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1. UVOD

Slovenska javna uprava se Ze vrsto let soofa s spreminjanjem, posodabljanjem in
prilagajanjem evropskim standardom. PriCetek reforme javne uprave sega v leto 1991, ko je
morala Slovenija kot samostojna drzava na novo organizirati vrsto sluzb za lastno delovanje
in nudenje doloCenih uslug drzavljanom. Z manjSimi popravki se je uprava prilagajala
uporabnikom do leta 1997 (Kova¢ v Brezovsek, Hacek, 2004: 184), ko se je pricelo
intenzivnejSe prilagajanje evropskim standardom v javni upravi. Takrat se prvi¢ pricne
govoriti o novih ciljih, kot so npr. u€inkovitost, uspeSnost, pravi¢nost, usmerjenost k
rezultatom, uporabnikom, decentralizacija, odprtost uprave, najbolj glasna izmed vseh pa je
postala zahteva po zmanj$anju proracunskih sredstev, porabljenih za delovanje javne uprave
(Brezovsek, 2000: 265). Slovenija je sledila (in sledi) trendom v svetu in se trudi reformirati
upravo po nacelih novega javnega menedzmenta (Kovag, 2000: 281,289). Gre za okvir, ki
zaradi zahtev po vecji u€inkovitosti, razvoja tehnologij in menedzmenta, fiskalnih pritiskov,
vse vecjega pricakovanja drzavljanov, narasCanja obsega funkcij uprave, globalizacije in
¢lanstva v vedno vecih mednarodnih organizacijah, prenasa najbolj u€inkovite mehanizme iz
gospodarstva v javni sektor (Kovac, 2000: 279). Razvili so jo v Veliki Britaniji (Lynn: 2003:
18) v 70. ih letih, jo uspeSno implementirali v anglosaksonskih drzavah (Kovac, 2000: 286),
sedaj pa se uveljavlja po skoraj vseh modernih dezelah po svetu (Kickert v Brezovsek, 2000:
270). Novi javni menedzment sestavlja deset osnovnih tock, od katerih je vsaka posamezno
zelo pomembna, a se hkrati tesno navezuje na ostale (Osborne in Gaebler v Brezovsek, 2000:
271):

1. usmerjenost k rezultatom,
2. usmerjenost k strankam,
3. prenova delovnih procesov,
4. nova organiziranost in nov nacin vodenja,
5. uvajanje novih delovnih metod,
6. povecevanje uspesnosti in uc¢inkovitosti,
7. delegiranje in povecanje avtonomije,
8. prenos izvajanja zunanjim izvajalcem,
9. opredelitev in razmejitev odgovornosti,

10. vzpostavitev kompetitivnosti.



Iz navedenih ciljev lahko vidimo, da novi javni menedzment temelji na posamezniku in ne na
organizaciji kot celoti. Pomembno je delo vsakega zaposlenega, zato tudi daje poudarek
usmerjenosti k rezultatom, novim metodam, nacinu dela, avtonomiji, rezultatom, uspesnosti,
odgovornosti, tekmovalnosti. Mnogi od teh konceptov so povezani tudi z ocenjevanjem in s
tem tudi napredovanjem zaposlenih.

V Sloveniji je pred osamosvojitvijo veljalo naelo fiksnega placila za opravljeno delo. S
privatizacijo in z uvajanjem modernejSih modelov je placilo predvsem vodilnih v podjetjih,
menedzerjev, v ve€ji meri odvisno od rezultatov, dosezenih ciljev in dejanske uspesnosti
zaposlenega. Po mnenju mnogih je tak nacin placila praviénejsi, zato se pocasi uveljavlja za
nagrajevanje vseh zaposlenih, tudi tistih v javni upravi (eno od nacel novega javnega
menedzmenta). Nagrajevanje se povsod ne izraza samo z vi§jim plailom, temvec¢ tudi z
mnogimi drugimi denarnimi in nedenarnimi (priznanja, pohvale, vi§ji ugled) bonitetami,
ugodnostmi, nagradami (Mozina idr, 2002: 294). Institut za Studije o zaposlovanju (ang.
Institute of Employment Studies) je v raziskavi leta 2001 celo ugotovil, da so zaposleni bolj
zadovoljni z napredovanjem in moznostjo izobrazevanja kot nagrado v primerjavi z visjim

placilom (Torrington, Hall, Taylor, 2005: 267).

Za fleksibilno nagrajevanje zaposlenih v javni upravi je nujno na novo vzpostaviti
mehanizme za merjenje ucinkovitosti in uspesnosti, ki omogocajo delodajalcem nagrajevanje
zaposlenih po dejanskem ucinku. K temu si prizadeva tudi koncept upravljanja ¢loveskih
virov', ki Zeli &im bolj smiselno in uginkovito povezati cilje posameznika, organizacije in
naloge za doseganje le-teh (Brewster, Holt Larsen, 2000: 2). Vsi ti mehanizmi se uporabljajo
tudi za ocenjevanje zaposlenih, s Cimer posamezniki lahko uresni¢ijo prizadevanja za

napredovanje. S prilagajanjem zakonodaje se je zelo spremenilo tudi to podrocje.

Diplomsko delo je razdeljeno na tri zaokrozene sklope, ki vsak z razlicnega gledisca

pojasnjuje napredovanje v drzavni upravi.

V prvem delu je predstavljena tema diplomskega dela, metodoloski okviri ter raziskovalne

metode in tehnike, ki sem jih uporabila za preverjanje hipotez, zastavljenih znotraj ciljev.

! Ang. Human resource management — HRM.



V drugem delu diplomskega dela se posveCam teoreticnim osnovam napredovanja in
ocenjevanja. Ocenjevanje je pomemben element, na podlagi katerega lahko zaposleni izboljsa
svoj polozaj znotraj organizacije. Proti vrhu je vedno manj prostih mest, zato so tudi tezje
dosegljiva, napredovanje na podlagi ufinkovitosti in uspesnosti pa omogoca tistim, ki so

najbolj zasluzni za uspeh organizacije, da dosezejo Se vec.

V tretjem delu diplomskega dela preverjam teorijo v dveh manjsih enotah, in sicer:

e S pomoc¢jo primerjave razli€nih pravnih aktov sem spoznala pravno podlago za
napredovanje pred in po reformi slovenske uprave, jo poskusila analizirati in kriticno
povzeti prednosti glede na subjektivne/objektivne kriterije napredovanja. Posvetila
sem se tudi razlikam v zakonodaji in namenu njene uporabe glede na urejanje
mehanizma napredovanja v smeri nagrajevanja oz. kaznovanja.

e Za pridobitev mnenj in prakti¢nih izkuSenj javnih usluzbencev sem se obrnila na
Ministrstvo za zunanje zadeve, kjer so mi z veseljem pomagali. Z reSenimi vprasalniki
in intervjujem sem pridobila empiri¢ne podatke, ki so dopolnili teoreti¢no podlago,

celotno sliko pa podajam v zakljucku diplomske naloge.



1. TEMA DIPLOMSKEGA DELA

Skozi diplomsko delo sem se posvecala napredovanju zaposlenih v drZzavni upravi na razlicne
nacine. S primerjalno analizo pravne podlage sem spoznala klju¢ne znacilnosti namena
napredovanja zaposlenih pred reformiranjem javnega sektorja in spoznala novosti, ki
namensko spreminjajo slovensko upravo od leta 1997 dalje v smeri novega javnega
menedzmenta. Cilj reform je oblikovati u€inkovito in ljudem prijazno upravo, katere
delovanje ne bo samo sebi namen. Zal se ob tem soo¢amo z nekaterimi nepotrebnimi ovirami,
kot so dolgotrajni postopki sprejemanja podzakonskih aktov, s ¢imer se trenutno sistem
napredovanja v drzavni upravi nahaja na vmesni poti — tako velja temeljni Zakon o javnih
usluzbencih, sprejet z namenom uvajanja novega javnega menedzmenta, in hkrati Pravilnik o
napredovanju zaposlenih v drzavni upravi iz leta 1994, ki je bil sprejet na popolnoma
drugacni podlagi. Vsekakor pa za vzpostavitev moderne uprave ni dovolj le spremenjena
zakonodaja, pa¢ pa je potrebno spremeniti tudi dosedanjo prakso in odnos na podrocju
upravljanja ¢loveskih virov.

Z uvajanjem modernejSih pristopov k upravljanju ¢loveskih virov se je spremenila tudi narava
napredovanja - kako, sem raziskovala v diplomski nalogi. Skozi celoten postopek analiziranja
zakonodaje na podrocju raziskovanja sem iskala odgovor na vpraSanje, kako je napredovanje
obravnavano po reformi, ki se je pri¢ela z ZJU leta 2003, in kako je bilo pred uveljavitvijo
tega zakona. Osredotocila sem se na tri moZne nacine obravnavanja napredovanja;
napredovanje kot pravica, nagrada ali kazen.

Spri¢o dejstva, da so bili za napredovanje pred letom 2003 kljuénega pomena aktivnosti
javnih usluzbencev izven rednih delovnih zadolzitev, sem to obdobje oznacila kot prvo od
moznosti — napredovanje kot pravica. Z novej§o zakonodajo’ se napredovanje za&ne
uporabljati kot menedZersko orodje — za nagrado. Napredovanje ni ve¢ odvisno od dodatnih
aktivnosti usluzbenca, temve¢ od rezultatov njegovega dela, izpolnjevanja ciljev, aktivnosti na
delovnem mestu. Kaznovanje kot tretja razliCica znotraj moznosti napredovanja pa je lahko
vprasljivo kot menedzersko orodje v negativnem pomenu - ena od moZznosti, na katero bi
lahko nadrejeni pomislili ob dejstvu, da imajo oni sami v rokah vse niti napredovanja
usluzbencev v svojih urednisSkih enotah. Znotraj teh treh okvirjev sem se iskala odgovore na

zastavljeni hipotezi.

2 . . . . .
Zakon o javnih usluzbencih, predlog Uredbe o napredovanju javnih usluzbencev.



Na primeru Pravilnika o ocenjevanju uspeSnosti diplomatov in z analizo vpraSalnikov ter
intervjuja sem se seznanila s pogoji za napredovanje slovenskih diplomatov ter hkrati razkrila
njihovo mnenje o pravilniku in ocenjevanju javnih usluzbencev ter njihov odnos do sistema

napredovanja.



2. METODOLOSKI OKVIR DELA

Po opredelitvi teme diplomske naloge v pricujo¢em poglavju podajam metodoloske smernice,

ki se jih bom pri pisanju drZala.

2.1. CILJ IN PREDMET RAZISKOVANJA

Osnovni cilj diplomske naloge je ugotoviti, kakSen je bil nekdanji in kakSen je sedaj namen
ocenjevanja uspesnosti zaposlenih v drzavni upravi. Tako sem se odlocila stanje pred in po
reformi oceniti glede na to, kako je bilo vprasanje napredovanja predstavljeno v zakonodaji in
kako so ga razumeli javni usluzbenci - ali je mehanizem napredovanja predstavljal predvsem
pravico, nagrado ali mozni mehanizem nadrejenega za kaznovanje svojih ocenjevanih
usluzbencev. Teorijo sem se odlocila preveriti s pomocjo zaposlenih v Ministrstvu za zunanje
zadeve, kjer so sprejeli in implementirali Pravilnik o ocenjevanju uspesnosti diplomatov, ki je
zanimiv primer uvajanja novega javnega menedzmenta in upravljanja cloveskih virov v

slovensko upravo.

2.2. HIPOTEZE

Na primeru Ministrstva za zunanje zadeve RS sem Zelela raziskati, v ¢em se mehanizem
napredovanja pred letom 2003 (ko je zacel veljati Zakon o javnih usluzbencih, ki je korenito
spremenil nacin napredovanja v JU) lo¢i od napredovanja po trenutno veljavni zakonodaji.
Predvsem so me zanimala konkretna merila za napredovanje, zato sem si zastavila spodnji

hipotezi:



Hi1: Nova ureditev mehanizma napredovanja v veéji meri kot predhodna temelji na

subjektivnih merilih.

H2: Vecji poudarek subjektivnim merilom je posledi¢no vnesel vecje moznosti uporabe

mehanizma napredovanja v smeri kaznovanja.



2. 3. RAZISKOVALNE METODE IN TEHNIKE

Pri pisanju diplomskega dela sem uporabila razlicne metode druzboslovnega raziskovanja, s
¢imer sem zelela pridobiti Sirok pogled na kompleksen mehanizem napredovanja v drzavni
upravi. V nadaljevanju poglavja navajam metode in tehnike (Bucar in ostali: 2002: 22 — 36),

ki sem jih pri raziskovanju uporabila.

Pric¢ela sem z zbiranjem virov, s ¢imer sem zbrala in pregledala obstojeCo bibliografijo ter

tako pridobila literaturo predvsem za predstavitev teoreti¢nih izhodis¢, delno tudi za analiti¢ni

del.

Nadaljevala sem z neempiri¢nim raziskovanjem — z analizo primarnih in sekundarnih virov.

Pri primarnih virih sem se osredotocila predvsem na njihov funkcionalni pomen, ki poskusa
razloziti pomen dokumenta (zakona, pravilnika, uredbe) glede na njegovo takratno ali
danasnjo vlogo. V drugem delu sem analizirala in interpretirala sekundarne vire, za katere se
Stejejo knjige, ¢lanki, porocila, navodila, strategije, tudi vsi podatki iz medmrezja. Kljucna je
bila konceptualna analiza, pri kateri nas zanima pomen dolofenega pojma ali koncepta,
splosnost njegove rabe, njegovo zgodovinsko spreminjanje. Tako sem opredelila pojme
napredovanja, predstavila razlicne nadine napredovanja, razclenila razli¢ne ocenjevanja,
natanc¢neje pojasnila zakaj, kako ocenjujemo, kdo ocenjuje in katere napake se ob tem lahko

pojavijo.

Odlocila sem se tudi za primerjalno raziskovanje, saj diplomsko delo temelji na iskanju

podobnosti in razlik med mehanizmom napredovanja pred uvajanjem novosti in po njem
zaradi prilagajanja drzavne upravi nacelom novega javnega menedZzmenta in upravljanju
Cloveskih virov. Primerjave sem se lotila na treh nivojih, tako da sem primerjala najprej
temeljna zakona (ZDDO in ZJU), nato zakona, ki urejata napredovanje in sta nastala na
podlagi prej omenjenih (ZRPJZ in ZSPJS), zakljucila pa sem s primerjavo pravilnika, ki je

delno Se v veljavi, in z vladnim predlogom uredbe, ki je trenutno Se v fazi sprejemanja.

Vprasalnik omogoca neposreden dostop do empiri¢nih podatkov, mogoca pa je tudi njegova
neempiricna metodoloSka uporaba, ki omogoca rekonstruirati npr. zgodovinske dogodke.

Najprej je potrebno opraviti vsaj dve pripravljalni deli — vzorcenje in izoblikovanje



vprasalnika. Takoj za tem se ga pilotsko testirala na javnem usluzbencu v Ministrstvu za
zunanje zadeve, da sem videla, ali bom na zastavljena vprasanja dobila uporabne in za
nadaljnjo analizo primerne podatke. Potrebni so bili nekateri manjsi popravki, posebej s strani
natan¢nejSega razlaganja zastavljenih vpraSanj, saj se je izkazalo, da so bila prvotna vprasanja
preve¢ strokovno zastavljena (opozorjena sem bila na morebitno slabSo seznanjenost

usluzbencev s pravnimi spremembami).

Intervju je zelo uporabno sredstvo za analizo, s katerim podobno kot pri vprasalniku pridemo
do zelo pomembnih informacij in njihovega razumevanja. Uporabila sem strukturiran
intervju, za katerega sem si pripravila vprasanja tako zaprtega kot odprtega tipa. Z zaprtimi
vpraSanji od osebe, s katero delamo intervju, zahtevamo enoznacne odgovore, s polzaprtimi
vpraSanji pa dopustimo osebi, da poleg izbire enega od ponujenih odgovorov ponudi tudi

svoje videnje problema ali svoje odgovore na zastavljena vprasanja.

Izognila se nisem niti opisni metodi, ki sicer sama po sebi ne vodi do analize, a je nujno
potrebna za primerjalno raziskovanje. Velikokrat je namre¢ za razumevanje doloCenega
problema (v diplomski nalogi je to sprememba zakonodaje, reforme) pomembno poznavanje

pojava ali strukture, v okviru katere problem proucujemo.



II. TEORETICNA IZHODISCA

3. NAPREDOVANJE

»Napredovanje pomeni prehod delavca z delovnega mesta z dolo¢eno stopnjo zahtevnosti na
drugo zahtevnejSe mesto. Napredovanje, pa naj si gre za vodoravno ali navpi¢no, morajo
spremljati konkretne ugodnosti, sicer nima ustreznega motivacijskega smisla« (MoZina in
drugi, 2002: 411). Pomen napredovanja je pomemben tako za zaposlenega kot za
organizacijo; organizacija lahko tako bolje izkoristi potenciale svojega zaposlenega, saj se za
delovno mesto, na katerega usluzbenec napreduje, zahtevajo vecje sposobnosti, vecja
odgovornost, samostojnost, na drugi strani pa s tem visoko motiviramo zaposlenega, saj tako
dobi priloznost, da se izkaze in s tem zadovolji tudi sebe (Carrell, Elbert, Hatfield, 2000:
286).

Posameznik lahko znotraj javne uprave napreduje vertikalno ali horizontalno.

»Vertikalno napredovanje je napredovanje na zahtevnejSe delovno mesto, za katerega se
zahtevajo dodatna znanja, spretnosti in sposobnosti. Poteka lahko na zahtevnejse polozaje po
menedzerski ali strokovni lestvici« (Merkac, 1998: 70). Lipi¢nik (1998: 180) meni, da je v
preteklosti posameznik napredoval vertikalno, tako da je preSel z manj na bolj zahtevno
delovno mesto, kar je pomenilo tudi vi§ji osebni dohodek. Ker pa je zahtevnejSih delovnih
mest kmalu zacelo primanjkovati, se je pojavilo horizontalno napredovanje.

»Horizontalno napredovanje je napredovanje na istem delu, vendar z vecjim obsegom
odgovornosti, z obvladovanjem zahtevnej$ih, bolj specializiranih ali heterogenih nalog ter z
bolj$§im delovnim statusom« (Merka¢, 1998: 70). Mozina (1998: 59) pravi, da so pogoji

takega napredovanja izobrazba, dodatna funkcionalna znanja, delovne izkusnje.

Napredovanje v javni upravi:
o Vertikalno: v vi$ji naziv, kar pomeni tudi premik v visji placni razred
e Horizontalno: pomeni napredovanje v visji placni razred istega naziva - na drugo
podrocje dela. Javni usluZzbenec ostane na istem delovnem mestu (ohrani isti naziv),

placa pa se mu poveca.
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Namen ureditve napredovanja je dvojen: motivirati javnega usluzbenca, da pri delu dokazuje
svojo sposobnost, in zagotoviti obcutek varnosti — zagotovilo, da se bo njegov polozaj z daljSo
delovno dobo in dobrim delom spreminjal na bolje. Napredovanje pa je posredno tudi v
javnem interesu. Pot premikanja in napredovanja javnih usluzbencev predstavlja upravno
kariero: osebni strokovni in delovni razvoj usluzbenca, ki ga spremlja tudi izboljSanje

njegovega zunanjega polozaja (dohodkov, prestiza) (Virant, 1998: 204).

Pomembne so lastnosti sistema napredovanja (Mozina in drugi, 1998: 60):

e Biti mora javen, odprt, pregleden in prilagodljiv (standardiziran), poznan, u¢inkovit z
vidika potreb po razvoju kadrov; sprejet s strani zaposlenih.

e Vsebovati mora vnaprej znana merila napredovanja ter zahteve, ki so povezane z
izobrazevanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem.

e Vsako napredovanje mora biti povezano s povecano zahtevnostjo dela, ki ga
posameznik opravlja (razsiritev, obogatitev dela, poveana odgovornost).

e Napredovanje mora temeljiti na oceni dotedanje delovne uspesnosti posameznika in na
oceni njegovih potencialnih razvojnih moznosti.

e Sistem napredovanja mora biti povezan in podprt z ustreznim sistemom nagrajevanja.

Napredovanje je le redko avtomatski sistem, veliko bolj pogosto je napredovanje odvisno od
mnogih pogojev, med drugim od izpraznitve delovnega mesta, konkretne izobrazbe, vrlin
zaposlenih, delovne uspesnosti javnega usluzbenca. Zato je ocenjevanje delovne uspesnosti

zaposlenih zelo pomembno (KerSevan, 2000: 145).

Zaradi pomena ocenjevanja delovne uspeSnosti javnih usluzbencev v mehanizmu

napredovanja ocenjevanju ve¢ pozornosti posvecam v nadaljevanju.
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4. OCENJEVANJE

Skozi celotno poglavje je ocenjevanje obravnavano kot zelo pomembna sestavina mehanizma
napredovanja, pri ¢emer se tudi na tem podro¢ju v javno upravo prenasajo mehanizmi,
metode, ki se uspesno ze uporabljajo v zasebnem sektorju in si jih novi javni menedzment
prizadeva vpeljati v javni sektor. Tako so opisane nekatere tehnike, ki se v slovenski javni
upravi Se ne uporabljajo, a menim, da bi v sistemu napredovanja javnih usluzbencev lahko

pripomogle h kvalitetnejSemu ocenjevanju in s tem k pravi¢nejSemu napredovanju.

4.1. Zakaj ocenjujemo?

Ocenjevanje delovnih dosezkov je formalni proces, katerega glavni namen je zagotoviti
povratno informacijo o izvajanju dela in o rezultatih dela. S to povratno informacijo poizkusa
menedzment organizacije vplivati na vedenje zaposlenega in s tem na njegove prihodnje
delovne dosezke - skuSa motivirati zaposlenega k Se boljSim delovnim dosezkom (glej
Mozina in Jamsek, 2002: 262) Je eno od orodij menedzmenta, ki ga uspe$no uporabljajo v
zasebnem sektorju, vztrajno pa prodira tudi v javno upravo.
Ocenjevanje lahko povezujemo tudi z drugimi dejavnostmi v organizaciji; tako na primer
Singer (v MoZina idr., 2002: 261) navaja Se naslednje najsploSnejSe dejavnosti:
e postopek za doloCanje poveCanje place ali razlicnih nagrad pri zaposlenih, ki
prejemajo placo in nagrade na podlagi dosezkov,
e postopek, v katerem se doloca napredovanje ali premestitev na drugo delovno mesto
na podlagi prednosti in slabosti, ki jih ima oseba,
e omogoca sprejemanje odloCitev o prenchanju dela zaposlenega, ki ne dosega
predvidenih delovnih dosezkov,
e omogoca dolocanje potreb po izobrazevanju in razvojnih tehnikah z odkrivanjem
Sibkih tock pri delu ocenjevane osebe,
e zagotavljanje uspeSnega komuniciranja z organizacijo z izmenjavo mnenj med
nadrejenim in podrejenim,
e prilagajanje zakonskim dolo¢ilom, v katerih morajo biti oblikovana merila, ki se

nana$ajo na pomembne odlocitve v zvezi z delovnim razmerjem.

12



Mozina in Jamsek (2002: 265) menita, da res vsaka organizacija zahteva za vsako delovno
mesto opis, analizo in oceno delovnega mesta, organizacijsko shemo, komunikacijske poti,
dolocanje odgovornosti in kompetenc pri delu. Toda uspeh organizacije ni odvisen od teh
opisov, pa¢ pa je odvisen od rezultatov, ki jih pricakuje od vsakega posameznika. Ljudje

morajo biti usmerjeni k rezultatom dela in ne samo k izvrSevanju dela.

Slika 4.1: Namen ocenjevanja delovnih dosezkov

Napredovanje
in
premestitve

Place,
nagrade,
bonosi, itd.

Prenehanje
dela

Ustrezne
informacije
o delovnih
dosezkih

Povratne
informacije,
izmenjava
mnenj

Potreba po
izobrazevanju

Izpolnjevanje
zakonskih
dolocil

Vir: Singer Marc. G (1990)
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Vsakdo si mora postaviti cilje, ki ga obvezujejo, spodbujajo k delu in nadaljnjemu
izpopolnjevanju ter ga hkrati motivirajo, Se posebej ¢e so bile stopnje pricakovanja Zelenih
rezultatov postavljene realno. Lahko bi rekli, da je glavni razlog ocenjevanja (poleg

omogocanja napredovanja in dodeljevanja nagrad) motivacija.

4.2. Pomen ocenjevanja v drzavni upravi

Ocenjevanje in merjenje je namenjeno nadzoru in natancnejSemu, pravicnejSemu
razdeljevanju dela, nagrajevanju, ni pa to edini cilj. Ocenjevanje mora nujno prese€i okvir
tradicionalnega ocenjevanja, ki je preveckrat usmerjeno v iskanje napak v skodo zaposlenih,
cilj mora biti tudi potrjevanje ve¢jega ali manjSega uspeha zaposlenih in organizacije, postati
mora orodje vodenja k uspesnosti. Postati mora proces, ki ne spremlja samo merljivih ciljev,
ampak tudi spodbuja k izvajanju sprememb, ki so potrebne za dosego ciljev — sprejemati ga
moramo tudi kot orodje za oblikovanje in obvladovanje prihodnosti (Torrington, Hall, Taylor,
2005: 267 in Nemec, 2003: 239). Redno spremljanje dela zaposlenega je zelo pomembno tudi
zaradi motivacije, ki jo vsak zaposleni nujno potrebuje, da si vedno znova zastavlja (in

dosega) nove cilje.

4.2.1. Motivacija

»wMotivacija je proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe ali pa se nadaljuje z dolocenim
vedenjem, da bi dosegli Zeleni cilj ter s tem zmanjsali ali v celoti zadovoljili potrebo.«
(Luthans v Treven, 1998: 107). Poleg primarnih motivacijskih ciljev (zadovoljevanje potreb,
ki omogocajo prezivetje) posamezniki zadovoljujejo tudi sekundarne potrebe, med katere
spadajo moc, uveljavitev, pripadnost, varnost in status (Lipicnik v Treven, 1998: 108).

Znana je tudi Maslova hierarhija potreb, po kateri ljudje zadovoljujemo naprej osnovne
potrebe, kasneje tiste na vi§ji ravni. Potrebe na niZji ravni so: potreba po plai, varnosti’, na
visji ravni pa so socialne potrebe’, potrebe po spostovanju’ in potrebe po samouresnicevanju’
(Sutherland, Canwell, 2004: 171,172).

Motivacija doloc¢a vsebino, nacin in trajanje ¢lovekovega delovanja. Je tesno povezana s

clovekovo aktivnostjo, z delom. Za vsako ¢lovekovo aktivnost mora obstajati vzrok, potreba,

3 Napredovanje, zdravstveno, pokojninsko zavarovanje.

4 Vzpostavitev formalnih in neformalnih odnosov.

5 Nazivi, statusni simboli.

® Potrebe po osebnem razvoju in uporabi vseh sposobnosti.
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ki ji bo ¢lovek s svojo aktivnostjo zadostil, cilji, ki so neposreden povod delovne aktivnosti,
pa morajo biti v zvezi s Clovekovimi specificnimi potrebami. S tega vidika so tudi bolj
razumljiva razli¢na sredstva motiviranja, torej zunanje in notranje spodbude k delu. Se vedno
je najmocnejSa materialna spodbuda, ne gre pa zanemariti tudi drugih, ki neposredno ali
posredno zagotavljajo materialno zadovoljevanje potreb. Pri tem je pomembno, da se pri
sredstvih, ki motivirajo, locuje tista, ki nas neprestano spodbujajo, od tistih, ki nas Sele
posredno spodbujajo k delovnim aktivnostim (Treven, 1998: 75).

Motivacija pa je zelo pomembna tudi pri javnih usluzbencih, saj lahko dolo¢ene ugodnosti in
lastnosti delovnih mest v javni upravi — stalnost, zanesljivost delovnega mesta — vodijo k
zasidranju ljudi na mestu, kjer so zadovoljni. »Slaba motiviranost javnih usluzbencev za delo
in neprimerni odnosi do javnih usluzbencev, sta lahko posledici nezainteresiranosti in
nepripravljenosti le teh za delo, neprimerni medosebni odnosi v organu pa vodijo v slabo delo

celotnega kolektiva« (Bosti¢, Kosir in Rajh v Brezovsek, 2004: 264).

Tabela na naslednji strani nam prikazuje, kako organizacije, ki izpolnjujejo predvidevanja
zaposlenih, lahko Se naprej motivirajo zaposlene: usluzbenec, ki za svoje delo dobi primerno
nagrado, ob ve¢jemu prizadevanju in boljSemu delu pri¢akuje enakovredno vecje, boljse
nagrade. Vsekakor so nagrade za delo razli¢nih oblik, zato ob tem ne mislimo le na denarno
nagrajevanje. V nasprotnem primeru pa zaposleni, ki za svoj ve¢ji trud niso primerno
nagrajeni, v delo ne bodo vlagali dodatnih naporov (saj za to ne dobijo nobene nagrade), saj si
bodo postavili najnizje cilje, ki $e izpolnjujejo cilje, dolocene s strani nadrejenih, in ne visjih,

ki bi jih lahko dosegli (Carrell, Elbert, Hatfield, 2000: 314).
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Slika 4.2: Motivacija in model preferenc

Povratna informacija zaposlenemu

— Zaposleni pretehta
ZapOSI'eH} st Ocena dela Ly vlozeni trud,
postavi Cllj‘e in » zaposlenega prikazano delo v
prlcakovqnja primerjavi z

glede svojega nagrado

dela

Zaposleni si postavi nove cilje in pricakovanja po preteklih izkusnjah

Vir: Carrell, Elbert, Hatfield (2000)

4.2.2. Nadzor

Ocenjevanje in pregledovanje preteklega dela zaposlenih ima tudi nadzorsko funkcijo. Nadzor
je posebej potreben pri javnih usluzbencih zaradi diskrecijske pravice, ki jo imajo javni
usluzbenci pri opravljanju svojega dela, pri nadzoru financ, pri postopkih z drzavljani in ne
nazadnje pri uresni¢evanju drzavne politike (Kos v Brezovsek, 2004: 262). Z nadzorom
vsakega posameznika, oddelka, sektorja, direktorata, ministrstva se postopoma vrsi nadzor
nad porabljenimi sredstvi drzavne uprave in nad zakonitostjo njenega dela.

Hacek (2005: 104) omeni Stiri vrste odgovornosti (objektivno, subjektivno, politicno in
profesionalno) javnih usluzbencev, iz katerih bi lahko razbrali tudi potrebo po nadzoru.
Predvsem objektivna odgovornost, ki jo opredeli kot »odgovornost do nekega politicnega
telesa, do dolocenih nalog in doseganja ciljev, do javnosti. Kot vir se najveckrat izpostavlja
odgovornost do zakonodaje...in hierarhicne strukture v organizaciji, do nadrejenega« (Hacek,
2005: 105), in politicna odgovornost, ki po njegovem mnenju pomeni »ucinkovito

uresnicevanje ciljev politicne avtoritete ter zagotavljanje uresnicevanja potreb in interesov
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drzavljanov« (Hacek, 2005: 106), sta tisti, ki potrebujeta nadzor ravno zaradi zgoraj

izpostavljenih razlogov.

4.3. Kaj ocenjujemo?
4.3.1. Delovna uspesnost

Ocenjujemo delovno uspesnost zaposlenih. Delovna uspesnost je produkt delovne zmoZnosti
in motivacije. Delovna zmozZnost je strokovna usposobljenost in druge kakovosti, ki so
potrebne za delo. Motivacija pa je pripravljenost, hotenje, da nekdo opravlja dolo¢eno delo.

Za delovno uspesnost velja naslednja formula (Bagon, 2004b: 1):

Delovna uspesnost =  ZMOZNOST X MOTIVACIA

Pri ocenjevanju je najbolj pomembno, da podrejeni ve, kaj od njega in njegovega dela
pricakujemo. Tako je zelo pomemben dogovor o nalogah, ciljih, standardih, zahtevanih
kompetencah. Eden od sistemov, ki se uporablja v praksi, je upravljanje delovne uspesnosti,
ki poteka po naslednjih korakih (Bagon, 2004b: 4):

1. definiranje vloge;

2. dogovor o nalogah, ciljih, standardih, ki povedo, kaj je potrebno narediti in kako,
dolociti je potrebno kompetence, potrebne za izvajanje nalog, in se prepricati, da jih
podrejeni ima:

e znanja, vescine, spretnosti,

e osebnostne in vedenjske znacilnosti,

e prepricanja, motivi in vrednote,

e samopodoba in vse drugo, kar predstavlja jamstvo za delovni uspeh;

3. usmerjanje in motiviranje, ki se dogaja ves Cas opravljanja dela oz. izvajanja naloge;

4. spremljanje in analiziranje delovne uspesnosti (obrazlozitev zaposlenemu, kdaj in
kako se bo njegovo delo preverjalo — dolocitev pricakovanih porocil, zapisnikov,
dokumentov...ipd. );

5. izvedba letnih razgovorov (razvojnih);

6. priprava in izvajanje razvojnih nacrtov.

Poleg vseh navedenih elementov pa je zelo pomembna tudi informacijska podpora in

omogoceno dejansko sprotno preverjanje rezultatov (Merkac, 1998: 113).
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Slika 4.3: Sistem celovitega upravljanja delovne uspesnosti

Definiranje vloge

Priprava in Dogovor o nalogah,
izvajanje razvojih ciljih in standardih, o
nacrtov zahtevanih kompetencah
Izvedba letnih razvojnih Vodenje in
razgovorov motiviranje

Spremljanje in
analiziranje DU

Vir: Bagon, Judita (2004)

4.3.2. Kakovost storitev

Kakovost storitev je v javnem sektorju enako pomembna kot v gospodarstvu, zaradi
specificnosti dejavnosti pa prevladuje mnenje, da je njeno ugotavljanje tezje. V javnem
sektorju tako ne merimo ucinkovitosti z odhodki in prihodki, temve¢ merimo kakovost
storitve in na¢in nudenja storitve uporabnikom (Sutherland, Canwell, 2004: 215). Kakovost
storitev je doloCena z ustreznostjo storitve glede na zahteve uporabnikov, kot so pravocasnost,
dostopnost, to¢nost, zaporednost storitev, stopnja udobnosti, vljudnosti, prijaznost pri
opravljanju storitve, enostavnost, razumljivost (Setnikar-Cankar in Andoljsek, 2003:

355,356).

Pri ocenjevanju je zelo pomembno tudi, ali ocenjujemo le kon¢ne izdelke oz. doseZene cilje
ali opazimo tudi splo$no napredovanje in razvijanje posameznika. Tako lahko opazimo
napredek pri spretnosti izrazanja, komunikaciji, poznavanju dolo¢enega podrocja (npr.
pravno podlago delovanja) (Mlinar, 2000: 97,98). Tako ocenjevanje je lahko za zaposlenega
veliko bolj ugodno, saj ga ne ocenjujemo le po strogo vnaprej dolocenih parametrih, ampak

ocenjujemo tudi napredek na podrogjih, ki so lahko samo posredno povezana z delom.
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Naslednje od zelo pomembnih nacel je tudi, da je »merilo za delovno uspesnost predvsem

tisto kar delavec po koncanem delu pokaze in ne tisto, kar dela. Namrec obstajajo delavci, ki

stvari pravilno delajo, namesto da bi delali prave stvari.« (Mozina, 2002: 62)

4.4. Ocenjevalne tehnike

Pri ocenjevanju se uporablja ve¢ razli¢nih tehnik, odvisno od tega, kaj to¢no zelimo oceniti,

predvsem pa je pomembno, da vse tehnike dobro poznamo. Poznati bi morali znacilnosti vseh

metod, ki so mogoce, in odloCitev podrediti namenu, Stevilu del, ki jih je treba vrednotiti,

Stevilu ocenjevalcev, ki jih imamo, razpolozljivem ¢asu, izobraZenosti ocenjevalcev, Stevilu in

vrsti podatkov o delih, ki jih imamo, predvidenim stroskom itd. (Lipi¢nik, 1998: 236).

Razlikujemo ve¢ vrst tehnik, med njimi so najbolj pogoste (Carrell, Elbert, Hatfield, 2000:

229):

Ocenjevalne lestvice: pripravimo tako, da izberemo kriterije po katerth bomo
ocenjevali zaposlene. Take lestvice so primerne predvsem za ocenjevanje lastnosti
ocenjevanega. Vecinoma se uporablja Stevilcni kriterij od ena do pet.

Ocenjevalni intervju: letna ocena uspesnosti dela zaposlenega, ki se opravi enkrat ali
dvakrat letno, pri Cemer se oceni konkretne delovne rezultate preteklega leta ter
obremenjenosti pri delu. Sodelujeta nadrejeni, ki ima vlogo ocenjevalca, in javni
usluzbenec. Gre za vnaprej strukturiran pogovor, na katerega se morata oba
udeleZenca praviloma pripraviti (Sutherland, Cornwell, 2004: 249).

Primerjalne metode: dolocitev kriterijev, po katerth bomo zaposlene med seboj
primerjali in na podlagi le teh rangiranje vseh zaposlenih od bolj uspeSnega k manj
uspesnemu .

Metoda 360°: omogoca pridobivanje in primerjanje mnenj zaposlenih in strank, ki
prihajajo v stik s posameznim usluzbencem. Tako se z intervjujem ali anketo preveri
mnenje: nadrejenega, sodelavca, podrejenega, starejSega menedzerja, notranjih strank,
zunanjih strank in samega ocenjevanega. Na tak nacin se soocijo identi¢ni pogledi na
delo zaposlenega ter se primerjajo z lastnim pogledom ocenjevanega na prednosti in

slabosti njegovega dela (Torrington, Hall, Taylor, 2005: 271).

Izmed navedenih tehnik se v drzavni upravi Republike Slovenije uporabljajo ocenjevalne

lestvice in ocenjevalni intervju.
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4.4.1. Problematika ocenjevalnih meril
Nemec (2003: 236) meni, da je eden izmed bistvenih problemov javne uprave ta, da je Se
zmeraj preve¢ prisotna miselnost, da je delo javne uprave tako specificno, da ga ne moremo
standardizirati in da se njeni procesi ne dajo celovito upravljati in meriti. Rezultat tega pa je,
da v praksi javna uprava posveca nekaj pozornosti merjenju vlozkov (porabi), predvsem
finan¢nih, manj opredeljevanju meril procesov in storitev, Se manj ali skoraj ni¢ pa
opredeljevanju meril uc¢inkovitosti in njenih dosezkov. Merjenje delovanja organizacij je torej
v javnem sektorju obicajno usmerjeno na (Korosec v Nemec, 2003: 244):
e prvine ali vloZke (merjenje porabe vloZenih sredstev — potro$ni material, finance,
zaposleni, prostori, oprema),
e procese (koliko dela je bilo opravljeno — ¢as izvedbe storitev, Stevilo ponovitev,..),
e ucinke delovanja (rezultati dejavnosti — Stevilo upravnih storitev, Stevilo izdanih
odlo¢b), ki imajo kasneje posledice v dosezkih (vpliv in korist za uporabnike in

druzbo kot celoto — manj izgubljenih predmetov, manj pritozb).

Merila se morajo oblikovati po ciljih in procesih v organizaciji. Pri iskanju primernih meril se
je potrebno izogniti tistim, ki zahtevajo velike napore za zbiranje, ne nudijo pa veliko
koristnih informacij (Nemec, 2003: 240). Priporocljivo je, da merilo izpostavi dodatno
vrednost zaposlenega, saj je le-ta v storitvenem sektorju za ucinkovitost, uspeSnost dela
najpomembnejsa. Poleg tega je izpostavljanje dodane vrednosti primerno tudi, ker s tem
izoliramo vlozek, ki ga je posameznik vlozil v svoje delo, njegovo inovativnost, misljenje,
osebno sposobnost; z nagrajevanjem le-tega pa zaposlene stimuliramo k boljSemu in manj
ustaljenemu delu.

Pomembno je vedeti, da imajo osnovni kazalniki rezultatov ¢asovni zamik, saj merijo delo
zaposlenih v preteklosti; zato je potrebno merila vedno oblikovati tako, da nam bodo pokazala
tako vzroke kot tudi mozne pri¢akovane posledice.

Vsekakor je nujno, da je merjenje dobro informacijsko podprto, kar nam omogoca

natancnejSe, enostavnejse, preglednejSe zbiranje in analiziranje pridobljenih podatkov.

20



4.4.2. Napake pri ocenjevanju

Napake pri ocenjevanju niso ni¢ nenavadnega, saj je vsaka ocena subjektivna pa Ceprav
temelji na objektivnih kriterijih. Do napak prihaja zaradi razlicnih objektivnih razlogov,
mnogo pa je tudi subjektivnih, psiholoskih faktorjev, ki posredno ali neposredno vplivajo na
ocenjevalce (Mozina, JamsSek, 2002: 274). Te so videti:

e Nejasni standardi: Lestvica je lahko videti objektivna, vendar lahko vsak ocenjevalec
po svoje interpretira ocenjevanje in rezultate glede na to, kako razume pojme na
lestvici.

e Napaka centralne tendence: To je napaka, pri kateri ocenjevalec ocenjuje na
ocenjevalni lestvici okoli srednje vrednosti. Tezava je, da tak nadin ocenjevanja ne
omogoca loCevanja dobrih in slabih delavcev.

e Napaka blagega ocenjevanja: Ta nastaja takrat, ko da ocenjevalec vsem ocenjevanim
ugodne ocene in med njimi ni razlik.

e Napaka haloefekta: Ta napaka je najbolj razsirjena. Tu se dosezki ocenjevanega
presojajo pod vplivom sploSnega vtisa, ki ga ima o njem, ali pa na podlagi le ene
lastnosti (pozitivne ali negativne), ki jo ocenjevalec posplosi na celotno delo
zaposlenega. Tovrstnim napakam se lahko izognemo le, ¢e imamo konkretno izdelana
merila (Sutherland, Canwell, 2004: 120).

e Napaka prilagajanja konkretnemu vzorcu: Ta napaka nastane zaradi prilagajanja
ocen splosni ravni okolja, v katerem ocenjujemo dosezke posameznika.

e Logi¢na napaka: To je napaka, ko ocenjevalec eno znacilnost presoja pod vplivom
druge, ker misli, da sta logi¢no povezani.

e Nekatere napake nastanejo zaradi vtisa, ki ga naredi ocenjevani na ocenjevalca. Tako
je npr. poznana napaka prvega vtisa. Podobni napaki sta tudi druga¢en od mene in

podoben meni.

Pri ocenjevanju delovne uspesnosti pa se lahko srecamo §e z nekaterimi problemi, kot so npr.:
pomanjkanje standardov, nepomembni, subjektivni, nerealni standardi, slaba merila
ocenjevanja, napake ocenjevalcev, slabe povratne informacije zaposlenim, negativna

komunikacija... (Dessler, 1997: 344).

Problemom pri ocenjevanju se lahko izognemo z dobrim poznavanjem tezav, ki jih lahko

srecamo pri pridobivanju podatkov. Prav tako je zelo pomembno, da izberemo pravo
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ocenjevalno tehniko, glede na delo, ki ga ocenjujemo ter da ocenjevalci dobro poznajo svojo

.. . . .7
nalogo — zelo pomembna so njihova izobrazevanja'.

4.5. Kdo ocenjuje?

Po mnenju Carrella, Elberta in Hatfielda (2000: 239) ve¢ kot 90 % najbolj uspesnih 1000
podjetij v Zdruzenih drzavah Amerike za ocenjevanje zaposlenih uporablja tehnike, ki
zdruzujejo ocene razlicnih sodelavcev ocenjevanega. Zaradi trenda prenaSanja metod
ocenjevanja iz gospodarstva v javni sektor lahko mogoce podobne oblike kmalu pricakujemo
tudi pri ocenjevanju javnih usluzbencev. Nekatere izmed moznosti navajam spoda;.

Ena najbolj uporabnih tehnik vrednotenja dela na nacin, kjer na koncno oceno vpliva mnenje

vecjega kroga ljudi, je Ze prej omenjena metoda 360°.

4.5.1. Nadrejeni

Nadrejeni naj bi bil tisti, ki najbolje spremlja razvoj in napredek »svojih« zaposlenih. Tako
lahko najbolje oceni, ali so bili cilji, nacrti uresni¢eni in v kolikSni meri. Taka ocena se
uporablja kot orodje menedzmenta v razlitne namene — za napredovanje, nagrajevanje,
ocenjevanje, visSino dohodka zaposlenega, na premestitev na bolj/manj odgovorno delovno

mesto.

4.5.2. Sodelavci enakega ranga®

Ljudje, s katerimi posameznik dela vecino Casa, so lahko najboljsi vir konkretnih in to¢nih
informacij, saj nadrejeni v mnogih primerih zaradi premalo direktne komunikacije s svojimi
zaposlenimi nima pravilne slike o delu zaposlenega (zaposlenega oceni le po kon¢nih
rezultatih, ne pa po njegovem odnosu do dela, nacinu dela ipd.).

Pri ocenah sodelavcev moramo biti previdni, saj so lahko nacin izraZzanja medsebojnih
nestrinjanj, po oceni strokovnjakov pa se v takih ocenah velikokrat skrivajo tudi stereotipni

predsodki (glede rase, porekla, narodnosti..).

" Vee ocenjevalcev in pogosto ocenjevanje uspesnosti — ne le enkrat letno, ko imamo v ospredju spomina le zadnji del leta, ki
je lahko v primerjavi s prvim veliko slabsi, kar bo brez dvoma vplivalo na oceno. Zato je nujno sprotno ocenjevanje dela
zaposlenih.

¥ Tehniko so prvic uporabili v General Electric leta 1980.
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4.5.3. Stranke — uporabniki storitev

Predvsem so uporabne argumentirane ocene v t.i. »knjigah: pohvale, kritike, mnenja«, ki jih
sreCamo na skoraj vseh servisnih delovnih mestih. Natan¢nejSa mnenja se lahko pridobivajo
tudi z anketami omejenega kroga uporabnikov (npr. stalne stranke) ali pa s krajSimi

telefonskimi anketami naklju¢no izbranih uporabnikov.

4.5.4. Ocenjevani sam

Samoocenjevanje je lahko zelo neprijetno, ¢eprav je lahko zanimiv vir informacij ostalim
zaposlenim (nadrejenim). Velik poudarek na taki oceni je zelo dobrodoSel zaradi
zadovoljstva, ki ga ocenjevani prav gotovo ob¢cuti, ker lahko sodeluje v ocenjevanju samega
sebe. Carrell, Elbert in Hatfield (2000: 240) so celo ugotovili, da je zaposlenemu celo bolj
pomembno dejstvo, da lahko pove svoje mnenje (»da se sliSi njegov glas«) kot pa moZen

pozitiven vpliv na samo oceno.

4.5.5. Podrejeni

Pri ocenjevanju svojega nadrejenega mora biti zaposlenim omogocena popolna anonimnost,
da je lahko mehanizem ucinkovit, s ¢imer jim mora biti zagotovljeno, da njihova ocena
nikakor ne bo vplivala na oceno njih samih, na spremembo odnosov znotraj organizacije ipd.
Vsekakor se pricakujejo obrazlozene prednosti in slabosti vodenja, ¢esar naj bi bil po mnenju

strokovnjakov vesel vsak vodja (glej Carrell, Elbert in Hatfield, 2000: 239 — 240).
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III. ANALITICEN DEL

Ob zacetkih reformiranja slovenske javne uprave je bilo zaslediti veliko idej, vizij in nacrtov,
ki so wvsi imeli skupni cilj: ve¢jo strokovnost, politicno nevtralnost, transparentnost,
ucinkovitost in usmerjenost k uporabnikom javnih storitev (Ministrstvo za javno upravo,
2006a). V strategiji razvoja javne uprave 2003-2005 (Ministrstvo za javno upravo, 2003: 21)
je mogoce najti konkretne razloge, ki so botrovali k sprejemu nove zakonodaje. Tako Vlada
javni upravi je bila izjemno nizka, kadrovske sluzbe in vodje v organih javne uprave niso
razvijali funkcije upravljanja kadrovskih virov; niso se izvajali letni razgovori z usluzbenci,
usluzbenci niso poznali pri¢akovanj svojih nadrejenih in niso mogli vplivati na svoj karierni
razvoj; posledi¢no so bila znanja, sposobnosti in drugi potenciali zaposlenih slabo izrabljeni,
ni bilo transparentnih postopkov selekcije javnih usluzbencev v javni upravi. Vecjih
popravkov je bil deleZen sistem napredovanja javnih usluZbencev, ki po mnenju Vlade do
spremembe ni bil v funkciji motivacije. Napredovanje v vi§ji naziv se je izvajalo stihijsko in
nekontrolirano, brez meril; napredovanje v visje placne razrede je bilo marsikje zal prakticno
avtomatsko, s ¢imer se seveda ni stimuliralo uspesnejSih zaposlenih, pricakovati bi bilo, da
tako napredovanje za njih deluje prej destimulativno (glej Ministrstvo za javno upravo,

2003).

PodrobnejSo predstavitev primerjave med ureditvijo mehanizma napredovanja pred reformo
in stanjem na tem podrocju sedaj podajam v nadaljevanju. V prvem poglavju primerjam
temeljna zakona (Zakon o zaposlenih v drzavni upravi in Zakon o javnih usluzbencih),
kasneje zakona, ki urejata izplacilo pla¢ (Zakon o razmerju pla¢ v javnih zavodih, drzavnih
organih in organih lokalnih skupnosti in Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju), ob koncu
pa veljavni pravilnik in predlog uredbe vlade, ki je Se v postopku vladnega usklajevanja
(Pravilnik o napredovanju zaposlenih v drzavni upravi in Predlog uredbe o napredovanju
javnih usluzbencev v placne razrede). Vsi omenjeni pravni akti urejajo ocenjevanje in
napredovanje javnih usluzbencev. Skozi analizo in primerjavo je posebej izpostavljeno
razmerje med objektivnimi in subjektivnimi merili, s ¢imer bom kasneje lahko potrdila ali

ovrgla postavljeni hipotezi.

Drzavni sekretar, predstojnik organa v sestavi ministrstva.
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5. PRIMERJAVA TEMELJNIH ZAKONOV

Prvi korak k reformam je bil sprejem Zakona o javnih usluzbencih junija 2002, ki je zacel

veljati junija 2003. Omenjeni zakon je prelomnica, saj je zakon splosni pravni akt, ki v pravni

drzavi ureja pravice in dolznosti pravnih subjektov, ¢e te niso urejene Ze v ustavi. Ravno

pomembnost in pomen zakona'® sta bila povod, da sem se primerjave pravne urejenosti

napredovanja lotila pri Zakonu o delavcih v drzavnih organih (v nadaljevanju ZDDO), ki je

temeljno urejal napredovanje do junija, 2003 in pri Zakonu o javnih usluzbencih (v

nadaljevanju ZJU), ki ureja napredovanje od junija 2003 oz. od prenehanja uporabe ZDDO

napre;j.

Tabela 5.1: Primerjava Zakona o delavcih v drzavni upravi in Zakona o javnih usluzbencih v

pogledu ureditve napredovanja javnih usluzbencev

Primerjava

Zakon o delavcih v drzavnih organih

Zakon o javnih usluZbencih

Ugotavljanje izpalnjevanja pogaojev?

1 x letno

1 x letno

Kdaj e lahko napreduje?

iahko glede na potrebe dela in po 3 letih

najhitreje na 3 leta, lahka na 4,5, B let

Pagaji:

izpoinjevanje pogojfev za del. mesto (izobrazba,izkusnje)

izpoinjevanje pogojev za visji maziv

delo na DM se lahko opravlja ¥ viSjem nazivu

strokovni izpit oz. preizkus v skladu z zakonom

opravija vse obveznosti po programu

ocena, predpisana po prograrmu

ni bil disciplingko kaznavan

Ocenjujejo se:

strokovnost

sarostojnost

sposobnost

ustvarjalnost

rezultati dela

rezultati dela

prizadevnost

natanénost

zanesljivost

kvaliteta dela in organiziranje dela

druge sposobnosti

Izjerme:

ni izjem

3 primeri izjemnega napredovanja

Op. Poudarjeno so oznacene podobnosti med zakonoma.

10 Zakon pa je podlaga za sprejem nadaljnjih pravnih aktov.
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Izjeme pri napredovanju po ZJU, 120. ¢len:

1.

3. odstavek 120. ¢lena dovoljuje napredovanje, Ceprav niso izpolnjeni pogoji za
napredovanje - doloCeno Stevilo ocen »odlicno« ali »dobro« oz. ni potrebno
izpolnjevati pogojev za imenovanje v Vvi§ji naziv, pogoj tudi ni, da se delo na
uradniSkem delovnem mestu lahko opravlja v vi§jem nazivu. Tako lahko uradnik
napreduje v vi§ji naziv, ko doseze oceno »odli¢no« (ne potrebuje treh ocen »odli¢no«)
in je njegovo delo zaradi izjemne usposobljenosti, zanesljivosti in rezultatov dela

posebej pomembno za organ.

Izjemoma napreduje v eno stopnjo visji naziv uradnik, ki ne izpolnjuje pogoja glede
predpisane strokovne izobrazbe in dolocenega Stevila ocen »odlicno« (3x) in »dobro«
(6x) po najmanj sedmih letih v istem nazivu, ¢e je bil v istem nazivu vsaj trikrat
ocenjen z oceno »odli€no« ter nikoli z oceno »zadovoljivo« ali »nezadovoljivo«. Na
podlagi doloc¢b tega odstavka lahko uradnik napreduje le v eno stopnjo visji naziv, kot
je dolocen za njegovo delovno mesto oziroma le v eno stopnjo visji naziv od naziva,
za katerega izpolnjuje predpisane pogoje glede strokovne izobrazbe. Na podlagi

dolocb tega ¢lena ni mogoce napredovati v nazive prvega kariernega razreda.

Izjemoma lahko uradnik napreduje v za eno ali dve stopnji vi$ji naziv v primeru

premestitve na zahtevnejSe delovno mesto, na katerem se lahko naloge opravljajo le v

ey e

opravljajo naloge na tem delovnem mestu
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1z tabele na prej$nji strani so razvidne podobnosti in razlike pri predhodni in sedanji zakonski
ureditvi pogojev za napredovanje v nazivu zaposlenih v drzavni upravi. Pretekli in trenutno
veljavni zakon sta si enaka v tem, da se lahko napreduje najprej po treh letih'', oba tudi
predvidevata vsakoletno pregledovanje morebitnega izpolnjevanja pogojev. Zanimiva je
beseda »lahko« pri ZDDO, saj se je ravno pretekli zakonodaji ocitalo, da se napreduje
avtomaticno in se potemtakem ni upostevalo 21. Clena, ki pravi, da se napreduje »lahko glede
na potrebe dela« in ne nujno vsaka tri leta.

Pri pogojih za napredovanje sta si zakona enaka le v dveh zahtevah: da javni usluZbenec'
izpolnjuje pogoje za delovno mesto na katerega zeli napredovati, ter da se upostevajo rezultati
preteklega dela usluzbenca. »Rezultati dela« niso podrobneje opredeljeni, saj oba zakona
predvidevata pravilnik, ki bo to natanéno predpisal®. Pri nadaljnjih pogojih je mogo&e najti
razliko v ideji pomena javnega usluzbenca oz. drzavnega uradnika; v ZDDO so nasteti pogoji:
strokovnost, sposobnost in prizadevnost, pri ZJU pa Se ustvarjalnost, natan¢nost, zanesljivost,
kvaliteta dela, organiziranje dela in druge sposobnosti, ki jih dolo¢i nadrejeni. Pogoji v ZJU
dajejo zaposlenemu v javni upravi ton oz. zven, da je zaposleni ve¢ kot le izpolnjevalec
dolZnosti; pri svojem delu mora uporabiti tudi del sposobnosti, ki niso nujno strogo strokovne
glede na izobrazbo in delovno mesto — domisljija, iznajdljivost, organizacijske sposobnosti
ipd. Novost, ki jo kot pogoj za napredovanje v nazivu uvaja ZJU, je tudi ocena, predpisana po
programu'®. Ocenjevanje je velika novost, ki ne vpliva le na napredovanje v nazivu
posameznika, temve¢ tudi na doloCitev letnega dopusta, razporeditev na drugo delovno

1 . v . g . . . v . . .
mesto'’, napredovanje v plaénih razredih in na napotitev na izobrazevanje, usposabljanje.

Glede na cilje, zastavljene v hipotezah, lahko s primerjavo kriterijev v zgoraj omenjenih
zakonih ugotovim, da Zakon o javnih usluzbencih podrobneje kot Zakon o delavcih v
drzavnih organih dolo¢i merila, na podlagi katerih se ocenjuje delovna uspesnost javnega
usluzbenca, niso pa objektivne narave. Tako dolo¢i samostojnost, ustvarjalnost, natan¢nost,
zanesljivost, kvaliteto in organiziranje dela kot tiste lastnosti, ki jith mora imeti javni
usluzbenec, ki svoje delo opravlja »odlicno.« Navedena merila so bolj subjektivna kot v

ZDDO, saj omenjene lastnosti niso natan¢no merljive. Poleg tega je primerna ocena

" Razen izjem pri ZJU, ki jih v svoji kratki analizi ne bom upostevala kot nac¢ine napredovanja, ki ga predvideva ZJU v
nasprotju z ZDDO.

12y ZDDO se uporablja izraz drzavni uradnik.

" Pravilnik o napredovanju zaposlenih v drzavni upravi in predlog Uredbe o napredovanju javnih usluzbencev v placne
razrede.

' Ocene so naslednje: odli¢no, dobro, zadovoljivo, nezadovoljivo - 113. ¢len.

By preucevanem primeru Ministrstva za zunanje zadeve, v notranji ali zunanji sluzbi.
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nadrejenega pri napredovanju po pretekli zakonodaji predstavljala le enega od pogojev, po
ZJU pa je to edini pogoj, ki sicer zajema vse tiste, ki jih predvideva tudi ZDDO, le da so ti

preverjeni skozi o¢i vodje sektorja.
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6. PRIMERJAVA ZRPJZ IN ZSPJS

Tabela 6.2: Primerjava Zakona o razmerjih plac¢ v javnih zavodih, drZzavnih organih in organih
lokalne skupnosti in Zakona o sistemu plac v javnem sektorju v pogledu ureditve

napredovanja javnih usluzbencev

Primerjava Zakon o razmerjih plaé v.JZ, DO in organih LS |Zakon o sistemu plaé v JS
kdaj? vsaka tri leta (na delovnem mestu enake zahtevnostiy  |vsaka tri leta za 1 razred
kalika plagnih razredov? na istem DM najvet 5 razredoy v pasameznem naziva & ali 10 razredoy
Pogoji; dodatna funkcionalna znanja

interdisciplinarma usposoblienost rezultati dela

samostojnost samostojnost

zanesljivost kvaliteta sodelovanja

ustvarjalnost ustvarjalnost

nadpovpr. delovna uspesnost, izakazana v daljfem Easu druge sposobnosti

Zakona sta, ¢eprav sta nastala v zelo razli¢nih obdobjih (ZRPJZ leta 1994 in ZSPJS leta
2002), zelo podobna. Na podroc¢ju napredovanja v placne razredne bi lahko rekli, da ZSPJS
prinasa vec¢ izjem oz. ve¢ moznosti za izredno napredovanje, kar lahko razlozimo z moznostjo
nagrajevanja resni¢no uspesnih in za organ pomembnih javnih usluzbencev. Kot pravi Virant
v razlagi Predloga uredbe o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede (Ministrstvo za
javno upravo, 2006c¢: 5) je to celo eden prvih ciljev: »Opredelitev kriterijev za napredovanje
postaja menedzerski instrument, s katerim bodo ocenjevalci lahko ustrezno nagradili
nadpovprecno uspesne javne usluzbence oziroma motivirali tiste, ki svoje delo opravljajo v
skladu s pricakovanimi rezultati, da bodo v prihodnje presegli pricakovane rezultate.« Tako
ZSPJS predvideva moZnost napredovanja za najve¢ 10 razredov na delovnih mestih, za katere
ni predvideno napredovanje v nazivu, in napredovanje za najvec 5 placnih razredov, kjer je
mozno napredovanje v nazivu. Primerjalno pa ZRPJZ pozna le napredovanje za najvec 5
placnih razredov za vse zaposlene. ZSPJS uvaja tudi moZznost hitrejSega napredovanja
mlajSih, perspektivnih zaposlenih; ob prvem in drugem napredovanju omogoca skok za dva
razreda.

Ceprav naj bi se ZSPJS pricel uporabljati leta 2004, se za napredovanje v letu 2006 $e vedno

uporablja ZRPJZ, zato pravega pomena in ucinka izjem, ki jih predvideva ZSPJS, zal Se ni
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moc¢ preveriti. Razlago za neuporabo ZSPJS sem naSla na spletnih straneh Ministrstva za

javno upravo (2006d: 3), kjer je obrazlozeno, da:
»Ceprav ZSPJS ze velja, pa se do prvega izplacila plac po tem zakonu glede dolocitve
place uporabljajo predpisi, ki so veljali pred njegovo uveljavitvijo. To pa v kontekstu
napredovanja in prenosa placilnih razredov pomeni, da se Se vedno uporabljajo
dolocbe Zakona o razmerjih plac v javnih zavodih, drZavnih organih in organih
lokalnih skupnosti (Ur. List RS, st. 18/94) in Pravilnika o napredovanju zaposlenih v
drzavni upravi (Ur. List RS, st. 41/94 s spremembami in dopolnitvami)«

Med kriteriji napredovanja po enem in drugem zakonu sta samostojnost in ustvarjalnost tista,
ki ju od javnih usluzbencev za napredovanje v visji placni razred zahtevata oba pravna akta. V
ZRPJZ se za napredovanje upostevajo Se dodatna funkcionalna znanja, interdisciplinarna
usposobljenost in zanesljivost, ki bi jih lahko ocenila kot objektivna merila za ocenjevanje
uspesnosti dela javnih usluzbencev. Nasprotno pa ZSPJS predvideva med drugimi merili tudi
kvaliteto sodelovanja, ki bi ga oznacila za subjektivni kriterij in druge sposobnosti, ki niso
predvidene z zakonom. Za te pa menim, da so verjetno bolj subjektivnega znacaja, saj
ocenjevalcu dopuscajo presojo o tem, katere znacilnosti/sposobnosti zaposlenih bo pri

ocenjevanju uposteval kot pozitivne in bodo zato pripomogle zaposlenemu napredovati.
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7. PRIMERJAVA PRAVILNIKA IN PREDLOGA UREDBE

Pravilnik o napredovanju zaposlenih v drzavni upravi (sprejet leta 1994) in Predlog Uredbe o
napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede (predlagan leta 2005) sta pricakovano zelo
razliéna, saj temeljita na razliénih zakonih'®, ki vsak na svoj nacin, glede na obdobje, v
katerem sta nastala, urejata status zaposlenih v negospodarskih dejavnostih. Primerjava je
zaradi velike razli¢nosti dokumentov veliko tezja kot v prej$njih dveh poglavjih, kljub temu

pa so v spodnji tabeli prikazane podobnosti in razlike med njima.

Tabela 7.3: Primerjava Zakona o razmerjih pla¢ v javnih zavodih, drzavnih organih in organih
lokalne skupnosti in Zakona o sistemu pla¢ v javnem sektorju v pogledu ureditve

napredovanja javnih usluzbencev

Prilnerjava Pravilmik o napredovanju Predlog uredbe o napredovanju
Temeljni pogoji za napredovanje:  |zahevana stopnja strokovne izobrazbe ocena uspesnosti dela javnega usluzbenca
izpolnjeni pogoji za napredovanje na DM

izpolnjevanje pogojev, dolocenih s pravilnikom in zalonom

Kiriteriji: dodatna funkcionalna znanja rezultati dela
interdisciplinarna usposobljenost samostojnost.ustvarjalnost.natanénost
samostojnost in zanesljivost zanesljivost
ustvarjamost kvaliteta sodelovanja in organizacyja dela

nadpovprecna deluspesnost, izkazana v daljsem ¢asu  |interdisciplinarnost.odnos do strank komuniciranje

Dokazovanje izpolyjevanja kuiterijev: |zaposleni sam s pobrdili, izjavami, cerfifikati nadrejeni z oceno uspesnosti dela (z izpolnjenim obrazcem)
Ocene: nadpovprecen odlicno
povprecen zelo dobro
podpovprecen dobro
zadovoljivo
nezadovoljivo
Zadostna ocena za napredovanje:  |povprecen dolocena vstota ocen, ki se tockujejo
Omejitev kvot posameznih ocen?  |ni 20% ocena odli¢no

40% ocena zelo dobro

Kdaj? po pretela najmanyj treh let vsaka il leta

Koliko? najvec pet placnih razredov i opredeljeno - ureja ZSPTS

Op. Poudarjeno so oznacene podobnosti med dokumentoma.

' pravilnik na ZRPJZ in Predlog Uredbe na ZSPJS.
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Primerjana dokumenta se razlikujeta ze pri prvi postavki primerjanja — pri temeljnih pogojih
za napredovanje. Izrazita novost, ki jo bo (e bo sprejeta v taki obliki) uvedla Uredba o
napredovanju javnih usluZbencev v plagne razrede'’, je pomen ocene uspesnosti dela javnega
usluzbenca, saj bo to edini pogoj za napredovanje. Primerjalno Pravilnik o napredovanju
zaposlenih v drzavni upravi'® zahteva poleg nadpovpreéne ocene tudi izpolnjevanje pogojev
za delovno mesto, na katerega zeli javni usluZzbenec napredovati (znotraj tega tudi primerno
izobrazbo).
Bolj pomembna za mojo diplomsko delo je primerjava kriterijev, na podlagi katerih se
preverja ustreznost zaposlenega za napredovanje v visji placni razred. Kriteriji so namre¢ zelo
podobni, skoraj identi¢ni"®, razlika je v nadinu vrednotenja, tockovanja pri posameznem
dokumentu. Tako po Pravilniku javni usluzbenec napreduje, ¢e po preteku treh let doseze
dolo¢eno Stevilo toCk, pri ¢emer je potrebno poudariti, da zaposleni pridobivajo tocke na
popolnoma drugacen nacin, kot ga predvideva Predlog Uredbe. Na podlagi Pravilnika
zaposleni tocke pridobivajo z dodatnim izobrazevanjem, z udeleZzevanjem razli¢nih
seminarjev, mentorstvom, pisanjem prispevkov na konferencah, vodenjem internih
izobrazevanj in s podobnim, kar se skriva pod kriteriji, navedenimi v zgornji tabeli*’. Vsako
tako udejstvovanje, tudi izven delovnega c¢asa, je ovrednoteno s Stevilom tock, za
napredovanje pa jih mora zaposleni v treh letih zbrati dolocCeno Stevilo: zaposleni

e v tarifnih skupinah od I do V potrebujejo za napredovanje 50 tock;

e v tarifni skupini VI napredujejo za en placni razred, ¢e dosezejo 75 tock;

e v tarifni skupini VII do IX napredujejo za en pla¢ni razred, ¢e dosezejo 100

tock.

Po mnenju Ministrstva za javno upravo (2006c: 4) je ocena v trenutni ureditvi mehanizma
napredovanja ve¢inoma zadosten in ne odlocCilen pogoj. Nova ureditev oz. njen predlog pa
daje odlocujo¢ in odlocilen poudarek oceni nadrejenega, ki lahko glede na uspesnost dela
zaposlenega vpliva na njegovo napredovanje oz. karierno pot. Predlog Uredbe tako
predvideva napredovanje samo na podlagi ocene nadrejenega, ki temelji na zelo podobnih

kriterijih®', kot se za napredovanje po Pravilniku® uporabljajo sedaj. Kriteriji kot taki so

Y nadaljevanju Predlog Uredbe.

8y nadaljevanju Pravilnik.

19 Predlog Uredbe za razliko od Pravilnika uposteva pri napredovanju tudi kvaliteto sodelovanja, organizacijo dela, odnos do
strank, na¢in komunikacije.

20 Podrobneje so kriteriji predstavljeni v Prilogi A.

2 Kriteriji so navedeni v Prilogi B. V njej je konkretneje raz€lenjenih osnovnih pet kriterijev, s ¢imer je ocenjevalcem
olajSano delo, predvsem pa so poenoteni kriteriji, ki jih nadrejeni uporabljajo za ocenjevanje javnih usluzbencev.
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objektivni, razlika pa je v tem, da po teh kriterijih nadrejeni oceni delo javnega usluzbenca in
le-ta ne dokazuje ve¢ sam upravicenosti do napredovanja z razlicnimi potrdili, izjavami in
certifikati, kot se to po¢ne sedaj (ob veljavi Pravilnika). S tem ocena uspesnosti dela javnega
usluzbenca postane bolj subjektivna ocena nadrejenega, ki pa temelji na vnaprej dolocenih in
znanih kriterijih.
Javni usluzbenci bodo lahko napredovali, ¢e:
e pri prvem in drugem napredovanju dosezejo najmanj 12 tock,
e ob tretjem in Cetrtem napredovanju najmanj 13 tock in
e 0ob nadaljnjih napredovanjih najmanj 14 tock, pri cemer se ocene tockujejo na sledeci
nacin:
e ocena »odli¢no« s 5 tockami,
e ocena »zelo dobro« s 4 toCkami,
e ocena »dobro« s 3 tockami,
e ocena »zadovoljivo« z 2 to¢kama,

e ocena »nezadovoljivo« se ne tockuje.

Novost, ki jo predlagajo pisci Predloga Uredbe, je, da je doloCeno Stevilo oz. odstotek ocen na
nivoju proracunskega porabnika, s katerimi lahko nadrejeni ocenijo javne usluzbence. Tako je
lahko z oceno »odli¢no« ocenjenih najve¢ 20% javnih usluzbencev, z oceno »zelo dobro« pa
40% zaposlenih (3. ¢len). Prva misel ob pogledu na omejitve bi bila gotovo, da so se za tak
korak predlagatelji odlocili zaradi nekritinega ocenjevanja oz. pavsalnega podeljevanja ocen,
ki ni temeljilo le na strokovnih kriterijih. Vendar pa nam je ob pojasnjevanju razlogov za
sprejetje Uredbe razlozeno (Ministrstvo za javno upravo, 2006c: 6), da podatki o
napredovanju po trenutno veljavni zakonodaji*® kazejo, da »vsako leto ni napredovala tretjina

javnih usluzbencev, kot je bilo splosno mnenje.«

Medtem ko Predlog Uredbe nenapredovanja posebej ne omenja, Pravilnik ureja tudi to
moznost, ce:
- od dneva dokon¢nosti odlocbe o izrecenem disciplinskem ukrepu javnega opomina ali

denarne kazni $e nista minili dve leti,

2 Ocenjevalni list za napredovanje zaposlenega v visji pla¢ni razred po Pravilniku o napredovanju zaposlenih v drzavni
upravi v Prilogi C.
 Pravilnik o napredovanju zaposlenih v drzavni upravi.
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- od dneva izteka preizkusne dobe zaradi izreCenega disciplinskega ukrepa pogojnega
prenehanja delovnega razmerja Se nista minili dve leti,

- je bil pravnomoc¢no kaznovan za prekrsek ali obsojen za kazniva dejanja, storjena na delu ali
v zvezi z delom, dokler navedena kazen ni izbrisana iz ustrezne evidence.

Po mnenju Korade-Purgove (2005b: 1710) sodobnejsi sistemi upravljanja ¢loveskih virov
omogocajo tudi fleksibilnejSe zaposlovanje, ali z drugimi besedami, tudi lazje odpuscanje. Na
podlagi stare zakonodaje je bilo po njenem mnenju ugotavljanje nesposobnosti (ki je bila
zaradi za$Citenosti javnih usluZbencev in nefleksibilne zaposlovalne politike skoraj edini
razlog za prenchanje delovnega razmerja v javni upravi) zaposlenih, ki »niso bili »pravi«
kadpri, pri cemer z besedo »pravi« mislimo strokovni, kompetentni in ucinkoviti«, dolgotrajno

in zapleteno.

Predlog Uredbe odgovarja tudi na nekatere od odprtih vprasanj, ki so se pojavila po prvem
ocenjevanju uspesnosti javnih usluzbencev leta 2004 (Kozelj, 2004: 12), kot je npr. vprasanje
dolocitve distribucije ocen v organih (deleZ posameznih ocen v posameznih organih, da med
organi ne prihaja do prevelik odstopanj ocen), pripombe o pomanjkanju natancnih
obrazlozitev ocen itd.
Na drugi strani imamo Se vedno nekaj vpraSanj, ki so se pojavila ob izvajanju ocenjevanja
javnih usluzbencev v praksi in ostajajo neodgovorjena. Kozelj (2004: 12) izpostavi samo
nekatere:

e kako oceniti uradnike, ki so celo leto ali pa vec¢ino leta upravi¢eno odstotni,

e katera ocena naj predstavlja izhodiS¢e (Se od uradnika pricakuje zadovoljivo ali

dobro opravljanje dela?).

Ob sprejetju Uredbe o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede se tako pricakuje
tudi natancno navodilo, ki bo poskrbelo, da se bodo dolocila pravilno in strokovno izvajala v
praksi ter da bo neodgovorjenih vprasanj vedno manj. Ministrstvo za javno upravo bo prav
gotovo pripravljeno nuditi vso strokovno pomo¢ ocenjevalcem, trenutno pa so jim Ze na voljo

pripomocki, kot je npr. priro¢nik z naslovom »Vodenje letnega pogovora s sodelaveem.«

Uredba, ki je v trenutno v vladnem postopku, potekalo je tudi Ze medresorsko usklajevanje
(Ministrstvo za javno upravo, 2006b), predstavlja pomemben dokument, s katerim se zavraca
mnenje, da se uCinkovitosti (dobra izraba virov) in uspesnosti (doseganje zastavljenih ciljev) v

javnem sektorju zaradi specifi¢nosti ne more meriti.
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8. UVAJANJE REDNEGA LETNEGA RAZGOVORA V JAVNO
UPRAVO

Redni letni razgovor je novost, uvedena z Zakonom o javnih usluzbencih. Zaradi izredne
pomembnosti pri nacrtovanju kariere javnega usluzbenca (napredovanje, ocenjevanje,

izobrazevanje, premestitve) ga posebej predstavljam na naslednjih staneh.

8.1. Kaj je redni letni razgovor?

Redni letni razgovor (v nadaljevanju RLR) je po mnenju Majcnove (2004: 37) »pogovor
vodje in zaposlenega o njegovem delu in pocutju ter o delovnih razmerah s pogledom na
sedanjost, preteklo obdobje in prihodnost.« Gre za pogovor dveh oseb, katerih pogledi na
delo bi se morali skladati; vsekakor ima ideje** ter pripombe tudi usluZbenec, naloga
nadrejenega pa je, da v ¢im vecji meri motivira, spodbudi zaposlenega in s tem hkrati
omogoc¢i doseganje ciljev organizacije. RLR je zelo preprosto orodje, ki pa je lahko zelo
ucinkovito (Mozina idr, 2002: 279) - predpostavlja le enostavno, dvosmerno komunikacijo,
Edina slaba tocka RLR je, da ob nezanimanju vodij in nepripravljenosti na minimalno

izobrazevanje lahko postane sam sebi namen (Korade-Purg, 2005a: 26).

8.2. Zakaj redni letni razgovor?

Razlogov za uvajanje RLR v javno upravo je vsekakor ve¢, zato moramo nanj pogledati z
razli¢nih zornih kotov.

RLR nekateri povezujejo z ocenjevanjem in napredovanjem, vendar naj bi ocenjevalni
intervju in redni letni razgovor bila dva lo¢ena postopka, pri ¢emer Bagon (2003: 6) meni, da
je RLR nujna podlaga za kasnejSe ocenjevanje delovne uspesnosti. Eden od namenov RLR je
namre¢ tudi doloCitev klju¢nih nalog, pri¢akovanih rezultatov in meril za kasnejSe
ocenjevanje le-teh, s tem pa tudi meril za ocenjevanje uspeSnosti in ucinkovitosti dela

usluzbenca — tako se bo zagotovilo objektivnejSe ocenjevanje delovne uspeSnosti (Bagon,

* Te so po mnenju Majcen Milene (2004:37) pricakovane ter dobrodosle.
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2003: 14-16). Njuno natan¢nejSo primerjavo podobnosti in razlik podajam v sedmi tocki tega

poglavja.

Vsekakor je RLR eden od elementov, s katerim se poskusa povecati uspesnost in uc¢inkovitost

zaposlenih v javni upravi (Korade-Purg, 2005a: 23), s ¢imer se ukvarja predvsem novi javni
menedzment, ki zeli prekiniti otopelost javnih usluzbencev. Zato se vodja pogovarja s svojimi

zaposlenimi, jih usmerja, motivira (priloznost, da se uporabi kot orodje za motivacijo) za

usmerjanje dejavnosti javnih usluZzbencev k ciljem, ki si jih postavlja slovenska uprava
(Korade-Purg, 2005a: 37) in jim v okviru razvoja organizacije tudi omogoca, da se
izpopolnjujejo na podrocjih, ki jih zanimajo. S takim pristopom organizacija pridobi visoko
motivirane usluzbence, ki za potrebe dela delajo z navdusSenjem in veseljem, saj uresnicujejo
tudi svoje zelje, cilje.

RLR je tudi eno od orodij pristopa k upravljanju ¢loveskih virov (ang. HRM ), kjer zelijo

pristopiti h kadrovskim virom kot celoti, ki je potrebna posebne pozornosti. Zaposlene je
potrebno razumeti kot potenciale, vire, investicijo in ne strosek (Kovac, 2000: 288), zato
potrebujejo posebno strategijo upravljanja, popolnoma enako kot katerikoli drugi del
organizacije.

Nedvomno pa ne smemo pozabiti, da kadrovski viri niso neomejeni (Korade-Purg, 2005a:

23); tudi v okviru reform in prilagajanja NJM je celo sliSati zahteve po zmanjSanju javne
porabe, pri c¢emer se priCakuje poveCanje ucinkovitosti zaposlenih, vecje prilagajanje
uporabnikom ipd. Zato je pomembno, da ima vodja v svojem timu dobro poznan in
usposobljen kader, ki se je pripravljen in zmozen prilagajati, spoznavati, uciti.

Prednost RLR je tudi, da se dogovore zapiSe, s Cimer imamo moZnost vedno preveriti, v kateri

fazi uresnievanja planov se trenutno delo zaposlenega nahaja. To je v interesu obeh

sodelujoc¢ih, saj zaposleni lahko nadrejenega opozori na dogovor glede izobrazevanj,
ugodnosti ipd., nadrejeni pa lahko usluzbenca opomni glede neizvedenih dejavnosti,
prekoracenja dolocenih rokov ipd. Tako RLR ne postane obveznost brez posledic in sam sebi

namen (glej Korade-Purg, 2005a: 24).
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Mozina in JamSek (2002: 279) zgosc¢eno navajata cilje, ki jih zelimo dose¢i z letnim
razgovorom - po njunem mnenju so ve¢dimenzionalni, predvsem gre za naslednje:

o pregled preteklega dela zaposlenega,

e oblikovanje profesionalnih in osebnostnih ciljev posameznika,

e ugotavljanje interesov in zelja sodelavca,

e usklajevanje ciljev posameznih zaposlenih s cilji organizacije,

e vzpostavljanje poglobljene komunikacije med vodjo in sodelavcem,

e nacrtovanje kariernega razvoja posameznika (moZnosti za nadaljnje napredovanje),

e ugotavljanje potrebnih nadgradenj, izboljSav in pridobitev novih znanj, vesCin ter

spretnosti sodelavca,

e zaznavanje potencialnih konfliktov in njihovo pravocasno preprecevanje.

8.3. Kdaj se izvaja RLR?

Pogovori naj bi se izvajali predvsem redno, letno, npr. vsako leto pred sprejemom letnega
programa dela, v katerem se ze kar natancno dolo¢ijo naloge, zadolzitve, termini za izvedbo
ipd. Za drzavno upravo je primeren ¢as v oktobru ali novembru — ob pripravi prorauna, saj za
doseganje ciljev, zastavljenih v RLR, potrebujemo tudi sredstva, ki jih je potrebno
predvidevati v proracunu (Bagon, 2003: 14-16).

S takim pristopom damo zaposlenim vedeti, da bo njihovo mnenje lahko upostevano, cenjene
morajo biti tudi izkuSnje pri delu. Vsekakor mora biti vnaprej dogovorjeno, kdaj bodo

pogovori potekali, saj je pomembno, da se vsi udelezenci nanj dobro pripravijo.

8.4. Nacin izvajanja RLR

Na razgovor se morata oba udeleZzenca vsekakor pripraviti, saj je tako lahko komunikacija
bolj uc¢inkovita, ima pa Se nekaj ostalih prednosti (Majcen, 2004: 37 ):

¢ vodja se bolje pocuti, ker natan¢no ve kaj ga ¢aka,

e oba udelezenca bosta bolj samozavestna, sproscena,

e letni pogovor bo tekel bolj gladko, brez zadreg.

Pogovor se priporocljivo vodi kot pogovor ¢im bolj enakovrednih udelezencev, Ceprav to

dejansko nista — vodja vedno razpolaga z ve¢ informacijami in moznostmi za ukrepanje
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(Korade-Purg, 2005a: 24). Usluzbenec se ob primernem delu in prepri¢anju, da se delo izvaja
po predvidenem nacrtu, vsekakor pogovora ne sme bati, saj namen ni kaznovanje in
prikazovanje slabosti, temvec (Ce se le te Ze pojavijo) odpravljanje napak in usmerjanje v
izboljSanje delovanja posameznika znotraj ciljev organizacije. Zaposleni imajo med RLR
priloZznost sooblikovati cilje (Stare, 2000: 404), programe organizacije, zato bi morali k
razgovoru pristopiti kar se da aktivno in izkoristiti priloZznost vplivanja na smer delovanja

organizacije, v kateri delajo.

8.5. Priprava na RLR

Zagovorniki Upravljanja cloveskih virov (ang. HRM) zagovarjajo pet korakov priprave na
letni razgovor, s ¢imer si zagotovijo bolj spros¢eno vzdusje in manj zapletov med izvajanjem
RLR. Tako Carrell, Elbert in Hatfield (2000: 246) priporocajo:
e Ocenjevalec mora imeti dovolj ¢asa za pripravo na razgovor.
e Ocenjevanemu se obrazlozi namen razgovora (npr. ali gre za letni razgovor ali
ocenjevalni intervju ).
e Prinavajanju dobrih in slabih lastnosti/del se uporabi »sendvi¢« metoda: najprej se
poudari dobre lastnosti, pove kaj je potrebno izboljsati, in zakljuci s pohvalo.
e Povabilo k sodelovanju (ze dolgo je znano, da zaposlene vpliv pri odlo¢itvah, vodenju,
stimulira k boljSemu, inovativhemu in bolj zadovoljenemu delu).

e Osredotoc¢enost na nadaljnji razvoj zaposlenega (stimulira, zadovolji oba).

8.6. Potek rednega letnega razgovora

Korade-Purg (2005a: 24-25) v svojem ¢lanku navaja tri najvaznejSe faze letnega razgovora, ki

. . . . . . “ . . .2
poteka na individualni ravni med javnim usluzbencem in nadrejenim®.

 Izraz »nadrejeni« po mnenju avtorice ne sodi v kontekst RLR, saj naj bi §lo bolj za pogovor med sodelavcema.
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1.L.OCENJEVANJE
PRETEKLEGA
DELA

Pregled opravljenih nalog,
pregled nedokoncanih nalog,
tezave pri delu (npr. spremembe predpisov, premalo navodil, informacij),

razlogi za nedokoncanje nalog (kadrovske tezave, finan¢na sredstva,

delovne razmere, spreminjajo¢ se obseg nalog).

22.DOLOCANIJE
CILJEV ZA
PRIHODNIJE
OBDOBIJE

Pregled ciljev vlade in ciljev in programa dela organa ter dolocitev

prioritetnih nalog z roki za izvedbo,

pregled nedokoncanih nalog iz preteklega obdobja ter dolocitev rokov za

dokoncanje,

dolocitev sodelavcevih ciljev v okviru ciljev celotne organizacije.
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B.UKREPI IN
DEJAVNOSTI
ZA
DOSEGANJE
CILIEV

Dolocitev potrebnih dodatnih znanj in ves¢in ter vrste usposabljanj,

dolocitev potrebnih virov za izvedbo nalog
(navodila in informacije, finan¢ni viri v okviru finan¢nega nacrta za

izvedbo potrebnih usposabljanj in zagotavljanje delovnih razmer).
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8.7. Primerjava med rednim letnim razgovorom in letnim ocenjevanjem

uspesSnosti

Tabela 8.4: Primerjava RLR in letnega ocenjevanja uspesnosti javnih usluzbencev

LETNI POGOVR S SODELAVCEM
(105. ¢len ZJU)

LETNA OCENA USPESNOSTI
(11. do 117. &len ZJU)

Ima vlogo razvijanja usposobljenosti.

Ima vlogo napredovanja v nazivu in

placilnem razredu.

Raziskuje odnos med sedanjim delom in

prihodnjimi moZnostmi.

Je ocena, ki omogoca napredovanje v visji

naziv in/ali vi§ji placilni razred.

Obravnava $irSe sposobnosti, odlike in

Zmoznosti.

Doloc¢a pravico do napredovanja,
upostevajo€ ugotovljene SirSe sposobnosti,
odlike in dosezene delovne rezultate

preteklega leta.

Osredotocenost na razvojne moznosti in
prihodnje delo usluzbenca, na njegovo

kariero.

Osredotocenost na napredovanje
usluzbencev: u¢inkovito in delovno bolj

usposobljenih.

Pogled z vidika prihodnjih potreb organa /

uprave.

Pogled z vidika spodbujanja uc¢inkovitosti

uprave / zaposlenih.

Vodja ima vlogo svetovalca, instruktorja,

trenerja.

Vodja ima vlogo ocenjevalca in dolocevalca

posameznikovega razvoja.

Prevladuje odnos sodelovanja.

Prevladuje nasprotujo¢ odnos.

Izvaja se enkrat letno, predvidoma v oktobru

0z. novembru — ob pripravi proracuna.

Dolo¢i se enkrat letno — v januarju.

Rezultat je dogovor o delu in razvojnih
nacrtih. Zapis o dogovoru obdrzita
udelezenca, del zapisa o dogovoru se

posreduje kadrovski sluzbi.

Rezultat je letna ocena uspesnosti, zapisana v
ocenjevalnem listu. Ocenjevalni list shrani
kadrovska sluzba. Ocene, pridobljene v ve¢

zaporednih letih, so pogoj za napredovanje.

Postopek se dolo¢i s programom uvajanja
letnega pogovora in s prirocnikom o

izvajanju letnega pogovora v upravi.

Postopek doloc¢anja letne ocene je del uredbe
vlade o postopki in na¢inu preverjanja

izpolnjevanja pogojev za napredovanje.

Vir: Bagon, Judita (2003)
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Oba inStrumenta sta bili spremembi, ki so ju v javno upravo uvedli z reformo in sprejetjem
ZJU. Predvsem letni razgovori so bili sprejeti z meSanimi obcutki, saj so nekatere vodje to
obcutile kot dodatno obveznost, ki ne bo dala nobenih rezultatov (glej Korade-Purg, 2005b:
1713). Ravno zato pa se je potrebno nanj primerno pripraviti in ga kot takega uporabljati kot
primerno orodje za upravljanje ¢loveskih virov v drzavni upravi. Drugi del spremembe pa
daje dodaten pomen ocenjevanju uspesnosti usluzbencev. Samo ocenjevanje v upravi sicer ni
novost, nova je uvedba, da »se ocenjevanje uradnikov izvaja z namenom spodbujanja kariere
in z odlocanjem o njihovem napredovanju’®.« Tako se izvaja eno ocenjevanje za napredovanje
v naziv, za napredovanje v vi$ji placni razred in za dodelitev dela place za delovno uspesnost
(Korade-Purg, 2005b: 1714).

Zazeleno sicer je, da je sistem ocenjevanj oddvojen od izvajanja RLR, vendar ne moremo
mimo pomembne povezanost med obema pogovoroma; kadrovska sluzba povzame zapise o
rednih letnih pogovorih v tistem delu, ki se nanasa na Zelje in potrebe posameznikov po
usposabljanju, te pa so pomembne za nadaljnji razvoj delovne kariere in uspesSnosti javnih
usluzbencev. Tako se tudi pri RLR dotaknemo pricakovanj, standardov, rokov, ki so povezani
s klju¢nimi nalogami, kar odlocilno vpliva na uspesnost javnih usluzbencev, ne pogovarjamo
pa se neposredno o oceni zaposlenega (Majcen, 2004: 39 in Korade-Purg, 2005a: 25).

Na podlagi povedanega menim, da RLR in ocenjevanja ne moremo popolnoma locevati.
Dejstvo je, da v obeh primerih sodelujeta enaki osebi, na enakih polozajih, s ¢imer pri

ocenjevanju ne moremo mimo ciljev, ki smo si jih zastavili pri letnem razgovoru.

26 1. odstavek 11. ¢lena ZJU.
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9. Pogled na Ministrstvo za zunanje zadeve - Pravilnik o

ocenjevanju uspesnosti diplomatov

Pravilnik je bil v Uradnem listu RS objavljen 8.4.2005 in velja od naslednjega dne.
V uvodnih ¢lenih je izrazen namen ocenjevanja, ki je po mnenju oblikovalcev Pravilnika
spodbujanje kariere, pravilnega odlocanja o napredovanju in razporejanju na delovna mesta
v notranji/zunanji sluzbi’’. Posebej je poudarjen tudi prispevek posameznega diplomata k
delovanju ministrstva, pri ¢emer so predvidoma misljena dejanja odgovornejsih, zahtevnejSih
delovnih mest.
Elementi ocene, dologeni v 3. ¢lenu, so skoraj identini prej navedenim kriterijem™, ki jih
predvideva Predlog Uredbe vlade o napredovanju usluzbencev v pla¢ne razrede. Tako so
enako podrobneje razlozeni Sirsi kriteriji, pojmi:

e rezultati dela,

e samostojnost, ustvarjalnost, natancnost,

e zanesljivost pri opravljanju dela,

e kvaliteta sodelovanja, organiziranja dela,

e kuvaliteta dela s strankami, interdisciplinarnost, komuniciranje.

Pod 6. tocko so dodane Se nekatere osebnostne lastnosti — pripravijenost za ucenje in
usposabljanje, prilagodljivost, sposobnost odlocanja in sposobnost uresnicitve odlocitve,
pogajalske sposobnosti, zlasti odlocnost in sposobnost prepricevanja. Le te naj bi omogocale
boljse delo diplomata tako v notranji kot zunanji sluzbi. Posebni, 4. ¢len, je namenjen tudi
elementom, ki ugodno vplivajo na oceno zaposlenega: obrazlozene pisne pohvale, kritike,
mnenja, priznanja za uspesnost in ucinkovitost poslovanja in ugled ministrstva ter ocene o
uspesnosti priprav obiskov in o izvedbi drugih nalog s strani nadrejenega. Ta mora upoStevati
tudi veckratne pisne ali ustne pohvale strank, ki izraZajo lastno mnenje o opravljenih

storitvah.

27 5 o
2. ¢len.
28 Glej poglavje 7.2.
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Pri ocenjevanju diplomatov na vodstvenih delovnih mestih se ne sme spregledati:

e sposobnosti upravljanja s cloveskimi viri,

e sposobnost upravljanja z materialnimi viri,

e sposobnost spodbujanja in motiviranja sodelavcev,

e sposobnost optimalne razporeditve opravljenih nalog in

e sposobnosti dajanja natan¢nih navodil za delo.

1z teh nekaj ¢lenov je mogoce videti, kak$ne lastnosti naj bi imeli javni usluzbenci, ki si jih
MZZ Zzeli v svojih vrstah. Predvidoma zato so tudi Pravilnik oblikovali po nacelih NJM,
ceprav Uredba Se ni stopila v veljavo.

Uspesnost se skladno z zakonom ocenjuje enkrat letno (6. ¢len). Podlaga za ocenjevanje je
poroéilo o delu, ki ga diplomat pripravi sam®’. Ocenjevalec seveda lahko navedbe preveri pri
vodji organizacijske enote (7. ¢len), a mislim, da je na MZZ organizacija dovolj razdrobljena,
da vsak ocenjevalec pozna delo usluzbencev. Bolj zapleteno je ocenjevanje ob prehodih
zaposlenih med notranjo in zunanjo sluzbo, ki so dale¢ najstevilénejs$i med vsemi ministrstvi
RS. V takem primeru zaposleni, ki zapuSca sektor v notranji sluzbi, da opisne ocene
diplomatov in jih preda pri primopredaji (9. ¢len).

Pravilniku je priloZen tudi obrazec®, ki je v veliko pomo¢ ocenjevalcem. Na njem so namred
podrobno razdelani kriteriji za ocenjevanje uspesnosti diplomata®’, ki so razdeljeni v ved
podskupin, iz katerih potem ocenjevalec pridobi eno oceno (vsak kriterij je sestavljen iz vec
»delnih« ocen, ki jih potem ocenjevalec sesteje, deli s Stevilom ocen in tako dobi povprecno
oceno za posamezen kriterij). Po enakem postopku pridobi tudi kon¢no oceno, ki pa jo mora
diplomat podpisati, da je veljavna in kot taka upoStevana pri napredovanju v naziv (12. ¢len).
V nasprotnem primeru diplomat lahko zahteva preizkus ocene, ki ga opravi komisija,
imenovana s strani predstojnika. To sta dva diplomata, ki po mnenju predstojnika poznata
delo ocenjevanega sodelavca. Komisija preveri dokumentacijo, uporabljeno v postopku
ocenjevanja, dokaze s katerimi diplomat potrdi svoje navedbe v zahtevi za preizkus ocene ter
oceno potrdi ali zviSa. Diplomat je takoj seznanjen z oceno, porocilo se mu poslje najkasneje

v treh dneh od dne preizkusa ocene.

» Priloga D.
30 Priloga E.
i Natan¢neje o tem v tocki 7.2.
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Zadnji*? ¢leni dolo¢ajo vpliv ocene po tem Pravilniku:

na razporeditev v zunanjo sluzbo,

na razporeditev na drugo delovno mesto preko internega ali javnega natecaja,
na dolocitev Stevila dni letnega dopusta iz naslova uspesnosti,

na dolocitev place za delovno uspesnost,

na napotitev diplomata na izobraZevanje / usposabljanje.

3216.,17. in 18. &len.
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10. Prakti¢no preverjanje stanja na MZZ

Ministrstvo za zunanje zadeve RS sem si izbrala za preucevanje predvsem zaradi dostopnosti
podatkov pa tudi zaradi Pravilnika o ocenjevanju uspesnosti diplomatov, saj je eden redkih, ki
uvaja ideje novega javnega menedzmenta (kot npr. tudi Se ne sprejeta Uredba o napredovanju
javnih usluzbencev v placne razrede). V raziskavi relativno majhnega obsega sem Zelela
pridobiti predvsem mnenja zaposlenih, ki (so in) napredujejo po zakonodaji, ki sem jo v
diplomskem delu analizirala. Predvsem me je zanimalo njihovo mnenje oz. osebni odnos do
mehanizma napredovanja in do meril, ki se ob tem uporabljajo. Odlo¢ila sem se uporabiti

kraj$i vprasalnik in intervju.

10.1. Vprasalnik

Vpragalnik je bil sestavljen iz dvanajstih vpraganj>, od tega so &tiri vprasanja zaprtega, ostala
pa odprtega tipa. Namen odprtih vprasanj je bil predvsem pridobiti ¢im bolj iskreno mnenje
zaposlenih, brez predhodnih sugestij v obliki pripravljenih odgovorov. Anketno populacijo so
zaposleni v Casu izvajanja vpraSalnikov dalj ¢asa odsotni, z vodjo pa sem opravila krajsi
intervju; vprasalnik je bil tako posredovan Stirinajstim usluzbencem konzularnega oddelka) in
dve osebi iz direktorata za mednarodno pravo in zaséito interesov MZZ, h kateremu
konzularni sektor organizacijsko sodi. Skupaj je bil vprasalnik po elektronski posti s spremno
razlago poslan Sestnajstim usluzbencem, prejela pa sem deset izpolnjenih vprasalnikov. Kljub
relativno majhnemu vzorcu menim, da so odgovori izredno zanimivi in uporabni za analizo,
predvsem zaradi razli¢ne starosti in spola vprasanih. Tako je na vprasalnik odgovorilo osem
zensk in Stirje moski, njihova starost pa se giblje med 20. in 50. letom. Vecina (Sest

anketiranih) je starih med 31 in 40 let, dve osebi sta stari nad 40 in dve pod 30 let.

10.2. Intervju

Druzboslovni, strukturirani intervju sem se odlocila uporabiti za pridobivanje podatkov
ocenjevalca oz. vodje sektorja, ki ocenjuje svoje sodelavce. Obrnila sem se na gospo Vlasto
Valenci¢ Pelikan, vodjo konzularnega sektorja na MZZ, ki Steje skupaj devetnajst
usluzbencev, kar ga uvrsc¢a med najve¢je na ministrstvu. Gospa Valencic¢ Pelikan je karierna

diplomatka, ki je v svoji karieri izkusila vse stopnicke napredovanja, vklju¢no z najvisjo, saj

3 Priloga F.
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ze veC let ocenjuje zaposlene v svojem sektorju. Glede na izkuSnje, objektivnost in
strokovnost sem jo prosila za mnenje in poglede na nekatere dimenzije napredovanja v javni
upravi.

Intervju sva opravili v 26. aprila 2006 ob 10. uri v prostorih konzularnega sektorja MZZ>*.

10.3. Analiza

V naslednjih dveh to¢kah podajam analizo vpraSalnika in intervjuja.

Predvsem pri analizi vprasalnika sem se soocila z nekaterimi omejitvami, za katere menim, da
jih je za pravilno razumevanje rezultatov potrebno posebej izpostaviti. Najbolj izstopa majhno
Stevilo analiziranih vprasalnikov (deset), zaradi Cesar ne morem empiri¢nih rezultatov
posploSevati na celotno ministrstvo ali celo na javno upravo. Zaradi istega razloga pri razlagi
rezultatov nisem uporabljala odstotkov in sem vecino podatkov predstavila v absolutnih
Stevilkah. Menim, da je tako analiza bolj razumljiva in s tem bolj uporabna.

Po analizi pilotskega vprasalnika, ki ga je izpolnil javni usluzbenec v konzularnem sektorju
MZZ, sem nekatera vpraSanja dodatno pojasnila, saj se je razkrilo, da zaposleni slabse
poznajo pravno podlago za napredovanje.

Zaradi specificnosti MZZ, predvsem prehajanja med notranjo in zunanjo sluzbo, sem pri
vprasalniku tudi izpustila vpraSanje, ki se nanasa na cas zaposlenosti v konzularnem sektorju,

saj bi lahko prislo do razlicnega Stetja let, s tem pa tudi do neustreznih podatkov za analizo.

10.3.1. Vprasalnik®

Devet vpraSanih se je strinjalo s trditvijo, da se v trenutnem sistemu ocenjevanja in s tem
napredovanja javnih usluzbencev pojavljajo napake, le eden se je v celoti strinjal s trenutno
ureditvijo. Nezadovoljstvo ni presenetljivo, saj so se pri izpolnjevanju mnogi sprasevali,
kaksna je in kak$na je bila zakonodaja, s ¢imer se je pokazalo preslabo poznavanje pravne
podlage za napredovanje. Razkrilo se je Se, da jih mnogo ne ve, na podlagi Cesa lahko
napredujejo’® in da med napredovanjem v naziv in v plaénem razredu obstajajo velike razlike.
Resnicno je, da so o spremembah v sistemu napredovanja strokovnjaki iz ministrstva za javno
upravo in kadrovske sluzbe vlade izobrazevali le vodje sektorjev, vendar je tudi res, da so
pravni viri danes prakticno dostopni vsakomur, s ¢imer je omogoceno vsakemu javnemu

usluzbencu, da se pouc¢i o moznostih napredovanja, in da posredovanje pridobljenega znanja

3* Dobesedni zapis v prilogi H.
3% Kratek povzetek odgovorov v prilogi G.
3% Na to kazejo tudi namesto odgovora zapisani vprasaji pri nekaterih vpraganjih pri dveh vpragalnikih.
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vodij zaposlenim v svojem sektorju nikakor ne bi smela biti redkost, ampak prej redna praksa
na vseh ministrstvih.
Pri tretjem vprasanju, kjer sem prosila za pojasnilo pojavljajocih se napak pri ocenjevanju po
mnenju anketirancev, sem dobila kopico razlicnih odgovorov, ki pa so usmerjeni v priblizno
enako smer: izrazeno je bilo predvsem nezadovoljstvo nad subjektivnim ocenjevanjem in
neenotnimi kriteriji, ki jih posamezni vodje uporabljajo za ocenjevanje.
Posebej bom omenila tiste odgovore, ki so se pojavili pri vecih vprasalnikih in jih bom
poskusila tudi razloziti: najve¢ (polovica) jih je izrazilo nezadovoljstvo nad problemom
merljivosti in dejstvom, da se pojavlja subjektivno ocenjevanje, podeljevanje dobrih ocen
prijateljem in razlicno razumevanje kriterijev. Vsi ti ocitki letijo predvsem na ocenjevanje
uspesnosti diplomatov, kjer je ocena nadrejenega odlocujoci kriterij za napredovanje ali proti
njemu. Problematika neenotnih kriterijev in razlicnega interpretiranja le teh, se poskusa
reSevati z izobrazevanjem vodij, kar se je potrdilo tudi v intervjuju, je pa tudi res (kot sem
dobila odgovor na enem od vpraSalnikov), da smo ljudje Ze sami po sebi determinirani z
okoljem, z izku$njami in s tem subjektivni. Popolnoma objektivno ocenjevanje je prakticno
nemogoce, reforma javne uprave tezi k minimaliziranju subjektivnih vplivov na
ocenjevanje/napredovanje, tudi s podrobnim raz&lenjevanjem ocen®’, kar je bila tudi kritika
enega vprasanih (»premalo diferencirane ocene«). Posebej zanimiv se mi je zdel odgovor
»nezadosten sistem kaznovanja neusposobljenih javnih usluzbencev,« Zal pa podrobnejSe
razlage ni bilo poleg. Predvidevam lahko, da je s tem misljeno predvsem mnogokrat prevec
avtomati¢no napredovanje, vendar zagotovo tega ne morem trditi.
Kritike trenutnega sistema napredovanja, ki so se pojavljale posami¢no ali najve¢ dvakrat, so
naslednje:

e nagrajevanje povprecnezev,

e premalo tekmovalnosti,

e premalo usmerjenosti k spodbujanju timskega dela, s Cimer se poudarja

individualizem in s tem slabSe doseganje ciljev organizacije,

e vpliv subjektivnega ocenjevanja na vzdusje v kolektivu,

e toga pravila napredovanja,

e netransparentnost postopkov,

e popolna odvisnost od volje nadrejenega,

e manjka ocene »prav dobro«.

7 Te so predvidene v Predlogu Uredbe in povzete ze v Pravilniku o ocenjevanju uspesnosti diplomatov.
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V Cetrtem in petem vprasanju sem se dotaknila kriterijev, po katerih se ocenjuje uspesnost in s
tem omogo¢a napredovanje. Osem vprasanih se je strinjalo®, da ocenjevanje ne poteka
izklju¢no po objektivnih kriterijih, da se v veliki meri uporabljajo tudi subjektivni pogledi na
delo posameznikov. Nekateri (trije) so izpostavili, da je odvisno vse od predpostavljenih, ki
pa se najveckrat ne zelijo nikomur zameriti in zato podeljujejo boljSe ocene, kot bi si jih
zaposleni zasluzili. Zanimiv je bil opomin na ocenjevanje v primeru, ko je nadrejeni mlajsi od
svojega podrejenega — »ne gre zanemariti vpliva delovnega odnosa podrejenega z nadrejenim,
kjer je marsikdaj opaziti nepriznavanje vloge nadrejenega, Se posebej, ¢e je mlajsi od
podrejenega; to se kaze ze v tezavah pri realizaciji dela, marsikdo pa tega ne Zzeli Se
zaostrovati z oblikovanjem realne ocene sodelavca«. Podatkov o takih primerih Zal nisem
nasla, morda pa se je s spremembo sistema napredovanja® ustvarilo ve& moznosti, da bo
vodja sektorja mlajsi kot sodelavei v njem, saj bo napredovanje po treh letih omogoceno le
»odli¢nim.« Resitve bi morala pripraviti kadrovska sluzba vlade, a menim, da s korektnimi
medsebojnimi odnosi ne bi smelo prihajati do tezav in nepravilnega ocenjevanja. Vodja
sektorja ima dolznost, da vsakega izmed zaposlenih oceni po njegovih dosezkih in nacinu
dela, zato menim, da starost in ugled vodje pri tem ne bi smela igrati ve&je vioge™.

Nadalje sem se posvetila spremembi zakonodaje in sem javne usluzbence sprasevala po
najbolj pozitivnih izkusnjah v ureditvi mehanizma napredovanja po sprejemu Zakona o javnih
usluzbencih leta 2003. Nekaj, natancneje Stirje anketiranci, so izrazile prepri¢anje, da je
ocenjevanje na podlagi delovne uspesnosti in uspehov, izkazanih na delovnem mestu, veliko
bolj primerno kot pa napredovanje na podlagi izobrazevanja®'. Izrazenih je bilo $e nekaj
pozitivnih opazanj, kot npr. dodatna motivacija za boljSe delo, bolj razdelana merila, in pa
nekaj kritik - kot je destimuliranje akademskega udejstvovanja zunaj organa in nezmoZznost
uresnicevanja zakonskih dolo¢b v praksi.

Pri ocenjevanju mehanizma napredovanja pred letom 2003* so se vprasani razdelili priblizno
na polovico, pri ¢emer so eni menili, da dodatno izobrazevanje vsekakor pripomore k
boljSemu, interdisciplinarnemu delu javnega usluzbenca, medtem ko so ostali prepricani, da je

pravilno, da se ne napreduje ve¢ na podlagi udelezbe na seminarjih, temve¢ na podlagi

38 Torej 80%.

% Predvsem s Predlogom Uredbe o napredovanju javnih usluzbencev v platne razrede.

40 Zanimiva se mi je zdela $e izpostavitev moznosti, da vodja ne bi Zelel sodelavca oceniti korektno, s ¢Gimer bi mu
onemogocal napredovanje ter bi s tem teoreti¢no oviral sposobnejse od sebe.

41 Zanimiva je pripomba na enem vpragalniku, da »udelezba na seminarjih ni vedno izraz pridnosti, zainteresiranosti, ampak
morda tudi izogibanje delu. Usluzbenec, ki se zaradi obilice delovnih obveznosti, morda celo druzinske situacije, ni mogel
udelezevati razli¢nih seminarjev — je pa natanc¢no, pozrtvovalno in natan¢no delal — je bil pogosto po krivici v slabSem
poloZaju glede na ostale, ki so toc¢ke zbirali in se s tem tudi izogibali delu — in bili ob koncu ocenjevalnega obdobja Se
nagrajeni za to.«

2 Vpraganje 7: Kaksno mnenje in izku$nje imate o naginu napredovanja pred letom 2003 ( pred sprejemom ZJU)?
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izkazane uspesSnosti na delovnem mestu. Posebej izstopal je odgovor vprasanega, ki pravi, da
mu je bil sam sistem napredovanja osebno bolj v§e¢ — je hitreje in lazje napredoval, a vseeno
verjetno ni prav, da je mehanizem napredovanja avtomatski.
Anketiranci so se razdelili tudi pri vpraSanju »Ali menite, da so v ZJU dolocena subjektivna
in objektivna merila uravnoteZena?«, 60% jih je menilo, da merila niso uravnotezena in Se
vedno prevladujejo subjektivna merila, 40% pa jih meni, da so merila ocenjevanja
uravnotezena. PribliZzno enaka razdelitev je vidna tudi pri devetem vprasanju, glede
predlaganih meril ocenjevanja®, kjer se je pet anketirancev strinjalo z mnenjem, da bi bilo
potrebno delovne naloge ovrednotiti glede na zahtevnost, odgovornost ter tako oceniti,
nagraditi in motivirati javne usluzbence. Izpostavljenih je bilo Se kar nekaj zanimivih idej o
merilih ocenjevanja:

e prispevek k skupnemu cilju (vzdu§je, volja, nasveti, pomoc¢ mlaj$im),

e ¢im vec razlicnih sestavin ocene, da bi bila le ta bolj realna,

e udelezevanje v projektnih/delovnih skupinah,

e pripravljenost na dodatno delo,

e pohvale, priznanja,

e samostojnost, inovativnost,

e resnost (azurnost, strokovnost, tocnost),

e izobrazevanje, mentorstvo mlajSim.

Nekateri izmed predlaganih meril se ze uposStevajo v ocenjevanju javnih usluzbencev, je pa
res, da se ocenjevanje uspesnosti diplomatov po merilih, omenjenih zgoraj*, $¢ ni popolnoma
zasidralo v diplomatih, saj so bili po pravilniku ocenjeni 3ele enkrat®.

V zadnjih treh vprasanjih sem se posvetila namenu mehanizma napredovanja in sem javne
usluzbence spraSevala, kako se namen napredovanja po posameznih obdobjih spreminja.

Prvo vpraSanje iz omenjenega vsebinskega sklopa je bilo, kakSen je bil namenu mehanizma
napredovanja pred letom 2003. Trije od desetih anketiranih so se strinjali, da je napredovanje
vzpodbujalo le izobraZevanje, dva sta menila, da se je tako vzpodbujalo boljse delo, in eden,
da se je motiviralo k uspesnosti. Ostali so skepti¢no gledali na preteklost, saj so odgovorili, da
se je ocena podeljevala glede (ne)priljubljenosti, da je §lo za rutinsko napredovanje, le en

odgovor se je dotaknil nagrajevanja, saj kot pravi »se z leti pridobivajo delovne izkusSnje ter s

“ Vpra$anje 9: Katere kriterije predlagate za ocenjevanje koli¢ine/kvalitete dela oz. uspesnosti javnega usluzbenca?
4 podrobneje so prikazani v poglavju 7.2.
3 Pravilnik o ocenjevanju uspesnosti diplomatov je v veljavi od aprila 2005.
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tem sposobnost opravljati odgovornejSe delo.« Povzela bi lahko, da so trije vpraSani
napredovanje pred 2003 razumeli kot vzpodbudo, motivacijo, eden kot sistem nagrajevanja,
ostalih Sest pa mehanizma ni povezovala z napredovanjem kot mehanizmom
nagrajevanja/kaznovanja (je bolj vzpodbujalo izobrazevanje, rutinsko napredovanje,
nekriticno ocenjevanje).

Vecina jih na mehanizem napredovanja po letu 2003 gleda bolj pozitivno, optimisti¢no. Tako
jih je ve¢ kot polovica menila (sedem odgovorov), da mehanizem vzpodbuja h
kvalitetnejSemu delu (dva odgovora), k sodelovanju zaposlenih pri doseganju ciljev
organizacije (trije odgovori), izboljSuje odnos do delovnih zadolzitev (en odgovor) in
omogoc¢a napredovanje na podlagi strokovnega dela in pridnosti JU (en dogovor). Trije
odgovori, ki pa govorijo o slabostih mehanizma napredovanja po ZJU, pa so bili: mehanizem
je slab, saj omogoca manj izobrazevanj in nudi manj moznosti napredovanja.

V zadnjem vprasanju sem jih sprasevala: »Ali vi osebno gledate na vprasanje napredovanja
kot na mehanizem vzpostavitve nagrade/kazni ali je napredovanje pravica zaposlenega?«
Nikomur izmed vpraSanih se ni zdelo, da bi se (ne)napredovanje lahko uporabljalo kot
kaznovanje, bolj so se razdelili ob pogledu na mehanizem napredovanja kot pravica ali
nagrada. Manj kot polovica (Stirje vpraSani) se je strinjala, da bi se napredovanje moralo
uporabljati za nagrajevanje uspesnega dela, ostali pa so menili, da mora biti napredovanje
javnih usluzbencev orientirano bolj v smeri pravice. Problematiko napredovanja v javnem
sektorju je dobro povzela pripomba, ki pravi »da bi napredovanje morala biti nagrada,
vendar v javnem sektorju, kjer ni boja za ¢im vecji dobicek, napredovanje sluzi cemu drugemu
kot pa nagradi za uspesno delo.« Prepri¢ana sem, da anketirani ni imel v mislih vzpodbude,
kar se zdi namen napredovanja Stirim njegovim sodelavcem. Zanimivo so odgovori prikazali,
da se zaposleni z avtomatizmom napredovanja ne strinjajo, le dva sta namre¢ napisala, da bi
se napredovanje moralo obravnavati kot »pravica in nagrada hkrati.« Tak, meSan, namen

napredovanja je zaslediti tudi v trenutni pravni urejenosti napredovanja v javnem sektorju.

10.3.2. Intervju*®

Intervju z gospo Valenci¢ Pelikan mi je pomagal pogledati na mehanizem napredovanja Se
skozi o€i ocenjevalca, saj mi je brez zadrege odgovorila tudi na vsa natan¢nejSa podvprasanja.
S pomocjo petih okvirnih vprasanj sva se pogovorili o0 mehanizmu napredovanja, o njegovih

spremembah, implementaciji in pomenu za posameznika znotraj javne uprave.

* Dobesedni zapis v Prilogi L.
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Prva kritika, ki jo je gospa Valenci¢ Pelikan poudarila glede trenutnega sistema napredovanja,
je manjkanje ocene wprav dobro'’.« Problemati¢no je, ker ocena »dobro« pomeni, da
usluzbenec dela dobro, izpolnjuje naloge, a lahko s tako oceno napreduje ele po petih letih*®.
Ocena »odli¢no« naj bi bila namenjena nadpovprecno uspesnim, obremenjenim usluzbencem,
ki imajo tudi vecjo odgovornost ter zato lahko napredujejo po treh letih. Zato je gospe
Valenci¢ Pelikan sistem napredovanja, ki se trenutno Se uporablja za napredovanje v placnem
razredu®, bolj vie¢, saj meni, da dodatno izobrazevanje pomembno pripomore h kvaliteti dela
zaposlenega. Meni, da »zakaj nekdo ne bi Sel na dodatno izobrazevanje, ki se sicer trenutno
ne tice popolnoma njegovega dela, ampak Siri njegovo znanje in ga bo mogoce potreboval pri
naslednji zaposlitvi. Popolnoma nic¢ ni narobe, ce ljudje pridobijo Sirso razgledanost, to je
veliko bolj uporabno, kot pa ce je zaposleni resnicno skoncentriran le na delcek svojega
dela.« Po njenih izku$njah do zlorab izobrazevanj v namen samo pridobivanja toc¢k ni
prihajalo, zato v takem sistemu ne vidi slabosti.

V zvezi z novejSim nacinom napredovanja, ki so ga uporabili za ocenjevanje uspeSnosti
diplomatov, gospa Valenci¢ Pelikan meni, da je pravilno, da je ocena razdelana, raznovrstna
in v oporo ocenjevalcu, vendar kljub temu prihaja do nepravilnega ocenjevanja™. Kadrovska
sluzba vlade je sicer dobro poskrbela za izobrazevanja, pripravili so veliko dodatnega gradiva
o nacinu ocenjevanja, a zal sistem ocenjevanja kljub mnogim novostim ostaja nespremenjen.
Meni, da je Se vedno kar nekaj ocen premalo objektivnih, da se vodje ne Zelijo zameriti
svojim sodelaveem, da se morda celo rahlo »bojijo« preizkusa ocene, ki ga lahko zahteva
javni usluzbenec, ki je ocenjen, po lastnem mnenju, preslabo, neprimerno.

Druga novost spremenjene zakonodaje, redni letni razgovor, se ji zdi zelo uporabno in
koristno orodje, za oba udeleZenca. Pravi, da je najbolj pomembno, »ker se lahko s
sodelavcem pogovoris, kaj je v preteklosti delal, kako dela, kaj bi se izboljsalo, kako se
sodelavec vidi v prihodnosti. Tako s sodelavcem tudi prides do boljsega stika, pogovora na
Stiri oci, si lahko zelo odkrit, ga lahko kritiziras, pohvalis.« Vsekakor je RLR dodatna
obremenitev za vodje, a meni, da je nujen in koristen za vse zaposlene.

O pomenu napredovanja je poudarila, da naj bi se mehanizem uporabljal za nagrajevanje, a je
to odvisno predvsem od vodij, pri katerih bi morali doseci korektno, ¢im bolj objektivno
ocenjevanje. Meni, da je pri napredovanju zelo pomembno tudi dejstvo, da posameznik

resni¢no napreduje po stopnickah, gre v karieri diplomata skozi vse nazive. S tem se

T Kot tudi Ze omenjeno pri analizi vprasalnikov v prej$nji tocki tega poglavja.

8 Pravilnik o ocenjevanju uspesnosti diplomatov, poglavie 9.

4 Pravilnik o napredovanju zaposlenih v DU, poglavje 7.1.

% Gospa Valengi¢ Pelikan je meni, da vse vodje sektorjev javnih usluzbencev ne ocenjujejo korektno.
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zagotovijo potrebne izkuSnje za dolocen naziv in se prepreci, da bi mladi diplomati, brez
prepotrebnih izkuSenj, nosili visoke nazive.
Prepricana je, da se ocenjevanje ne uporablja za kaznovanje posameznih usluZzbencev, da

vodje delo ocenijo verjetneje bolje kot pa slabse.

53



10.4. Ugotovitve

Skozi diplomsko delo sem se ukvarjala predvsem s pravnimi spremembami mehanizma
napredovanja javnih usluzbencev v slovenski javni upravi. Teoreti¢ne navedbe o ocenjevanju
in napredovanju sem podprla z empiricnimi rezultati vprasalnika in intervjuja, ki sem jih
podrobneje predstavila v prejsnji tocki drugega dela. Na podlagi rezultatov lahko ugotovim,
da se mehanizem napredovanja trenutno nahaja na razpotju in da lahko v kratkem
pricakujemo dodatne spremembe — sprejem Uredbe o napredovanju usluzbencev v placne
razrede.

MZZ je kot prvo ministrstvo ideje Predloga Uredbe Ze implementiralo v Pravilnik o
ocenjevanju diplomatov, ki sledi nacelom novega javnega menedZmenta in upravljanja
¢loveskih virov. Zanimivo so se pokazale razlike med anketiranci v konzularnem sektorju
MZZ, kjer ve€ina zaposlenih meni, da so spremembe dobrodosSle — sistem napredovanja s
pridobivanjem tock pretezno z izobraZevanjem in s seminarji se vpraSanim ni zdel
stimulativen, smiseln za napredovanje - ¢eprav niso popolne. Tako se jih vecina zaveda, da je
objektivno ocenjevanje dela zaposlenih zelo tezko, malo mogoce, zato se jih vsaj polovica
strinja z ovrednotenjem dela glede na odgovornost, strokovnost, zahtevnost. S takim
wkatalogom del« bi se lahko delo ovrednotilo bolj objektivno, seveda pa bi sestava le tega
zopet zahtevala strokovno, objektivno, realno oceno. Nasprotno pa je vodja sektorja izrazila
prepricanje, da je napredovanje kot nagrajevanje po sistemu tockovanja izobrazevanj
primeren mehanizem, saj dodatno izpopolnjevanje, izobrazevanje zaposlenim pomaga pri
delu. Meni, da je ocenjevanje uspesnosti preve¢ subjektivno in da je ocena prepomembna, da
bi lahko bila subjektivna.

Glede namena vzvoda napredovanja se javni usluzbenci na MZZ strinjajo, da se za
kaznovanje ne uporablja. Napredovanje je po njihovem mnenju mehanizem nagrajevanja in

tudi motiviranja zaposlenih, da bodo svoje delo tudi v prihodnje opravljali strokovno.
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Na podlagi pridobljenih podatkov lahko prvo hipotezo:

»Nova ureditev mehanizma napredovanja v vecji meri kot predhodna temelji na subjektivnih
merilih« potrdim. Primerjalna analiza pravnih virov, ki urejajo sistem napredovanja javnih
usluzbencev, je pokazala, da veljavna zakonodaja (Zakon o javnih usluzbencih iz leta 2003)
vsebuje subjektivna merila, kar se izkazujejo tudi v kasnej$i subjektivni oceni nadrejenega.
Vprasanje meril tudi najbolj skrbi anketirane javne usluZbence, kljub temu pa se s sistemom
napredovanja zgolj na podlagi pridobivanja tock z udejstvovanjem zunaj delovnega mesta

(mehanizem napredovanja je na tem merilu temeljil do leta 2003) vec¢inoma ne strinjajo.

Drugo hipotezo:

»Vecji poudarek subjektivnim merilom je posledi¢no vnesel ve€je moznosti uporabe
mehanizma napredovanja v smeri kaznovanja« zavrnem. V sicer relativno kratkem obdobju
uporabe ocenjevanja uspesnosti zaposlenega kot temelja za napredovanje javni usluzbenci, ki
so sodelovali pri vprasalniku in intervjuju, niso zaznali uporabe mehanizma napredovanja v
smeri kaznovanja. Veliko bolj je bil izrazen dvom o pravilnosti odlocitev, ki prikazujejo
bistveno boljse delo zaposlenega, kot resni¢no je. V prid temu po mnenju gospe Valencic¢
Pelikan govori tudi institut pritozbe na oceno, ki zaposlenemu omogoci, da se ocena preveri
pred komisijo. Postopek po njenih besedah ni prijeten za nikogar izmed udeleZenih, zato

meni, da vodje bolj verjetno podelijo boljso kot slabso oceno.
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11. ZAKLJUCEK

Slovenija je z dosedanjo reformo javne uprave storila Ze ogromno. Zal ucinkovitega sistema
napredovanja in ocenjevanja ni mozno vzpostaviti samo s sistemsko ureditvijo, ampak je

potrebno ob jasnem in preglednem sistemu zagotoviti tudi njegovo izvajanje.

Med empiri¢no raziskavo, opravljeno na Ministrstvu za zunanje zadeve RS, se je izkazalo, da
zaposleni premalo poznajo spremembe zakonodaje - kakSne pravice jim prinaSa in na kakSen
natin se izvaja mehanizem napredovanja. Morda je ravno nezadostna seznanjenost z
moznostmi nagrajevanja, napredovanja vzrok, da kljub implementaciji nekaterih od novosti,
predvsem s podrocja novega javnega menedzmenta, Se ni videti korenitih premikov in
odzivov javnih usluzbencev, ki se napovedujejo predvsem v izkazu vecje motiviranosti
zaposlenih za doseganje Se boljsih, Se visjih ciljev, rezultatov. Prav nasprotno, na varuha
¢lovekovih pravic je bilo naslovljenih ve¢ mnenj o neprimernosti sistema napredovanja javnih
usluzbencev, nezadovoljstvo je izrazeno zaradi krivicnega in subjektivnega ocenjevanja

(Varuh ¢lovekovih pravic: 2005, 2).

Spremenjena merila ocenjevanja in napredovanja zagotavljajo ovrednotenje dela vsakega
posameznega javnega usluzbenca s strani njegovega nadrejenega, ki ima za sestavo ocene na
voljo mnogo meril, s katerimi se lahko podrobno razcleni nain dela ocenjevanega. Merila
sama so po naravi res subjektivna, ne gre pa spregledati dejstva, da je vsaka ocena, Ceprav

temelji na objektivnih merilih, subjektivna.
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13. PRILOGE

Priloga A: Merila za napredovanje po Pravilniku o napredovanju zaposlenih v driavni

upravi (9 — 13. ¢élen):

9. ¢len
(dodatna funkcionalna znanja)
Kriteriji iz pogoja dodatnih funkcionalnih znanj so pridobljena in s potrdilom izkazana

strokovna usposobljenost in funkcionalna znanja, ki omogocajo boljSe in hitrejSe opravljanje
delovnih nalog in niso predpisana kot pogoj za razporeditev na delovno mesto in sicer:

- doktorat znanosti 250 tock
- magisterij 150 tock
- specializacija po pridobljeni visoki strokovni izobrazbi 100 tock
- specializacija po pridobljeni vis§ji strokovni izobrazbi 75 tock
- specializacija po 'pridobljeni srednji strokovni izobrazbi 50 tock
- diploma o pridobitvi visoke strokovne izobrazbe 100 tock
- diploma o pridobitvi vi§je strokovne izobrazbe 75 tock

- diploma oziroma spric¢evalo o pridobitvi strokovne izobrazbe do vklju¢no V. stopnje 50 tock

- pravniski drzavni izpit 100 tock
- strokovni izpit, razen izpita po koncani pripravniski dobi 50 tock
- pedagosko - andragoska dokvalifikacija 50 tock
- certifikat o aktivnem znanju tujega jezika 50 tock

- usposobljenost za delo v drzavni upravi po verificiranih programih-visoka izobrazba 75 toc¢k
- usposobljenost za delo v drzavni upravi po verificiranih programih - vi§ja izobrazba 50 tock
- usposobljenost za delo v drzavni upravi po verificiranih programih-srednja izobrazba 25 tock

- znanja in ves$cine, ki jih je zaposleni pridobil s tecaji, seminarji in usposabljanji v trajanju
najmanj 8 pedagoskih ur oziroma 1 dan brez preizkusa znanja 5 tock

- znanja in ves$¢ine, ki jih je zaposleni pridobil z 2 do 4 dnevnimi te¢aji, seminarji in 10 to¢k
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- znanja in vescine, ki jih je zaposleni pridobil s 5 in ve¢ dnevnimi tecaji, seminarji in
usposabljanji brez preizkusa znanja 15 tock

- v primerih, ko se te¢aji, seminarji in usposabljanja zakljucijo s preizkusom znanja, se doda
tockam iz Sestnajste, sedemnajste in osemnajste alinee tega ¢lena za opravljen preizkus znanja
Se 5 tock, s tem, da skupna vsota zbranih tock v napredovalnem obdobju po Sestnajsti,
sedemnajsti osemnajsti in devetnajsti alinei tega ¢lena ne sme preseci 100 tock.

- obvladovanje novih metod in postopkov pri delu ter prilagajanje novim sredstvom za delo
(e to znanje ni upostevano v kriterijih iz prejSnje alinee tega Clena) 20 tock.

10. ¢len
(interdisciplinarna usposobljenost)
Kriteriji iz pogoja interdisciplinarne usposobljenosti predstavljajo prvine usposobljenosti za

opravljanje del na razli¢nih delovnih mestih ter organizacijske in vodstvene sposobnosti, in
sicer:

- mentorstvo 20-50 tock
- vodenje interne delovne skupine za izvedbo doloc¢ene naloge 20 tock
- vodenje medresorske delovne skupine za izvedbo dolocene naloge 30 tock
- ¢lanstvo v interni delovni skupini za izvedbo dolo¢ene naloge 10 tock
- ¢lanstvo v medresorski delovni skupini za izvedbo dolocene naloge 15 tock
- veckratno ali dalj$e uspesno nadomescanje delavca na drugem delovnem mestu 20 tock
- veckratno ali daljSe uspesno nadomescanje vodje 40 tock
- sodelovanje v mednarodni delovni skupini ali organu 40 tock
- sodelovanje v drzavnih pogajalskih skupinah 40 tock
11. ¢len

(samostojnost in zanesljivost pri delu)
Kriteriji iz pogoja samostojnosti in zanesljivosti pri delu predstavljajo prvine, ki pomenijo:

- strokovno utemeljen in racionalen pristop pri opravljanju delovnih nalog ter korekten odnos
pri morebitnem delu s strankami 25 tock

- samostojno opravljanje dela, brez strokovne pomoci in brez potrebe po preverjanju tega dela
25 tock
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12. ¢len
(ustvarjalnost)

Kriteriji iz pogoja ustvarjalnosti predstavljajo oblike predlaganja ali izboljSanja obstojecih
metod dela, strokovno uveljavljanje staliS¢ in predstavitev podroc¢ja v javnosti, aktivnosti, ki
prispevajo k ugledu organa oziroma sluzbe, v katerem je oseba zaposlena kot tudi k razvoju
stroke, vendar opravljanje takih nalog ni dolo¢eno v opisu delovnega mesta zaposlenega:

- vodenje seminarja ali strokovnega po-sveta znotraj organa 20 tock
- vodenje seminarja ali strokovnega po-sveta izven organa s SirSo udelezbo 30 tock
- aktivna udelezba (z referatom) na po-svetu ali seminarju - domacem 20 tock
- aktivna udelezba (z referatom) na po-svetu ali seminarju - mednarodnem 40 tock
- ¢lanstvo v izpitnih komisijah 40 tock
- izvolitev v naziv v visokoSolskega so-delavca 150 tock
- izvolitev v naziv v visokoSolskega ucitelja 200 tock
- objavljen strokovni ¢lanek ali razprava 20 tock
- strokovna knjiga ali u¢benik 150 tock
- prevod ali recenzija strokovnega ¢lanka ali knjige 20-40 tock

- samoiniciativno in kvalitetno opravljanje dodatnih nalog poleg nalog s svojega delovnega

podrocja 20 tock
- prispevek k boljsemu delu organa ali sluzbe ali k njenemu ugledu v javnosti 20 tock

- pomemben prispevek k u€inkovitejSemu izvajanju nalog organa ali sluzbe, k boljsi
organizaciji dela in k zmanjSanju stroskov poslovanja 30 tock

- sodelovanje v izobrazevalnem sistemu organa in v sistemu izpopolnjevanja ter
usposabljanja 30 tock

- priprava strokovnega gradiva za interno uporabo 20-40 tock.
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Priloga B: Merila za ocenjevanje uspesnosti dela javnega usluzbenca po Predlogu Uredbe o

napredovanju v placne razrede javnih usluZbencey

1. Kriteriji po elementu »rezultati dela«

STROKOVNOST OBSEG DELA PRAVOCASNOST
Izvajanje nalog zlasti v skladu: Izvajanje nalog zlasti glede na: Izvajanje nalog zlasti v skladu:
- zveljavnimi standardi rkoli¢ino opravljenega dela s predvidenimi roki in veljavnimi
oziroma s pravili stroke rdodatno delo standardi
oziroma s pravili stroke

2. Kriteriji po elementu »samostojnost, ustvarjalnost, natan¢nost pri opravljanju dela«

SAMOSTOJNOST USTVARJALNOST NATANCNOST
Izvajanje nalog zlasti glede na Izvajanje nalog zlasti glede na: Izvajanje nalog zlasti glede na:
potrebo po:
rrazvijanje novih, uporabnih idej, Fpogostost napak,
- dajanju natancnih navodil - po  Fdajanje koristnih pobud in rkvaliteto dela.
nadzorovanju predlogov.

3. Kriteriji po elementu »zanesljivost pri opravljanju dela«

Izvajanje nalog zlasti v smislu:

- izpolnjevanja dogovorjenih obveznosti,

- popolnega in tocnega prenosa informacij.

4. Kiriteriji po elementu »kvaliteta sodelovanja in organizacija dela«

SODELOVANJE ORGANIZIRACIJA DELA

Izvajanje nalog zlasti v smislu: Izvajanje nalog zlasti v smislu:

- medsebojnega sodelovanja in organiziranega in nacrtovanega izkoris¢anja
skupinskega dela, delovnega casa glede na vsebino nalog in

- odnosa do sodelavcev, postavljene roke,

- prenosa znanja in mentorstva. prilagoditve nepredvidenim situacijam.
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5. Kriteriji po elementu »druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela«

INTERDISCIPLI
NARNOST

Izvajanje nalog zlasti v
smislu:

- povezovanja znanja iz
razli¢nih delovnih
podrodij,

- pregleda nad svojim

delovnim podro¢jem.

ODNOS DO
UPORABNIKOV
STORITEV

Izvajanje nalog zlasti v
smislu:

sodelovanja in
servisiranja

uporabnikov storitev.

KOMUNICIRANJE

Izvajanje nalog zlasti
glede na:

- pisno in ustno
izrazanje,

- ustvarjanje notranjega
in zunanjega socialnega
omreZja.

DRUGO

Izvajanje nalog zlasti
glede na:

- posebnosti,  znacilne
za posamezno dejavnost
0z. stroko v javnem
sektorju.
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Priloga C: Ocenjevalni list za napredovanje zaposlenega v visji placni razred po Pravilniku

o napredovanju zaposlenih v driavni upravi

OCENJEVALNI LIST
za ugotavljanje izpolnjevanja pogojev za napredovanje v skladu s pravilnikom o
napredovanju zaposlenih v drzavni upravi

1. PODATKI O ZAPOSLENEM

Ime in priimek , rojstni datum ,
Stevilka in naziv delovnega mesta ,
notranja organizacijska enota ,

tarifna skupina in placilni razred

Za delovno mesto je predpisana stopnja strokovne izobrazbe, zaposleni pa ima
stopnjo strokovne izobrazbe.

Zaposleni (ustrezno obkrozi):

- Izpolnjuje

- ne izpolnjuje

drugih zahtevanih pogojev za razporeditev na delovno mesto.

Datum prve razporeditve oziroma napredovanja
Dejanska delovna doba na dan znasa

2. PODATKI O IZPOLNJEVANJU POGOJEV

2.1. Dodatna funkcionalna znanja, ki niso predpisana kot pogoj za razporeditev na
delovno mesto ( 9. ¢len, 18. ¢len, 20. ¢len in 24 ¢len)

St. tock
Kriteriji

Skupaj :
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2.2. Interdisciplinarna usposobljenost zaposlenega za opravljanje del na razli¢nih
delovnih mestih v okviru poklica (10. ¢len, 23. ¢len in 25. ¢len)

Kriteriji

Skupaj :

2.3. Samostojnost in zanesljivosti pri delu (11. ¢len in 21. ¢len) + parafa vodje

St. tock
Kriterija

Skupaj :

2.4. Ustvarjalnost, katere oblike niso dolocene v opisu delovnega mesta (12. ¢len in 26. ¢len)

- St. tock
Kriteriji

Skupaj :
SKUPNO STEVILO TOCK :

2.5. Delovna uspesnost (13. ¢len)
V napredovalnem obdobju je bi zaposleni (ustrezno obkroZi):

- podpovprecno

- povprecno
- nadpovprecno

68




delovno uspesen, kar predstojnik utemeljuje s priloZzeno oceno

Datum preverjanja pogojev za napredovanje

Predstojnik, vodja notranje organizacijske enote oziroma zaposleni, ki je 1zpoln11 ocenjevalni list:

- ime in priimek
- podpis

3.

PREDLOG ZA NAPREDOVANJE

Za napredovanje za 1 placilni razred mora zaposleni po kriterijih iz 2. poglavja doseci
najmanj:

50 toc¢k (v tarifnih skupinah I. do V.)
75 tock (v VI tarifni skupini)
100 tock (v tarifnih skupinah od VII. do IX.)

in biti najmanj povpre¢no delovno uspesen

Strokovna kadrovska sluzba ugotavlja:

1.

Ocenjevalni list je izpolnjen v skladu z dolocili pravilnika o napredovanju zaposlenih v
drzavni upravi, priloZena pa so mu tudi vsa pisna dokazila o izpolnjevanju pogojev.

Glede na dosezeno Stevilo tock, oceno delovne uspeSnosti in druge sploSne pogoje iz
pravilnika o napredovanju zaposlenih v drzavni upravi (4. ¢len, 5. ¢len, 17. ¢len in 19.
¢len) zaposleni (ustrezno obkrozi oziroma izpolni):

ne izpolnjuje pogojev za napredovanje

izpolnjuje pogoje za redno napredovanje za en placilni razred v kolicnik za dolocitev
place
izpolnjuje pogoje za 1ZJemno napredovanje za dva placilna razreda v koli¢nik za dolocitev
place

Zaposlenemu je bil dolocen visji koli€nik po 65. ¢lenu zakona o delavcih v drzavnih
organih, zato ne izpolnjuje pogojev za napredovanje po pravilniku o napredovanju
zaposlenih v drzavni upravi.

Zaposleni ne izpolnjuje pogojev za delovno mesto, na katerega je razporejen, zato ne more
napredovati v skladu s pravilnikom o napredovanju zaposlenih v drzavni upravi.

Presezek tock, zbranih na podlagi dodatnih funkcionalnih znanj, interdisciplinarne
usposobljenosti ter ustvarjalnosti, ki se prenasa v naslednje napredovalno obdobje

Odgovorna oseba strokovne kadrovske sluzbe:

ime in priimek :
podpis:
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Datum:

PRILOGE:

pisana dokazila o izpolnjevanju pogojev
mnenja komisije o izpolnjevanju pogojev za napredovanje — ¢e obstoji
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Priloga D: Porocilo o delu diplomata za preteklo leto
PRII.LOGA 1

Porocilo o delu diplomata za preteklo leto

)

REPUBLIKA SLOVENIJA
MINISTRSTVO ZA ZUNANJE ZADEVE

Presernova 25, 1000 Ljubljana, Slovenija
Telefon: (01347 82000 e Telefaks: (01) 47 82335

Sifra:

Datum:

POROCILO o delu diplomata ZA ILETO

1. PODATKI O DIPLOMATU/KI

Diplomat/ka:

Notranja organizacijska enota (NOE):

Delovno mesto in naziv diplomata (obvezno izpolniti):

(2.a) KLJUCNE OPRAVLJENE NALOGE V PRETEKLEM LETU

¢ Navedite kljucne naloge, ki ste jih opravili v preteklem letu in so predstavijale pomemben prispevek pri izpolnfevanju

. nalog oz. programa dela vase NOE. Poleg tega navedite naloge, ki so bile najobseinejse (glede na porabljeni das in
: vlozeno delo). Pri vsaki nalogi navedite, ali je bila opravliena v roku, ki ga je postavil vas nadrejeni, ali je bila

: dolocdena s programom dela vase NOE ali s strani drugih NOE enot oziroma zunanjih instituciy. V primeru, da

: naloga ni bila izpolnjena v doloCenem roku, na kratko navedite razlog za io.

I‘ Kljuéne naloge: I Najobseinejse nalbge:
Naloga 1: Naloga 1:

Naloga 2: E Naioga 2

i Naloga 3: | Naloga 3:

F Naloga 4: . . o , Naloga 4:

. po potrebi do.daj najvlecv 1 vestico
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2. b) KLJU CNE NALOGE V PRETEKLEM LETU, KI SE NISO BILE DOKONCANE

Navedite kljucne naloge, ki ste jih zaceli opravijati v preteklem letu, vendar Se niso dokoncane in predstavijajo

pomemben prispevel pri izpolnjevanju nalog oz. programa dela vase NOE. Pri vsaki nalogi navedite vok, do

katerega bo po vasi oceni naloga opravijena, oziroma pogoj, od izpolnitve katerega je odvisno dokonlanje naloge. V
| Brimery, da naloga ni bila zpolnjena v prvotno dolodenem roku, na kratko navedite razlogzato. .. . ]

| Naloga 1:

| Naloga2

[Naloga 4T mmmmmmmmmmmmmmm——————nnmnm—m—m—m—m—y

popotrebi dodag vestico

3. SODELOVANJE PRI DELU DELOVNIH SKUPIN, KOMISLJ IN DRUGIH OBLIK SODELOVANJAV

PRETEKLEM LETU

Navedite delovno skupino, komisijo ali drugo obliko sodelovanja (v nadaljevanju: skupina), v katero ste bili vkljuceni
v preteklem letu. Ocenite delo skupine glede na pomen za vaso NOE ter opisite (utemeljite), kaksSen je bil va§

konkretni prispevek pri delu/uspesnosti skupine,

wéimpine (navedba skupine, kalkgen je bil njen pomen za NOE, kaj je va$ bistveni
prispevek)

Skupina2:.
Skupma3

popotrebi dodaj nagved I vrstico

Rezultat dela v skupini

| 4. IZOBRAZEVANJE, USPOSABLJANJE IN [ZPOPOLNJEVANJE V PRETEKLEM LETU |
Navedite in razporedite izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, ki ste se jih udeleZili v preteklem letu, po
vestnem redu tako, da daste tistemu, ki mu pripisufete najvedyi pomen za kvalitetnejSe opravijanje vasih nalog,

Stevilko 1, naslednjemi po pomenu Stevillo 2 itd.

Pri vestnem redu, kot ga boste doloéili glede na zgornje navodilo, dopisite, pri katerih konkretnih zadolZitvah so vam
| slutila pridobljena snanja in v Cem se pri valem delu kale njthoy poritivniucinek. ..

| popoirebi dodeg vestico

DATUM: PODPIS:
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Priloga E: Ocenjevalni list diplomata za preteklo leto

PRILOGA 2 Ocenjevalni list diplomata za preteklo leto

OCENJEVALNI LIST DIPLOMATA ZA LETO
(111.-117. ¢len Zakona o javnih usluzbencih, Pravilnik o ocenjevanju uspesnosti

diplomatov)

1. PODATKI O DIPLOMATU

Diplomat/ka:

Notranja organizacijska enota:

Naziv:
2. OCENA: Ocena na podlagi kriterija letne
uspesnosti
Delo je opravjal/a: A. odli¢no A. odli¢no
B. dobro B. dobro

C. zadovoljivo
D. nezadovoljivo

C. zadovoljivo
D. nezadovoljivo

Datum doloc¢itve ocene:

Ocenil/a:

Podpis ocenjevalca/ke

3. OBRAZLOZITEV:

Opisna ocena delovne uspesnosti za diplomata/ko je pripravljena na posebnem listu, ki je
priloga tega ocenjevalnega lista.

4. SEZNANITEV Z OCENO:

Datum:

Podpis ocenjenega/ne

Podpis ocenjevalca/ke

73




5. OCENA DELOVNIH IN STROKOVNIH KVALITET

5.1. REZULTATI DELA

Skupna ocena 5.1.1., 5.1.2.,5.1.3., 5.1.4., 5.1.5.

D a) odli¢no
[ b) dobro
|:| ¢) zadovoljivo

d) nezadovoljivo

5.1.1. STROKOVNOST

(izvajanje nalog v skladu s
predpisi in pravili stroke)

5.1.2. PRAVOCASNOST

(izvajanje nalog v predvidenih
rokih)

5.1.3.
SPOSOBNOST
ANALIZIRANJA

a) odli¢no

b) dobro

¢) zadovoljivo
d) nezadovoljivo

a) odli¢no

b) dobro

¢) zadovoljivo
d) nezadovoljivo

a) odli¢no

b) dobro

¢) zadovoljivo
d) nezadovoljivo

5.1.4. SPOSOBNOST

5.1.5. ARGUMENTACIJA

SIS:I‘EMATICNEGA PREDI:AVGANIH
RESEVANJA STALISC IN MNENJ
PROBLEMOV

a) odli¢no a) odli¢no

b) dobro b) dobro

¢) zadovoljivo

¢) zadovoljivo

d) nezadovoljivo

d) nezadovoljivo

5.2. SAMOSTOJNOST, USTVARJALNOST, NATANIINOST

Skupna ocena 5.2.1.,5.2.2.,5.2.3.

[ a) odli¢no
D b) dobro
¢) zadovoljivo

d) nezadovoljivo
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5.2.1. SAMOSTOJNOST

(izvajanje nalog brez potrebe po dajanju natan¢nih navodil in brez potrebe po nadzorovanju)

[ a) odli¢no

D b) dobro
¢) zadovoljivo
d) nezadovoljivo

5.2.2. USTVARJALNOST

(razvijanje novih, uporabnih idej, dajanje koristnih predlogov)

L] a) odliéno

|:| b) dobro

I:l ¢) zadovoljivo
d) nezadovoljivo

5.2.3. NATANCNOST (zlasti pogostost napak)

[ a) odli¢no

D b) dobro

D ¢) zadovoljivo
d) nezadovoljivo

5.3. ZANESLJIVOST PRI OPRAVLJANJU DELA

D a) odli¢no
[ b) dobro
D ¢) zadovoljivo

d) nezadovoljivo

5.3.1. ZANESLJIVOST PRI
OPRAVLJANJU DELA 1

(zlasti izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti,

izvajanje nalog brez potrebe po preverjanju, popoln
in to¢en prenos informacij)

a) odli¢no

b) dobro

¢) zadovoljivo
d) nezadovoljivo

5.3.2. ZANESLJIVOST PRI
OPRAVLJANJU DELA 11

(sposobnost optimalnega odlo¢anja v
kriti¢nih situacijah)

a) odli¢no

b) dobro

¢) zadovoljivo

d) nezadovoljivo
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5.4. KVALITETA SODELOVANJA IN ORGANIZIRANJA DELA

|:| a) odli¢no

[ ] b) dobro

|_| ¢) zadovoljivo
d) nezadovoljivo

5.4.1. KVALITETA SODELOVANJA
(kvaliteta dela v skupini, odnos do sodelavcev, prenasanje znanja, sposobnost svetovanja, motiviranje
sodelavcev)

|_| a) odli¢no

D | b) dobro
¢) zadovoljivo
d) nezadovoljivo

5.4.2. KVALITETA ORGANIZIRANJA DELA 1

(organizacija in nacrtovanje izrabe delovnega Casa glede na vsebino nalog in postavljene roke, prilagoditev
nepredvidenim situacijam)

ﬂ a) odli¢no
b) dobro

D ¢) zadovoljivo
d) nezadovoljivo

5.4.3. KVALITETA ORGANIZIRANJA DELA II (pripravljenost prevzeti dodatne
delovne zadolzitve, ¢e je zaradi posebnih okolis¢in to potrebno, opravljanje dezurstva in nadomescanje
odsotnih javnih usluzbencev)

ﬂ a) odli¢no
[ b) dobro
¢) zadovoljivo

d) nezadovoljivo

5.5. KVALITETA DELA S STRANKAMI, INTERDISCIPLINARNOST,
KOMUNICIRANJE

ﬂ a) odli¢no
[ b) dobro
¢) zadovoljivo

d) nezadovoljivo
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5.5.1. 5.5.2.

KVALITETA INTERDISCIPLINARNO
DELA S ST (zlasti povezovanje znanja z
STRANKAMI razli¢nih delovnih podrocij)
OZIROMA

UPORABNIKI

STORITEYV (e

diplomat v okviru del in
nalog opravlja delo s

strankami),
ZANESLJIVOST,
PRIJAZNOST,
UGLAJENOST

5.5.3.
KOMUNICIRANJE

I (zlasti jasno, natanéno
in strnjeno pisno ter ustno
izrazanje v slovenskem in
tujem jeziku)

5.54.
KOMUNICIRANJE
II (zlasti sposobnost
aktivne udelezbe in
vodenja sestankov v
tujem jeziku)

a) odli¢no

a) odli¢no

a) odli¢no

a) odli¢no

b) dobro

b) dobro

b) dobro

b) dobro

¢) zadovoljivo

¢) zadovoljivo

¢) zadovoljivo

¢) zadovoljivo

d) nezadovoljivo

d) nezadovoljivo

d) nezadovoljivo

d) nezadovoljivo

5.6. OSEBNOSTNE LASTNOSTI

ﬂ a) odli¢no
[ b) dobro

¢) zadovoljivo

d) nezadovoljivo

5.6.1. 5.6.2. SPOSOBNOST | 5.6.3.
PRIPRAVLJENOST | ODLOCANJA IN POGAJALSKE
ZA UCENJE IN SPOSOBNOST SPOSOBNOSTI
USPOSABLJANJE URESNICITVE (zlasti odlocnost in
TER ODLOCITEV sposobnost.
PRILAGODLJIVOST prepricevanja)

a) odli¢no a) odli¢no a) odli¢no

b) dobro b) dobro b) dobro

¢) zadovoljivo

¢) zadovoljivo

¢) zadovoljivo

d) nezadovoljivo

d) nezadovoljivo

d) nezadovoljivo

5.7. DODATNI KRITERUIJI (pohvale, kritike, mnenja, priznanja, uspeSnost priprave
obiskov, glej 6.Clen Pravilnika o ocenjevanju uspesnosti diplomatov)
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5.8. DODATNI KRITERIJI OCENJEVANJA ZA DIPLOMATE NA

VODSTVENIH DELOVNIH MESTIH

ﬂ a) odli¢no
D b) dobro

¢) zadovoljivo
d) nezadovoljivo

5.8.1. 5.8.2. SPOSOBNOST | 5.8.3. 5.8.4.
SPOSOBNOST SPODBUJANJA IN | SPOSOBNOST SPOSOBNOST
UPRAVLJANJA S | MOTIVIRANJA OPTIMALNE DAJANJA
CLOVESKIMI IN SODELAVCEV RAZPOREDITVE | NATANCNIH
MATERIALNIMI DELOVNIH NAVODIL ZA
VIRI NALOG DELO

a) odli¢no a) odli¢no a) odlicno a) odli¢no

b) dobro b) dobro b) dobro b) dobro

c) zadovoljivo

¢) zadovoljivo

¢) zadovoljivo

¢) zadovoljivo

d) nezadovoljivo

d) nezadovoljivo

d) nezadovoljivo

d) nezadovoljivo
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Priloga F: VpraSalnik za zaposlene v konzularnem sektorju MZZ

Namen vpraSalnika je pridobiti mnenje zaposlenih o napredovanju v drzavni upravi.
Naslov diplome je »Napredovanje v drzavni upravi, v€asih in danes. Pravica, nagrada ali
kaznovanje?« zato se spodaj postavljena vprasanje gibljejo v smer ocenjevanja nafinov
napredovanja, zadovoljstva zaposlenih s trenutnim sistemom ipd.
Zahvaljujem se vam, da se ste se odlocili za sodelovanje!
1. Starost (obkrozite razred)
1. Od 20. do 30. let
2. 2.0d31.do 40. let
3. Od41.do 50. let

4. Nad 50. let

2. Se vam zdi, da se v sedanjem sistemu ocenjevanja javnega usluzbenca pojavljajo
napake?
DA NE

3. Ce ste pri prej$njem vprasanju odgovorili z »da,« prosim navedite katere so te napake

in jih kratko obrazlozite.

4. Poteka ocenjevanje delovne uspesnosti po vasih izkuSnjah izklju¢no po
strokovnih/objektivnih kriterijih?
DA NE

5. Ce ste na prejSnje vpraSanje odgovorili z »ne«, napiSete kateri kriteriji se Se

uporabljajo?

6. Katera je po vasem mnenju in izkuSnjah najbolj pozitivna sprememba v ureditvi
mehanizma napredovanja po letu 2003 (vecji pomen rezultatov dela, ne le pomen

dodatnih izobrazevanj,usposabljanj)?
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7. Kaksno mnenje in izkus$nje imate o na¢inu napredovanja do leta 2003 (do sprejema

Zakona o javnih usluzbencih)?

8. Menite, da so v Zakonu o javnih usluzbencih dolo¢ena subjektivna in objektivna
merila sedaj uravnotezena?

DA NE

9. Katere kriterije predlagate za ocenjevanje kolic¢ine/kvalitete dela oz. uspesnosti

javnega usluzbenca?

10. Kaksen je po vaS§em mnenju primarni namen mehanizma napredovanja kot je
opredeljen v Pravilniku o napredovanju zaposlenih v drzavni upravi (zakonodaja, ki je

v celoti veljala pred letom 2003-velik pomen izobrazevanj,seminarjev)?

11. Kaksen je po vaSem mnenju primarni namen mehanizma napredovanja kot je
opredeljen v Pravilniku o ocenjevanju uspesnosti diplomatov (pravila po letu 2003-

odlocilna vloga ocene nadrejenega)?
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12. Ali vi osebno gledate na vprasanje napredovanja kot na mehanizem vzpostavitve

nagrade / kazni ali je napredovanje pravica zaposlenega?
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Priloga G: Kratek povzetek odgovoroy na vpraSalnik

Tabela 13.5: Kratek povzetek odgovorov na vprasalnik

Moski | Zenski

Spolwprasanih 4 5

20.-30.| 31.-40. [41.-50. | Nad51. let

Starost 2 3 2 0
Vprasanje DA NE

Se vam Zdi, da se v sedanjem sistemu ocenjevanja pojavijajo napake? g i

Poteka ocenjevanje delovne uspesnosti izkljutno po strokovnih kriterijin? 2 E

Menite, da so v ZJU doloena subjektivnaiobjekiivna merila uravnoteZena? 4 3

Pravica|Nagrada| Kazen | Vzpodbuda

Ali vi osebno gledate na napredovanje kot mehanizem nagrade/kazni/pravice? 2 4 0 4
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Priloga H: Dobesedni zapis intervjuja

Intervju z gospo Vlasto Valenci¢ Pelikan, vodjo konzularnega sektorja na Ministrstvu za
zunanje zadeve Republike Slovenije, opravljen 26.04.2006 ob 10. uri v prostorih
Konzularnega sektorja.

1.) Se vam zdi, da se v sedanjem sistemu ocenjevanja javnega usluzbenca pojavljajo napake?
Katere? Mislim predvsem na dejstvo, da je na pravnem podrocju prislo do zmede, ko velja
Pravilnik o ocenjevanju zaposlenih v drzavni upravi iz leta 1994, ki ima popolnoma drugacne
temelje kot Zakon o javnih usluzbencih in Pravilnik o ocenjevanju uspesnosti diplomatov?
Meni osebno se zdi zdajSnje ocenjevanje slabo. Prvi¢ zato, ker manjka ocena »prav dobro,«
med ocenama »dobro« in »odlicno« je prevelika razlika, predvsem zato, ker je problem
najbolj viden pri mladih javnih usluzbencih. Ob ocenjevanju me je ena od kolegic vprasala,
ali bo do konca kariere v javni upravi napredovala le do naziva I. sekretarja, saj ocenjeni z
oceno »dobro« lahko napreduje Sele po petih letih za en razred v nazivu, ocenjeni z »odli¢no«
pa po treh letih. Tako da za mlade sistem ne deluje vzpodbudno.

Prejs$nje ocenjevanje je bilo boljse.

Kaksno mnenje in izkusnje imate o nacinu napredovanja do leta 2003, do sprejema Zakona o
javnih usluzbencih, ki je podlaga za vse nadaljnje spremembe? Se vam je zdelo primerno, da
je bila ocena v vecji meri odvisna od udejstvovanja zaposlenih izven delovnega casa in ne
izkazovano rezultatov pri delu?Da je bila ocena nadrejenega le eden od petih pogojev, ki jih
Jje moral izpolniti zaposleni (ostali pogoji so poleg ocene vsaj »povprecen«(!): zahtevana
izobrazba, izpolnjevanje vseh pogojev za visji naziv in doloceno Stevilo zbranih tock )?

Ja, tak sistem ocenjevanje je po mojem mnenju boljSi. Trenutno napredovanje se gradi na
ocenjevanju nadrejenega, ki pa ni vedno korektno. Zelo tezko je namre¢ ocenjevati. Kot sem
ze rekla, pri zdaj$Snjem sistemu je ocena »dobro« primerljiva z oceno odlicno — nekdo, ki
normalno dela je ocena »dobro« dobra. Ampak delavei s tem niso zadovoljni, ker za
napredovanje potrebujejo oceno »odlicno« in Se tako se Caka tri leta.

2.) Katere kriterije predlagate za ocenjevanje kolicine/kvalitete dela oz. uspesnosti javnega
usluzbenca?Se vam zdijo razdelani kriteriji v Pravilniku o ocenjevanju diplomatov in v
Predlogu Uredbe za napredovanje javnih usluzbencev v placne razrede (poglavje 7.2.)
primerni, v pomoc pri ocenjevanju?

No, to je Ze v redu, ker imamo razdelano oceno in nam daje oporo za ocenjevanje. Vcasih je
pa tezko ocenjevati doloene postavke, posebno v naSem sektorju. DoloCene rubrike so zelo
uporabne, dolo¢ene pa pri naSem delu ne pridejo v postev, se ne uporabljajo, ne pridejo do
izraza.

Glede kriterijev se mi zdi, da je pametno, da je ocena raznovrstna. Da ima$S moZnost
napredovanja tudi zato, ker si se udelezil razli¢nih seminarjev, teajev, simpozijev, ki se ti¢ejo
neposredno dela ali pa zunaj dela; da se le to upoSteva pri oceni. Ker to je sigurno dodaten
napor, Siritev znanja, zato bi se moralo tudi upostevati pri oceni.

Kako pa potem omejiti izobrazevanja, ki posamezniku mogoce vseeno niso v korist in se jih
udelezuje, ker se jih mora (in od njih malo odnese) ali pa ker tako pridobiva tocke za
napredovanje? Bi morala biti kadrovska sluzba tista, ki bi delala selekcijo in odlocala, kaj je
za nekoga primerno, uporabno?Se vam zdi, da je prihajalo do zlorab moznosti brezplacnega
izobrazevanja samo zaradi laZjega napredovanja?

Ne razumem zakaj nekdo ne bi Sel na neko izobraZevanje, ki se sicer trenutno ne tice
popolnoma njegovega dela, ampak S$iri njegovo znanje in ga bo mogoce potreboval pri
naslednji zaposlitvi. Popolnoma ni¢ ni narobe, ¢e ljudje pridobijo SirSo razgledanost, pogled
na svet, je veliko bolj uporabno, kot pa e je zaposleni resni¢no skoncentriran le na delc¢ek
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svojega dela. Do zlorab pa po mojem mnenju ni prihajalo, mislim, da ne. Kar imam izkuSenj,
lahko re¢em, da moji sodelavci niso hodili na izobrazevanj zaradi tock, je bilo vedno zato, ker
jih zadeve zanimajo, ker bi se radi izobrazili, ker bi radi nekaj vec vedeli.

3.) Menite, da so v Zakonu v javnih usluzbencih in v Pravilniku o ocenjevanju uspesnosti
diplomatov subjektivna in objektivna merila uravnotezena? Poteka ocenjevanje delovne
uspesnosti po vasih izkusnjah izkljucno po strokovnih kriterijih? Kateri kriteriji se po vasem
Se uporabljajo?

Ocena je sigurno subjektivna. Zase lahko reCem, da pri ocenjevanju nisem gledala na to
koliko mi je kdo simpati¢en. Pomenila smo se tudi s Sefi oddelkov (konzularni sektor je eden
izmed najvecjih na MZZ, zato je razdeljen na dva manjsa oddelka, op. NC), kako delajo
posamezniki in kaj pravijo o njithovem delu, saj delajo bolj neposredno z nekaterimi. Sama
sem se trudila, da sem ocenjevala zgolj delo, obnaSanje v sektorju, odnos do sodelavcev, ali so
pripravljeni pomagati sodelavcu, priskociti na pomo¢, prevzeti kak§no dodatno, drugo nalogo,
ki ni v njegovem delokrogu ipd. Po hisi pa se je dogajalo tudi (kot je bilo slisati med kolegi
ipd), da so vodje dajali dobre ocene le zato, da se ne zamerijo sodelavcem ipd.

4.) Kako ste sprejeli uvedbo ocenjevalnega intervjuja in kaksno imate mnenje/izkusnje o
RLR?

RLR je sigurno pametna zadeva. Ker se lahko s sodelavcem pogovori$ kaj je v preteklosti
delal, kako dela, kaj bi se izboljSalo, kako se sodelavec vidi v prihodnosti. Tako s sodelavcem
tudi pride$ do boljSega stika, pogovora na Stiri oc¢i, si lahko zelo odkrit, ga lahko kritiziras,
pohvali$. Letni razgovor se mi zdi resni¢no zelo pametno orodje. Je tudi uporaben, ker se
uporablja pri vseh zaposlenih, ne le pri diplomatih, kot je namenjeno pri Pravilniku o
ocenjevanju diplomatov, pri ¢emer administrativno osebje izpade. To mi pri pravilniku ni
vseC, ker se oceni le del zaposlenih. Se mi zdi, da diplomati niso ni¢ ve¢, da se ne bi smela
delati razlika. Izhajam predvsem iz naSega podro¢ja dela, kjer imamo ogromno ljudi, ki delajo
strokovno delo pa so administrativni ataseji. Ampak k sektorju prispevajo ravno toliko ali pa
Se veC kot diplomati. Imamo diplomate, ki so relativno nesposobni in imamo strokovne, ki
super delajo, pokrivajo ogromno podrocij in veliko prispevajo k uspesnemu delu sektorja.

Pa ste RLR in ocenjevalni intervju opravili loceno ali skupaj kot en razgovor?Kaksna je bilo
navodilo iz kadrovske sluzbe?

Pri nas smo opravili skupaj, v enem pogovoru. Najprej sem jih ocenila, potem pa smo se
pogovorili e o ostalem. Roka za en in drug razgovor sta sicer lo¢ena, ampak smo opravili vse
do roka za ocenjevalni intervju (31.01. op. NC). Mislim, da je ve¢ina delala tako.

So vam vodjem na kadrovski sluzbi nudili zadostno podporo, izobrazevanje?

Ja, dobili smo ogromno materiala, napotkov, kako se obnasati, kaj povedati, kaj vprasati. Smo
imeli celo tecaj za vodje, ko so prisli s kadrovske sluzbe vlade in nam podrobno razlozili,
kako opravljati RLR in ocenjevanje.

Se vam zdijo razgovori dodatna obremenitev ali je koristno to dosledno izvajati?

Je obremenitev, ampak od RLR resni¢no veliko odneseta oba sodelavca, ker oba potem vesta
kaksne so zelje, kaj je mozno uresniciti.

Pri ocenjevalnem intervjuju pa se mi predlogi v Predlogu Uredbe o napredovanju zaposlenih v
javnem sektorju, o omejevanju in kvotah dolo¢enih ocen, ne zdijo pravilni. Ker se dejansko
lahko zgodi, da ima§ v sektorju same odli¢ne zaposlene, kjer jih zelo minimalno Stevilo
izstopa, ki niso odli¢ni. Zato se mi omejevanje s strani Ministrstva za javno upravo se mi ne
zdi korektno.

Kako pa bi po vasem mnenju lahko omejili pavsalno podeljevanje odlicnih ocen?
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Predvsem pri vodjah bi se moralo doseci, da bi ocenjevali korektno, ¢im bolj objektivno.
Sistem napredovanja mi ni vSe¢, ker vodje resni¢no dajejo ocene »odli¢no« zato, da zaposleni
lahko napredujejo, da se nikomur ne zamerijo in da bo tako vse dobro.

Sama sicer nisem ocenila vseh odli¢no, ampak se je pri zaposlenih videlo nezadovoljstvo
tistih, ki niso bili ocenjeno »odlicno.« Sem jih sicer skuSala pojasnit, da je ocena »dobro«
dovolj dobra, da to pomeni, da zaposleni dela dobro, v redu. Vsak bi pa zelel biti »odli¢en.«
Se ena zadeva, ki te lahko odvrne od podeljevanja preslabih ocen, je preskus ocene, je zelo
neprijeten za ocenjevalca, zaposlenega in tudi komisijo. Tudi to je lahko eden od strahov
vodij.

5.) Ali vi osebno gledate na vprasanje napredovanja kot na mehanizem vzpostavitve nagrade /
kazni ali je napredovanje pravica zaposlenega?

Pri napredovanju se mi zdi najbolj pomembno, da se napreduje po stopni¢kah. Sama sem
imela vse mozne nazive, ker sem napredovala po eno stopni¢ko naenkrat — od pripravnice na
takratnem Sekretariatu do generalne konzulke. Menim, da je najbolj pomembno (pa naj bo
avtomatsko ali po dolocenih kriterijih), da imajo ljudje mozZnost po stopnjah napredovati.
Vsekakor se mi ne zdi prav, da se naziv in napredovanje podeljujeta po potrebi oz. da se naziv
posameznika prilagaja delovnemu mestu, na katerega ga Zelijo postaviti. Zaposleni potrebuje
izkusnje in skladno z izkusnjami in s svojim delom (izkazanim uspehom in dobrim delom)
moznost, da napredujes. Vsekakor bi bilo bolje, da bi napredovali le tisti, ki si to resni¢no
zasluzijo kot nagrado, a prihaja, kot sem Ze omenila, do subjektivnega ocenjevanja. Lahko
nekdo opravlja tudi neko delo, ki mu ne lezi najbolj, kar pomeni, da bi v drugem sektorju, na
drugem delovnem mestu bil lahko zelo uspeSen, na trenutnem delovnem mestu je pa zelo
nesrecen in zato tudi ne pretirano uspeSen. Zato je lahko tudi ocena slabsa. RLR je zato
enkraten, da se ugotovi, kaj ljudem lezi. Tudi zato, da vodja dobi stik z zaposlenim, da
vzpostavita korekten odnos, da zaposleni ve, da lahko pride k vodji, da mu nekaj predlaga, da
lahko, ¢e se dobro razumeta, celo kritizira vodjo, da mu lahko pove, da ni dovolj objektiven,
da je bila doloCena situacija narobe razumljena ali kaj podobnega. Da dobi$ pravi odnos med
sodelavci.

Je na MZZ-ju vecji problem vzpostavljanja stikov med ljudmi, ker je toliko menjav, odhodov v
tujino?

Ja, se to pozna, je kar velik problem, ampak me tolaZi, ker prihaja ogromno sposobnih,
ambicioznih mladih, tako da ne vidim problema pri vzpostavljanju odnosov. Edina stvar pri
kateri vztrajam, je napredovanje po stopniCkah, korakih, pocasi. Saj se pri dolo€enih, ki
pridobijo za dolo¢eno delovno mesto visok naziv, kmalu zgodi, da ne morejo ve¢ napredovati,
ker imajo Ze tako visok naziv (in placni razred). Tudi omejitev kar naenkrat ni ve¢ — v€asih
smo morali vodje pisati predloge za napredovanje v naziv pa se je velikokrat zgodilo, da
posameznik ni mogel napredovati, ker ni bilo ve¢ vi§jih mest — proti vrhu piramide, je bilo
vedno manj mest - sedaj pa teh omejitev ni ve¢. Ce je utemeljitev dovolj tehtna, se lahko
napreduje.
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