, ocenjevanje bojne
usposobljenosti, ocenjevanje za napredovanje v placilne razrede, ocenjevanje za
povisanje v Cine in meseCno ocenjevanje delovne uspesnosti. Razlicna je tudi
pogostost ocenjevanja. Dejstvo pa je, da celovitega sistema ocenjevanja delovne
izvedbe in razvoja organizacije in zaposlenih v SV nimamo. Vsaka vrsta
ocenjevanja ima drugacen namen in cilj. Cilji so si pogostokrat v nasprotju in taki so
tudi rezultati ocen. Kot primer navedimo, da so rezultati ocenjevanja lahko, da je
bojna pripravljenost enote slaba, veCina zaposlenih pa je pri ocenjevanju za
napredovanje v plaCilne razrede ocenjena nadpovpre¢no. To kaze tudi na

pomanjkanje standardov za razvr§¢anje v kakovostne skupine oziroma ocene.

Vsak ucinkovit model ocenjevanja mora biti pri svojih rezultatih povezan z
motivacijskimi dejavniki. V SirSem smislu to pomeni, da sta sistem ocenjevanja in
sistem nagrajevanja® povezana, v oZjem smislu pa to pomeni povezavo med

ocenami in denarno nagrado zaposlenega ali organizacijske enote.

® Sistem nagrad tvorita podsistema denarnih in nedenarnih nagrad, med katere Stejemo razlicna
odlikovanja, priznanja, dodatne zdravniske preglede in podobno.
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5.1. Temelji za ocenjevanje v SV

Za ucinkovito izvajanje ocenjevanja mora organizacija imeti vzpostavljen sistem
cilinega nacrtovanja ali/in primerno izdelane opise delovnih mest, ki opisujejo
zahtevano vedenje in rezultate na delovnem mestu. V prilogi A (model LND SV) je
prikazan sistem cilinega nacértovanja na strateSkem nivoju, torej GSSV. Problem
tega nacrtovanja je v tem, da sistem ni uveljavlien do nivoja posameznega
zaposlenega. Vzrok temu je gotovo pomanjkljiv sistem ciljnega nacrtovanja na
strateSkem nivoju. Vsi strateski dokumenti morajo biti usklajeni in azurni, da lahko

letni nacrt dela (LND) sluzi kot temelj cilinega nacrtovanja in vodenja.

Tabela 2: Strateski dokumenti na obrambnem podrocju

ZS | Dokument Casovni |Predlagatelj Podpisnik
horizont
1 | Strategija nacionalne 10-17 let | Predsednik vlade | Predsednik
varnosti RS drzavnega zbora
RS
2 | Obrambna strategija RS 10-17 let | Minister za Predsednik
obrambo drzavnega zbora
RS
3 | Vojaska doktrina 10 let Nacgelnik GS SV  |Predsednik  vlade
RS
4 |SDPROSV 6-8 let Minister za Predsednik
obrambo drzavnega zbora
RS
5 |Srednjero¢ni nacrt razvoja |4-5 let Nadelnik GS SV  |Minister za
SV obrambo
6 |Letni plan dela SV 1 leto Nacelnik GS SV | Minister za
obrambo

Vir: Papler, Bilten Slovenske vojske (2002-4-2:14)

Opisi dolznosti v SV niso izdelani tako, da bi imeli vsaj okvirno opredeljene naloge,
potrebna znanja in sposobnosti za kvalitetno opravljanje dela na formacijski
dolznosti. SV bo morala skladno z ZJU izdelati opise za posamezne tipiCne
dolznosti tako, da bo v prihodnosti mogoc€e vzpostaviti sistem ocenjevanja glede na

opise dolZznosti, torej zahtevanega in dejanskega vedenja zaposlenih. Lahko
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zaklju€im, da SV nima osnovnih pogojev za izvajanje ocenjevanja dela zaposlenih

in s tem tudi elementov za razvoj zaposlenih.
5.2. Ocenjevanje pripravljenosti
5.2.1. Normativna podlaga

Ocenjevanje pripravljenosti Slovenske vojske se izvaja na podlagi 2. odstavka 42.
Clena in 1. odstavka 46. Clena Zakona o obrambi (Uradni list RS, &t. 82/94 in
spremembe). IzhajajoC iz omenjenega zakona pa so izdelani izvedbeni dokumenti
za ocenjevanje pripravljenosti v SV. Navodilo za ocenjevanje pripravljenosti
Slovenske vojske (MORS, 1999) ureja ocenjevanje pripravljenosti SV, elemente
pripravljenosti, namen ter nosilce ocenjevanja, nacCin in sploSne kriterije za
ocenjevanje. Kiriteriji in merila za ocenjevanje pripravljenosti Slovenske vojske
(MORS, 2001) pa so podlaga za izvajanje Navodila za ocenjevanje pripravljenosti
Slovenske vojske. S kriteriji za ocenjevanje pripravljenosti Slovenske vojske se
uveljavljajo enotna izhodis€a in merila za ocenjevanje pripravljenosti poveljstev in
enot SV. Ocena pripravljenosti SV je sestavljena in odvisna od $tirih osnovnih
elementov:

1. sestave sil,

2. modernizacije,

3. operativne pripravljenosti,

4

. sposobnosti za neprekinjeno delovanje.

Steviléno se ocenjujeta le operativna pripravljenost in sposobnost za neprekinjeno
delovanje, medtem ko se sestava sil in modernizacija ocenjujeta v porocCilu le

opisno.
5.2.2. lzvajanje ocenjevanja pripravljenosti

Ocenjevanje je doloCanje kakovostnih pokazateljev stanja pripravljenosti poveljstva,
enote ali sestava Slovenske vojske glede na predpisana merila in kriterije.
Ocenjevanje pripravljenosti izvedejo nacelnik generalstaba in poveljujo¢i v SV na
vseh ravneh poveljevanja za poveljstva, enote in sestave iz svoje pristojnosti. V
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kolikor v poveljstvo ali enoto niso razporejeni pripadniki stalne sestave, je nosilec
ocenjevanja prvi nadrejeni poveljujoCi pripadnik stalne sestave. Izvajalci
ocenjevanja doloc€ijo Steviléne ocene v skladu s kriteriji za vse teze, doloCene za
posamezno enoto glede na njeno vrsto in velikost. Ocena se izdela za vsako

poveljstvo oziroma podrejeno enoto ali sestav, ki se ocenjuje posebe;.

Ocene pripravljenosti SV so $teviléne in opisne. Steviléne ocene se izrazajo v
Stevilkah od 0 do 99, ocena 99 je najviSja ocena. S sploSnimi kriteriji za ocenjevanje
pripravljenosti se poveljstva, enote in sestave SV razporedi v Stiri kakovostne

razrede. Razvrstitev v razrede se izvaja na podlagi ocene pripravljenosti.

Poleg metodoloskih pomanikljivosti ocenjevanja naj omenim Se bistveno vsebinsko
pomanijkljivost, in sicer nepovezanost ocen pripravljenosti s sistemom nagrad
oziroma sistemom denarnih nagrad. Kot moznost lahko navedem, da bi lahko
najbolje pripravljena enota dobila priznanje nacelnika generalStaba, zaposleni pa
vecji odstotek delovne uspesnosti. Najslabse ocenjenim pa bi zagotovili pomo¢ v
obliki svetovalcev za ugotavljanje vzrokov in pripravo programa za izboljSanje

ocene.

5.2.3. Analiza objektivnosti ocene

Pri ocenjevanju pripravljenosti sodeluje celoten Stab oziroma poveljstvo enote. V
primeru, da so posamezni ocenjevalci slabo usposobljeni ali celo neusposobljeni za
ocenjevanje, lahko pride do neobjektivhega ocenjevanja. Posamezen ocenjevalec
namre¢ lahko zaradi nepoznavanja sistema ocenjevanja in pomanjkljivosti v
navodilu za ocenjevanje, posamezne teze napacno oceni, kar pomeni, odvisno od
teZze posamezne teze, vec€jo ali manjSo napako pri skupni oceni. Navodila za
ocenjevanje so namreC bolj ali manj univerzalna, kar pomeni, da pri ocenjevanju
npr. pehotnega bataljona ocenjujemo stanje infrastrukture na mornariskih objektih,
itd...Tako bi neusposobljen ocenjevalec tako tezo verjetno ocenil z 0, kar pa je
napacno. Po »nepisanih pravilih« se take teze namre€ ocenijo z oceno, ki je nekako
povprecje skupne StevilCne ocene, kar pa seveda pomeni, da je potrebno Zeleno
povprecje »dolociti« Ze pred zaCetkom ocenjevanja, posledi¢no torej zavestni ali
podzavestni vpliv na celotno ocenjevanje. Ce bi tezo ocenili z 0, bi to pomenilo
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znizanje v skupni oceni. Naj opomnim, da navedena teza relativho malo prispeva k
skupni oceni. Nekatere teze zaradi veCjega lastnega deleza in deleza viSje lezeCih
elementov prispevajo veliko veC, kar posledicno pomeni tudi vec€jo napako pri
napacni oceni take teze. Poleg tega pa take teze niso osamljeni primeri, ampak jih

je kar nekaj, posledica pa je seveda proporcionalno vecja napaka.

Podobno se zgodi, ¢e ocenjevalci uporabljajo razlicne kriterije za ocenjevanje.
Napaka je klasiCna in se pojavlja tudi pri drugih ocenjevanjih, zato je ne bom
posebej opisovala. Njena posledica je, da sta ista elementa v razlicnih enotah kljub
morebitni enaki kvaliteti, razlicno ocenjena. Glede na to, da vsak ocenjuje le svoje
delo, seveda tezi k ¢im boljSi oceni na podrocju, ki ga ocenjuje. Objektivnosti ne
moremo zagotoviti ez no€, ampak je to potrebno zagotoviti na podlagi zastavljenih

ciljev in ustreznih nacrtov.

V SV na nivoju bataljona izdelujemo letni nacrt dela, ki je »teoretiCho« narejen s
ciliem dviga pripravljenosti enote na podlagi ocene iz preteklega leta. Obratno naj bi
bila tudi dobra ocena pripravljenosti odraz dobrega letnega nacrta dela. V praksi pa
je navedeno Zal neizvedljivo. Bataljon izdela LND na podlagi in po pridobljenem
LND nadrejene enote. Ce je med dnevom izdelave ocene pripravljenosti in LND
veCja Casovna razlika, kar se v praksi najveckrat zgodi, z LND ni mozno veliko

vplivati na izboljSanje pripravljenosti enote.

Razli¢ni avtorji na podlagi Studij dogodkov v preteklih vojnah, spopadih in drugih
dogajanjih zagovarjajo razlicne vsebine in deleZze teh vsebin ter metode pri
ocenjevaniju pripravljenosti enot in armad. Vecina avtorjev zagovarja, da so vsebine
in delez vsebin ter metoda odvisna od vrste, namena in sestava enote. V
novodobnih doktrinah je na primer potrebno upostevati tudi sestav vojske in
udelezbo ali neudelezbo iste v vecji vojaski organizaciji ter skladno s tem njeno

povezljivost s tako organizacijo.

Zal je metoda izraduna ter teza deleZev razli¢nih elementov ne glede na enoto SV
ista, kar pomeni napako pri oceni pripravljenosti. Na oceno pripravljenosti (Spegeli,
2001) mocno vpliva tudi starost vojakov. Mladost vojakov se pri velikih psihi¢nih in
fizi€nih naporih ter ostalih vplivih, ki jih ima oborozen spopad na vojaka, odraza kot
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faktor, ki negativho vpliva na oceno pripravljenosti. Primeri iz spopadov na
Hrvaskem nam nazorno prikazejo, kako se je taka psihofizicna nestabilnost vojakov

JLA mocno odrazila in vplivala na izid spopadov.

V nekaterih primerih na pripravljenost vojske moc¢no vpliva tudi njena nacionalna
sestava. V SV to verjetno ni dejavnik, ki bi imel vedji vpliv, vendar pa ga tudi v nasi

vojski ne gre zanemariti.

Na oceno pripravljenosti vplivajo tudi izostanki vojakov in Castnikov z vojaSko-
strokovnega usposabljanja ter posledic nedoslednega izvajanja le tega. Ti izostanki
so lahko posledica zdravstvenih tezav, pa tudi angaziranja vojakov na razlinih
pomoznih nalogah (straza, urejanje vojasnic, pomozna dela...). Ne glede na razlog

izostanka so posledice enake.

Posledice so lahko usodne tudi v primeru, ko se usposabljanje izvaja z
improvizacijo. Poglejmo za primer izvedbo streljanj s pehotnim orozjem, ko je
potrebno del streljanja izvesti z uporabo zasS€itne maske. Streljanje se je sicer
izvedlo, vendar zaradi neuporabnosti zasCitnih mask, brez uporabe le teh.
Navedeno se Se bolj odrazi pri usposobljenosti posadk na skupinskih orozjih,
nenazadnje pa tudi pri funkcioniranju in usposobljenosti pehotnega oddelka kot
ekipe. Zaradi odsotnosti ¢lana posadke lahko preostale Se vedno urimo vsakega
posebej. Pri ocenjevanju pripravljenosti bo procent odsotnosti zaradi navedenega
majhen oziroma bo prikazana realizacija streljanja 100 %. Vendar je delovanje tako
usposobljenih strelcev in posadk v bojni situaciji zelo vprasljivo. 1z navedenih
dejstev lahko zaklju€im, da je ocena pripravljenosti zelo kompleksna in odvisna od

veC dejavnikov ter zahteva bolj strokoven pristop.

5.3. Ocenjevanje bojne usposobljenosti

Ministrstvo je leta 1996 izdalo ZaCasno navodilo za preverjanje in ocenjevanje
bojne usposobljenosti v SV (MORS, 1996), ki je bilo izdelano na podlagi Zakona o
obrambi ter predpisanih navodil in programov vojaskega usposabljanja. Naj povem,
da je to bilo in je $e vedno edino navodilo, ki ureja preverjanje in ocenjevanje bojne
usposobljenosti v SV. lzdano je bilo v €asu, ko se je SV Se popolnjevala z
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naborniki. Glede na vsebinske in strukturne spremembe SV je treba navodilo

prilagoditi novim razmeram.

S tem navodilom je predpisan nacin preverjanja in ocenjevanja usposobljenosti in

izurjenosti vojakov, podc€astnikov, Castnikov, poveljstev in enot SV. Namen

preverjanja in ocenjevanja usposobljenosti je, da dobimo vpogled v stopnjo

pridobljenih znanj in vescin ter spretnosti tekom usposabljanja in da se na podlagi

dobljenih rezultatov pripravijo in izvedejo ukrepi za izboljSanje usposabljanja ter

posledino usposobljenosti v SV. Preverjanje in ocenjevanje se izvaja redno in

izredno. Lahko se izvaja z uporabo metode:

- praktiChega preverjanja pri preverjanju in ocenjevanju usposobljenosti in
izurjenosti praktiCnega izvajanja nalog,

- ustnega preverjanja pri preverjanju in ocenjevanju usposobljenosti iz vsebin
programov usposabljanja, ki se ne morejo preveriti s prakticno metodo,

- pisnega preverjanja pri preverjanju znanj posameznika, poveljstva in enote iz
teoreti¢nih vojasko strokovnih vsebin ter usposobljenosti za izvedbo pisnih

nalog.

Vrste ocen usposobljenosti so:
- ocena stopnje usposobljenosti,
- Steviléne ocene,

- opisne ocene.

Ocene stopnje usposobljenosti so: izurjen (1), usposobljen (U) in neusposobljen (N).
Te ocene se uporablja pri ocenjevanju posameznih prakti¢nih in teoretiCnih znanj iz
vseh programskih vsebin usposabljanja, razen pri ocenjevanju streljanj in gibalnih
sposobnosti vojakov na sluZenju vojaskega roka, pri zakljuevanju ocen po
predmetih ter zakljuCevanju ocen usposobljenosti v celoti na koncu faze, obdobja ali

leta.
Steviléne ocene so: odliéno, prav dobro, zadostno in nezadostno. Steviléno se
ocenjujejo posamezniki, enote in poveljstva pri preverjanju in ocenjevanju iz

streljanja in gibalnih sposobnosti vojakov na sluZenju vojaSkega roka. Z opisno
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oceno se ocenjujejo lastnosti posameznikov in posamezni segmenti njihovega

znanja in usposobljenosti, ki se ne morejo izraziti s Stevilcno oceno.

Pri preverjanju in ocenjevanju usposobljenosti vojakov, pod€astnikov, Castnikov,
poveljstev in enot je poudarek na praktichem delu in preverjanju praktiCne
usposobljenosti za izvajanje njihovih nalog. Ce se posamezniki in poveljniki
ocenjevanih enot in poveljstev ne strinjajo z dobljeno oceno usposobljenosti, lahko
v roku petih dni vlozijo pritoZzbo nadrejenemu poveljstvu. Komisija izvede ponovno

preverjanje in ocenjevanje in sprejeta ocena komisije je dokoncna.

5.3.1. Preverjanje in ocenjevanje bojne usposobljenosti enot in poveljstev

Preverjanje in ocenjevanje usposobljenosti se je izvajalo v enotah, ki so se

popolnjevale z vojaki na sluZenju vojaskega roka, in vojnih enotah. S preverjanjem

in ocenjevanjem usposobljenosti enot Zelimo ugotoviti:

- Stopnjo taktiCcne usposobljenosti za izvajanje namenskih nalog samostojno, v
sestavi vi§je enote in v bojnem sodelovanju z drugimi enotami;

- pravilnost in uéinkovitost ravnanja, vojne uporabe in vzdrZzevanja oroZja, drugih
tehni¢nih sredstev in opreme enote;

- psihomotoricno sposobnost posameznikov v enoti za izvajanje nalog ob
povecani fizicni obremenitvi (ZaCasno navodilo za preverjanje in ocenjevanje

bojne usposobljenosti v Slovenski vojski, 1996:16).

Ocenjevanje in preverjanje se izvaja med usposabljanjem od ravni oddelka do
vkljuéno bataljona, za brigade in viSje sestave pa se izvaja na skupnih takti¢nih,
zdruzenih obrambnih, zdruzenih obrambo-zascitnih vajah in med usposabljanjem.
Prakticno preverjanje in instrumenti opazovanja in merjenja se uporabljajo pri
ocenjevanju usposobljenosti in izurjenosti, pisna metoda pa pri preverjanju znanj iz
vojasko strokovnih vsebin. Ce dobi enota na ocenjevanju oceno »neusposobljena,

Se ocenjevanje ponovi.

Preverjanje in ocenjevanje usposobljenosti vojnih enot se opravi med izvajanjem
vojaskih vaj in streljanj celih enot. Izvaja se po istih kriterijih in merilih, ki veljajo za
enote, ki so se popolnjevale z vojaki na sluzenju vojaskega roka.
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Z ocenjevanjem in preverjanjem usposobljenosti poveljstev mirnodobne in vojne
sestave se ugotavlja stopnja njihove usposobljenosti za izvajanje nalog v vojni in
miru. Pri usposobljenosti poveljstev se preverja in ocenjuje usposobljenost
posameznih ¢lanov poveljstev ter usposobljenost poveljstva kot celote. Poveljstva
vojnih enot se ocenjujejo in preverjajo med izvajanjem programov usposabljanja in

urjenja pripadnikov rezervne sestave in vojnih enot.

Dosledno je treba upostevati norme in kriterije ter navodila za orozje in opremo ter
bojno uporabo enot. Rezultate usposobljenosti je treba upoStevati kot osnovni
element pri predlaganju in odlo¢anju za napredovanje posameznikov. Ocenjevanje
naj bi bil ucinkovit instrument za uveljavljanje tekmovalnosti med posamezniki,
skupinami, enotami in poveljstvi ter instrument motiviranja za ucinkovitejSe

usposabljanje.

5.3.2. Preverjanje in ocenjevanje bojne usposobljenosti vojakov,

podcéastnikov in ¢astnikov

Preverjanje in ocenjevanje usposobljenosti vojakov na sluzenju vojaskega roka se
je izvajalo med potekom in ob zakljuCku usposabljanja. Preverjanje in ocenjevanje
usposobljenosti vojakov pripadnikov rezervne sestave se izvaja med udelezbo na
vojaskih vajah v okviru razli¢nih vrst in oblik usposabljanja. Obi¢ajno se izvaja na
trenaznih streljanjih, pripravljalnih in posamiénih bojnih streljanjih in v okviru vaj
enot ter streljanjih celih enot. Ocenjevanje iz ostalih vsebin se izvaja tako kot se je

izvajalo pri vojaskih obveznikih na sluzenju vojaskega roka.

Preverjanje in ocenjevanje usposobljenosti vojakov stalne sestave se izvaja med
realizacijo programov osnovnega in dopolnilnega vojasko strokovnega
usposabljanja iz predmetov in programov usposabljanja vojakov stalne sestave na
enak nacin in po enakih kriterijih in elementih, ki so veljala za vojake na sluzenju
vojaSkega roka, razen pri preverjanju in ocenjevanju iz Sportne vzgoje.Tu je
osnova za oceno stopnje usposobljenosti ocena gibalnih sposobnosti, ki jo dobi

vojak iz predpisane merilne baterije (sklece, dviganje trupa in tek na 3200m).
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Preverjanje in ocenjevanje usposobljenosti podCastnikov in Castnikov stalne
sestave ima za cilj ugotoviti stopnjo vojasko strokovne usposobljenosti in
psihomotoricne sposobnosti za izvajanje funkcionalnih nalog v miru in vojni ter, da
se pridobijo elementi za odloanje o njihovem napredovanju. lzvaja se med
realizacijo nacrtov in programov dopolnilnega vojasko strokovnega usposabljanja
podcCastnikov in Castnikov, nacrtov in programov usposabljanja vojakov in enot ter
nacrtov in programov osnovnega in dopolniinega vojasko strokovnega
usposabljanja, ki se izvajajo v Centru vojaskih 3Sol. Redno preverjanje in
ocenjevanje izvajajo izvajalci usposabljanja oziroma nadrejeni poveljniki ravni
poveljnika bataljona in visji, poveljstva bataljona in viSja poveljstva ter InSpektorat
Republike Slovenije za obrambo (IRSO), izredno pa komisije, nadrejeni poveljniki in
IRSO. Pri preverjanju in ocenjevanju usposobljenosti pod¢astnikov in Castnikov se
ocenjuje:

- vojasko strokovno usposobljenost,

- strelsko usposobljenost,

- psihomotori¢no usposobljenost.

Preverja in ocenjuje se predvsem praktiCha usposobljenost pri izvedbi postopkov

oziroma nalog.

Preverjanje in ocenjevanje iz vojasko strokovne usposobljenosti obsega (Zacasno
navodilo za preverjanje in ocenjevanje bojne usposobljenosti v Slovenski vojski,
1996:24):

a) splosno vojasko usposobljenost, kjer cenimo naslednje elemente:

- temeljna znanja iz splo$nih predpisov, pravnih aktov in doktrinarnih dokumentov
z obrambnega podroc¢ja in mednarodnega vojnega prava,

- zZnanja iz osnov vodenja in poveljevanja ter mobilizacije za raven formacijske
dolznosti;

- splo$na znanja iz taktike (operatike, strategije) za raven formacijske dolZnosti;

- Splosna vojaska teoreticna in praktiCcna oziroma veS$cinska takticno — tehni¢na
Znanja in usposobljenost za izvajanje temeljnih nalog posameznika v boju in

prezZivetje na bojiS¢u;
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- teoreticna in prakticna znanja, potrebna za opravijanje nalog notranje in
straZarske sluzbe in za opravijanje nalog varstva pred naravnimi in drugim
nesrec¢ami;

- znanja iz didaktike, metodike in psihologije.

b) vojasko specialisticno usposobljenost, kjer cenimo naslednje elemente:

- teoretiCna in prakticna oziroma veSCinska znanja o orozju in opremi rodu
oziroma sluzbe, teoriji streljanja in podobno, zlasti pa znanja za uporabo in
vzdrZevanje oroZja in opreme rodu oziroma sluzbe, za poveljevanje podrejenim
pri njihovi uporabi in vzdrZevanju ter upravijanje in ravnanje z ognjem;

- znanja o morebitnem nasprotniku, predvsem znanja o0 njegovi oboroZitvi in
opremi, organizaciji in formacij ter naceli bojne uporabe njegovih sil in sredstev;

- znanja o bojni uporabi lastnih enot;

- vsa druga znanja za opravijanje del in nalog delovnega mesta v miru oziroma

formacijske dolznosti v vojni.

Ocenjuje in preverja se tudi strelsko usposoblijenost, predvsem strelsko
usposobljenost z osebnim oroZjem oziroma lahkim pehotnim orozjem in s
skupinskim oroZjem. Preverjanje in ocenjevanje psihomotoricne sposobnosti pa se

izvaja na podlagi merilne baterije testov gibalnih sposobnosti.

Usposobljenost pod€astnikov in Castnikov se ocenjuje z oceno stopnje
usposobljenosti ter s Steviléno in opisno oceno. Preverjanje in ocenjevanje
usposobljenosti podCastnikov in Castnikov rezervne sestave se izvaja med
usposabljanjem in urjenjem, med izvajanjem trenaznih streljanj, izvajanjem vaj iz
vodenja in poveljevanja ter vaj s Castniki na Stabnih dolznosti in z izvajalci
mobilizacije. Preverjanje se izvaja s podroCij vojasko strokovne in strelske

usposobljenosti.

ZaCasno navodilo je bilo izdano leta 1996 z namenom preizkusiti model
ocenjevanja v bataljonu SV. V letu 1996 so bila izvedena tudi prva in hkrati edina
ocenjevanja enot, poveljstev in zaposlenih v vojski. Rezultati ocenjevanja so bili
analizirani, vendar pa do izdelave veljavnega navodila ni priSlo. SV tako nima
modela ocenjevanja bojne usposobljenosti tako organizacijskih enot kot tudi
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posameznikov. Dva izmed razlogov sta zagotovo kréenje SV na 26 000 pripadnikov
in s tem povezane neprestane reorganizacije ter usposabljanje rezervne sestave, ki
se je izvajalo v minimalnem obsegu. Oba razloga seveda samo ocenjevanje
naredita zelo kompleksno, rezultati ocenjevanja pa bi bili verjetno slabi. Bistveno za
neizvajanje dolocene aktivnosti pa je po moji oceni odsotnost volje, hotenja, znanja

in sposobnosti za vpeljavo modela ocenjevanja v SV.

5.4. Ocenjevanje zaposlenih

Cilj ocenjevanja je objektivnho ovrednotiti u€inkovitost posameznika, ga ustrezno
motivirati in stimulirati in dobiti strokovno podporo za nacrtovanje in spremljanje

njegovega razvoja.

V SV poznamo naslednje vrste ocenjevanj: sluzbeno oceno, ocenjevanje za
poviSanje v Cine, ocenjevanje za napredovanje v plaCilne razrede in mesecno
ocenjevanje delovne uspesnosti. V SV se je najprej uveljavilo ocenjevanje za
povisanje v Cine in napredovanje v placCilne razrede, predvsem zaradi enostavnosti
in potreb, seveda brez vkljuCitve ugotovitev znanosti s podro€ja ocenjevanja, ter
vsaj posredne povezanosti s statusom ter osnovno placo, ocenjevanje v placilnih
razredih pa z vezanostjo na zviSanje osnovne place na istem delovhem mestu. Iz
navedenega se nam sama nudi trditev, da je ocenjevanje izvedeno v primeru, ¢e so

rezultati vezani na denarne nagrade.

5.4.1. Sluzbena ocena

Normativne podlage za izvajanje sluzbene ocene v veljavnih predpisih najdemo v
Pravilih sluzbe v SV, Zakonu o obrambi in ZJU. 107. toCka Pravil sluzbe v SV
opredeljuje namen sluzbene ocene, kdo jo daje, odreja informiranje o kriterijih in
merilih ter mozZnostih ugovarjanja. Dosledno upostevanje doloc¢b, kdo je pristojen za
dajanje in podpisovanje sluzbenih ocen, bi pri sedanji organizacijski strukturi lahko
pripeljalo do papirnate vojne, saj bi priSlo do mnozi¢nega posiljanja pisnih ocen
med razli¢nimi nivoji poveljstev samo zaradi podpisovanja. V 108. tocki, ki govori o
¢inu oseb, ki obravnavajo pritozbe, tudi ni jasno precizirano, ali gre za formacijski
ali osebni Cin. V trenutni strukturi Cinov je to zelo pomembno, saj se sreCujemo s

43



starimi, delno popravljenimi, in novimi mirnodobnimi formacijami. Navedeno

vsebuje precej nivojskih neusklajenosti med poveljstvi in znotraj njih.

V letu 2000 je bilo za potrebe ocenjevanja zaposlenih izdelano Zacasno navodilo za
ocenjevanje zaposlenih v Slovenski vojski, (MORS, 2000). Navodilo naj bi se
preizkusilo v letu 2001, vendar je bil preizkus izveden le delno, in sicer v tistem
delu, kjer je opredeljen sluzbeni pogovor, medtem ko samo ocenjevanje po
predlaganem obrazcu in v predlagani vsebini ni bilo izvedeno. Pripombe oziroma
priporoCila za dopolnitev navodila so bila dana s strani operativnih poveljstev in
oddelka za psihologijo v CVS. Iz navedenega je razbrati, da se v SV zavedamo
pomembnosti ocenjevanja, potreb po izvajanju in tezav, ki bodo pri tem nastopile. S
strani strokovne sluzbe (psihologov) je bilo podano mnenje, da ocenjevane lastnosti
zaposlenih po zaCasnem navodilu niso prilagojene slovenskim razmeram in jih ne
bo mogocCe izvajati. Kasneje se delo na tem podroCju ni nadaljevalo. Trenutno
stanje je zaCasno navodilo, ki sicer ni ve€ v veljavi, so pripombe, ki so dane na
osnovi obstoje€ih znanj, in delni preizkus sluzbenega pogovora. Pri tem je treba
omeniti, da je princip ocene po navodilu (sluzbena ocena in sluzbeni pogovor)
nekoliko drugacen kot ocena po ZJU; pri ocenjevanju v SV ima pogovor drugacen
smisel - je predhodni dokument sluzbeni oceni, medtem ko je pogovor po ZJU

pogovor o sluzbeni oceni.

Sluzbena ocena po zacasnem navodilu je podlaga:

- zaohranjanje delovnega razmerja,

- za dajanje predlogov za podelitev €ina in/ali poviSanje v Cinu,

- za razporejanje na druge zahtevnejSe dolznosti in/ali podaljSevanje pogodbe o
zaposlitvi,

- za doloCanje kandidatov za vkljuCevanje v programe vojasko strokovnega

izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja.
Ocenjevanje zaposlenih je kontinuiran proces dela z zaposlenimi in je podlaga za :

- podporo pri doseganju klju¢nih ciljev enot,

- neprekinjeno spremljanje razvoja in sam razvoj zaposlenih v SV.

44



Namen :

- cilje in vrednote SV pojasniti zaposlenim tako, da bo vsak razumel svojo vlogo
pri doseganju teh ciljev in vrednot;

- izboljSati operativno izvajanje svojega dela;

- razviti sposobnosti zaposlenih in jih usmerjati v pridobivanje novih znanj;

- razviti dobre medsebojne odnose in povecati zadovoljstvo z delom.

Operacionalizacija ciliev in namena vkljuCuje postopke priprave za sluzbeni
pogovor. Ocenjevani naredi na osnovi predhodno pripravljenega opomnika pregled
svojega dela:

- kaj dela,

- kaj je treba izboljsati,

- kaj ga vzpodbuja in kaj ga ovira pri delu,

- kaj pri€akuje od vodje.

Ocenjevalec pripravi pregled s svoje plati:

- kaj meni o realizaciji ciljev,

- kaj od podrejenega priCakuje,

- kaj bi bilo treba izboljSati pri dosedanjem delu,

- s Cim je zadovoljen pri podrejenem.

Pogovorita se torej o ciljih in njihovi realizaciji ter dolo€ita skupne naloge za napre;j.
Pomembno je, da vsak zaposleni razume svojo vlogo in da se o tem z nadrejenim
pogovori. S pogovorom tudi ugotavljata, kakSni so medsebojni odnosi in kako se jih
lahko izboljSa oziroma se jih ustrezneje vzpostavlja. Pri tem mislim na :

- odnose med nadrejenim in podrejenim ter zadovoljstvo pri delu,

- odnose v enoti in med enotami,

- ugotavljanje, kakSen nacin vodenja ustreza podrejenemu in kakSne so mozZne

prilagoditve z obeh strani.

V izmenjavi mnenj in izdelavi ocen naredita tudi nacCrte za naprej in pri tem

upostevata:

- kakSne ambicije ima podrejeni v smislu osebnega razvoja in strokovnega
razvoja,
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- kaj pri¢akuje od vodje in SV nasploh,

- kaj Zeli v Zivljenju doseci,

- kaksne so objektivhe moznosti za dosego osebnega razvoja pri doseganju ciljev
skupinskega in organizacijskega razvoja,

- kaj mora zaposleni narediti, da bo imel moznost doseci zeleni cil;.

Sluzbeni pogovor je namenjen predvsem vzpostavitvi komunikacije med
ocenjevalcem in ocenjevanim. Izpolnjen obrazec » sluzbeni pogovor« pa je podlaga

za izdelavo sluzbene ocene.

Sluzbena ocena je pisna ocena, s katero se oceni delo in usposobljenost

zaposlenega. Sestavljena je iz naslednjih delov:

administrativni podatki (osebni podatki ocenjevanega, ocenjevalno obdobje),

- podatki o ocenjevalcih,

- opis del in nalog ocenjevanega v ocenjevalnem obdobiju,

- dolocitev osebnih karakteristik ocenjevanega (vojaske sposobnosti, vodstvene
lastnosti, veS&ine in dejanja, preverjanje fizicne sposobnosti),

- ocena in njena utemeljitev (ocena dela in uvrstitev v skupino za poviSanje, ko

izpolni pogoje, utemeljitev ocene in opis dodatnih veS€in in sposobnosti,

pomembnih za opravljanje dela),

- ocena nadrejenega.

Ocenjevanje mora biti objektivno, ne sme biti zlorabljeno in ne sme dobiti negativnih
karakteristik. To pa lahko dosezemo le z usposobljenostjo ocenjevalcev in z
vzpostavitvijo sistema, ki bo zagotovil standardizacijo’® ocenjevanja. Bistvo
ocenjevanja ni le v izdelavi ocene, temveC v tem, da nas privede do Zelenih
izboljSav pri operativnem delu, vodenju in poveljevanju ter izobrazevanju,

vzpostavljanju ucinkovitejSih enot in njihove organizacijske kulture.

! Izvajanje in vzdrzevanije predlaganega sistema ter poenotenje kriterijev ocenjevalcev.
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5.4.2. Ocenjevanje za poviSanje v €ine

Cin v sistemu karierne poti pomeni stopnjo administrativne mogi v vojaski hierarhij,
zato pri poviSanju v &ine govorimo o vertikalnem napredovanju. Cin praviloma
pomeni izpolnjevanje vseh pogojev za delo, potrebnih na doloCeni hierarhicni

lestvici in v povezavi z zahtevnostjo dolznosti.

Vertikalno napredovanje se kaze v razporeditvi na odgovornejSo dolznost.
Razporeditev na odgovornejSo dolznost, poviSanje ali podelitev €ina naj bi se
izvajalo na podlagi sluzbene ocene. Oceno za poviSanje v Cinu, trenutno zaposleni
dobi na obrazcu za poviSanje v obliki kratke obrazlozitve brez posebnih zahtev in

kriterijev, kaj naj nadrejeni oceni in obrazloZi.

Vojaska oseba, predlagana za poviSanje, mora izpolnjevati tudi sploSne pogoje, ki
so doloceni z zakonom in Uredbo o €inih in poviSevanju v Slovenski vojski, (Uradni
list RS, §t. 99/2002):

- predpisano splosno izobrazbo,

- imenovan mora biti na dolznost, na kateri se opravlja vojaska sluzba, za katero
- dolznost opravlja dolocen ¢as,

- je uspesno koncal vojaske vaje ali drugo vojasko usposabljanje,

- je od zadnjega poviSanja preteklo doloCeno Stevilo let,

- ima v zadnjem ocenjevalnem obdobju sluzbeno oceno najmanj »dober« s tem,

da v zadnjih dveh letih pred poviSanjem ni bil ocenjen z oceno »nezadovoljiv«.

V praksi se dogaja, da pri poviSanjih in imenovanjih na druge odgovornejse
dolznosti ni nujno, da imajo prednosti tisti, ki imajo poleg splosnih pogojev,
doloc€enih s formacijo, tudi:

- vi§jo splosno ali vojasko strokovno izobrazbo,

- vi§jo stopnjo strokovne usposobljenosti,

- vecC izkuSenj pri opravljanju enakih ali podobnih vojaskih dolznosti.

47



5.4.2. Ocenjevanje za napredovanje v placilne razrede

Napredovanje v placCilne razrede se izvaja na podlagi Pravilnika o napredovanju
zaposlenih v drzavni upravi, (Uradni list RS, §t. 41/94 in spremembe) in je posledica
horizontalnega napredovanja. To pomeni, da pripadnik SV zaradi svojih znan;,
izkuSenj, sposobnosti in delovne uspesSnosti pridobi visji kolicnik za dolocitev
osnovne place na dolznosti, na katero je razporejen. Poleg tega mora izpolnjevati
nekatere sploSne zahteve:

- imeti zahtevano stopnjo izobrazbe za dolznost, na katero je razporejen (ne velja
za zaposlene, ki so ob uveljavitvi pravilnika imeli osebni €in, ki je bil enak ali visji
od formacijskega €ina, doloCenega za dolznost, na katero so bili razporejeni),

- izpolnjuje druge zahtevane pogoje za dolznost,

- izpolnjuje pogoje za napredovanje, doloCene z zakonom in pravilnikom o
napredovanju zaposlenih v drzavni upravi,

- je preteklo najmanj tri leta od prve razporeditve oziroma od zadnjega

napredovanja.

Napredovanje znotraj delovnega mesta je doloceno s placilnimi razredi. Pogoji za

napredovanje so:

- dodatna funkcionalna znanja,

- interdisciplinarna usposobljenost delavca za opravljanje del na razli¢nih delovnih
mestih v okviru poklica,

- samostojnost in zanesljivost pri delu,

- ustvarjalnost,

- povprecna oziroma nadpovpre€na delovna uspesnost, izkazana v ocenjevalnem
obdobju.

Vsi navedeni kriteriji se ovrednotijo s toCkami oziroma pisno oceno. Kriterij za
ocenjevanje dodatnih funkcionalnih znanj so s potrdilom izkazana strokovna
usposobljenost in funkcionalna znanja. Vsa funkcionalna znanja omogocajo boljse
in hitrejSe opravljanje delovnih nalog in niso predpisana kot pogoj za razporeditev
na delovno mesto, npr.: doktorat znanosti, magisterij, specializacija, diploma,

certifikati o znanju jezika, itd...
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V SV spadajo k funkcionalnim znanjem tudi:

- podcastniska Sola (50 tock),

- CastniSka Sola (75 tock),

- poveljnisko Stabna Sola (100 tock),

- udelezba na vojaskih vajah do tri dni (5 tock),

- udelezba na vojaskih vajah daljSih od tri dni (15 toCk), vendar ne veC kot 50
tock,

- dosezeno 1. mesto na drzavnih ali mednarodnih Sportnih tekmovanjih (50 tock),

- dosezeno 2. mesto na drzavnih in mednarodnih Sportnih tekmovanijih (30 tock),

- dosezeno 3. mesto na drzavnih in mednarodnih Sportnih tekmovanjih (20 tock),

Ce znanja niso pogoj za zasedbo delovnega mesta.

Kriteriji iz pogoja interdisciplinarne usposobljenosti predstavljajo prvine
usposobljenosti za opravljanje del na razlicnih dolznostih ter organizacijske in
vodstvene sposobnosti, npr.: mentorstvo, vodenje in sodelovanje v internih,

medresorskih in mednarodnih delovnih skupinah, itd...

Kriteriji za samostojnost in zanesljivost pri delu so strokovnost, racionalnost,

natan¢nost in doslednost pri opravljanju nalog.

Med kriterije ustvarjalnosti sodijo inovativnost, izboljSanje metod dela, strokovno
uveljavljanje staliS¢ in vse aktivnosti, ki prispevajo k ugledu SV. Poleg teh kriterijev
se za izpolnjevanje pogoja iz ustvarjalnosti upostevajo tudi odlikovanja, ki se

podeljujejo na podlagi zakona o odlikovanijih.

Ocena delovne uspesSnosti je osnovni pogoj za ugotavljanje izpolnjevanja pogojev
za napredovanje. Pogoj za napredovanje v placilne razrede je najmanj ocena
povpreCen. Delovno uspeSnost s pisno oceno oceni nadrejeni na predlog
neposredno nadrejenega. Ocenjevanje delovne uspesnosti za napredovanje v
plaCilne razrede nima nobene zveze z mese¢nim ocenjevanjem delovne

uspesnosti.

Vsa dokazila za napredovanje morajo biti dana v pisni obliki. Kot dokazila se Stejejo
potrdila o opravljenih izpitih, te€ajih, seminarjih ali drugih usposabljanjih, fotokopije
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naslovnic objavljenih knjig ali ¢lankov, akti o imenovanijih, potrdila, ki jih izda SV, in

drugi dokumenti, s katerimi je mogoCe dokazati izpolnjevanje kriterijev.

5.4.4. Ocenjevanje delovne uspesnosti

Osnovna placa zaposlenih naj bi bila nekakSen katalizator, temeljni pogoj za
zadovoljstvo zaposlenih. Na vecjo ucinkovitost in motiviranost pa naj bi vplival
gibljivi del place, ki mora biti primerno visok ter razdeljen na podlagi ocenjevanja
delovne izvedbe. Gibljivi del place naj ne bi bil povezan z razvojnim potencialom
zaposlenega. Le tega bo zaposleni izkoristil dolgorocno, torej v kasnejsSih obdobjih.
Tak nacin ureditve osnovne plaCe stalnega in gibljivega dela lahko poveze cilje

organizacije in posameznikov v ucinkovit sistem.

V sedanjem placnem sistemu temu ni tako. Pravna podlaga za nagrajevanje
delovne uspesnosti je v Zakonu o delavcih v drzavnih organih, Zakonu o razmerjih
pla€ v javnih zavodih, drzavnih organih in organih lokalnih skupnosti in Pravilniku o
placah in drugih prejemkih delavcev Ministrstva za obrambo in organov v sestavi.
Delovno uspesnost dobi zaposleni, ki bistveno presega priCakovane delovne
rezultate ali pa je nadpovpre¢no obremenjen, in znasa najve¢ 20% osnovne place.
V pravilniku so predpisana osnovna izhodis€a in nekatere operativhe usmeritve za
dolo¢anje delovne uspesnosti in s tem delitve sredstev za delovno uspesnost. V SV
del sredstev za delovno uspesnost predlaga nadelnik GSSV, poveljniki operativnih
in teritorialnih poveljstev ter poveljniki samostojnih bataljonov ter njim enakih ali

vi§jih enot.

Pri dolocitvi delovne uspesnosti za delavca morajo upoStevati naslednja merila:
- obseg opravljenega dela,

- strokovnost pri opravljanju nalog,

- izvirnost resitev,

- pravilnost uporabe predpisov in pooblastil,

- pogostost napak,

- izrabo delovnega €asa,

- izpolnjevanje rokov,

- smotrnost uporabe sredstev.
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Pri obravnavi teh vsebin je treba uposStevati Se prispevek zaposlenega k delu
organizacijske enote in SV kot celote, ki se odraza v prizadevnosti in
pozrtvovalnosti, motiviranosti, skrbi za ugled in skrbi za delovno okolje in varstvo pri

delu, pomodi sodelavcem.

Navedene vsebine iz pravilnika so po mojem mnenju vsebine, ki se morajo meriti, in
vidiki, v katerih smereh se morajo vsebine meriti, ni pa konkretnih meril in izvajanje
je v vecji meri prepuseno ocenjevalcem. Lahko ugotovim, da so razpoloZljiva
sredstva sicer izkoriS€ena, iz poznavanja teorije in delno tudi prakse v okolju, pa
menim, da s tako delitvijo ne moremo dosegati pricakovanih u€inkov, ki naj bi jih ta
sredstva zagotavljala. Uporaba meril je strokovno zahtevno delo in ocenjevanja po
nejasno definiranih navodilih ne morejo izvajati poveljniki. V okviru kadrovske
funkcije je potrebno organizirati strokovno sluzbo, ki bo pripravila pogoje in merila
za ocenjevanje in doloCanje dela sredstev za delovno uspesnost, na podlagi katerih
bodo poveljniki ocenjevali, hkrati pa bi strokovna sluzba tudi spremljala ucinke
porabe teh sredstev. Vse to pa privede do, v nalogi Ze nekajkrat nakazane potrebe
po vzpostavitvi kvalitetnih osnov za ocenjevanje, in sicer kvalitetnih opisov dolznosti
ter doloCanja ciljev za izvajanje nalog na posamezni dolznosti. Prehod na izvajanje
delovne uspesnosti po ZSPJS (ne ve¢ meseéno doloCanje, temvec letna dolocitev
in moznost izplaCila dvakrat letno) bo imel enake anomalije in »neuspehe«, ¢e ne
bomo izdelali opisov dolznosti in presli na doloCanje ciljev v skladu s predpisanimi

vsebinami, Ki jih bo potrebno meriti.

6. ANALIZA PODATKOV ZAPOSLENIH

V analizi bom obdelala razpoloZljive podatke o nekaterinh kadrovskih aktivnostih
povezanih z ocenjevanjem, in sicer: izbiro kandidatov, poviSanje v Cine,
napredovanje v placilne razrede in razporejanje zaposlenih v povezavi s splosno
formalno in vojasko strokovno izobrazbo. Poudarek bom dala kategoriji ¢astnikov,
pri katerih so prisotna najveCja odstopanja. Pri tem bom uporabila statisticno in

primerjalno metodo.
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6.1. Ocenjevanje za izbiro (selekcijo) zaposlenih

Prejete vloge kandidatov za zaposlitev so najprej selekcionirane glede na
izpolnjevanje sploSnih pogojev za zaposlitev, in sicer ustrezne stopnje izobrazbe in
starosti. Prosilci so ne glede na izrazene zelje v pro$nji vabljeni na informativni
razgovor glede zaposlitve v SV. Na poslana vabila za razgovor se cca 22 %
prosilcev za zaposlitev vabilu ne odzove. Ugotavljam, da je najvecje zanimanje za
poklicnega vojaka in to v povezavi s sodelovanjem v mednarodnih operacijah in
misijah. Veliko zanimanje med prosilci je tudi v smislu moznosti napredovanja v
podcCastnika oziroma Castnika in moznosti dodatnega izobrazevanja ter pridobivanja
sploSne izobrazbe. Na podlagi razgovorov je izvedena dodatna selekcija
kandidatov, kjer se obiCajno ugotavlja, da kandidat nima odsluzenega vojaskega
roka, ali da ima hujSe zdravstvene tezave, ali da prosilec nima dokoncane Sole, ali
je prosilec sam ugotovil, da ga tovrstno delo ne zanima. Na osnovi navedenega

odpade cca 10 % prosilcev.

Nadaljnja selekcija prosilcev za zaposlitev se izvaja:
- na podlagi ocenjevanja zdravstvenega stanja in psihofizicnih sposobnosti,
- na podlagi preverjanja gibalnih sposobnosti,

- na podlagi ocene varnostnega tveganja.

ZakljuCim lahko, da je ocenjevanje kandidatov uveljavljeno na nacin, da se
preverjajo sploSne sposobnosti kandidatov, kot so zdravstveno in psihofizicno
stanje ter varnostno tveganje. Ne ocenjujemo pa ostalih, v danasnjih razmerah prav
tako bistvenih dejavnikov, kot so znanja kandidatov, torej ¢e imajo znanja za
opravljanje vojaskih dolznosti, in osebnostnih lastnosti, kar je v neposredni

povezavi z ocenjevanjem ucinkovitosti in gospodarnosti pri delu.

6.2. Ocenjevanje kot podlaga za povisanje v €ine

Pri izdelavi diplomske naloge sem za postavljanje zakljuCkov analizirala poviSanja
v Cine v SV za obdobje od leta 1998 do 2002. V tem cCasu je bilo po zbranih
podatkih kadrovske sluzbe GSSV 2500 napredovanj. V ta povisanja so vkljuéena
tudi vecCkratna poviSanja posameznikov.
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Slika 2: PoviSanja v ¢ine v obdobju od leta 1998 do 2002

POVISANJA V CINE

1200 -
_ 1000 -
5
0 800 -
>
]
= 600 -
o
3 400 -
7

200 -

0

% P ¢
kategorije

Vir: Podatki kadrovske sluzbe GSSV (2003)

Histogram poviSanj v Cine v SV v obdobju od leta 1998 do 2002 nam prikazuje
Stevilo poviSanj po posameznih kategorijah, in sicer vojakov, podcastnikov in
Castnikov. Opazimo lahko veclje Stevilo povisanj pri pod€astnikih, ki so imeli v
zakonski ureditvi, ki je veljala v prou¢evanem obdobju, Stiri range oziroma cCine. Pri
Castnikih pa je bilo 9 rangov. Zaklju€im lahko, da je bilo ocenjevanje za poviSanje v
Cine bolj restriktivno pri €astnikih, saj je tudi Stevilo Castnikov presegalo Stevilo

podcastnikov za 10%.

Slika 3: PoviSanja v ¢ine glede na zahtevano stopnjo strokovne izobrazbe
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Vir: Podatki kadrovske sluzbe GSSV (2003)
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Z vidika odkrivanja vzrokov za velike razlike med Stevilom povisanj podcastnikov v
primerjavi s Castniki je zanimiv tudi histogram poviSanj v vojaskih, podc¢astniskih in
Castniskih Cinih glede na zahtevano stopnjo sploSne izobrazbe za posamezne Cine.
Z modro barvo je prikazano Stevilo napredovanj vojakov, podc€astnikov in ¢astnikov,
ki so imeli ob poviSanju viSjo stopnjo sploSne izobrazbe, kot je bila zahtevana v
zakonodaiji in internih predpisih. RdeCa barva nam prikazuje Stevilo poviSanj
vojakov, pod€astnikov in ¢astnikov, ki so ob poviSanju imeli nizjo splo$no izobrazbo,
kot je bila zahtevana za ¢&in, v katerega so bili povisani. Z rumeno barvo pa je
prikazano S$tevilo napredovanj vojakov, podcastnikov in Castnikov, ki so imeli

ustrezno stopnjo izobrazbe.

Na podlagi histograma lahko zaklju€im, da pri vojakih ni bilo bistvenih negativnih
odstopanj v izobrazbi ob poviSanjih, pri pod€astnikih pa je bilo skupno 5% povi$an;j
z neustrezno stopnjo izobrazbe. Castnikov z neustrezno stopnjo izobrazbe pa je
bilo povisanih kar 40%, kar dokazuje neustrezno ocenjevanje ter s tem tudi
neustrezno upravljanje zaposlenih in poslediéno negativne posledice za

organizacijo.

Slika 4: PoviSanja €astnikov s predpisano vojasko strokovno izobrazbo

ODSTOTEK POVISANJ CASTNIKOV GLEDE NA PREDPISANO
VOJASKO STROKOVNO IZOBRAZBO
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Vir: Podatki kadrovske sluzbe GSSV (2003)

Poleg splosne izobrazbe je za SV pomembna tudi vojaSko strokovna

usposobljenost in izobraZevanje, ki je pomembno predvsem za zaposlene na

s

Castnikov z ustrezno vojasko strokovno izobrazbo. To pomeni na primer kon¢an
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fwoen

za Cin polkovnika. Lahko zaklju€im, da tudi ustrezna vojaska izobrazba ni bila
dosledno upostevan pogoj za poviSanja v €ine, saj je v prouCevanem obdobju imelo

le 10% C€astnikov ustrezno vojasdko izobrazbo za posamezen rang.

Slika 5: Trend povisanj €astnikov v obdobju od 1998 do 2002
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Trend poviSanj v astniSke €ine v obdobju od leta 1998 do 2002 nam pove, da je bil
dejanski odstotek povisanj v posameznih letih razliCen, vendar pa je bil povpre€en
odstotek poviSanj 9,94% letno. Smerni koeficient linearnega trenda poviSanj nam

pove, da se je v tem obdobju trend poviSanj poveceval za 3,25 % letno.

6.3. Ocenjevanje kot podlaga za razporejanje

Razporejanje zaposlenih v okviru dolznosti z enako zahtevnostjo je praviloma
povezano s stopnjo strokovne izobrazbe ter osebnim ¢inom zaposlenega. Osebni
¢in pa je praviloma povezan z vertikalnim napredovanjem. Odrazal naj bi ustrezno
vojasko strokovno izobrazbo, ustrezne delovne izkuSnje na dolo€enih dolznostih kot

tudi delovne rezultate.

S prouCevanjem sem analiticno ugotovila odstopanja dejanske izobrazbene
strukture zaposlenih v SV od zahtevane. Pri svojem proucCevanju sem imela
podatke za leto 1996, 2001 in 2003.
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Slika 6: Primerjava med zahtevano in dejansko stopnjo izobrazbe v letu 1996

PRIMERJAVA MED ZAHTEVANO IN DEJANSKO ST.IZOBRAZBE
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Vir: Podatki kadrovske sluzbe GSSV (2003)

|z grafa lahko vidimo, da je vecje Stevilo zaposlenih s prvo in Cetrto stopnjo
izobrazbe razporejenih na dolznosti z drugo ali peto stopnjo zahtevane strokovne

izobrazbe.

Slika 7: Primerjava med zahtevano in dejansko stopnjo izobrazbe v letu 2001
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Vir: Podatki kadrovske sluzbe GSSV (2003)
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Slika 8: Primerjava med zahtevano in dejansko stopnjo izobrazbe v letu 2003
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V primerjavi z letom 1996 se je v letu 2003 mo¢no zmanjSalo odstopanje med
zahtevano in dejansko izobrazbo pri dolznostih v peti tarifni skupini. ZmanjSale so
se zahteve po zaposlenih s Sesto in sedmo (univerzitetno) stopnjo strokovne
izobrazbe, kar je rezultat spreminjanja pogojev za zasedbo dolZznosti in ne toliko
pridobitve ustrezne izobrazbe zaposlenih. V letu 2003 so odstopanja pri zaposlenih
s Cetrto in peto stopnjo minimalna. Vidno je povec€anje zaposlenih s sedmo stopnjo
strokovne izobrazbe, medtem ko ostaja razmerje med zahtevano in dejansko
stopnjo izobrazbe pri sedmi univerzitetni stopnji nespremenjeno. Glede na leto
1996 in 2001 v primerjavi z letom 2003 lahko povzamem, da se razkorak med
zahtevano in dejansko stopnjo strokovne izobrazbe zmanjSuje. Dejanska izobrazba
sledi potrebam oziroma zahtevam po izobrazbi v SV. Opazimo lahko razmeroma

konstantno Stevilo zaposlenih z univerzitetno izobrazbo in specializacijo.

V formacijah SV se pri¢akovanja v pogledu zahtevnosti posameznih dolznosti glede
zahtevane izobrazbe zmanjSujejo, kar je posledica zmanjSevanja obsega in
strukture vojske na eni strani in pridobitve ustrezne stopnje strokovne izobrazbe

zaposlenih na drugi strani.
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6.4. Ocenjevanje je podlaga za napredovanje v placilne razrede

Uspesnost pri delu je samo en faktor pri ocenjevanju zaposlenih za napredovanje v
placilne razrede. Torej je mogoce, da nadpovprecno ucinkovit zaposleni ne more
napredovati v placCilne razrede, ker pri ocenjevanju ni zbral dovolj to¢k. Napreduje
pa lahko zaposleni, ki je bil pri delovni izvedbi ocenjen kot povpre€en, je pa z
dodatnimi kriteriji, ki nimajo posredne zveze z opravljanjem dela na dolznosti, zbral
ustrezno Stevilo toCk in napredoval. Ugotovim lahko, da na nek nacin ne
ocenjujemo pravih stvari. Kriteriji so naravnani v smeri, da visje izobrazeni, ki imajo
laZji dostop do izobrazevanj, ki jih pravilnik ocenjuje in vrednoti, laZje dosezejo

zahtevano Stevilo to¢k in s tem vecje Stevilo napredovan,;.

To dokazujem tudi v naslednjem grafu, iz katerega je razvidno, kako so placilni

razredi po napredovanjih razporejeni po posameznih tarifnih skupinah.

Slika 9: Stevilo plaéilnih razredov po tarifnih skupinah pridobljenih z
napredovanji v obdobju od leta 1994 do 2002
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Vir: Podatki kadrovske sluzbe GSSV (2003)

7. SKLEP IN VERIFIKACIJA HIPOTEZ

V diplomski nalogi sem si zastavila ve€ ciliev. V zaCetnem sploSnem delu
predstavljam SV s poudarkom na kadrih. Ko omenjam kadre, mislim na stalno
sestavo oziroma zaposlene, ki po veljavni zakonodaji opravljajo vojasko sluzbo.

Zaposleni v SV imamo status kot drugi zaposleni v drzavni upravi, saj za nas veljajo

58



vsi zakoni ter izvedbeni predpisi, kot veljajo za ostale zaposlene v drzavni upravi,

razen kar je z nasSim podroCnim zakonom urejeno drugace.

Kadri so najpomembnejsi dejavnik delovanja in razvoja SV, so nosilci vseh zamisli
in aktivnosti pri izvajanju mednarodnih nalog ter pri realizaciji zahtev vklju€evanja v
NATO. Ze za sedanje delovanje, zlasti pa za vkljudevanje v NATO, potrebujemo
organiziran kadrovski sitem, v katerem bo kot del strokovno organizirane kadrovske
dejavnosti organizirano ocenjevanje organizacije in zaposlenih. V nalogi sem dala
poudarek ocenjevanju, katerega se v SV lotevamo ze od leta 1996, vendar Se do

danes ni zazivelo.

V nadaljevanju sem predstavila tudi ocenjevanje zaposlenih v nekaterinh drugih
vojskah. Ugotavljam, da so v vseh obravnavanih vojskah v ocenjevanje vkljuCene
podobne vsebine, vendar pa so zastopane z razlicno intenzivnostjo. lzhajajoC iz
staliS€a, da ocenjevanje nikakor ni samo sebi namen in da je ocenjevanje del

organiziranega sistema, sem natancneje obdelala ocenjevanje v SV.

Proucila sem temelje za izvajanje ocenjevanje v SV in jih primerjala s strokovnimi
usmeritvami iz literature in veljavne zakonodaje. Ugotovila sem, da ni nobenih
omejitev za pripravo, uvedbo in izvajanje ocenjevanja zaposlenih kot dela sistema

za upravljanje s Cloveskimi viri.

V tretiem sklopu sem analizirala podatke o izvajanih aktivnostih in rezultatih.
Zaklju€im lahko, da delna ocenjevanja ne prispevajo k realizaciji ciliev in ne

vzpodbujajo zaposlenih k strokovnemu in osebnemu razvoju.

V diplomski nalogi sem postavila splosno hipotezo in naslednje delovne hipoteze:

- ocenjevanje v SV je podlaga za izbiro zaposlenih:

Na podlagi analize ocenjevanja kandidatov za zaposlitev v SV lahko zaklju€im, da
se ocenjevanje izvaja le delno. Opazene pomanijkljivosti se bodo pokazale v
kasnejSih slabih ocenah pri ugotavljanju rezultatov dela zaposlenih. Na postavljeno
hipotezo torej ne morem v celoti odgovoriti pritrdilno.
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- ocenjevanje v SV je podlaga za poviSanje v €ine:

Na postavljeno hipotezo ne morem odgovoriti pritrdilno, ker se ocenjevanje
vsebinsko ne izvaja. Za poviSanje v €ine niso pomembna niti vojaska strokovna
znanja, niti stopnja strokovne izobrazbe. Dejansko stanje je, da nadrejeni s kratko
obrazlozitvijo podajo predloge za poviSanje. Pri tem so izpuS€eni pomembni
elementi o lastnostih zaposlenih, sposobnostih, njihovi dejanski uspeSnosti in

ucinkovitosti.

- ocenjevanje v SV je podlaga za razporejanje:

Na delovno hipotezo, da je ocenjevanje podlaga za razporejanje zaposlenih, ne
morem neposredno odgovoriti pritrdilno, ker se ocenjevanje v sistemskem smislu
ne izvaja. Hipotezo sem poskuSala dokazati posredno z analizo odstopanj med
zahtevano in dejansko stopnjo strokovne izobrazbe zaposlenih. Ocenjevanje bi nas
hitro pripeljalo do ustrezne strukture zahtevane in dejanske stopnje strokovne
izobrazbe. Ocenjevanje bi stimuliralo prihod izobrazenega in sposobnega kadra,
odhod zaposlenih, ki se ne izobrazujejo ter izobrazevanje zaposlenih, ki nimajo
ustrezne stopnje strokovne izobrazbe. Ker ocenjevanja ni, se je obiCajno pri
razporejanju uporabljalo naCelo zadrZzevanja enakega statusa ne glede na

izpolnjevanje pogojev za zasedbo delovnega mesta.

- ocenjevanje v SV je podlaga za napredovanje v placilne razrede:

Na delovno hipotezo ocenjevanje v SV je podlaga za napredovanje v placilne
razrede lahko odgovorim pritrdilno, ker ima drzavna uprava in s tem tudi SV izdelan
model za ocenjevanje zaposlenih opredeljen v Pravilniku za napredovanje v
placilnih razredih. Ponovno moram poudariti, da je sistem ocenjevanja naravnan

tako, da delovni rezultati nimajo vec€jega vpliva na odlo¢anje o napredovaniju.
- splosna hipoteza: nenehno spremljanje dela zaposlenih in enotno ter
objektivno ocenjevanje njihovih rezultatov je temeljni pogoj upravljanja

razvoja zaposlenih:
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Ocenjevanje organizacijske uspesSnosti v povezavi z ocenjevanjem posameznikov
nam lahko tudi v tezkih razmerah, torej taksnih, v katerih so se znasle v zadnjem
desetletju vse armade in v katerih se nahaja tudi SV, omogoc€a, da vojsko kot
pomembno drzavotvorno organizacijo vodijo uspes$ni in karakterno trdni voditelji, ki
ne padajo pod vpliv trenutnih razmer in politike. Negativne posledice neustreznega
ocenjevanja v vojskah, ki so nastale iz JLA, smo lahko opazovali tudi v nasi

sosesCini, ko so vojsko vodili nesposobni poveljniki in posamezniki brez etike.

Splosna hipoteza, da je nenehno spremljanje dela zaposlenih in enotno ter
objektivno ocenjevanje njihovih rezultatov temeljni pogoj upravljanja razvoja
zaposlenih, je s teoretiCnimi razlagami in dokazovanjem delovnih hipotez vsekakor

dokazana.

|z predstavljenega sledi, da nam ocenjevanja zaposlenih v obliki, kot ga poznajo
primerljive zahodne armade, ni uspelo vpeljati v SV. Razlogov je verjetno ve¢. Eden
izmed njih je tudi dejstvo, da se SV (razen s posameznimi enotami do vklju¢no
ravni voda) in s tem vojaska znanja niso dokazovala v mednarodnem okolju, razen
na mirovnih operacijah. Odsotnost ocenjevanja na vseh ravneh se bo pojavila kot
slabost vojaske organizacije in njenih posameznikov, ko bo treba pokazati vojasko
znanje v pravih bitkah. Ta €as pa se nam hitro priblizuje, Se posebej po
polnopravnem c¢lanstvu v zvezi NATO. Posledice pomanikljivosti pri ocenjevanju
zaposlenih je Cutiti ze pri vsakdanjem delu v enotah SV. Ker nobeden od delnih
sistemov ocenjevanja, razen ocenjevanje za napredovanje v placCilne razrede in
ocenjevanje za poviSanje v Cine, ni povezan z denarnimi ali nedenarnimi

nagradami, dejansko niso doziveli uveljavitve.

Pri organizacijskem ocenjevanju je uveljavljeno samo ocenjevanje pripravljenosti z
vsemi opisanimi teZzavami, pa Se to verjetno iz razloga, ker je treba letno porocati
vrhovnemu poveljniku. Vse to nakazuje potrebo oziroma nujo po vzpostavitvi
modela ocenjevanja tesno povezanega s placnim modelom oziroma modelom

nagrad v SV.

Tudi izvajanje dolgoroCnega programa razvoja in opremljanja SV 2002-2007, ki
predvideva tudi kadrovsko preoblikovanje SV, vkljuéevanje RS v EU in NATO
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narekujejo organiziran pristop za uvedbo sistematiCnega spremljanja in ocenjevanja

zaposlenih in organizacije kot celote.

8. OKVIRNI NACRT UVAJANJA SLUZBENE OCENE V SV

Sluzbena ocena lahko temelji na ze sedaj izvajanih ocenjevanjih, ki naj bi z uvedbo
sluzbene ocene Se vedno ostala, Se celo ve€, potrebno jih bo uvrstiti v sistem, ki se
bo zaklju€il v sluzbeni oceni. Trenutna situacija v SV je, da se sluzbena ocena
lahko pri¢ne izvajati po zaCasnem navodilu, ki ga je treba prilagoditi zahtevam nove
zakonodaje in v katerem bo opredeljeno, da se v statusu zaCasnosti ugotavlja tudi

ustreznost tega navodila.

Predlagam, da se k izvajanju same sluzbene ocene pristopi v treh korakih:

- prvi korak je priprava na uvajanje, ki mora upostevati tudi v nalogi opredeljene
pogoje za funkcioniranje sistema upravljanja s ¢loveskimi viri;

- drugi korak je izvedba sluzbene ocene s podrobnim nacrtom uvedbe
(definiranjem  ocenjevalcev, usposobitvijo  ocenjevalcev, seznanitvijo
zaposlenih, konkretno izvedbo, analizo izvedbe, oceno uporabnosti)

- tretji korak je nadzor nad izvajanjem in vzdrzevanje sistema ocenjevanja.

Kot pa sem Ze ugotovila, je ocenjevanje smiselno samo v primeru, ko imamo v SV
uveljavljeno ciljno vodenje in naCrtovanje ali izdelane opise dolznosti, ki omogocajo
merjenje vedenja posameznikov, Se bolje pa je, da imamo kombinacijo obeh
sistemov. Uvedba cilinega vodenja bi dejansko pomenila kvaliteten premik v
nacrtovanju dela SV, enot in posameznikov. Postavitev tega temelja bi bila
vsekakor velik korak za SV v letu 2004 in podlaga za dejansko izvajanje

ocenjevanja.

Zaradi pomembnosti strokovne uvedbe ocenjevanja in podcenjevanja stroke pri
dosedanjih poskusih uvedbe sluzbene ocene sem izdelala predlog okvirnega nacrta
uvedbe sluzbene ocene v SV (tabela 3). S predlaganim nacrtom Zelim poudariti
pomen pristopa in postopnosti uvajanja. Ocenjevanje se ne more izvesti z ukazom.
Nosilci izvedbe morajo biti strokovne sluzbe, ki strokovno vodijo proces in
usposabljajo ocenjevalce. Predlagani roki so vezani na zahteve ZJU, kjer je
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opredeljeno, da se mora ocenjevanje izvesti do konca januarja za preteklo leto in

da se mora zaposlene seznaniti z oceno do konca februarja.

Ker v bliznji prihodnosti ne pri¢akujem strokovne izdelave opisov dolZnosti kot ene
od osnov za izvajanje ocenjevanja, sem v razporedu aktivnosti po izvedeni sluzbeni
oceni nacrtovala sluzbeni razgovor, ki bi bil osnova za osebne nacrte dela v letu

2004 in lahko tudi temelj za izdelavo opisov dolZnosti.

Samo ustrezno usposobljeni vodje in drugi nosilci posameznih aktivnosti s svojim
zavedanjem o pomembnosti te tematike ter strokovno korektno uporabo
predpisanih dolocil lahko prispevajo, da bo podrocje ocenjevanja zaposlenih v SV

kot podlaga za njihovo napredovanje zazivelo v praksi.

Tabela 3: Okvirni naért uvajanja sluzbene ocene v SV

Aktivnost | Cas | Nosilec
Priprave na uvajanje
Formiranje oddelka za 01.10.2003 Kadrovska sluzba GS
ocenjevanje v GS
Pravilnik o sluzbeni oceni 01.10.- Oddelek za ocenjevanje
01.11.2003
Navodilo za ocenjevanje 01.10.- Oddelek za ocenjevanje
01.11.2003
lzvedba uvajanja sluzbene ocene
Usposabljanje za poskusno 01.11. - Oddelek za ocenjevanje
uvajanje sluzbene ocene 15.11.2003
|zvedba sluzbene ocene v 15.11.- Vodje notranjih
poskusnih enotah 01.12.2003 organizacijskih enot
Seznanitev zaposlenih 01.12.- Oddelek za ocenjevanje
10.12.2003
|zvedba sluzbene ocene v 05.01.- Vodje notranjih
vseh enotah 20.01.2004 organizacijskih enot
Redni letni razgovori z 01.02.- Vodje notranjih
zaposlenimi 28.02.2004 organizacijskih enot
Nadzor izvajanja sluzbene ocene
Analiza rezultatov 01.03.- Oddelek za ocenjevanje
ocenjevanja in uvajanja 01.04.2004
Dopolnila pravilnika in 01.04.- Oddelek za ocenjevanje
navodila 01.05.2004
Prilagoditev delovanja 01.03.- Kadrovska sluzba GS
kadrovskih sluzb z uporabo 01.04. 2004
ocen zaposlenih
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PRILOGA A: Metodologija naértovanja v SV

GLAVNI CILJI SLOVENSKE VOIJSKE:

1. Izvesti organizacijske, kadrovske in materialne priprave za spremembo nacina popolnjevanja, opustitev naborniskega sistema in prehod na

poklicno vojsko.

2. Povecati raven pripravijenosti poveljstev, enot in zavodov.

CILJT OPERATIVNEGA POVELIJSTVA:

- Vzdrzevanje operativne pripravljenosti
C OP 1. Ohranjena dosezena raven bojne pripravljenosti poveljstev, enot in zavodov Slovenske vojske v letu 2002 ter njeno povecanje v letu 2003.

PROCESI IN PODPROCESI V SLOVENSKI VOJSKI

- P1 Vzdrzevanje operativne pripravljenosti SV

LETNI PLAN DELA

P 1. VZDRZEVANJE OPERATIVNE PRIPRAVLJENOSTI SV

PP 1.1. BOJNA PRIPRAVLJENOST

N.1. ZAGOTAVLJANJE BOJNE PRIPRAVLJENOSTI

1. COP1

2. CoOP1

N.1.1. Izvajanje ukrepov PEZSV 01.01.2003 31.12.2003
stalne pripravljenosti za bojevanje

N.1.2. Preoblikovanje Nacrta PS 1BR, 01.03.2003 30.04.2003
oblikovanja odreda SV za hitro 15.BRVL

posredovanje HIPOS
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Priloga B: Nazivi v Slovenski vojski

Vojska — nazivi Castniki podcastniki vojaki Visji vojaski usluzbenci Nizji vojaski usluzbenci
Kopenska vojska Mornarica predpisane predpisane predpisane predpisane predpisane
delovne delovne delovne delovne delovne
izkusnje izkuSnje izkusnje izkuSnje izkuSnje
1.karierni razred
General- Viceadmiral 17 let
podpolkovnik
Generalmajor, Kontraadmiral, kapitan 15 let Vojaski usluzbenec 12 let
brigadir XV razreda
Polkovnik Kapitan 13 let Vojaski usluzbenec 10
Bojne ladje X1V razreda
2 karierni razred
Podpolkovnik Kapitan fregate 11 let Vojaski usluzbenec 8 let
Xlll razreda
Major Kapitan korvete | 9 let Vojaski usluzbenec 6 let
Xll razreda
3.karierni razred
Stotnik Poro¢nik bojne ladje 5 let Vojaski usluzbenec 4 leta
Xl razreda
Nadporo¢nik Poro¢nik fregate 3 leta Visji Stabni prapor§éak | 11 let Vojaski usluzbenec X | 2 leti
razreda
Poroénik Poroénik korvete 8 mesecev Stabni prapor§éak 8 let Vojaski usluzbenec 8 mesecev
IX razreda
4 .karierni razred
Visji prapors¢ak 11 let Vojaski usluzbenec VI 4 leta
razreda
Prapors¢ak 9 let Vojaski usluzbenec VII 2 leti
razreda
Visje Stabni vodnik 7 let Vojaski usluzbenec VI 6 mesecev
razreda
5.karierni razred
Stabni vodnik 5let naddesetnik 3 leta Vojaski usluzbenec V 4 let
razreda
Visji vodnik 3 leta desetnik 1 leto Vojaski usluzbenec IV 2 leta
razreda
Vodnik 1 leto poddesetnik 6 mesecev Vojaski usluzbenec Il 6 mesecev
razred
Vojak | 3 mesece Vojaski usluzbenec Il 3 meseci
razreda
Zacasni nazivi
Vojak I 3 mesece Vojaski usluzbenec | 3 meseci

razreda
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