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1. UVOD

1.1 Opredelitev predmeta proucevanja

Vse sodobne organizacije se danes zelo zavedajo pomena kvalitete kadrov, ki so klju¢ni
dejavnik v boju s konkuren¢nimi organizacijami ali v dokazovanju legitimnosti organizacije.
Sodobne organizacijske teorije izhajajo iz staliS¢a, da sta uspeSnost in ucinkovitost
organizacije v najvecji meri odvisna od pravilne izbire in izrabe ¢loveskih virov. Ljudje s
svojimi potenciali, ki jih dolo¢a enkratna kombinacija njihovega znanja sposobnosti, vrednot,
motiviranosti, zmoznosti, osebnostnega stila in Se Cesa, dajejo poglaviten prispevek k
realizaciji nalog vsake organizacije. Zato bi se morala vsaka organizacija zavedati, da
predstavljajo pravi ljudje na pravem mestu ob pravem &asu klju¢ do njenega uspeha. Clovek
pa lahko predstavlja prednost organizacije samo pod pogojem, da organizacija zna pravilno
izrabiti njegove potenciale, jih negovati in razvijati. To pa je mogoce le s sistemati¢nim
konstantnim spremljanjem njegovega dela, ¢emur mora slediti tudi ustrezno vrednotenje
rezultatov njegovega dela. S tem namenom posvecajo v vseh sodobnih organizacijah veliko
pozornosti spremljanju dela zaposlenih. Spremljanje izvajanja nalog, ugotavljanje delovne
uspesnosti in ocenjevanje delovnih dosezkov delavcev in drugih lastnosti v zvezi z delom
predstavlja bistveni element sistema razvoja kadrov. Le s sistemati¢nim spremljanjem in
ocenjevanjem delovne uspeSnosti si namre¢ zagotovimo pomembne podatke, na osnovi
katerih lahko z razli¢nimi kadrovskimi ukrepi vplivamo na povecanje delovne uspeSnosti in
ucinkovitosti posameznikov ter na boljSe odnose med zaposlenimi, s tem pa tudi k vecji

uspesnosti in ucinkovitosti organizacije kot celote.

Slovenska vojska ni glede navedenega prav nikakr$na izjema. Kot vsaka druga organizacija,
mora tudi ona ves Cas skrbeti za ustrezno kakovost svojega dela. S slabim delom bi namre¢
pred vedno bolj zahtevno javnostjo in demokraticno izvoljeno politicno oblastjo tezko
dokazovala svojo legitimnost. Z namenom zagotovitve pravilne izrabe potencialov
posameznih pripadnikov, stalnega spremljanja njihovega dela, vrednotenja njihovih delovnih
rezultatov ter ustrezne usklajenosti ciljev in interesov posameznih pripadnikov s cilji in
interesi organizacije, se je tako tudi v Slovenski vojski pricelo s strokovnimi pripravami na
izvajanje ocenjevanja delovne uspesnosti, ki naj bi to omogocil. Tako se je oblikoval model
sluzbenega ocenjevanja, ki ga v svoji nalogi podrobneje opredelim. Predstavljal naj bi

podlago za podelitev ¢ina ali poviSanje, razporejanje na druge zahtevnejSe dolznosti in



dolocanje kandidatov za vkljucevanje v programe vojaskega strokovnega izobrazevanja,
usposabljanja ali izpopolnjevanja. Hkrati pa bi poveljujo¢im omogocil strokovno vodenje in
poveljevanje, naértovanje in razvoj kariere podrejenih, z optimalno razporeditvijo kadrov pa
tudi izboljSanje njihove uspesnosti in u¢inkovitosti, s tem pa dvig kakovosti dela v Slovenski

vojski nasploh.

1.2 Cilj in namen diplomske naloge

1. Predstaviti sploSne teoreticno veljavne elemente ocenjevanja delovne uspeSnosti v
kontekstu upravljanja ¢loveskih virov in razvoja kadrov ter sam koncept sluzbenega
ocenjevanja, ki se izvaja v Slovenski vojski, z namenom poudariti pomen in potrebo
sistemati¢nega spremljanja ter ocenjevanja delovne uspesnosti in ugotoviti skladnost
modela ocenjevanja v Slovenski vojski s splosno veljavnimi teoreti¢nimi podlagami in

zakonitostmi reSevanja tega vprasanja.

2. Ugotoviti, ali model zagotavlja objektivno vrednotenje delovne uspeSnosti pripadnikov
Slovenske vojske in s tem ustrezno podlago za ucinkovito upravljanje ¢loveskih virov in
ustrezno nacrtovanje ter izvajanje razvoja kadrov.

3. Predstaviti posamezne elemente sluZzbene ocene pripadnikov Slovenske vojske, da bi
ugotovila, ali delovna uspeSnost posameznih pripadnikov bistveno vpliva na oblikovanje
njihove kon¢ne sluzbene ocene.

4. Ugotoviti, ali sluzbena ocena vpliva na razvoj kadrov v Slovenski vojski.

1.3 Hipoteze

Splos$na hipoteza:

Sistemati¢no spremljanje in ocenjevanje delovne uspesSnosti predstavlja temeljni pogoj in

ustrezno podlago za ucinkovito upravljanje cloveskih virov in strokovni razvoj kadrov.

Iz splosne hipoteze sem izpeljala naslednje izvedene hipoteze:



1. Model sluzbenega ocenjevanja zaposlenih, ki se izvaja v Slovenski vojski, je zasnovan
na uveljavljenih strokovno-teoreticnih podlagah in uposSteva splosno veljavne

teoreti¢ne zakonitosti.

2. Model sluzbenega ocenjevanja v Slovenski vojski predstavlja ustrezno osnovo za
objektivno spremljanje in vrednotenje uspeSnosti ter ucinkovitosti  zaposlenih,

ustrezno podlago za u€inkovito upravljanje cloveskih virov in strokovni razvoj kadrov.

3. Delovna uspeSnost predstavlja bistveni element sluzbene ocene posameznih

pripadnikov Slovenske vojske.

4. Sluzbena ocena vpliva na razvoj kadrov v Slovenski vojski.

1.4 Struktura naloge

1. V uvodnem delu naloge najprej opredelim predmet proucevanja, cilje in namen naloge,
splosno in izvedene hipoteze, strukturo naloge ter pristop in uporabljene metode

proucevanja.

2. V drugem poglavju v okviru pojmovnih in teoretiénih opredelitev najprej definiram
naslednje uporabljene temeljne pojme: upravljanje c¢loveskih virov, razvoj kadrov,

uspesnost in u¢inkovitost ter ocenjevanje.

V nadaljevanju tega poglavja definiram ocenjevanje delovne uspesnosti, opredelim namen
in cilje ocenjevanja, predstavim ravni ocenjevanja, kriterije, merila, standarde in
kazalnike, ki se pri tem uporabljajo, metode, tehnike in nacine ocenjevanja ter

nefunkcionalne stranske u¢inke, napake in pasti, ki se pri tem pojavljajo.

3. V tretjem poglavju predstavim letno ocenjevanje delovne uspesnosti v Slovenski javni

upravi.

4.V cCetrtem poglavju predstavim ocenjevanje delovne uspesnosti v Slovenski vojski, v okviru
Cesar najprej predstavim bistvene elemente ravnanja s ¢loveSkimi viri in razvoja kadrov v

Slovenski vojski ter dejavnike, ki sooblikujejo posameznikovo sluzbeno oceno. V
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nadaljevanju podrobneje opredelim sam letni razgovor s pripadniki Slovenske vojske, ki
predstavlja prvi korak v procesu sluzbenega ocenjevanja, ter sluzbeno oceno, ki se izvede v
drugem delu ocenjevanja. V zadnjem delu tega poglavja pa opiSem motivacijsko razvojni
vidik ocenjevanja delovne uspesnosti pripadnikov Slovenske vojske, pri ¢emer posebej
izpostavim napredovanje v placilnih razredih in nazivih, poviSevanje v cCinih ter

izplacevanje gibljivega dela place za delovno uspesnost.

5. V petem poglavju analiziram sluZzbeno ocenjevanje pripadnikov Slovenske vojske z vidika
upostevanja splosno veljavnih teoreti¢nih izhodiS¢, primerljivosti z modelom letnega
ocenjevanja delovne uspesnosti v Javni upravi Republike Slovenije, z modelom sluzbenega
ocenjevanja pripadnikov ameriSke vojske, ter z vidika zagotavljanja pogojev v praksi za

njegovo ucinkovito izvedbo.

6. V zakljucku s kratkimi povzetki preverim postavljene hipoteze in jih potrdim ali zavrzem.

1.5 Pristop in metode proucevanja

Z deskriptivno metodo opiSem temeljne dejavnike ocenjevanja delovne uspeSnosti v

kontekstu upravljanja cloveskih virov in razvoja kadrov ter ostale pojmovne opredelitve.

V nalogi v najvecji meri uporabim metodo analize vsebine razli¢nih pisnih virov, na osnovi
Cesar definiram predmet proucevanja, predstavim splosno veljavne strokovno teoreti¢ne
podlage glede vloge in pomena ocenjevanja delovne uspesnosti za ucinkovit in strokovni
razvoj kadrov ter predstavim konkretne modele ocenjevanja delovne uspesnosti v slovenski

javni upravi ter v slovenski in ameriSki vojski.

S primerjalno metodo ugotavljam, ali model sluzbenega ocenjevanja pripadnikov Slovenske
vojske upoSteva sploSno veljavna strokovno teoreti¢na izhodis¢a in njegovo skladnost z
ocenjevanjem v slovenski javni upravi. S primerjavo ocenjevanja v Slovenski in ameriSki
vojski pa ugotavljam primernost predstavljenega modela za specifiéno organizacijo kot je

vojaska.
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Na podlagi razgovorov s pristojnimi predstavniki Slovenske vojske ugotavljam, ali konkretno
izvajanje sluzbenega ocenjevanja v praksi omogoca objektivno in ucinkovito upravljanje

¢loveskih virov in nacrtovanje strokovnega razvoja kadrov.

1.6 Temeljni pojmi

1.6.1 Upravljanje ¢loveskih virov

Upravljanje cloveskih virov je zelo Sirok pojem, ki zajema mnogo procesov, vezanih na
kadre, in zajema cel sklop dejavnosti v smislu interesov organizacije in posameznika. Prvotna
kadrovska funkcija (personalni management) je bila dosti manj obsezna. Z razvojem pa se je
zaposlene (kadre) vse bolj pojmovalo in obravnavalo kot pomemben vir, v katerem se skriva
najvecja moc¢ organizacije. Danes govorimo o upravljanju ¢loveskih virov (Human Resource

Management), za katerega je v literaturi mogoce zaslediti razli¢ne definicije.

Upravljanje c¢loveskih virov je splet razli€nih programov in dejavnosti, s katerimi Zelimo
doseci, da je ravnanje s kadrovskimi viri uspe$sno in da je v korist in zadovoljstvo

posamezniku, organizaciji in druzbi. (Mozina idr., 2002:7-9)

Upravljanje c¢loveskih virov v sodobnem pomenu postavlja v ospredje zaposlene in jih
obravnava kot najvecje bogastvo organizacije. Vodstvo se vedno bolj usmerja k ljudem.
(Mozina, 1998: 474) Taksna nova filozofija ravnanja s ¢loveskimi viri predstavlja tudi
bistveno nalogo vodilnih delavcev in ima prioriteto tudi pri reformi slovenske javne uprave.
(Breje, 1997: 22) Upravljanje s ¢loveskimi viri v sodobnih organizacijah je usmerjeno k
akciji, k posamezniku, k sodelovanju zaposlenih, k celostnemu delovanju in s tem vecji

kakovosti. (Lipi¢nik in Meznar, 1998: 44)

Sodobne teorije o upravljanju s ¢loveSkimi viri torej poudarjajo popolno uporabo kadrovskih
virov, pomo¢ zaposlenim pri sproS¢anju njihovih zmoZznosti in ustvarjanje pogojev za
udelezbo in sodelovanje pri skupnih ciljih, samousmerjanju in kontroli. (Mozina, 1998: 5)

Svetlik (1996: 186—187) navaja naslednja osrednja podro¢ja upravljanja ¢loveskih virov:

- vpliv zaposlenih (udelezba),
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- tok ¢loveskih virov,
- sistem povracil,
- delovni (sociotehni¢ni sistem) — razmerje med posamezniki, skupino, tehnologijo in

organizacijsko strukturo.

Trend upravljanja Cloveskih virov torej prehaja od tradicionalnega upravljanja k novejSemu,
sodobnejSemu, kjer:

- kadrovska funkcija pridobiva na pomenu,

- se stil vodenja spreminja iz paternalisticnega v racionalisti¢nega,

- velja vecja fleksibilnost zaposlovanja,

- so odnosi med delodajalci in delojemalci enakovrednejsi,

- tudi drzava kot delojemalec uporablja uspesne pristope zasebnega sektorja.

Vloga ¢loveskih virov pridobiva stratesko vlogo. (Horton in Farnham, 1996: 324)

Brejc (2000: 23-24) uporablja pojem ravnanje s ¢loveSkimi viri, pri ¢emer poudarja, da v
organizacijah prevladuje spoznanje, da so ljudje klju¢ni dejavnik storilnosti, u¢inkovitosti in
uspesnosti. Torej je zelo pomembno, kako ravnati z njimi, da bi dosegli cilje organizacije in
hkrati zagotovili zadovoljstvo zaposlenih. Ravnanje s ¢loveskimi viri je izraz, ki ima veliko
sinonimov (ravnanje z ljudmi pri delu, management kadrovskih virov ipd.), je $irSi pojem od
kadrovske dejavnosti. Strinjam se z njim, da gre za takSen pogled na vlogo ljudi v
organizaciji, ki ni omejen le na kadrovsko sluzbo, temve¢ vkljucuje vse ravni vodenja. Vsak
vodja mora imeti svoje sodelavce za najpomembnejSe dejavnike doseganja ciljev, omogocati
in spodbujati mora njihovo samostojnost pri izvajanju dela in reSevanju tezav, spodbujati
njihovo inovativnost ter ustvarjati ozracje, v katerem zaposleni prevzemajo odgovornost za

svoje delo.

Kot cilje ravnanja s ¢loveskimi viri pa lahko opredelimo naslednje:

- celotno vkljucevanje ravnanja s ¢loveskimi viri v vse funkcije organizacije,

- zagotovitev pogojev, da postane delo z ljudmi vsakodnevna naloga vodje,

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

- razvijanje prozne organizacijske strukture, ki omogoca uc¢inkovito prilagajanje vplivom iz
okolja,

- pridobivanje in razvijanje kakovostnih sodelavcev. (Brejc, 2000: 24)
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1.6.2 Razvoj kadrov

Iz prvotne kadrovske dejavnosti, vezane predvsem na izobrazevanje, je pojem razvoja kadrov

postopoma dobival vedno Sirs$i pomen.

Podrocja delovanja razvoja kadrov:

- usmerjanje zaposlenih in mladine v izobraZevanje za pridobitev ustreznih poklicev,
smeri in stopenj strokovne izobrazbe,

- strokovno uvajanje novo sprejetih delavcev,

- zagotavljanje managerskih in kljucnih strokovnih kadrov ter njihova priprava za
prevzem dolocenih funkcij,

- sistematicen in stalen strokovni, delovni in osebnostni razvoj zaposlenih, skladen z
zahtevami dela,

- spodbujanje ustvarjalnosti zaposlenih,

- zagotavljanje prenosa znanja na vseh ravneh in med njimi,

- razvoj Cuta pripadnosti zaposlenih organizaciji.

»Razvoj kadrov je sistematicni, nacrtovan proces priprave, izvajanja in nadziranja vseh
kadrovsko izobrazevalnih postopkov in drugih ukrepov, namenjenih strokovnemu
delovnemu in osebnostnemu razvoju zaposlenih«. (Florjan¢i¢ in Jereb, 1998: 45; Mozina

idr., 2002: 416)

Bistvenega pomena za vsako organizacijo je tudi, da njen sistem razvoja kadrov temelji na
pravih teoreti¢nih in empiri¢nih izhodis¢ih, pri Cemer se kot temeljna vrednota smatra
doseganje ciljev, mo¢ organizacije pa temelji na znanju, ves¢inah in odgovornosti (Mozina

idr., 2002 :56-57).

Brejc (2000: 62—63) uporabi pojem razvoj kariere, pri ¢emer opredeli kariero kot delovno
zivljenjsko pot na dolo¢enem podroc¢ju. Razvoj kariere naj bi zaposlenim omogocil, da
pridobljena znanja in sposobnosti predvidoma uporabijo v prihodnosti. Namen razvoja kariere
je pripraviti zaposlene, da spoznajo bodoce potrebe organizacije. Zaposleni in njihovi
predstojniki oblikujejo razvojni nacrt, ki je usmerjen na strokovno rast zaposlenih in njihov

razvoj. S tem se izboljSuje raven usposobljenosti, na dalj$i rok pa zagotavlja moznost za
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razvoj zaposlenih. V nacrtu je mogoce predvideti ¢as, ko bodo dolo¢ena delovna mesta prosta,
in ustrezne kandidate za njihovo popolnitev. Pri tem pa je za zasedbo delovnega mesta
klju¢nega pomena dokazana delavnost in strokovnost kandidata. Tako se ustvarijo pogoji, da
se posameznik vse bolj identificira s cilji organizacije, prevzema njene vrednote in se zanje

tudi zavzema. Pomembna vrednota torej postaja lojalnost organizaciji.

1.6.3 UspeSnost in ucinkovitost

Vecina avtorjev definira uspesnost kot stanje, ko se rezultat ujema s ciljem. K uspesnosti
pristevamo vse izvedene aktivnosti, ki so pripeljale do zastavljenega cilja. Delovna uspesnost
torej odraza dosezke glede na dolocene cilje organizacije. Organizacija ali posameznik sta

uspesna, Ce sta dosegla ali celo presegla zastavljene cilje.

Uspesnost razumemo kot stopnjo, do katere se uresniCujejo zastavljeni cilji organizacije ali
posameznika. Ucinkovitost (angl. eficiency) pa se nanasa na razmerje med doseZenimi
rezultati (dosezki) glede na stroSke. (Rossi in Freeman, 1993 v Macur, 1995: 303) Pri
definiranju teh dveh pojmov so si vsi avtorji edini, da gre pri uspeSnosti za doseganje namena

in ciljev, u¢inkovitost pa poleg tega vkljucuje tudi stroske.

1.6.4 Ocenjevanje-evalvacija

Nekateri uporabljajo za ocenjevanje izraz evalvacija, ki izhaja iz latinske besede »valere« in
pomeni veljati, dolociti vrednost oz. oceniti. (Verbinc, 1991:746) Rossi in Freeman (1993 v
Macur, 1995: 296) opredelita evalvacijo kot sistematicno uporabo druzboslovnih

raziskovalnih postopkov, ki so namenjeni ocenjevanju koncepta, nacrta, izvedbe in rezultatov.

Patton (1990: 37, 119) poudarja predvsem dva pogleda na ocenjevanje, in sicer: logisti¢ni
pozitivizem, kjer gre =za preverjanje deduktivnih posploSenj s kvantitativnimi in
eksperimentalnimi metodami — usmerjeno na merjenje in napovedovanje rezultatov, pri cemer
zanemarja subjektivne opredelitve udelezencev evalvacije in pomene, ki jih udelezenci dajejo
predmetu evalvacije, ter konstruktivisti¢ni ali iluminativni, kjer je vecji poudarek na samih

dogodkih, ki so lahko opisani tudi kvantitativno.
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Uhan (2000: 110) v kontekstu ocenjevanja delovnega prispevka delavca opredeli ocenjevanje

kot organizirano presojanje z uporabo vnaprej pripravljenih lestvic.

Slovar slovenskega knjiznega jezika (2000: 721) opredeljuje ocenjevanje kot ustvarjanje,

izrazanje mnenja, sodbe o ¢em; zlasti glede kakovosti.

2. TEORETICNA SPOZNANJA GLEDE OCENJEVANJA DELOVNE USPESNOSTI

2.1 Definiranje ocenjevanja delovne uspeSnosti

V literaturi je mogoce zaslediti razliéne pojmovne opredelitve besedne zveze ocenjevanje
delovne uspesnosti, kljub temu pa so si avtorji v definiranju vendarle podobni. Avtorji
uporabljajo razlicne besedne zveze: ocenjevanje delovne uspesnosti, ocenjevanje delovnih
dosezkov, ocenjevanje delovne izvedbe, opredeljevanje in ocenjevanje kompetenc ipd. V
najSirSem smislu ga opredeljujejo kot proces in/ali instrument organizacijskega razvoja, ki je
tesno povezan in prepleten s sistemom nagrajevanja, ugotavljanja razvojnega potenciala in z
instrumenti, s katerimi se povecuje zadovoljstvo z delom. Nekateri poudarjajo, da gre pri tem
za merjenje in ugotavljanje delovnega ucinka, pri cemer je najpomembnejsi rezultat. Izvajati
pa se mora na osnovi izhodiS¢, meril in kriterijev, ki izhajajo, oziroma so pogojeni s
potrebami organizacije in konkretnega delovnega mesta ter z vzpostavljenim sistemom

napredovanja, nagrajevanja in usmerjenega razvoja kadrov v organizaciji.

Tako Mozina (2002: 62, 411) poudarja da delovno uspeSnost v okviru razvoja kadrov
razumemo predvsem kot delovni ucinek (rezultat, izlozek), pri ¢emer ni tako pomembno,
kako posameznik dela, temvec kaksni so njegovi delovni rezultati. Ocenjevanje dosezkov
(Perfomrance Appraisal) pa opredeli kot formalni proces zagotavljanja povratnih informacij

delavcem o njihovih dosezkih na delovnem mestu.

Zurga (v Ferfila idr., 2002: 104). uporablja izraz ocenjevanje delovne izvedbe, ki ga lahko
opredelimo tudi kot ugotavljanje uspesnosti in uc¢inkovitosti pri uresni¢evanju delovnih nalog
— ugotavljanje obsega (koliCina, Cas) in kakovosti (popravki, pritozbe) realiziranega dela,

glede na postavljene standarde delovne izvedbe.
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Bistveno pri merjenju in ocenjevanju delovne izvedbe posameznika je to, da se ugotovi vloga
posameznega delovnega mesta v organizaciji in se zagotovi, da jo poznajo tudi tisti, ki ta
delovna mesta zasedajo, ter zagotovi usmerjanje v dosego postavljenih ciljev za posamezno

delovno mesto. (Armstrong in Baron 1998: 51)

Ocena delovne uspesnosti torej predstavlja temelj takSnega upravljanja delovne uspesnosti, ki
omogocCa, da organizacija, skupine in posamezni zaposleni poznajo namen njihovega
delovanja, klju¢ne cilje, delovanje sistema povratnih informacij in katere kompetence
potrebujejo, ker je cilj upravljanja delovne uspesnosti stalno izboljSevanje delovanja teh

posameznikov, skupin in celotne organizacije.

Maddux (1992: 12) uporablja izraz ocenjevanje storilnosti, ki ga opredeli kot priloznost za
periodi¢no vzpostavitev komunikacije med nadrejenim in podrejenim, kjer si izmenjata
mnenji o tem, kaj drug od drugega pricakujeta in kako kvalitetno so se obojestranska
pricakovanja uresnicila. Po njegovem pri tem ne gre za nasprotovanje, niti za druzabno
kramljanje, temve¢ za komunikacijsko vez med nadrejenim in podrejenim, ki ju povezuje

skupen namen.

Ocenjevanje delovne uspesnosti, ki ni usmerjeno zgolj v rezultate, v najSirSem smislu lepo
opredeli Svetlik (2002: 93-104). Ce Zelimo dosedi normalne delovne rezultate, moramo v
delovno okolje vkljuciti najmoc¢nejSe higienske dejavnike (placa podobna kot v drugih
organizacijah; ustrezna organizacija dela, da se delavcem ni treba ukvarjati s stvarmi, za
katere niso zadolzeni in primeren odnos vodij do zaposlenih — da vodje cenijo delo podrejenih
in jim to tudi priznavajo). Za dosego nadpovpre¢nih delovnih rezultatov pa je poleg
higienikov potrebno v delovno situacijo vkljuciti tudi najmocnejSe motivatorje (dobri
medsebojni odnosi; moznost pridobivanja in uporabe znanja, zanimivo in pestro delo,
samostojnost in odgovornost pri delu, moznost samopotrjevanja kot ustvarjalne osebnosti). Za
doseganje pozitivnega vzdu§ja in dobrih medsebojnih odnosov so torej odgovorni vodje, ki se
ne smejo postaviti zgolj v vlogo nadzornikov, temve¢ morajo spremljati delo sodelavcev in
jim nuditi podporo in priznanje. Ocenjevanje delovne uspesnosti ne sme biti usmerjeno zgolj
v razdeljevanje variabilnega dela place, temvec v odprt dialog med vodji in sodelavci, ki naj
vodi v izboljSanje delovnih procesov, v izpopolnjevanje usposobljenosti sodelavcev in v
ustvarjanje medsebojnega zaupanja in podpore. Sodobne organizacije se odlocajo za bolj

sistematiCen pristop k razvoju kompetenc, ki so vezni ¢len med znanjem in delom, in
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posamezniku omogocajo obvladovanje delovnih nalog in uporabo znanja tudi Vv
nepredvidljivih situacijah. TakSen sistematiCen pristop predstavljajo sistemi za ocenjevanje
delovne uspesnosti, ki vkljucujejo sistematicne razgovore s sodelavci. Ti so usmerjeni tako v
ugotavljanje dosezkov, kot v nacrtovanje dela in ugotavljanje moznosti za izboljSanje
delovnih procesov, s poudarkom na ugotavljanju izobrazevalnih potreb in nacértovanja
usposabljanja z delom. Konkretno pa pri vodenju uporabljajo ocenjevalne liste, na katerih
oznacijo stopnjo doseganja konkretnih kompetenc in o njihovi rasti, tako da dobi posameznik
informacijo o svojem napredovanju, organizacija pa o rasti intelektualnega potenciala

zaposlenih.

Za ucinkovito ocenjevanje delovne uspeSnosti v razvojnem smislu, je torej potrebno
vzpostaviti ustrezen sistem za spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnosti, ki bo omogocal
dosego ciljev takSnega ocenjevanja. Da bi bil tak sistem zares ucinkovit, je potrebno pri

njegovi vzpostavitvi upostevati naslednja nacela:

1. Vkljuciti mora prave ljudi: praviloma se vanj vkljucuje vse ljudi, ki ga bodo uporabljali,
torej vse zaposlene (pri tem se izpostavlja vloga vodij, strokovna pomo¢ kadrovskih sluzb,

pa tudi svetovanje zunanjih strokovnjakov).

2. Sistem naj predstavlja del celovitega organizacijskega sistema: kot sestavni del upravljanja

¢loveskih virov mora prispevati k uresni¢evanju ciljev celotne organizacije.

3. Sistem naj se uci iz izkuSenj: spoznanja in izkus$nje, pridobljene med samim izvajanjem
spremljanja in ocenjevanja delovne uspesnosti, predstavljajo osnovo za dograjevanje in

izboljSevanje samega sistema.

4. Sistem mora biti prilagodljiv: prilagojen mora biti celotni organizaciji, zato je dobro, da so
temeljni skupni elementi natan¢no definirani in doloceni, izven tega pa je dopustno

prilagajanje posameznih elementov specifikam dela v posameznih delovnih sredinah.
5. Zagotoviti je potrebno ustrezno vedenje in ravnanje vodij: vodja mora razumeti, da

zaposleni potrebujejo dolocen Cas, da v celoti dojamejo koristi in obveznosti, ki izhajajo iz

sistema in ga kot takSnega sprejmejo. UspeSno in u€inkovito izvajanje samega sistema je
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torej v veliki meri odvisno od samih vodij, zato zahteva njihovo ustrezno usposobljenost.

(Mohrman idr. 1989: 28)

2.2 Namen in cilji ocenjevanja delovne uspeSnosti

Cilje ocenjevanja je mogoce razdeliti na organizacijske in kadrovske. Organizacijski cilji so:
pregled kvalitete kadrov, uvajanje organizacijske kulture, kontrola kadrovske politike, izbira
in uvajanje, izpopolnjevanje ter izobrazevanje. Kadrovski cilji pa so: razlika v placah, vodenje
in disciplina, razporejanje in razvoj, napredovanje, premestitev in odpustitev. (gradivo za

seminar Sistem razvoja kadrov, 1994: 10)

Kot poglavitne cilje sistematiénega ocenjevanja zaposlenih avtorji navajajo objektivno
ovrednotenje njihove uspeSnosti in ucinkovitosti, ustrezno motiviranje delavcev in hkrati

nacin za pridobitev osnove za nacrtovanje in razvoj kadrov.

Ocenjevanje delovne uspeSnosti predstavlja obliko spremljanja dela posameznikov, osnovo za
odkrivanje in spremljanje potencialov v delavcih ter njihovo usklajevanje s potrebami
organizacije. Z doslednim in sistemati¢nim ugotavljanjem delovne uspesnosti zagotovimo
temelj za:

- lastne kadre za strokovne in vodstvene dolZnosti,

- doseganje optimalne poklicne in izobrazbene strukture glede na potrebe organizacije,

- moznost pravocasnega kadrovanja klju¢nih dolznosti,

- spremljanje poklicne poti mladih strokovnjakov,

- nacrtovanje poklicne poti perspektivnih in vodstvenih kadrov,

- ustvarjanje klime, kjer vsak zaposleni ve, da je njegova delovna kariera odvisna
predvsem od njega samega in Ze ob vstopu v organizacijo vidi moznosti svojega
razvoja v njej ter perspektivo svoje poklicne poti,

- motivacijo delavcev za kvalitetno delo in izpopolnjevanje,

- pravicno in ustrezno nagrajevanje delavcev (gradivo za seminar Sistem razvoja

kadrov, 1994: 12).

Mozina in JamsSek (2002: 262) prikazeta namen ocenjevanja delovnih dosezkov s Singerjevo

shemo (glej sliko 2.1). Kot glavni namen ocenjevanja delovnih dosezkov poudarita
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zagotovitev povratne informacije, s katero vodstvo poizkusa vplivati na vedenje zaposlenega

in s tem na njegove prihodnje delovne delovne dosezke.

Slika $t. 2.1: Namen ocenjevanja delovnih dosezkov po Singerju

NAPREDOVANJE IN
PREMESTITVE

PLACE, NAGRADE
USTREZNE PRENEHANJE
BONUSI, ITD. INFORMACIJE O DELA
DELO\{NIH
DOSEZKIH
POVRATNE
POTREBA PO IZPOLNJEVANJE
IZOBRAZEVANJU INFORMACIJE ,
ZAKONSKIH DOLOCIL IZMENJAVA MNENJ

Vir: Singer (1990): Human Resource Management, PWS-Kent, Publishing Company,
Boston, str. 205. V Mozina in Jamsek, 2002: 262

Tavcar (2000:185; 2003:153) poudarja, da se ocenjevanje ucinkovitosti in uspeSnosti
podrejenih izvaja zaradi nagrajevanja zaposlenih, informiranja zaposlenih o uspesnosti pri
delu, usposabljanja zaposlenih, na¢rtovanja zagotavljanja sodelavcev in odlocanja o nadaljnji
zaposlitvi ali odpustitvi ter Se zaradi Cesa. Meni, da gre za delo, ki ni enostavno in
enoveljavno. Mnogokrat vodja tezko posreduje svojo oceno podrejenemu na sprejemljiv in

spodbuden nacin. Ocenjevanje mora biti sprotno, vodja nenehno spremlja dejavnost.

Da bi bilo ocenjevanje delovne uspeSnosti smiselno, mora biti povezano s sistemom

nagrajevanja in motiviranja (glej sliko 2.2).
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Slika $t. 2.2: Ocenjevanje delovne uspesnosti v razvojno-motivacijskem kontekstu

Dejavnost in Organizacija Razvojna Poslovna uspesnost
programi organizacije —p>| 1 strategija —P> organizacije
A A
Kadri
2
Motivacija za Usposobljenost Delovna uspesnost
delo 3 —P delavca 4 delavca 7
A A A A A
Delovna —Pp
situacija 6
A
Osebnostne 5
lastnosti delavca
VA
Mozni vzgojni
Razvojno regulacijski krogi ukrepi
1 2 3
__A 4
| Ocenjevanje delovne uspesnosti
Dopolnilno 8
usposabljanje
Podpovprec¢na
ocena Oceni
Stalno prilagojena
izpopolnjevanj |[€— Povpre¢na nagrada
ocena (materialna
in/ali
MozZnost |@— Nadpovpre¢na nematerialna)
napredovanja ocena |
Motivacijski regulacijski krog v A 4
Zadovoljstvo 9
“ zaposlenih z delom

Vir: Mozina idr. (1998): Management kadrovskih virov. Fakulteta za druzbene vede,

Ljubljana, str. 46

Prakti¢no vse obravnavane moznosti in oblike materialnih in nematerialnih stimulacij slonijo
na dosezeni delovni uspesnosti. Ugotovljena delovna uspesnost je torej potreben pogoj za
motivacijsko naravnano materialno in nematerialno nagrajevanje. Kakrsen koli motivacijski
model ali sistem nagrajevanja, ki si ga zamisli vodstvo, ne bo dal pri¢akovanih uc¢inkov (dviga
ali vzdrzevanja ustrezne ravni motivacije), ¢e ne bodo motivacijski in stimulativni ukrepi
sloneli na preverjeni delovni uspesnosti, izmerjeni ali ocenjeni. Pri tem pa je potrebno
zagotoviti, da posameznik natan¢no ve, kaj se na dolocenem delovnem mestu od njega
priCakuje in seveda objektivni sistem ocenjevanja delovne uspesSnosti. To pa je zelo tezko

doseci, saj pri visoko intelektualnih delih rezultatov v veéini ni mozno kvantificirati. Pri
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samem nagrajevanju in motiviranju pa je potrebno vzpostaviti ustrezno sorazmerje med

vloZenim trudom in nagrado oziroma motivatorjem. (Armstrong in Baron, 1998: 242)

Najpomembne;jsi rezultati merjenja in ocenjevanja delovne izvedbe na individualni ravni pa
so naslednji:
- omogoca oblikovanje in izdelavo natancnejSih opisov nalog in pristojnosti za
posamezna delovna mesta,
- pripomore k oblikovanju standardov delovne izvedbe,
- postavi okvirje, znotraj katerih lahko komunicirata vodja in sodelavec,
- postavi izhodiS¢a za delo vodij (ciljno usmerjanje delavcev),

- povezuje delovno izvedbo z organizacijskimi cilji. (Armstrong in Baron, 1998: 53)

Ocenjevanje delovne uspesnosti je tesno povezano z nacrtovanjem, kajti dobro ocenjevanje
delovne uspesnosti je mogocCe le, ¢e so vsakomur znani cilji, ki jih mora dose¢i kot
posameznik, pa tudi cilji celotne organizacije. Prvine delovne uspesSnosti, kot so odnos do
sodelavcev, pripravljenost za sodelovanje, interdisciplinarna usposobljenost ipd., je moZno
objektivno oceniti le, ¢e so te sposobnosti aktivirane v Zeleni smeri, v doseganje zastavljenih
ciljev in so dale ustrezne ucinke. V nasprotnem primeru so to le latentne zmozZnosti,
neizrabljeni ali napac¢no izrabljeni ¢loveski viri. Ocenjevanje delovne uspesnosti, nagrajevanje
in razvoj, ki ni povezano s postavljenimi cilji, ni v funkciji upravljanja s ¢loveskimi viri in

nima pravega smisla. (gradivo za seminar Sistem razvoja kadrov, 1994:10)

Z razvojnega vidika upravljanja s cCloveskimi viri so zelo pomembni naslednji cilji

ocenjevanja delovne uspesnosti:

- svetovanje in pomo¢ delavcem z namenom stalnega izboljSevanja njihove delovne
uspesnosti,

- ugotavljanje moznosti za nacrtovanje kariere,

- krepitev sodelovanja med vodjem in sodelavcem,

- pomoc¢ pri ugotavljanju individualnih in organizacijskih problemov.

Organizacije se za ocenjevanje delovne uspesnosti odlocajo, ker lahko z vnaprej doloenimi
standardi bolj zanesljivo opravicujejo visoke naloZbe v izobraZevanje in usposabljanje,
omogocajo kakovostnejsi razvoj kadrov in nacrtovanje njihovih karier, vzpostavljajo jasnejsa

merila nagrajevanja, dolocajo prioritete pri vodenju zaposlenih, omogocajo hitrejSe
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premostitve vrzeli v znanjih in vesCinah ter izboljSajo komunikacije med zaposlenimi in
vedenje zaposlenih. Tako v okviru celostnega upravljanja s Cloveskimi viri povezejo v
smiselno celoto letne razgovore, ocene delovne uspeSnosti in potencialov ter kompetenc,
sisteme nagrajevanja in razvoja kadrov z vizijo, poslanstvom, vrednotami in kulturo

organizacije. (Kohont in Svetlik, 2005: 68—69)

Iz vsega doslej navedenega lahko sklepamo, da je bilo v preteklosti ocenjevanje usmerjeno
bolj v ugotavljanje doseganja rezultatov in v to, kaj je posameznik delal, danes pa se vedno
bolj poudarja tudi, kako je te rezultate dosegel. Danes se torej soocamo z celovitej§im in
kvalitetnejSim pristopom k ocenjevanju, ki je usmerjen tudi v razvoj in prihodnost. Zato
govorimo o ocenjevanju delovne uspesnosti kot o ocenjevanju rezultatov, ki jih je posameznik
dosegel v preteklem obdobju, oceni potenciala in o napovedovanju bodoce uspesnosti.

(Cvetko, 1999: 62)

2.3 Ravni ocenjevanja delovne uspeSnosti

Tako kot se uspesSnost ustvarja na razlicnih ravneh, je mozno tudi njeno ugotavljanje na
razli¢nih ravneh. Avtorji poudarjajo, da je delovno uspesnost mozno in smiselno ugotavljati
na ravni posameznika, skupine ali organizacijske enote in na ravni celotne organizacije. Kljub
temu, da v svoji nalogi temeljiteje obdelam le ocenjevanje na ravni posameznika, pa ta
predstavlja del organizacije, zato menim, da je nekaj besed potrebno nameniti razlicnim
ravnem, na katerih se ocenjevanje izvaja. Pri tem izpostavljam vlogo vodstvene ravni, ki je v

veliki meri odgovorna za u¢inkovito izvajanje ocenjevanja svojih podrejenih.

Zurga (v Mozina in ostali, 2002: 65) poudarja tri ravni ocenjevanja oz. merjenja delovanja.

Navaja raven posameznika, raven vodstvenih delavcev in raven organizacije.

Raven organizacije:

Sistem spremljanja delovne uspesSnosti na tej ravni je primeren, ¢e nam da odgovore na
naslednja vprasanja:

- vidik doseganja rezultatov (kako nas vidijo nasi delezniki — nosilci interesov),

- vidik notranjega delovanja (v ¢em moramo biti odli¢ni),

- vidik strank (kako nas vidijo stranke),
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- vidik inovativnosti in u¢enja (na kakSen nacin lahko Se nadalje izboljSujemo stanje.

(Zurga, 2002: 103)

Tradicionalno se je spremljanje uspeSnosti in ucinkovitosti organizacij vezalo na finan¢ne
pokazatelje. Vendar se je kmalu pokazalo, da ne zagotavlja zadostnih, ustreznih in uporabnih
podatkov, zato so mnoge uspesne organizacije prenovile svoje sisteme za spremljanje delovne
izvedbe v smislu ugotavljanje organizacijske klime, spodbujanja ucenja, izboljSanja
sporazumevanja ipd. U¢inki tak$nega merjenja se kaZejo v spodbujanju dejavnosti. (Zurga,

2001: 86-87)

Raven vodstva:

Ze iz prej$njega odstavka je razvidna zelo pomembna vloga vodij, ki neposredno izvajajo
ocenjevanje svojih podrejenih. S tega vidika je torej zelo pomembna njihova ustrezna
usposobljenost, pa tudi njihova pripravljenost k nalogi pristopiti resno in jo izvesti kvalitetno.
Ce torej tega ne znajo, ne zmorejo ali noéejo, je vprasljiva njihova delovna uspesnost. Po
drugi strani pa je tudi res, da je delo, ki ga opravljajo vodilni delavci, obi€ajno povezano s
precejsnjo negotovostjo, dostikrat ni dovolj opredeljeno, ¢eprav je zelo pomembno za
organizacijo. Res je, da so vodilni tisti, ki so odgovorni za rezultate. Vendar pa teh pa ne
dosegajo sami, temveC s pomocjo volje in pripravljenosti sodelavcev. To so razlogi, ki
zgovorno kazejo na potrebo po natanénem spremljanju in usmerjanju dela vodij, saj ima

lahko njihovo neuéinkovito delovanje resne organizacijske posledice. (Zurga, 2001: 88)

Ucinkovito vrednotenje delovne izvedbe vodstva pa mora ocenjevati le tisto, kar sodi v njihov
obseg nadzora in za kar so eksplicitno pristojni in odgovorni. Ce se vrednoti dejavnike, na
katere vodilni nimajo vpliva, jih ne morejo nadzirati, ali so zunaj njihove pristojnosti, se bo to
odrazilo v slabi oceni vodilnega. Taksna ocena torej ne bo odrazala njegovih realnih dosezkov

glede na njegove delovne cilje. (Zurga, 2002: 103)

Raven posameznika:

Na ravni posameznika je ocenjevanje delovne uspesnosti najbolj neposredno in tudi najbolj
ucinkovito kot motivacijski dejavnik. Delovni prispevek delavca je temeljna sestavina
izvajanja vsakega delovnega procesa. Po drugi strani pa se mora individualna delovna
uspesnost posameznega delavca potrditi v delovni uspe$nosti posameznih organizacijskih enot

in organizacije kot celote. (Uhan, 2000: 65)
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Avtorji opredeljujejo ocenjevanje delovne uspeSnosti na ravni posameznika kot ugotavljanje
uspesnosti in ucinkovitosti pri uresni¢evanju delovnih nalog. Podatke, pridobljene s
spremljanjem delovne izvedbe posameznikov se tako uporabi za nacrtovanje in organiziranje
dela, nagrajevanje, razporejanje virov idr. V teoriji in praksi se je razvilo celovitejse
ocenjevanje posameznika, ki ne meri le njegove delovne izvedbe, temveC se ugotavlja tudi
njegove sposobnosti, usmerjanje vedenj ipd. Pri takSnem celovitem spremljanju
posameznikov v organizaciji pa je treba izpolniti naslednje pogoje: razumevanje in strinjanje s
postavljenimi cilji glede rezultatov, stalno zbiranje podatkov o delovni izvedbi, ustrezno
okolje za spremljanje in ocenjevalne sestanke. (Lepsinger in Lucia, 1997, v Zurga, 2001: 88—

89)

Splosno znano je torej dejstvo, da ocenjevanje delovne izvedbe, Ce se izvaja na pravilen nacin,
lahko vpliva na ve¢jo motiviranost in storilnost, izboljsa medosebne odnose in komunikacijo,
spodbuja osebnostno rast in razvoj zaposlenih ter lajSa razreSevanje problemov v organizaciji.
Predstavlja enega izmed osnovnih elementov za nagrajevanje, napredovanje, premescanje,
izobrazevanje ali celo prenehanje delovnega razmerja. Ce pa se izvaja slabo, ima lahko za
posledico veliko $kodo, ki se odrazi v poslabsanju medsebojnih odnosov, medsebojnih
zamerah, konfliktih, nezaupanju, v kon¢ni fazi pa v nizji uspesnosti in u¢inkovitosti celotne

organizacije.

2.4 Kriteriji, merila, standardi in kazalniki ocenjevanja delovne uspesnosti

Delovno izvedbo merimo in ocenjujemo po razlicnih kriterijih (obseg dela, kvaliteta dela,
produkt, ¢asovna komponenta). (Armstrong in Baron, 1998: 282) Sodobne organizacije pa se
pri ocenjevanju posameznikov vse bolj pogosto posvecajo tudi vedenju in niso usmerjene

zgolj v rezultate delovanja.

Zelo pomembno vprasanje, vezano na uspesnost in ucinkovitost je, kaj je merjenje in v cem
se razlikuje od ocenjevanja. Razlika je v merilu. Ce je enota mere natanéno dolodena in
imamo orodje, s katerim merimo, pri roki, govorimo o merjenju. Ce pa tega ni, govorimo o
ocenjevanju. Merjenje mora biti izvedeno v skladu s temeljnimi merskimi karakteristikami:
veljavnostjo, zanesljivostjo in objektivnostjo. Merjenje je torej bolj zazeleno kot ocenjevanje,

ker omogoca veéjo primerljivost rezultatov in ker so wugotovitve za uporabnike
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verodostojnejse. V okviru upravljanja s ¢loveskimi viri pa se izvajajo mnoge aktivnosti, za
katere ni razvitih enotnih kriterijev in postopkov merjenja, zato se tu uporablja ocenjevanje.

(Mozina in Jamsek, 2002: 251)

Ocenjevalne lestvice so v primerjavi z metodami merjenja manj objektivne in pomanjkljive v

naslednjih lastnostih:

veljavnost - instrument je veljaven, ¢e res meri tisto, kar menimo, da meri (za meter je

npr. jasno, da meri razdaljo (dolzino, §irino, vi§ino, globino) in nicesar drugega, pri

ocenjevalni lestvici pa ni vedno tako);

- zanesljivost — instrument je zanesljiv, ¢e nam ob veckratnem merjenju daje iste
rezultate (tak instrument je npr. meter, zato si pri merjenju z njim glede zanesljivosti
ne delamo skrbi — nasprotno od tega so instrumenti za ocenjevanje delovne uspesnosti
popolnoma zanesljivi le izjemoma, zato vedno obstoji nevarnost, da bo ocena
uspesnosti odvisna od trenutnega razpolozenja in naklonjenosti ocenjevalca);

- obcutljivost — instrument je obcutljiv, ¢e dobro meri razlike med pojavi (razlikovanje);
v kolikor ocenjevalec daje vsem delavcem enake ocene, nismo dosegli nicesar, saj
njegov kriterij ni dovolj obcutljiv;

- objektivnost — instrument je objektiven, Ce so rezultati odvisni le od pojava oziroma

objekta ocenjevanja, ne pa od subjektivne presoje ocenjevalca in drugih okolis€in

(subjektivnost ocenjevalnih metod je torej njihova velika slabost). (gradivo za

seminar, Sistem razvoja kadrov, 1994: 11)

V gospodarskih organizacijah dostikrat zaradi same narave dela in iz nje izhajajo¢e mozne
merljivosti prevladuje merjenje rezultatov in doseganja ciljev. V negospodarstvu pa
objektivno merjenje zelo pogosto sploh ni mogoce, zato se tu vecinoma uporablja
ocenjevanje. Metode ocenjevanja so na¢eloma uporabne povsod, razlike so samo v merilih in

nacinih uporabe.

Zaradi razliénih potreb organizacije in razli¢nih zahtev, ki izhajajo iz konkretnih delovnih
mest, ni mogoce opredeliti univerzalnih meril in kriterijev ocenjevanja delovne uspesnosti.
TeZa posameznih kriterijev in meril je glede na razlicne delovne naloge razli¢na, oziroma je
vpliv posameznih kriterijev na kon¢no oceno razlicen. Pri doloCenih poklicnih profilih so

nepogresljivi doloceni elementi usposobljenosti in lastnosti, pri drugih spet drugaéni. Kljub
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temu, da ve¢ino zahtevanih lastnosti opredeljuje delo samo, pa obstajajo skupine lastnosti in

potez, brez katerih si ni mogoce predstavljati uspesnega opravljanja delovnih nalog.

Iz seminarskih gradiv na temo kako izbrati pravega sodelavca in sistem razvoja kadrov, je
mo¢ razbrati, da se uspesnost delavcev najpogosteje ocenjuje po kriterijih motiviranosti,

zmoznosti in sposobnosti, osebnostnih lastnosti, pa tudi razvojnega potenciala.

1. Ocena delavéeve motiviranosti pokaze, ali ima delavec prave vrednote, interese in

ambicije, da hoce dosegati poglavitne cilje in vzdrzevati kljucne standarde.

2. Ocena zmoznosti in sposobnosti pokaZe, ali ima kandidat ustrezno znanje, ves¢ine in

dosezke, da zmore dosegati poglavitne cilje in vzdrzevati kljuéne standarde v organizaciji.

Kot znanje se ocenjuje poznavanje postopkov, principov, konceptov in dejstev.

Kot vescine se ocenjuje komuniciranje, produkcija, detaljnost, vplivanje, reSevanje problemov

ipd.

Kot dosezke pa se ocenjuje predvsem kvalifikacija oziroma strokovna izobrazba, pa tudi

dosedanje delovne uspehe, napredovanja in status.

3. Ocena osebnostnih lastnosti — stila vrednoti osebnost, zunanjo podobo in fizicne lastnosti

ter predanost.

Kot osebnost se ocenjuje odnose z drugimi ljudmi in odnos do dela, nacin reagiranja, potrebne

lastnosti za uc¢inkovito soocanje s pritiski, stresi, konflikti, frustracijami ipd.

Pri oceni zunanje podobe in fizi¢nih lastnosti gre za ustrezen videz, vedenje, izgled, izraznost
govora, pa tudi dolocene telesne karakteristike, ki so nujne za uspe$no opravljanje doloc¢enih
del (moc, okretnost, hitri reakcijski Casi, dober vid in sluh, odpornost na hitre spremembe

delovnih pogojev, zdravstveno stanje kandidata).

Pri oceni predanosti se ugotavljata morebitna premoc¢na pripadnost in aktivnost v doloCenih

organizacijah in skupinah izven delovnega mesta (politi¢ne, verske, Sportne, humanitarne,
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privatna dejavnost), ki lahko pomenijo, da bo delavec manj predan delovnim nalogam in

odgovornostim, ki mu zato ne bodo predstavljale primarnega interesa.

4. Qcena razvojnega potenciala

Z vidika kadrovsko razvojnih potreb razlikujemo zlasti $tiri vrste kadrov: zvezde, vlecne

konje, problemati¢ne in trhle veje.

Slika $t. 2.3: Portfolio analiza v upravljanju razvoja kadrov

UspeSnost ~ +

Vlecni konji brez Zvezde z veliko
vecjega razvojnega uspesnostjo in
potenciala velikim razvojnim
potencialom
Trhle veje — Problematicni — z
neuspesni brez manjSo uspesnostjo
razvojnega in velikim razvojnim
i potenciala potencialom

- | — Razvojni potencial

Vir: Gradivo za seminar. Sistem razvoja kadrov, 1994: 7

Mnogi avtorji kot podlago za ustrezen razvoj kadrov predlagajo uporabo portfolio analize,
kot uc¢inkovit pripomocek za ugotavljanje uspesnosti in razvojnega potenciala (glej sliko 2.3).
Tudi Bagonova v priro¢niku Kadrovske sluzbe Vlade RS za izvajanje letnih pogovorov

(2003: 16) poudarja primernost njene uporabe pri ugotavljanju razvojnih moZnosti zaposlenih.

Povsem enako opredeljuje analizo uspesnosti in razvojnega potenciala tudi Mozina. (1990:
147-150) Tudi on jo prikazuje na primeru dveh spremenljivk analize strokovnih kadrov
(uspeSnost in moZnosti razvoja). Za zvezde praviloma nalrtujemo kariero, jih ¢imbolj

motiviramo in stimuliramo ter napredujemo.

Vle¢nim konjem obicajno vzdrzujemo uspesnost na dosezenem nivoju (to so obicajno starejsi

ljudje, brez vecjega potenciala, a z ustrezno uspesnostjo zaradi veliko delovnih izkuSenj).
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V problemati¢ne naj bi se vlagalo, jih izobrazevalo (to so predvsem mladi ljudje z velikim

razvojnim potencialom, vendar brez izkuSenj, zaradi ¢esar so v€asih tudi manj uspesni).

Trhle veje, ki ne dosegajo ustreznih rezultatov niti nimajo razvojnega potenciala (na zahodu
velja pravilo, da se trhle veje izlo€i iz sistema, pri nas pa se Se vedno taksSne delavce tolerira

nekje na stranskem tiru, kjer se jih ¢im manj opazi).

Konkretna merila za izvedbo ocenjevanja delovne uspesnosti morajo biti izbrana tako, da
odrazajo doseganje nacrtovanih rezultatov in ciljev ter jih je seveda mogoce spremljati.
Delavcem morajo omogocati vsaj posreden vpliv nanje. Pomembno je, da ¢asovno niso

preve¢ odmaknjena.

Delavca se na osnovi skupne ocene lahko razvojno uvrsti v razli¢ne skupine. V primeru
neuspesnosti se ugotavlja vzroke za neuspes$nost, na osnovi &esar se lahko vzroke odpravi. Ce
to ni mogoce, se neuspesnega delavca lahko celo izlo¢i iz sistema razvoja kadrov, lahko
nazaduje ali mu celo preneha delovno razmerje. Uspesni delavci pa ostanejo na isti dolznosti,
ali pa se vanje vlaga, jih razvija in napreduje na zahtevnejSe dolznosti.(seminarski gradivi:

Kako izbrati pravega sodelavca, 1995: 5-8; Sistem razvoja kadrov 1994: 6)

Merila in konkretne kazalnike uspesnosti delovne izvedbe se torej opredeli glede na cilje
organizacije in cilje, ki jih mora posameznik doseci, in so torej vezana na posamezna podrocja
odgovornosti. Merilo je koli¢insko opredeljeno in opredeljuje raven, na kateri je doloCena
delovna izvedba zadovoljiva, in hkrati mejo, pod katero delovna izvedba ni ve¢ sprejemljiva.
Predstavljajo pripomocek za objektivno merjenje delovne izvedbe. Biti morajo konsistentna
(zanesljivost in zagotavljanje enakih izidov ob vsakokratni njihovi uporabi) in validna

(pravilna — v resnici merijo tisto, kar morajo). (Zurga, 2001: 95)

Tavcar (2002: 159) opredeli merila uspeSnosti kot pripomocek za merjenje doseganja smotra,
pri ¢emer so jim podrejena vsa merila za merjenje doseganja ciljev v organizaciji. Standarde
uspesnosti pa opredeli kot vrednosti meril uspesnosti, ki so namenjeni za nadziranje

uspesnosti pri doseganju ciljev v primernih ¢asovnih presledkih.
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Po opredelitvi klju¢nih podrocij rezultatov je torej potrebno postaviti standarde delovne
uspesnosti, ki morajo biti za izbrano podrocje doseganja rezultatov specifi¢ni, izmerljivi in
¢asovno omejeni. Ce namre¢ ne moremo vzpostaviti meril uspe$nosti, ne vemo, na kaksni
kvalitativni ravni naj bi delovali. Kristalno jasna merila delovne uspesnosti na posameznem
podro¢ju doseganja delovnih rezultatov so namre¢ ena izmed najprijaznejsih stvari, s katero se
lahko doseze, da bodo delavci delali po svojih najboljSih moceh in kar najvec prispevali k

uspehu organizacije. (Tracy, 2000: 249)

Obicajno se meri oziroma ocenjuje le bistvene kazalnike. Tako se lahko kaj hitro zgodi, da se
zanemari ostale vidike delovanja, ki pa tudi prispevajo k vecji kakovosti dela. Ljudje se
trudijo delati dobro le v tistih kategorijah, ki se merijo ali ocenjujejo. Kazalniki so torej le
nekakSen priblizek opisa delovanja in nikoli ne zajemajo vseh dimenzij potrebne delovne

izvedbe. (Kaplan in Norton, 2000: 87)

2.5 Metode, tehnike, nacini ocenjevanja delovne uspesnosti

V praksi se pri ocenjevanju delovne uspesnosti uporablja razlicne pristope. Izbira konkretnega

pristopa je najveckrat odvisna od samega cilja in namena ocenjevanja.

Pri analiticnih metodah delavca ocenjujemo po vseh razpolozljivih merilih tako, da ga po
vsakem posameznem merilu ocenimo kot podpovprec¢nega, povprecnega ali nadpovprecnega,
pri cemer lahko vsako od teh ocen tudi tockujemo, ali pa za vsako oceno pri posameznem
kriteriju uporabimo tudi Steviléno lestvico (princip Solskih ocen) in ga ocenimo s slabo,

podpovprecno, povprecno, dobro, zelo dobro.

Pri sumarnih metodah oblikujemo skupno oceno delovne uspeSnosti po vseh merilih, ki so
lahko enaka kot pri analiticnem ocenjevanju. Ocena se izdela v pisni obliki. OpiSe najbolj
vidne in znacilne ter lazje dokazljive dosezke ali nerealizirane cilje, lahko pa tudi razvojne
potenciale. Na podlagi tako podane ocene ocenjevalec dolo¢i odstotek ali kar znesek
gibljivega dela place, seveda v normativno dolo¢enem okviru, ali drug stimulacijski ali

razvojni ukrep.

Ocenjevanje najveckrat temelji na primerjavah. Zaradi samega cilja ocenjevanja delovne

uspesnosti je dobro primerjati dejansko doseZene rezultate z nacrtovanimi. Seveda pa morajo
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biti v tem primeru delavcu cilji in naloge znani. (gradivo za seminar Sistem razvoja kadrov,

1994: 13)

Pri metodi ciljnega vodenja delovne rezultate primerjamo z nacrtovanimi. Pogoj za uporabo te
metode je dobro naértovanje delovnih nalog in ciljev. Metoda je zato zahtevna, ima pa vecino
dobrih lastnosti (realne ocene, zagotavlja povratne informacije, izpolnjuje zakonska dolocila,
kaZe potrebe po izobrazevanju ...). Predpogoj za njeno uporabo je torej jasna opredelitev
delovnih ciljev v nacrtu, dolocitev izvajalcev, opredelitev nacina — kako se bodo naloge
realizirale oziroma cilji uresnicili. Posamezniku pa je potrebno dati moznost in svobodo, da

cilje uresnici, in nato izmeriti (oceniti) njegove delovne dosezke.

Pri samem ocenjevanju delovne uspesnosti se najveckrat uporablja ocenjevalne lestvice,
ceprav poznamo tudi druge ocenjevalne tehnike. Pri lestvicah najprej dolo¢imo merila, po
katerih bomo ocenjevali. Primerne so predvsem za ocenjevanje lastnosti. Lo¢imo tri glavne

oblike ocenjevalnih lestvic:

1. Steviléne (najpreprostejse, oceno dolo¢amo s §tevilom — navadno v razponu 1-10 ali 1-5,

npr. Steviléna ocenjevalna lestvica v Soli).

2. Graficne (pogosto uporabljene v ocenjevalnih intervjujih — predtiskani listi s polji in
vrsticami, v katere se oznaci ocena, npr. graficna daljica. Njihova glavna znacilnost je, da

imajo Stevil¢no izrazeno skalo, na kateri so standardi delovnih dosezkov izrazeni opisno.

3. Opisne, kjer ocenjevalec izbere opis ocenjevanega pojava, ki ustreza opisu ugotovljenih
dosezkov, npr. vedenjsko sidrana ocenjevalna lestvica, ki jo uporabljamo tako, da na skali, ki

oznacuje dolo¢eno vedenje, ozna¢imo pripadajoco vrednost.

Uhan (2000: 110) navaja razvrScanje razlicno zahtevnih del in razvrS¢anje razli¢no uspesSnih
delavcev s pomocjo vnaprej dolocenih lestvic, meril, dolocil. Kot tehniko navaja grupiranje
razvrScenih pojavov v vrstni red ali skupine. Tudi on opredeljuje sumarno ali analiticno
razvr§canje. Opozarja na moznost subjektivnega ocenjevanja, pristranskega vpliva na realnost
ocen in presojo. Torej morajo biti izpolnjena in uporabljena vsa temeljna izhodisc¢a in nacela
za ocenjevanje, izbrana primerna metoda in pa podlagi te izoblikovan ustrezen ocenjevalni

model ter uporabljen primeren postopek presoje razvrséanja.
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Kot nacine ocenjevanja je mogoce uporabiti:

tradicionalno metodo (od zgoraj navzdol, kjer mora ocenjevalec poznati celoten
delokrog ocenjevanega);

kjer vodja sam ne more izdelati objektivne ocene dosezkov, se lahko oblikuje
ocenjevalni odbor, vcasih sodeluje v ocenjevalnem razgovoru notranji kadrovski
strokovnjak ali zunanji svetovalec;

mozno je tudi ocenjevanje od spodaj navzgor, kjer podrejeni obi¢ajno anonimno
ocenjujejo nadrejenega;

metoda 360 stopinj, kjer je ocenjevani ocenjen z vseh vidikov in ga ocenjujejo vodja,
podrejeni in sodelavci; mozno je tudi timsko ocenjevanje. (MoZina in Jamsek, 2002:

171-177)

Florjanc¢i¢ (1994: 123) navaja, da se za ocenjevanje delavCevega prispevka v organizaciji

uporablja metode z opazovanjem, pa tudi uporabo drugih postopkov. Kot osnovne sisteme

ocenjevanja kadrov, ki jih uporabljajo po svetu, navaja naslednje:

metodo angaziranja, ki ne meri stvarnih razlik med ocenjevanimi osebami ali
njihovimi delovnimi postopki. (oblike rangiranja delavcev po njihovem prispevku:
obicajno rangiranje, skupinsko rangiranje, primerjanje v parih, rangiranje po ¢loveski
lestvici — Man to man comparison);

metoda lestvice ocen, kjer so na lestvici oznacene absolutne razlike med ocenjevanimi
osebami. Lestvice ocen obic¢ajno razvrstimo v dve kategoriji: kontinuirane in
diskontinuirane;

metoda svobodne izbire, kjer dobijo ocenjevalci listo postopkov in morajo izbrati tiste
opise, ki dobro opisujejo ocenjevanega delavca. Vrednost opisa je vnaprej dolocena, a
je opisovalci ne poznajo.

metoda obvezne izbire, kjer morajo opisovalci obvezno izbrati eno ali dve trditvi od
dveh ali vec na lestvici, ki so videti enako zazelene oziroma nezazelene;

tehnika kriticnega postopka, po kateri se zabelezi vse pomembno, kar delavec naredi,

dobro ali slabo.

Svetlik (1991: 4) metode razvrsti na tri glavne skupine, ki se med seboj razlikujejo glede na

uporabo kriterijev:
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- metode notranjih skupinskih kriterijev (Clane skupine primerjamo med seboj —
rangiranje, primerjava v parih, prisilna porazdelitev);

- metode splosnih kriterijev (ocena vsakega posameznika po enakih ali podobnih
merilih, ne da bi jih vnaprej medsebojno primerjali — ocenjevalne lestvice;

- metode specifi¢nih kriterijev (ocena posameznika glede na to, kako uspeSno opravi
svoje delovne naloge oziroma dosega postavljene delovne cilje — opisna metoda,

metoda kriti¢nih dogodkov ali preverjanja rezultatov v primerjavi s cilji).

Tudi Trevenova (1998: 250-255) v kontekstu metod za ocenjevanje delovne izvedbe navaja
moznost uporabe objektivnih in subjektivnih meril za ocenitev delovne izvedbe, kajti za
veliko delovnih mest ni objektivnih meril, s katerimi bi lahko uspesno ocenili izvedbo. Veliko
kon¢nih rezultatov dela ni mogoce koli¢insko izmeriti. Kot metode navaja tiste za ocenjevanje
nacina izvedbe, vedenja, doseganja ciljev ali osebnostnih znacilnosti zaposlenih (Torrington
in Hall, 1995, v Treven, 1998: 248-249). Kot metode, primerne za ocenjevanje izvedbe dela,
podrobneje obdela primerjalno metodo, grafi¢no ocenjevalno lestvico, vedenjsko zasnovano

lestvico in vodenje s cilji.

Strokovna literatura torej ponuja Stevilne raznovrstne, bolj ali manj prilagojene metode in
nacine ocenjevanja delovne uspesnosti. Razporedimo jih lahko v razponu od najbolj osebnih,
nestrokovnih in subjektivnih do tistih objektivnejSih. Nekatere od njih so lahke in preproste za
uporabo, druge spet zahtevajo ve¢ priprav in trenirane ocenjevalce. Za katero izmed njih se
organizacija odlo¢i, je odvisno od razlicnih dejavnikov. Kot pravi Svetlik (1991: 4), pa je
bistveno, da se zavedamo, da je Se tako preprosta metoda ocenjevanja delovne uspeSnosti

boljsa od nesistemati¢nega ocenjevanja.

2.6 Nefunkcionalni stranski u¢inki ocenjevanja delovne uspesnosti

Jereb (gradivo za seminar Sistem razvoja kadrov 1994: 13) opozarja, da je k ocenjevanju
sodelavcev potrebno pristopiti na¢rtno in sistemati¢no ter na pravilen nacin, sicer se zelo hitro
pokazejo stranski ucinki, ki jih Cutijo sodelavci, vodstveni delavci in organizacija. Navaja

naslednje:

1. Stranski u¢inki za sodelavce:

- obremenitev odnosov s predpostavljenim,
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- povecanje odvisnosti od vodje,
- nezaupanje v pravic¢nost ocen,

- strah pred zlorabo ocen.

2. Stranski u€inki za vodstvene delavce:
- poraba Casa,
- »papirnata vojna,
- omejitev stila vodenja,
- razosebljeni odnosi,
- moznost konfliktov,

- obremenitev odnosov pri neakceptirani kritiki.

3. Stranski ucinki za organizacijo:
- neodkriti odnosi,
- prilizovanje predpostavljenim,
- duSenje iniciative,
- zloraba Stevil¢nih kazalcev,

- moznost napacnih ocen zaradi nezanesljivih inStrumentov.

Zelo pomembno je torej, da tako posameznik kot vodja razumeta ocenjevanje kot pomembno

dejavnost, ki se izvaja tako v korist posameznika, kot organizacije.

2.7 Napake in pasti pri ocenjevanju delovne uspesnosti

Ker ocenjevanje delovne uspesnosti ne sloni vedno na izmerljivih kriterijih, temve¢ velikokrat
na subjektivni oceni ocenjevalca, si mora ta vedno prizadevati za zmanjSanje te subjektivnosti
na najmanj$o mozno mero. Dobro je torej poznati pasti in dejavnike, ki povzroc¢ajo napake pri

ocenjevanju, ker se jim tako laze izognemo.

Mozne vzroke napak lahko razdelimo po treh kriterijih:

1. Vzroki v postopku:
- slaba, nenatanc¢na definicija kriterijev ocenjevanja delovne uspesnosti,
- kriteriji sploh ne ustrezajo ali le deloma ustrezajo zahtevam delovnega mesta,

- teza posameznih kriterijev ni relevantna za delovno mesto,
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- razpon na ocenjevalni lestvici je premajhen.

2. Vzroki pri ocenjevalcu:

- ¢asovna stiska predpostavljenih in njihova preobremenitev,

- halo efekt,

- simpatija/antipatija,

- ocenjevalec ni zanesljiv in trden,

- ocenjevalec je preve¢ pod vplivom ocenjevane situacije,

- ocenjevalec je premalo seznanjen s kriteriji in na¢inom ocenjevanja.

3.

Vzroki pri ocenjevanem delavcu:

- delavec se zna pretvarjati (»prodati«),

- delavec ima prednost glede informacij in velja zato za »nezamenljivega,

- delavec pozna dolocene napake (»grehe«) ocenjevalca,

- delavec je agresiven in ne prenese kritike. (gradivo za seminar Sistem razvoja kadrov, 1994:

15)

Literatura (gradivo za seminar Sistem razvoja kadrov, 1994: 16) navaja Stevilne subjektivne

napake pri ocenjevanju, od katerih je mogoce najpogosteje zaslediti naslednje:

1.

Halo efekt: s tem pojmom oznaujemo razlicne dejavnike, ki lahko povzrocijo
neobjektivnost ocenjevalca. Tako lahko neka prej$nja ocena vpliva na nadaljnje ocene, ali
ocenjevalec ocenjuje pod vplivom splosnega vtisa, ki ga ima o ocenjevanem delavcu,

oziroma o njegovih lastnostih, ki niso povezane z doseganje uc¢inkov na delovnem mestu.

. Centralna tendenca ali ¢rno-belo ocenjevanje: pri ocenjevanju se moramo zavedati, da je

vecina ocenjevanih v mejah povprecja, in bolj ko se oddaljujejo v eno ali drugo smer, manj

jih je. S tem se izognemo delitvi na »dobre« in »slabe«, ki ni sprejemljiva.

. Konstantna napaka: ¢e je pretirana strogost ali pretirana blagost ocenjevanja stabilna in

trajna lastnost ocenjevalca — osebnostne lastnosti ocenjevalcev (Ce je ocenjevalec po naravi

blag, bodo ocene na splosno boljSe kot pri strogem ocenjevalcu).

. Napaka podobnosti: clovek se rad nagiba k temu, da svoje slabosti vnasa v druge ljudi.

. Napaka kontrasta: ¢lovek, ki je pretirano discipliniran, bo druge ocenjeval kot premalo

disciplinirane, pretirani garac kot lene ipd.
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6. Logi¢na napaka ocenjevanja nastaja, ker ocenjevalci menijo, da je ravnanje delavcev med

seboj logi¢no povezano, npr. discipliniran delavec dosega tudi primerno kakovost dela.

Zelo podobno opredeljuje standardne napake pri ocenjevanju tudi Uhan (Uhan, 2000: 108) ter
Mozina in Jamsek (2002: 174).

Belci¢ (2002: 186—-190) navedenim napakam dodaja Se napako prilagajanja skupini, kjer
ocenjevalci svoje ocene prilagajajo ocenjevani skupini in je rezultat, ki je v slabi skupini

ocenjen kot povprecen, v dobri skupini ocenjen kot podpovprecen, v elitni pa skrajno slab.

3. OCENJEVANJE V JAVNI UPRAVI

V svoji nalogi obravnavam ocenjevanje delovne uspesnosti v Slovenski vojski, s poudarkom
na ocenjevanju na ravni posameznika, zato se mi zdi potrebno vsaj okvirno predstaviti tudi
ocenjevanje delovne uspesnosti, kot jo predvidevata Zakon o javnih usluzbencih in Zakon o
sistemu pla¢ v javnem sektorju (oba Uradni list RS, §t. 56/02). Pripadniki Slovenske vojske
so po veljavni zakonodaji javni usluzbenci in veljajo zanje vse dolo¢be zgoraj navedenih
zakonov, v kolikor Zakon o obrambi ne doloca drugace. Vse kategorije vojaskih oseb sodijo v

skupino javnih usluzbencev, ki svoje naloge izvajajo na dolznostih, v skladu z nazivom.

Navedena zakona opredeljujeta ocenjevanje delovne uspesnosti za tri namene:

1. Ocenjevanje uradnikov zaradi napredovanja v visji naziv'
2. Ocenjevanje javnih usluzbencev zaradi napredovanja v visji pla¢ni razred”

3. Ocenjevanje javnih usluzbencev za izplacilo dela plate za delovno uspesnost’.

Zakon o javnih usluZzbencih uvaja karierni sistem. S tem namenom uvaja ocenjevanje. Glavni
namen tega je vzpodbujanje kariere in pravilnega odlocanja glede napredovanje zaposlenih.
Ocenjevanje se izvaja glede na prispevek posameznega javnega usluzbenca k uc¢inkovitejSemu

delovanju organa in z medsebojno primerjavo delovnih in strokovnih kvalitet javnih

! Zakon o javnih usluzbencih (&leni 111. — 117).
? Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju (17. &len)
? Zakon o sistemu plag v javnem sektorju (22.&len)
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usluzbencev. Zakon v okviru kariernega sistema razdeli zaposlene na uradnike in strokovno
tehni¢no osebje. V upravi so hierarhi¢ne poti napredovanja jasne: uradniki napredujejo v
okviru petih kariernih razredov in v okviru teh v nazive — po tri nazive v vsakem razredu. Vsi
usluzbenci lahko napredujejo tudi v vi§ji placni razred na istem delovnem mesu. V obeh
primerih pridobijo vi§jo placo. Pogoji napredovanja so jasni — potrebno je ustrezno Stevilo

dobrih ali odli¢nih (Ietnih) ocen delovne uspesnosti.

Zakonsko so doloceni tudi okvirni kriteriji in merila za ocenjevanje uspeSnosti javnih
usluzbencev. Skupen kriterij vsem trem namenom ocenjevanja je rezultat dela. Dodatni

kriteriji pa so:

- za napredovanje (v naziv in v plaénem razredu) Se samostojnost, ustvarjalnost,
natan¢nost, zanesljivost; kvaliteta sodelovanja in organiziranje dela ter druge
sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela;

- za dodatek k placi pa je dodatni kriterij nadpovprecna obremenjenost.

Skladno z zakonom se lahko napreduje v visji naziv, Ce:

- izpolnjuje predpisane pogoje za imenovanje v visji naziv,

- se delo na dolznosti, ki jo opravlja, lahko opravlja tudi na vi§jem nazivu,
- uspesno opravlja vse nacrtovane obveznosti usposabljanja,

- jeocenjen z oceno, predpisano za napredovanje,

- ni disciplinsko kaznovan.

Ocena delovne uspesnosti za napredovanje v visji naziv se dolo¢i po enakih kriterijih kot za

napredovanje v placilnih razredih.

PodrobnejSe opredelitve ugotavljanja izpolnjevanja pogojev za napredovanje javnih
usluzbencev v placilnih razredih najdemo v Uredbi Vlade Republike Slovenije. Ta doloca
tudi nacin in postopek preverjanja izpolnjevanja pogojev. Ocenjevanje se izvede enkrat letno
(do 15. marca). Nadrejeni mora izpolniti ocenjevalni list za oceno delovne uspesnosti javnega
usluzbenca v ocenjevalnem obdobju (od 1. januarja do 31. decembra) ter z oceno seznaniti
podrejenega. Ocene se glede na izpolnjevanje pricakovanj gibljejo v razponu od nezadovoljiv

do odlicen (posamezne ocene se tudi toCkujejo). Tocke se vpisujejo v evidenéni list
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napredovanja javnega usluzbenca v napredovalnem obdobju (v casu od zadnjega
napredovanja, v katerem je torej dobil tri letne ocene delovne uspesnosti). Pri preverjanju
izpolnjevanja pogojev za napredovanje se torej preverja seStevek treh letnih ocen. Javni
usluzbenec lahko napreduje za en ali dva placilna razreda, ¢e doseZe predvideno Stevilo tock

ob prvem in drugem, tretjem in nadaljnjih napredovanjih.

Ena izmed prilog navedene Uredbe pa podrobneje opredeljuje Ze omenjene elemente letne

ocene delovne uspesnosti javnih usluzbencev:

1. Kriteriji po elementu rezultat dela:
- strokovnost (izvajanje nalog v skladu z veljavnimi standardi oziroma pravili stroke),
- obseg (glede na koli¢ino opravljenega dela, dodatno delo),
- pravocasnost (v skladu s predvidenimi roki in veljavnimi standardi oziroma pravili

stroke).

2. Samostojnost (obstoj potrebe po natan¢nih navodilih in po nadzorovanju).

3. Zanesljivost (izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti, popolnega in to¢nega prenosa

informacij.

4. Kvaliteta sodelovanja in organiziranja dela:
- sodelovanje (medsebojno sodelovanje in skupinsko delo, odnos do sodelavcev, prenos
znanja in mentorstvo),
- organiziranje dela (izkoriS¢enost delovnega Casa glede na vsebino dela in postavljene

roke, prilagajanje nepredvidenim situacijam).

5. Druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela:
- interdisciplinarnost (povezovanje znanja iz razlicnih podrocij, pregled nad svojim
delovnim podroc¢jem),
- odnos do uporabnikov storitev (sodelovanje in servisiranje uporabnikov),
- komuniciranje (pisno in ustno izraZanje, ustvarjanje notranjega in zunanjega socialnega
omrezja),
- drugo (izvajanje nalog glede na posebnosti, znacilne za posamezno dejavnost oz. stroko v

javnem sektorju).
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Bagonova v priro¢niku za izvajanje letnih razgovorov opredeli povecanje delovne uspesnost
zaposlenih kot klju¢no nalogo vodij. Izpostavlja torej vlogo vodje, ki naj bi svoje zaposlene
motiviral z navduSevanjem za skupne cilje, razlozil pomen in vlogo vsakega v skupnih
prizadevanjih, organiziral delo tako, da bi naloge optimalno razporedil tudi po usmerjenosti in
nadarjenosti sodelavcev, jih spodbujal glede na to, kaj jim pomeni doloc¢ena vrsta spodbude.

Predvsem pa jih motiviral s svojim (partnerskim) odnosom.

Slika S$t. 3.1: Sistem celovitega upravljanja delovne uspeSnosti

Definiranje vloge

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

Spremljanje in
analiziranje DU

Vir: Bagon (2003): Letni pogovor s sodelavcem — klju¢ni element razvoja kadrov in
upravljanja delovne uspesSnosti v upravi. Kadrovska sluzba Vlade RS, Ljubljana

Upravljanje delovne uspesnosti Bagonova definira kot krozni potek dogodkov (glej sliko 3.1),
ki potekajo po naslednjih korakih:

1. definiranje vloge: z enim stavkom izraZeno bistvo, smoter in pomen delovnega mesta
V organizaciji;

dogovor o nalogah, ciljih in standardih, ki povedo, kaj in kako je treba narediti;
usmerjanje in motiviranje se dogaja ves Cas opravljanja dela oz. izvajanja vloge;
spremljanje in analiziranje delovne uspesnosti (evalvacija);

izvedba letnih pogovorov (razvojnih);

AN

priprava in izvajanje razvojnih nacrtov.
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Kot klju¢ni dejavnik upravljanja delovne uspesnosti navaja dejstvo, da morata imeti sodelavec
in vodja povsem usklajena pri¢akovanja o vlogi, nalogah, ciljih in pri¢akovanih rezultatih —
kaj in kako je treba narediti. Se tako usposobljen in zagnan sodelavec ne more biti uspesen, e
ne ve, kaj naj naredi, kaj se od njega pri¢akuje. Zato je pomembno, da se z vodjem dogovorita
o vlogi, nalogah, ciljih in pri¢akovanih izidih na tem delovnem mestu v tej vlogi. Pomembno,
Ceprav v praksi malo uporabljano, je postavljanje ciljev, kajti pametni cilji usmerjajo v

pametno vedenje, nepravilno izbrani pa v napacno!

V organih drzavne uprave se navedeni ciklus zacne s tocko pet, torej z letnim pogovorom s
sodelavcem. Od letnih pogovorov se pricakuje, da bodo nadomestili prvi dve tocki tega

ciklusa.

Z opredelitvijo delovnih nalog in ciljev v naslednjem obdobju v letnem pogovoru sogovornika
doloc¢ita merila za oceno rezultatov dela. Praviloma, razen redkih izjem, nimamo objektivnih
kazalcev ali standardov za ugotavljanje delovne uspesnosti. Tam, kjer jih imamo, jih seveda
uporabljamo, v vseh drugih primerih pa je treba opredeliti pricakovanja glede tega, kaj in

kako naj bo opravljeno, dosezZeno.

Po mnenju Bagonove je na podlagi poroc¢il o doseganju tako opredeljenih nalog in ciljev
oblikovanje ocen delovne uspesnosti izvedljivo. Ocenjevalec se mora dokopati do ustreznih

pokazateljev, da bo lahko ocenjeval ali presojal posameznika po teh kvalitetah.

Napredovanje je podsistem razvoja kadrov, ki vkljucuje soodvisnost med delovno
uspesnostjo, razvojnimi zmoznostmi posameznika ter njegovim strokovnim izpopolnjevanjem
ali izobrazevanjem na vi§ji stopnji zahtevnosti. Na ta nacin so zaposleni motivirani tako za
ucinkovitejSe in produktivnejSe delo (pogoj za napredovanje) kot tudi za svoj razvoj.
Napredovanje je torej motivacijski dejavnik: pomeni priznanje, moznost odlocanja, statusni
polozaj. Je mobilizator kadrovskega potenciala (tako kot placa, medosebni odnosi) in

spodbuja, da bi se zaposleni vedli tako, kot zahtevajo pogoji za napredovanje.
Namen letnih pogovorov, ki jih Bagonova iz¢rpno opredeli, je, da se sodelavec in vodja

enkrat letno posvetita SirSemu pogledu na vlogo sodelavca v organu in upravi, pretreseta

njegove razvojne moznosti (tudi presoja zmoznosti), dolocita delo in naloge v naslednjem
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obdobju ter predvidita izobrazevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje — vse to v kontekstu
poslanstva, usmeritve in delovnega programa organa in kariernega razvoja posameznika. V
letnem pogovoru je treba najve¢ pozornosti posvetiti oblikovanju ciljev. Cilji namre¢
usmerjajo nasSe organizacijsko vedenje. Letni pogovor je tudi nujna podlaga za kasnejSe

ocenjevanje delovne uspesnosti.

Glede same izvedbe Bagonova poudarja pomen predhodne priprave vodje in sodelavca ter

ustrezno informiranost glede tega. V samem pogovoru pa naj bi se vodja in sodelavec

pogovorila o:

- nalogah in rezultatih preteklega obdobja, o doseZenih ciljih glede na vlogo sodelavca —
doseZenih uspehih, tudi teZavah, nedokoncanih nalogah in nacrtih za njihovo dokoncanje
R

- sledi pogovor o tem, kje je tezisCe primernosti sodelavca (z vidika kljuénih lastnosti in
zahtev za delo — kompetenc) obdelata interesna podroc¢ja sodelavca, podrocja, ki so za
usluzbenca posebej zanimiva, nagnjenosti, zelene smeri delovne kariere in osebnega
razvoja;

- ter opredelita smer razvoja in s tem povezano usposabljanje in izpopolnjevanje.

V nadaljevanju naj bi skupaj opredelila oziroma se dogovorila o:

- delovnih nalogah in ciljih za naslednje leto (oziroma o letnem programu
posameznikovega dela glede na program dela organa) ter o nacinu opravljanja dela;

- kljucnih nalogah, pricakovanih rezultatih;

- merilih za ocenjevanje rezultatov dela (doloc¢ita normative oz. kriterije, kot npr. roke,
kakovost, stroske, trajanje in drugo, kar je znacilno in pomembno za doloc¢eno delo);

- razvojnih ukrepih (o znanjih, sposobnostih in ves¢inah, ki so potrebne, da bo sodelavec
lahko delo opravljal kvalitetno in uc¢inkovito, kakor tudi z vidika dolgoro¢nega razvoja);

- predvidenem, zelenem usposabljanju in izpopolnjevanju v naslednjem letu;

- drugih ukrepih za povecanje delovne uspesnosti (spremembe v nacinu dela, izboljSanju
vzajemnega informiranja in komuniciranja, o delovnih sredstvih in pogojih dela,

zagotovljeni pomoci ...).

Vodja in sodelavec dogovore zapiSeta. Locen del zapisa o dogovorjenih nalogah (letni
program dela) ter o predvidenih aktivnostih glede izobraZevanja, usposabljanja in

izpopolnjevanja pa vodja posreduje v kadrovsko sluzbo in predstavlja podlago za pripravo
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nacrta in organizacijo izobraZevanja za potrebe organa, izvedbo organizacijskih ukrepov in
druge spremembe, ki so se v letnem pogovoru izkazale za potrebne. Vodji in sodelavcu pa
predstavlja podlago za ugotavljanje, kaj od predvidenega nacrta dela je bilo narejenega in

kako uspesno (za letno oceno uspesnosti). (Bagon, 2003: 21-27)

Izobrazevalni center Visoke upravne Sole je v letu 2002 pripravil dvodnevni seminar na temo
»Letni pogovor s sodelavcemy, ki ne obravnava zgolj samega poteka izvedbe teh pogovorov,
temveC poudarja tudi pogojenost uspeha reforme javne uprave s strokovnim osebnostnim in
delovnim razvojem javnih usluzbencev in njihove pripravljenosti za sodelovanje. Gradivo
poudarja pomen znanj s podroc¢ja ¢loveskih virov in dejstvo, da je za spremembo upravne
organizacijske kulture potrebno spremeniti miselnost ljudi. To pa je zahteven proces, ki ga ni
mogoce izvesti ¢ez nocC, niti ni odvisen zgolj od doloCenega modela oziroma teoreti¢no
zastavljenega instrumenta, temve¢ je pri tem zelo pomembna vloga in pristop vseh
zaposlenih, pri ¢emer se Se zlasti poudarjata vloga vodilnih delavcev in vloga najvisjega
vodstva. Zavedati se je namre¢ potrebno, da je cilj letnih pogovorov povecanje kakovosti
delovnih odnosov ter kakovosti poteka upravnega dela. Ce Zelita predpostavljeni in sodelavec
resnicno realizirati vse prednosti, ki jih tak$na oblika prinaSa, potem pogovora ne smeta
obravnavati kot nujno zlo, ki poteka po neki strogo formalni, vnaprej predpisani obliki. To je
namre¢ uceci se instrument, zato je naloga vseh usluzbencev skrb za njegov razvoj, pri cemer
ima veliko odgovornost ravno vodstvo. (gradivo za seminar, Letni pogovor s sodelavcem,

2002: 1-8)

Glede same izvedbe ocenjevanja tudi Vidi¢ v svojem ¢lanku »Kako bomo lahko napredovali«
(2004: 24-27) poudarja klju¢en pomen ustreznega pristopa. Kot bistven dejavnik uspesSne
implementacije zakonskih dolo¢b glede ocenjevanja javnih usluzbencev izpostavlja vidik
usposobljenosti ocenjevalcev, njihovo pripravljenost za uporabo konkretnega pristopa k
ocenjevanju (morala, integriteta). Pri tem poudarja, da je model, kot ga predstavlja Bagonova
v priro¢niku za izvajanje letnih razgovorov, povsem primerno orodje za zacetek. I1zboljSave in
ustrezna nadgradnja pa bodo mogoce le, ¢e se bo k izvajanju naloge, kot ga predvideva

predlagan model, pristopilo resno.

4. OCENJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI V SLOVENSKI VOJSKI
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V Slovenski vojski se je leta 1997 pristopilo k izdelavi projekta sistemati¢nega ocenjevanja,
ki bi omogocal ustrezno ugotavljanje potrebnih znanj, zmoznosti, lastnosti in drugih
potencialov njenih pripadnikov ter zagotovil potrebno podlago za pravilno ravnanje s

¢loveskimi viri in u€inkovit razvoj kadrov.

Pred tem se je namreC ocenjevanje in ugotavljanje uspesnosti pripadnikov Slovenske vojske
za razli¢ne namene izvajalo precej stihijsko, na osnovi trenutnih opaZanj, ne da bi se pri tem
upostevale zahteve, ki izhajajo iz samih konkretnih dolZznosti, brez vpogleda v predhodna
ocenjevanja, z uporabo neenotnih meril in kriterijev ter razlicnih metod. Rezultat takSnega
ocenjevanja so bile zelo subjektivne, nerealne in neusklajene ocene. Kot bistvena
pomanjkljivost tak$nega ocenjevanja pa se je navzven kazala njihova medsebojna
neusklajenost. Ocene za posamezen namen so si bile namre¢ velikokrat med seboj v
popolnem nasprotju. Tako si je lahko posameznik v konkretnem ¢asovnem obdobju pridobil
oceno delovne uspesnosti »povprecen«, pa vendar je bil pri ocenjevanju za napredovanje v ¢in

ocenjen kot nadpovprecen.

Razloge za taks$no stanje je mogoce iskati tudi v neusklajenosti predpisov, ki so dolocali

pogoje za konkretne razvojne ukrepe:

1. Zakon o delovnih razmerjih je opredeljeval delovno uspesnost v smislu:
- obsega dela,
- strokovnosti,
- izvirnosti resitev,
- pravilne uporabe predpisov,
- smotrne uporabe sredstev,

- spoStovanja rokov.

2. Zakon o razmerjih plac je kot kriterij za izplacilo dela place iz naslova delovne uspesnosti
opredeljeval:
- bistveno preseganje delovnih rezultatov in

- nadpovprec¢no obremenjenost.

3. Pravilnik o napredovanjih zaposlenih v drZavni upravi v pla¢nih razredih je v okviru

pogojev za napredovanje dolocal naslednje elemente: ustrezna strokovna izobrazba ter
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izpolnjevanje drugih sistemizacijskih/formacijskih pogojev, obdobja med posameznimi
napredovanji, dodatna funkcionalna znanja, interdisciplinarno  usposobljenost,
samostojnost, zanesljivost in ustvarjalnost ter delovno uspesnost). Konkretnih kazalcev za

ugotavljanje delovne uspesnosti v ta namen pa ni opredeljeval.

4. Kar se tice napredovanja v Cinih, so bila poleg zakonsko dolocenih pogojev (ustrezna
opravljanje te dolznosti dolocen Cas, uspeSno opravljene vojaske vaje in usposabljanja, ter
doloceno obdobje med posameznimi napredovanji) dolocena tudi navodila za ugotavljanje
uspesnosti opravljanja dolznosti, v katerih so bili kot kriteriji opredeljeni naslednji:

- strelske sposobnosti (rezultati, skladno z nacrti streljanj),

- gibalne sposobnosti (skladno z navodilom za ugotavljanje gibalnih sposobnosti: dosezen
rezultat, tocke po posameznem testu, sestevek tock in opisna ocena ter udelezba na
nacrtovanih kondicijskih pohodih),

- poklicna znanja (vojaskostrokovni tecaji in programi doma in v tujini),

- sposobnost vodenja (motivacija, sodelovanje, timsko delo, iniciativnost, samozaupanje,
spostovanje podrejenih, posten in profesionalen odnos do sodelavcev),

- vojaske poklicne kvalitete (disciplina, lojalnost, osebnostne kvalitete, ¢astniski odnos,
spoStovanje Pravil sluzbe, osebna odgovornost, postenost, objektivnost, sposobnost
oblikovanja zakljuckov),

- organizacijske sposobnosti (planiranje, koordiniranje, u¢inkovita uporaba razpolozljivih
virov, dolocanje prioritet, sposobnost racionalizacije dela),

- pravocasna izvedba nalog, logi¢no razmisljanje, obvladovanje stresa, prepoznavanje in
izkoriS¢anje priloznosti),

- komunikacijske sposobnosti (ustno in pisno izrazanje),

- motivacijski ukrepi (nagrade, priznanja, odlikovanja ...),

- rezultati dela (delovna uspesnost in prispevek k realizaciji ciljev in nalog enote),

- ostalo (posebno angaZiranje v mednarodnih mirovnih operacijah, bojnih nalogah v miru,
udelezba v naértovalnih procesih, sodelovanje v projektih ...).

Tudi za poviSanje v Cinu je bil kot pogoj doloCen kriterij »rezultati dela«, ki je predvideval

oceno delovne uspesnosti in prispevek k realizaciji ciljev enote, vendar pa ni bilo opredeljenih

kazalnikov tega kriterija.
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Pogoji za posamezne motivacijsko-razvojne ukrepe so bili med seboj razli¢ni, konkretno
ocenjevanje delovne uspesnosti in sam razvoj pripadnikov Slovenske vojske pa je bil v veliki
meri prepuScen subjektivni presoji njihovih nadrejenih ter njihovega pristopa k reSevanju tega

vprasanja.

Pomembno pomanjkljivost s tem v zvezi pa je predstavljal tudi neobstoj ustreznih opisov
posameznih formacijskih dolZznosti, iz katerih bi bilo jasno razvidno, kaksno je zahtevano
vedenje in pri¢akovani rezultati na konkretnih formacijskih dolznostih. Ni bilo niti okvirno
opredeljenih nalog in iz njih izhajajocih znanj, sposobnosti ter drugih lastnosti, potrebnih za
kvalitetno opravljanje konkretnega dela, kar je nadrejenim Se dodatno otezevalo njihovo delo
v zvezi z ocenjevanjem podrejenih. Celoviti opisi del in nalog na posameznih dolZnostih sicer
do danes Se niso bili izdelani, vendar pa model sluzbenega ocenjevanja omogoca uskladitev
pri¢akovanj glede tega med nadrejenim in podrejenim skozi letni razgovor, ki se izvede v prvi

fazi sluzbenega ocenjevanja.

Navedeno gotovo ni predstavljalo primernega temelja, potrebnega za pravilno ravnanje s
cloveskimi viri in strokoven razvoj kadrov ter kvalitetno karierno usmerjanje pripadnikov
Slovenske vojske. Zato se je tudi pristopilo k oblikovanju modela sluzbenega ocenjevanja, ki
naj bi spremenilo tako stanje. To je bila zelo zahtevna naloga, ki je zahtevala precej znanja in
zavzetosti, zaradi ¢esar se je navedeni model oblikoval dalj ¢asa, kot se je predvidevalo, tako

da je bilo prvo sluzbeno ocenjevanje v celoti izvedeno Sele v letu 2004.

4.1 Ravnanje s ¢loveskimi viri in razvoj kadrov v Slovenski vojski

Ravnanje s ¢loveskimi viri in razvoj kadrov v Slovenski vojski temelji na predpostavki, da
predstavljajo kadri najpomembnej$i dejavnik vojaske organizacije. Za uresniCevanje
osnovnega smotra Slovenske vojske je skrb za kadre oziroma delo z ljudmi zaradi
specifi¢nosti vojaske organizacije Se posebej pomembna. Kadri so hkrati dejavniki, cilji, in
rezultat, torej bistveni sestavni deli delovanja Slovenske vojske, saj so nosilci vseh zamisli in

aktivnosti delovnih procesov in organizacijskega razvoja. Predvsem cloveski viri torej
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zagotavljajo kvaliteto sistema.* Ko govorimo o kadrih, imamo v glavnem v mislih njihove
sposobnosti, znanja, spretnosti in njihove osebne lastnosti. Vendar pa vojaSki sistem
vkljucuje nekatere specificnosti, ki so povezane z nalogami Slovenske vojske, oziroma s
samimi lastnostmi vojaskega sistema. Tehni¢ni in tehnoloSki napredek Ze sam po sebi stalno
vzpodbuja strukturne spremembe in predpostavlja korenite spremembe v strokovni strukturi
kadrov. Brez ustreznih kadrovskih priprav in brez uvajanja potrebnih novosti pa se zahtevanih

sprememb sploh ne da izvesti.

S kvalitetnim nac¢rtom razvoja kadrov in oblikovanjem ustreznih kariernih poti Zeli Slovenska

vojska postati organizacija, ki gradi na kvaliteti, ne pa na Stevil¢nosti.

Kadrovska politika predstavlja segment kadrovske dejavnosti, ki ni le specifi¢nost kadrovskih
organov in sluzb, temvec¢ je integralno povezana s politiko ostalih Stabnih in strokovnih
dejavnosti v Slovenski vojski. Cilje Slovenske vojske uresni¢ujejo posamezni pripadniki in so
zelo raznovrstni, kar je lahko v danih okolis¢inah celo protislovno, zato se z ustrezno
kadrovsko politiko i8Ce tiste poti, ki bodo z najmanjSimi pretresi omogocile sintezo teh ciljev.
Trg delovne sile je del integralnega trga in na njem nastopajo vsi pojavi, povezani s ponudbo
in povprasevanjem. S kadrovsko politiko in njenim izvajanjem se ustvarja pogoje za smiselne
zaposlitve, kvalitetno delovanje kadrov, njihov razvoj in preprecevanje odhajanja dobrega
kadra. S pravilno usmerjeno kadrovsko politiko se Zeli postaviti prave ljudi na prava mesta,
oziroma najbolj usposobljene na najodgovornejse dolznosti. V samem procesu kadrovanja pa

se je potrebno ¢im bolj izogibati subjektivnim odloc¢itvam.

Upravljanje s kadrom je dolgoro¢na naloZzba, saj lahko da pri¢akovane rezultate le na podlagi
sistemati¢no nacrtovanega razvoja pripadnikov Slovenske vojske skozi daljSe obdobje.

Upravljanje s kadri se za kandidate za vojaka in kandidate za Castnika ter vojaske usluzbence

*V Slovenski vojski se zavedajo pomena kvalitete kadra, zato se poskusa oblikovati ustrezen kadrovski sistem in
kadrovska politika ter zagotoviti neprekinjeno in kvalitetno izvedbo vseh procesov s podrocja upravljanja s
¢loveskimi viri, ki vkljuCujejo razli¢ne aktivnosti od nacrtovanja potreb, postopkov v zvezi z izbiro kadrov in
zaposlovanjem, Stipendiranjem, uvajanjem, spremljanjem in ocenjevanjem njihovega dela, ustreznim
razporejanjem na konkretne dolznosti, izobrazevanjem in usposabljanjem ter razvojem kadra, do postopkov v

zvezi z odhodom iz Slovenske vojske.
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zatne, ko so napoteni na temeljno vojasko strokovno usposabljanje, nadaljuje pa s

sistemati¢nim spremljanjem in nacrtovanjem razvoja skozi njihovo celotno kariero.

Pomemben element v okviru razvoja kadrov predstavlja izobrazevanje in usposabljanje ter
ustrezno razporejanje pripadnikov Slovenske vojske na konkretne dolznosti, zato te elemente
podrobneje predstavim v posebnem poglavju v okviru motivacijsko-razvojnega vidika
sluzbenega ocenjevanja. Potrebne podatke za ustrezno izvedbo teh aktivnosti pa se v
Slovenski vojski pridobi s sluzbeno oceno.” Ker je vsebina procesa sluzbenega ocenjevanja

glavna tema moje naloge, jo v nadaljevanju tudi podrobneje obdelam v posebnem poglavju.

Razvoj kadrov v Slovenski vojski naj bi se izvajal skladno s predvidenimi kariernimi potmi. V
preteklosti so bili v Slovenski vojski ze oblikovani doloceni modeli kariernih poti, ki pa so se
zaradi strukturnih, funkcionalnih in drugih sprememb v Slovenski vojski skozi cas
spreminjali. Trenutno je v pripravi model kariernih poti, ki naj bi opredelil potrebne temelje
za uspesno izvajanje napredovanj ter sistema razvoja kadrov v vojaSkem obrambnem sistemu.
Predvideni model naj bi udejanjal zakonska dolocila Zakona o obrambi in Zakona o javnih
usluzbencih glede rasti in razvoja posameznika (vojaka, pod¢astnika, Castnika, generala in
vojaskega usluzbenca). Model razlikuje razlicne mozne variante razvoja posameznika,
odvisno od potreb v Slovenski vojski, uspeSnosti opravljanja vojaske sluzbe ter udelezbe v
razliénih oblikah izobraZzevanja in usposabljanja. Za ocenjevanje uspeha posameznika v
Slovenski vojski je predpisana sluzbena ocena (kategorije ocen so odli¢en, dober, zadovoljiv
in nezadovoljiv). Ob oceni nezadovoljiv se lahko sprozi postopek ugotavljanja sposobnosti za
opravljanje dela, katerega rezultat je lahko tudi izstop iz organizacije ali prerazporeditev na
manj zahtevno dolZnost. Posamezniki z oceno zadovoljiv ostanejo na isti ali podobni

formacijski dolznosti, dokler ne dosezejo boljSih rezultatov.

Model predvideva zagotavljanje enakih moZnosti vsem zaposlenim, realizacija napredovanja
pa bo odvisna od kadrovskih potreb in izpolnjevanja predpisanih pogojev posameznika ter

njegove uspesnosti pri delu.

> Zakonske podlage za sluzbeno ocenjevanje v Slovenski vojski najdemo v Zakonu o obrambi ter na njegovi
osnovi izdanih Pravilih sluzbe v Slovenski vojski, ki v 106., 107. In 108. to¢ki opredeljujejo tudi njen namen
in cilje. KonkretnejSe dolocbe glede samega sluzbenega ocenjevanja pa so opredeljene v Pravilniku o sluzbeni
oceni. (Ur.l. RS, s§t. 111/13)
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Koncept karierne poti je nelocljivo povezan z delovanjem in razvojem Slovenske vojske.
Sistem napredovanja sloni na sluzbeni oceni. S sluzbeno oceno se torej pridobi podatke o
delovnih rezultatih, o rezultatih izobraZevanja in usposabljanja, o odnosu do dela in

sodelavcev ter tudi o sposobnostih vodenja oziroma poveljevanja.

Kot zunanji izraz razvojne stopnje, dosezene na poklicni poti, se kaze ¢in. Razvojna stopnja,
ki je opredeljena z nalogami, katere posameznik lahko opravlja po izpolnitvi zahtevanih

pogojev, doloc¢a tudi naziv dolznosti.

Koncept karierne poti, ki je trenutno v fazi sprejemanja, bo opredeljen z normativnimi akti, v
katerih bodo predstavljena temeljna izhodiS¢a za oblikovanje sistema ter prednostni cilji
kadrovske politike za izvajanje sistema, in planskimi dokumenti, v katerih bodo nacrtovane

potrebe in obveznosti Slovenske vojske.

Cilj ureditve sistema je vzpostaviti motivacijsko primeren, transparenten, posSten (za vse enak)
ter tujim sodobnim vojskam primerljiv model, ki naj bi pripomogel k ucinkovitemu ter
kvalitetnemu upravljanju s kadri, omogocal njihov ustrezen strokovni razvoj, posledi¢no pa

povzrocil povprasevanje po vojaskem poklicu na trgu delovne sile.

Sistem napredovanja mora biti javen, pregleden in poznan vsem zaposlenim. Vsak zaposleni
mora vedeti, katere poti napredovanja so mu odprte, katere pogoje mora izpolnjevati za
napredovanje, kako hitro lahko napreduje, kakSne so njegove pristojnosti, odgovornosti ter s

katerimi motivacijskimi dejavniki je povezana realizacija njegovega razvoja.

Modeli kariernih poti so ve¢namenski, namenjeni za pomo¢ poveljnikom in vodilnim, ki
odlocajo o razvoju kadrov, vsakemu posamezniku v vojaSki organizaciji pa omogocajo, da Ze
ob prihodu vidi, kak§no moznost napredovanja ima, in spozna, da bo napredovanje v

precejs$nji meri odvisno od njega samega.

Na karierni poti posameznik opravlja naloge in je z njim vzpostavljeno statusno razmerje
(pravice in obveznosti) tako, da se imenuje v naziv (razen ko gre za zaposlitev za dolocen ¢as
po 98. ¢lenu Zakona o obrambi v povezavi z Zakonom o javnih usluzbencih za primere, ki jih

Zakon o obrambi ne obravnava (nadomescanje, enkratne naloge, sezonsko delo idr)).
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Povisanje v Cinu na karierni poti je povezano z imenovanjem Vv naziv, ni pa isto, saj je

......

Pri vzpostavljanju predvidenega modela kariernih poti v Slovenski vojski so bila upoStevana

naslednja temeljna nacela:

1. Nacelo transparentnosti in javnosti
Sistem kariernih poti mora biti javen, pregleden ter dostopen vsem zaposlenim, da se

seznanijo s tem, katere aktivnosti morajo izvesti, da bi lahko uresnicili svojo karierno pot.

2. Nacelo zagotavljanja enakih moznosti
Sistem kariernih poti z jasnimi in javnimi kriteriji za napredovanje mora nuditi vsakemu
posamezniku v izhodiS€u enake pogoje in moZznosti. Naravnan mora biti v smeri
zagotavljanja ucinkovite realizacije nalog Slovenske vojske, pri ¢emer se uposteva tudi

uresnicljiv interes vsakega posameznika.

3. Nacelo strokovnega razvoja
Sistem usmerja oblikovanje in razvoj pripadnikov Slovenske vojske z izobrazevanjem,
izbiro poklica, usposabljanjem in s strokovnim izpopolnjevanjem, ki zagotavlja

posameznikovo napredovanje pri delu.

4. Nacelo postopnosti
Sistem kariernih poti predstavlja nacrtovano zaporedje del in aktivnosti, ki vkljucujejo
elemente napredovanja, samouresni¢evanja in osebnega razvoja vsakega posameznika v

dolo¢enem casu.

Razvoj kadrov v Slovenski vojski je torej sistematicen in nacrtovan proces priprave, izvajanja
in nadzorovanja vseh kadrovsko izobrazevalnih procesov, postopkov in ukrepov, ki naj bi
zagotovil strokovni, delovni in osebni razvoj vseh pripadnikov Slovenske vojske, hkrati pa naj
bi tudi omogocil pripravo pogojev za ¢im lazje prehajanje kadra iz vojske v upravni del

ministrstva ali drzavne uprave ter celo v gospodarstvo, in obratno.
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Slika S$t. 4.1: SluZbena ocena v okviru procesov razvoja kadrov v Slovenski vojski
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Vir: Delovno gradivo (1998): Razvoj kadrov. GeneralStab Slovenske vojske, str. 7

V razli¢nih dokumentih se kot glavni cilji, zaradi katerih je potrebno pospeSevati razvoj

kadrov Slovenske vojske, navaja naslednje:

- razvoj in napredek znanj in sposobnosti v Slovenske vojski, in posledi¢no vecja kvaliteta
dela,

- razvijanje u¢inkovitosti vodenja kot proces planiranja in usmerjanja, koordiniranja in
kontrole v Slovenski vojski,

- povecanje motivacije stalne sestave Slovenske vojske in preprecevanje zastaranja

vodstvenih sposobnosti in drugih znanj.

Vsi sodobni vojaski sistemi v svetu imajo jasno doloceno kadrovsko politiko in znotraj te
opredeljen razvoj tako podcastnikov kot CastniS8kega kadra. V Slovenski vojski je potrebno
zagotoviti, da bo z razvojem kadra postalo izobrazevanje in usposabljanje vojakov,
podcastnikov in castnikov permanentni proces, ki jih bo spremljal skozi njihovo celotno

kariero. Napredovanje na zahtevnejSo dolznost ter napredovanje v nazivu in v ¢inu mora biti
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povezano z razvojem kadra in mora biti jasno opredeljeno ter usklajeno s kadrovskimi

potrebami v Slovenski vojski.

Sistemati¢no spremljanje dela posameznih pripadnikov pa omogoca pridobitev potrebnih
informacij in predstavlja temeljno podlago za zagotovitev takSnega strokovnega razvoja

kadrov.

Kot sem Ze omenila, se je v Slovenski vojski ze leta 1997 pristopilo k strokovnim in
operativnim pripravam za izvajanje sluzbenega ocenjevanja, ki naj bi poveljujo¢im pomagal
izvajati ucinkovit in strokoven razvoj kadrov, pri uresnicevanju te vloge pa naj bi jim
pomagali strokovni kadrovski organi, ki pripravljajo strokovne predloge kot podlage za
njihove odlocitve ter izvajajo vse potrebne predpisane kadrovske postopke. Prvotno
predvideni model sluzbenega ocenjevanja je bil skoraj identiCen modelu sluzbenega
ocenjevanja v ameriski vojski. Uveljavljen model sluzbenega ocenjevanja pa je nekoliko
spremenjen in usklajen z letnim ocenjevanjem javnih usluzbencev v Republiki Sloveniji.
Tako zagotavlja ustrezno ocenjevanje posameznih pripadnikov za namene, ki so predvideni v
Zakonu o obrambi (prerazporejanje, napredovanje v ¢inu in napotitve na razlicne oblike
izobrazevanj in usposabljanj), pa tudi za ocenitev za namen, ki ga predvidevajo splosni
predpisi za javne usluzbence (napredovanje v nazivu in v placilnem razredu in izplacilo dela

place iz naslova delovne uspeSnosti)

4.2 Dejavniki, ki sooblikujejo posameznikovo sluzbeno oceno

Vse kategorije vojaSkih oseb (vojake, podcastnike, Castnike in vojaske usluzbence (pripadnike
stalne sestave in pogodbene rezerve ter rezerve, razporejene v vojno sestavo) ter delavce na
delovnih mestih, za katere se po Zakonu o obrambi $teje, da se na njih opravlja vojaska
dolznost) se ocenjuje s sluzbeno oceno, ki vkljuuje predhodno izvedene letne razgovore,
oceno usposobljenosti za opravljanje vojaSke dolZnosti in oceno uspeSnosti opravljanja

vojaske sluzbe ter oceno lastnosti v zvezi z delom.
Posamezne elemente sluzbene ocene podrobneje doloc¢a Pravilnik o sluzbeni oceni (Ur.l. RS,

S§t. 11/2003). Navedeni pravilnik navaja naslednje kriterije ocenjevanja, na osnovi katerih se

izdela skupna sluzbena ocena:
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1. Kriteriji za oblikovanje ocene usposobljenosti za opravljanje vojaske dolznosti:

2

Splosna znanja (poznavanje temeljnih predpisov in dokumentov, osnov vodenja in
poveljevanja, splosno takticna znanja, vojaSka teoreti¢na in ves€inska ter teoreti¢na in
prakticna znanja pomembna za posameznika). Oceno za ta pokazatelj nadrejeni izdela
na osnovi rezultatov nacrtovanih in izvedenih preverjanj vojasko strokovnih znanj po
predhodno izvedenih usposabljanjih v posamezni enoti, pa tudi S stalnim spremljanjem
dela ocenjevanega podrejenega.

Specialisticna znanja (raCunalniSka, jezikovna in druga posebna znanja, poznavanje
razvoja stroke in prakti¢na oziroma ves¢inska znanja o orozju, opremi in sredstvih). Tudi
ocena teh pokazateljev se izdela po podobnem principu kot ocena splosnih znanj,
uporabi pa se tudi verodostojna potrdila o zakljucenih izobraZevanjih in usposabljanjih v
drugih institucijah (npr. znanje racunalniStva, jezikovna in druga znanja).

Gibalne sposobnosti (testi, ki obsegajo sklece, dvigovanje trupa in tek na 3200 m, po
programu, pri ¢emer se uposteva starost in spol ocenjevanega pripadnika). Oceno za ta
pokazatelj nadrejeni izdela na podlagi rezultatov preverjanja, ki se izvede enkrat letno
skladno z Navodilom za preverjanje in ocenjevanje sposobnosti zaposlenih v Ministrstvu
za obrambo, razporejenih na vojaskih dolznostih.

Strelska usposobljenost (z osebnim lahkim pehotnim orozjem in skupinskim orozjem,
skladno z navodili in programi za izvajanje streljanj za rod oziroma sluzbo). Oceno za ta
pokazatelj torej nadrejeni izdela na osnovi rezultatov, dosezenih na predpisanih

kondiciranjih streljanja z osebnim in skupinskim formacijskim orozjem.

. Kriteriji uspesnosti opravljanja vojaske sluzbe:

Obseg in kvaliteta dela se ocenjujete glede na obremenjenost, koli¢ino opravljenega dela
in kvaliteto izdelkov.

Uporaba predpisanih metod (ocenjuje se pravilnost njihove uporabe in temu pricakovane
visoke oziroma majhne rezultate).

Ocena lastnosti, ki jih kaZe ocenjevani pri delu, obsega:

— zmoznosti za delo v skupini (ocena aktivnosti ocenjevanega pri skupinskem
delu, obseg in vsebina sodelovanja z drugimi ter pripravljenost na prilagajanje
drugim),

— natancnosti pri opravljanju dela (ocenjuje se postopke po posameznih fazah
dela, spremljanja rezultatov dela in upostevanje razli¢nih predpisov, aktov in

metod),

52



— ustvarjalnosti pri delu (ocenjuje se sposobnost zaznavanja problemov, iskanja
ustaljenih in novih reSitev, prizadevanj za racionalnost dela, dovzetnost za nove
pobude in pobude sodelavcev),

— zanesljivosti pri delu,

— osebnega zgleda (ocenjuje se zlasti vpliv ocenjevanega pripadnika na sodelavce
in okolje),

— sposobnosti za sodelovanje s sodelaveci.

3. Pri slusateljih vojaskih Sol oziroma kandidatih za podc¢astnike in ¢astnike, pod¢astnikih in
Castnikih oziroma vojaskih osebah, ki vodijo skupino, enoto ali drugo organizacijsko

obliko, se ocenjuje tudi lastnosti, pomembne za vodenje (zlasti nacin odlocanja, avtoriteto

ocenjevanega, samostojnost pri delu, organizacijske sposobnosti, sposobnosti za pisno in

ustno komuniciranje ter vodenje.

Oceno dolocenih pokazateljev po kriteriju usposobljenosti (dolo¢ena splosna in specialisti¢na
znanja) in vseh pokazateljev po kriteriju uspeSnosti ter po kriteriju pomembnih lastnosti za
vodenje izdela nadrejeni na osnovi stalnega spremljanja dela podrejenega. To pa od njega
zahteva ustrezno strokovno usposobljenost ter resen in strokoven pristop k izvajanju

ocenjevanja.

Sestavni del izdelave sluzbene ocene za tekoce leto je tudi zapis predhodno izvedenega
letnega razgovora, ki vsebuje naloge organizacijske enote ter na tej podlagi cilje in naloge
podrejenega. Ima torej znacaj nacrta dela ocenjevanega v ocenjevalnem obdobju in
predstavlja eno od podlag za izdelavo sluZzbene ocene. Skozi sam razgovor pa imata nadrejeni
in podrejeni moznost usklajevanja nalog in ciljev posameznika, kakor tudi konkretnejSe

opredelitve kazalnikov za ocenjevanje po posameznih kriterijih.

Civilne osebe, zaposlene v Slovenski vojski, se ocenjuje po Ze opisanih kriterijih in postopkih

za javne usluzbence.
Podobnosti in razlike glede kriterijev in postopkov ocenjevanja vojaSkih in civilnih oseb v

Slovenski vojski podrobneje obdelam v nadaljevanju, ko primerjam model sluzbenega

ocenjevanja pripadnikov Slovenske vojske z modelom ocenjevanja javnih usluzbencev.
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4.3 Sluzbeno ocenjevanje

Uveljavljeni model sluZzbenega ocenjevanja v Slovenski vojski predvideva pisno oceno,
dobljeno na osnovi neprekinjenega spremljanja dela njenih pripadnikov ter pripravljenega in
sistemati¢nega razgovora med nadrejeno in podrejeno vojasko osebo. Imenovana v tem

razgovorom naredita pregled:

- dosedanjega dela,
- realizacije in razumevanja ciljev enot,

- nacrtovanja za prihodnost.

Cilj sluzbenega ocenjevanja je kontinuiran proces dela z pripadniki Slovenske vojske, ki sluzi
za podporo pri doseganju klju¢nih ciljev enot in razvoj njenih pripadnikov ter neprekinjeno

spremljanje tega razvoja.

Sluzbena ocena pripadnikov Slovenske vojske ima naslednji namen:

- pojasniti pripadnikom cilje in vrednote Slovenske vojske, da bo vsak razumel svojo vlogo
pri doseganju teh vrednot in ciljev,

- izboljSati operativno izvajanje dela,

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

- razviti dobre medsebojne odnose in povecati zadovoljstvo z delom.

Sluzbena ocena torej predstavlja podlago in enega izmed zahtevanih pogojev za ohranjanje
delovnega razmerja, dajanje predlogov za podelitev ¢ina ali poviSanje v ¢inu, razporejanje na
druge zahtevnejSe dolznosti, doloCanje kandidatov za vkljucevanje v programe vojasko-

strokovnega izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja.

Cas izvajanja sluZbenega ocenjevanja v enotah in poveljstvih ter zavodih dolodi Naéelnik
GeneralStaba Slovenske vojske, ki doloci tudi pristojne nadrejene v verigi ocenjevalcev,
dolo¢enih za ocenjevanje svojih podrejenih. Kot sem ze omenila, se ocenjuje z uporabo

zapisov sluZzbenih pogovorov.
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Skladno z dolo¢bami Pravil sluzbe v Slovenski vojski sluzbeno oceno oblikujejo neposredno

nadrejeni in vi§ji nadrejeni za vse podrejene vojaske osebe.

Taka sluzbena ocena se arhivira v personalni mapi ocenjevanega pripadnika in se uporabi ob

posameznih kadrovskih aktivnostih.

Sama operacionalizacija sluzbenega ocenjevanja torej poteka v dveh korakih. V prvem se
izvede sluzbeni razgovor, v drugem pa izdela konkretna sluzbena ocena. Podrobnejsa
navodila v zvezi pripravo in izvedbo ocenjevanja pa so opredeljena v Navodilu za izpeljavo
postopka izvajanja sluZzbene ocene in letnega razgovora Nacelnika GeneralStaba Slovenske
vojske (8t. 017-02-5, z dne 24 03. 2004), ki so bila pred pricetkom izvajanja ocenjevanja

posredovana v vse podrejene enote, poveljstva in zavode.

4.3.1 Letni razgovor

Letni razgovor predstavlja prvi korak v procesu sluzbenega ocenjevanja. Je dvostransko
kontinuirano, pripravljeno in sistematiéno komuniciranje med nadrejenim in podrejenim
pripadnikom Slovenske vojske (ocenjevalcem in ocenjevanim). Oba skozi pogovor (na osnovi
predhodno pripravljenega opomnika) naredita temeljit pregled dela v preteklem obdobju,
razumevanja nalog ter ciljev enote, razumevanja in realizacije osebnih nalog in ciljev ter
uskladita nacrt razvoja ocenjevanega. Pomembno je, da vsak pripadnik Slovenske vojske

razume svojo vlogo in da se o tem z nadrejenim pogovarja.

Letni razgovor se opravi enkrat letno. Vzpostavil naj bi organiziran, argumentiran in
kontinuiran sistem dela z zaposlenimi, katerega namen je pomoc¢ pri doseganju kljuénih ciljev
Slovenske vojske, upostevanje in izvajanje nacel vodenja in poveljevanja, kontinuirano

spremljanje in razvoj zaposlenih, doseganje veljavnih standardov ter vzpodbuda inovativnosti.

Skozi letni razgovor podrejeni in nadrejeni v prvem delu opravita pregled dela v preteklem

obdobju, pri cemer:

1. nadrejeni opredeli:
- glavne cilje in naloge enote, poveljstva oziroma zavoda,

- kaj pricakuje od ocenjevanega,
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- glavne dosezke ocenjevanje v tem ocenjevalnem obdobju (izstopajoce dobre strani);

2. podrejeni opredeli:
- pregled svojega dela (postavljene cilje, kaj dela, kaj je treba izboljsati, kaj ga ovira
pri delu, kaj pricakuje od vodje),

- §teviléno oceno svojega zadovoljstva z delom s kratkim komentarjem;

3. oba skupaj opredelita:
- oceno skladnosti ciljev in nalog ocenjevanega z opisom dolznosti v formaciji (ne za
novince),
- morebitne ovire pri delu,

- mozne resitve za izboljSanje stanja.

V drugem delu letnega razgovora nadrejeni opredeli nacrtovane cilje in naloge podrejenega
za prihodnje obdobje v okviru moznosti s katerimi Slovenska vojska razpolaga, pri ¢emer

opredelita, kaj drug od drugega pricakujeta.

Zapis tako opravljenega razgovora in morebitne opombe (morebitno nestrinjanje enega ali
drugega s katero od zapisanih ugotovitev) verificirata oba. Visji nadrejeni odloci, ali se bo o
morebitni opombi odlo¢il samostojno ali na skupni obravnavi z ocenjevanim podrejenim in
njegovim neposredno nadrejenim. Zapis in uskladitev zaklju¢ka obravnave verificirajo vsi

trije.

Tak zapis letnega pogovora ima znacaj letnega nacrta dela in je sestavni del sluZzbene ocene.

4.3.2 Sluzbena ocena

Sluzbena ocena je pisna ocena o usposobljenosti za opravljanje vojaske dolZnosti in
uspesnosti pri opravljanju vojaske dolznosti. Izdela jo nadrejeni za podrejenega na podlagi
rednega spremljanja njegovega dela. Pri tem se obvezno uporabi zapis letnega razgovora. To
je ocena, na podlagi katere se delavca vkljuCuje v razlicne oblike izobrazevanja in
usposabljanja, razporeja na ustrezne dolZnosti (zahtevnejse, enakovredne, ali manj zahtevne),

predlaga za poviSanje v ¢inu ter napredovanje v njegovi karierni poti.
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Temeljni cilj te ocene je razporediti »prave ljudi« na »prave dolznosti« in s tem zagotoviti
razvoj pripadnikov ter enot in poveljstev Slovenske vojske. S korektnim in objektivnim
ocenjevanjem je mogocCe zagotoviti kvalitetno delovanje vojaskega sistema, povecanje
pripravljenosti posameznikov za delo in izboljSanje organizacije dela ter zagotovitev ustrezne

podlage za strokovno nacrtovanje razvoja kadrov.

Konkretna ocena se izdela na predpisanem obrazcu, ki zajema:

1. del: Administrativne podatke—osebne podatke o ocenjevanem pripadniku: ¢in, zadnje
povisanje, organizacijska enota, vrsta ocene (redna ali izredna), ocenjevalno obdobje,

kdaj je bila dana podrejenemu in kdaj vrnjena.

2. del: Podatki o nadrejenem in visje nadrejenem (osnovni podatki o ocenjevalcih za
potrditev verodostojnosti podatkov in ocen ter podatki, potrebni za kontrolo
primernosti ocenjevalca; vkljuuje tudi podpis in datum seznanitve ocenjevanega z

vsebino ocene).

3. del: Opis del in nalog (naziv dolznosti ter opis del in nalog , ki so bile opredeljene v

uvodnem razgovoru (naloge, ki jih je ocenjevani opravljal v ocenjevanem obdobju).

4. del: Ocena usposobljenosti za opravljanje vojaske dolznosti, uspeSnosti opravljanje
vojaske dolznosti, lastnosti pri delu in lastnosti pri delu vodij, se izvede po kriterijih in
pokazateljih, kot sem jih opisala v okviru dejavnikov, ki sooblikujejo posameznikovo
oceno. Vsak pokazatelj po posameznih kriterijih se oceni v razponu od nezadovoljiv
do odli¢en (ocene se tudi tockujejo). Izdelajo se povprecne ocene vseh pokazateljev po

posameznih kriterijih.

5. del: Ocena in njena utemeljitev: kon¢na ocena predstavlja povprecje ocen posameznih
pokazateljev po ze navedenih kriterijih (obkrozi se eno izmed toCkovanih opcij v
razponu od nezadovoljiv do odlicen). V tem delu se pisno utemelji oceno ter obrazlozi
vzroke za poviSanje oziroma za napredovanje, opise dodatne ves¢ine in sposobnosti,
pomembne za opravljanje vojaSke sluzbe, ki jih podrejeni obvlada ter primerja oceno
podrejenega z ostalimi pripadniki, ki jih ocenjuje, pri ¢emer navede odstotek

podrejenih, ki jih je ocenil z oceno nezadovoljiv, zadovoljiv, dober in odlicen.
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6. del: Ocena vi$je nadrejenega vsebuje:
- oceno primernosti za povisSanje v vis§ji ¢in (ko izpolni pogoje za to),
- utemeljitev ocene in poudarek sposobnosti ocenjevanega,
- navedbo najvec treh dolznosti, ki bi jih ocenjevani lahko v prihodnosti

opravljal.

4.4 Motivacijsko-razvojni vidik sluzbenega ocenjevanja

V tem okviru zelim poudariti najpomembnejSe mozne vidike uporabe sluzbene ocene v
motivacijskem in razvojnem smislu. Podatki iz sluZzbene ocene pripadnika Slovenske vojske

se namre¢ lahko uporabijo za razlicne namene, od katerih so najpomembne;jsi naslednji:

- napredovanje v placnem razredu in v nazivu,

- povisanje v ¢inu,

- ocena uspesnosti za izplacilo dela place iz naslova delovne uspeSnosti,

- vkljuéevanje v programe vojaSkega strokovnega izobrazevanja, usposabljanja ali
izpopolnjevanja,

- razporeditev na drugo formacijsko dolznost.’

4.4.1 Napredovanje v placilnih razredih in nazivih

Napredovanje pripadnikov Slovenske vojske v placilnih razredih poteka skladno z Zakonom o
javnih usluZzbencih in Zakonom o sistemu pla¢ v javnem sektorju (Ur. 1. RS, §t. 56/02). Njune
dolocbe torej v celoti veljajo tudi za pripadnike vojske, le da se za oceno delovne uspesnosti v

vojski uporabi podatke iz sluzbene ocene.

V okviru horizontalnega napredovanja lahko pripadnik Slovenske vojske napreduje v
placilnem razredu (povisanje place) na isti formacijski dolznosti, na katero je razporejen.

Tak$no napredovanje v pla¢i predstavlja nekakSen motivacijski vzvod in stimulacijo.

® V primeru nedoseganja predvidenih standardov glede delovne uspesnosti je mozna celo enostranska odpoved
pogodbe o zaposlitvi.
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Nagrajuje namre¢ kvalitetno delo na dolznosti, na katero je pripadnik razporejen, in torej ni
nujno, da je pripadnik sposoben opravljati tudi zahtevnejSo dolznost. S povisanjem place iz
tega naslova se njegove naloge ne spremenijo. Skladno z zgoraj navedenima zakonoma lahko
pripadnik Slovenske vojske napreduje vsaka 3 leta za en placilni razred (ob prvem in drugem
napredovanju za najve¢ 2 placilna razreda), ¢e izpolnjuje predpisane pogoje (zahtevano
stopnjo izobrazbe, izpolnjevanje drugih zahtevanih pogojev za formacijsko dolznost, na
katero je pripadnik razporejen, ter drugih zakonsko dolo¢enih pogojev za napredovanje v
placilnem razredu). Poveljujo¢i nadrejeni najmanj enkrat letno preveri izpolnjevanje pogojev

za napredovanje.

Glede vertikalnega napredovanja v nazivih pa vse kategorije vojaSkih oseb sodijo v skupino
javnih usluzbencev, ki svoje naloge izvajajo na dolznosti, v skladu z nazivom. Predvidenih je

Sestnajst kariernih stopenj, razdeljenih v pet kariernih razredov.

Temeljni pogoji za napredovanje v visji placni razred, kakor tudi za napredovanje v naziv, pa
so povsem enaki, kot sem jih Ze opisala v okviru ocenjevanja javnih usluzbencev. Potrebne
podatke o delovni uspesSnosti pa se pridobi iz zapisa letnega pogovora in koncne sluzbene

ocene ter neprekinjenega sistemati¢nega spremljanja dela posameznega pripadnika.

4.4.2 PoviSevanje v ¢inu

Zakon o obrambi opredeljuje naslednje ¢ine v Slovenski vojski:
- zavojake in sluSatelje vojaskih Sol poddesetnik, desetnik in naddesetnik;

- za podcastnike, slusatelje Sole za podcastnike, Sole za za Castnike vojnih enot vodnik, visji

v

ovee

- za Castnike poro¢nik, nadporocnik, stotnik, major, podpolkovnik, polkovnik, brigadir;

- za generale generalmajor, generalpodpolkovnik in general.
Mornariski Castniski in admiralski ¢ini so poro¢nik krovete, poro¢nik fregate, porocnik bojne
ladje, kapitan krovete, kapitan fregate, kapitan bojne ladje, kapitan, kontraadmiral,

viceadmiral in admiral.

Povisanje v ¢inu predstavlja vertikalno napredovanje v kariernem razvoju posameznika.
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V Slovenski vojski se podelitve in poviSanja v €inu izvajajo v skladu z Zakonom o obrambi
(Ur. 1. RS, §t. 47/02 in 67/02 - popravek) in Uredbo o ¢inih in poviSanju v SV (Ur. L. RS, &t.
99/02). Skladno z navedeno uredbo mora vojaska oseba, predlagana za poviSanje v Cinu,
izpolnjevati naslednje splosne pogoje:

- imeti mora predpisano stopnjo sploSne izobrazbe,

- dolznost mora opravljati dolocen cas,

- jeuspesno koncala dolocene vojaske vaje in druga predpisana vojaska usposabljanja,

- je od zadnjega povisanja preteklo doloceno Stevilo let,

- je v zadnjem ocenjevalnem obdobju ocenjena s sluZzbeno oceno vsaj »dober« in v

zadnjih dveh letih ni bila ocenjena z oceno »nezadovoljiv«.

Pri tovrstnem napredovanju gre za vertikalno napredovanje, primerljivo z napredovanjem v
nazivih za javne usluzbence. Vendar pa teh dveh vrst napredovanj ne smemo zamenjevati, saj
ne gre za isto zadevo. Najprej se namre¢ napreduje v naziv in Sele nato je pripadnik lahko
povisan tudi v ¢in. Napredovanje v ¢inu predstavlja tudi v Slovenski vojski, tako kot v vseh
drugih vojaskih organizacijah, nekak$no izpolnjevanje motivov  posameznikov po
samoaktualizaciji. Cin namre¢ predstavlja doseZeno stopnjo na karierni poti v vojaski
hierarhiji. Cin pomeni, da pripadnik izpolnjuje vse pogoje za delo. Vertikalno napredovanje v
¢inu se kaze kot razporeditev na odgovornejSo dolznost, ki se izvede na osnovi podatkov iz

sluzbene ocene.

4.4.3 Izplacilo dela place za delovno uspeSnost

Osnovna placa je fiksni del place, ki ga posamezni pripadnik prejema na konkretni dolznosti
za polni delovni Cas in za pricakovane rezultate dela v posameznem mesecu. Vanjo je

vklju¢eno tudi napredovanje v placilnih razredih.

Del place iz naslova delovne uspesnosti pa je tisti, ki ga zaposleni prejme za nadpovprecno

uspesno opravljeno delo v dolocenem obdobju, in je torej gibljiv.

Ocenjevanje pripadnikov Slovenske vojske v ta namen je v preteklosti temeljilo na Zakonu o

delavcih v drzavnih organih (68. ¢len), Zakonu o razmerju pla¢ v javnih zavodih, drzavnih
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organih in organih lokalne skupnosti (17. ¢len) ter Pravilniku o placah in drugih prejemkih

delavcev Ministrstva za obrambo in organov v sestavi (4. ¢len).

Po Zakonu o delavcih v drzavnih organih se kot kriteriji za delitev gibljivega dela place

navajajo zahtevnost delovnega mesta, delovna uspesnost ter delovne izkusnje.

Zakon o razmerju pla¢ v javnih zavodih, drzavnih organih in organih lokalne skupnosti
opredeljuje, da del place za delovno uspesnost pripada zaposlenemu, ki bistveno presega
pricakovane delovne rezultate ali je nadpovprecno delovno obremenjen, znasa pa lahko

najve¢ 20% osnovne place.

Zakon o placah v javnem sektorju (Ur. list RS, §t. 56/02) pa prinaSa dolo¢ene novosti glede
izplacevanja gibljivega dela place za delovno uspesnost. Ta del place po tem zakonu pripada
javnemu usluzbencu, ki je pri delu v tekocem letu dosegel nadpovprecne rezultate ali je bil
nadpovpre¢no obremenjen, znasa pa lahko najve¢ dve osnovni mese¢ni placi javnega
usluZbenca, in sicer ena osnovna mesecna placa v juliju in ena v decembru istega leta, pri
¢emer se uposteva visina zadnje osnovne place. Merila in kriteriji po tem zakonu naj bi bili

dogovorjeni s kolektivno pogodbo za javni sektor.

Navedeni zakon v 21. ¢lenu opredeljuje obseg sredstev za izplacilo iz naslova delovne
uspesnosti, v 22. ¢lenu pa del place posameznega zaposlenega za delovno uspeSnost. Za
razliko od prejSnjega mesecnega nacina izplacevanja sredstev za delovno uspesnost torej

predvideva letno izplacilo sredstev iz tega naslova.

Predlog kolektivne pogodbe za javni sektor (Ministrstvo za notranje zadeve, 2003) predvideva
tockovno ocenjevanje delovne uspesnosti. Postopek ocenjevanja naj bi se izvedlo najpozneje
do 30. maja tekoCega leta (ocenjevalno obdobje od maja do maja). Del place za delovno
uspesnost pa naj bi pripadal vsem, ki so pri proraCunskem uporabniku zaposleni vsaj 6
mesecev v primeru, ¢e za 10% preseze povprecno Stevilo toCk, dosezeno v organizacijski

enoti ocenjevanega.

Tak nacin naj bi prepreCeval uravnilovko in tezil k razlikovanju delovnih dosezkov

posameznikov ter jih motiviral. V okviru organizacijske enote naj bi bila ocena javna.
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Namesto mesecnega izplacila se tako lahko izvede izplacilo trinajste in/ali Stirinajste place.
Predvideno pa je tudi izplacilo za dodatno delovno uspesnost iz sredstev, ki jih je uporabnik
pridobil iz naslova prihodkov, pridobljenih na trgu, oziroma iz naslova programa

racionalizacije.

V razgovoru z vi§jo vojasko usluzbenko Matejo Nagli¢ sem ugotovila, da se v Slovenski

vojski trenutno prilagajajo novim zakonskim zahtevam glede delitve sredstev iz naslova

delovne uspesnosti, vendar se ocenjevanje in izplacevanja tega dela place Se vedno izvaja

mesecno. Delovno uspesnost oceni neposredno nadrejeni, in sicer za obdobje preteklega

meseca. Pri ocenjevanju se kot osnovna kriterija upoStevata delovna obremenjenost in delovni

rezultati. Kot pokazatelje pa se uporabi naslednje elemente:

- obseg opravljenega dela (opravljanje dodatnih nalog in nalog odsotnega sodelavca ter
sodelovanje v projektnih ali delovnih skupinah),

- strokovnost pri delu (skladno s pravili stroke),

- uporabnost oziroma izvirnost resitev (razvijanje in vpeljava novih idej, resitev, metod ..),

- pravilnost uporabe predpisov in pooblastil (izvajanje nalog skladno z veljavnimi
predpisi, izkazovanje v lastnem izgledu in ravnanju ter v odnosu do sodelavcev),

- pogostost napak pri delu (Stevilo napak in stopnja natan¢nosti),

- izraba delovnega Casa (nacrtna izraba, ki se izkaze v odnosu do dela in ucinkovitosti
dela),

- izpolnjevanje rokov (opravljanje nalog v predvidenih — nacrtovanih rokih),

- smotrnost porabe sredstev (gospodarnost).

Koncna ocena se glede na stopnjo dosezene delovne uspesSnosti odrazi v eni izmed petih
predvidenih kategorijah (0-—neocenjeno, 1-pricakovano, 2-dobro, 3-nadpovprecno, 4—
izjemno). Sredstva iz naslova delovne uspeSnosti se delijo med tiste pripadnike Slovenske

vojske, ki doseZejo oceno 2, 3 ali 4.

Ocenjevanje v ta namen se torej v Slovenski vojski izvaja loceno in neodvisno od ocenjevanja

po Pravilniku o sluZbeni oceni.

4.4.4 IzobraZevanje in usposabljanje
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V Slovenski vojski se dobro zavedajo pomena kvalitetnega izobrazevalnega sistema za razvoj
posameznih pripadnikov in razvoj celotne organizacije. Zato se celotni izobrazevalni sistem
usklajuje s cilji in nalogami vojaskega in SirSega druzbenega izobraZevanja, znacilnostmi
sodobne vojaske znanosti, sodobnimi oborozitvenimi sistemi, tehni¢no-takticnimi koncepti,
konceptom obrambe ter organizacijo sil in drugimi pomembnimi elementi, ki omogocajo
uspesno izvajanje nalog. Poleg notranjih dejavnikov uposteva tudi SirSe druzbene zahteve, ki
se kazejo v veliki meri kritinosti in visoki stopnji demokrati¢nosti. Zato je namen vojaskega
Solstva izobraziti in usposobiti take pripadnike, ki bodo s svojim znanjem, usposobljenostjo in

delovanjem svoje delo opravljali kvalitetno ter vzbujali pri ljudeh podporo.

V procese izobraZevanja in usposabljanja se vkljucuje posameznike, ki potrebujejo vojasko
izobrazbo, znanja in sposobnosti; posameznike, ki tega ne potrebujejo, vendar se morajo
usposobiti za delo v vojaski organizaciji, ter skupine, enote in poveljstva, ki se usposabljajo za
izvajanje poslanstva. V tem smislu se pripadnike lahko napoti na izobrazevanje in
usposabljanje v institucije izobrazevanja in usposabljanja doma in v tujini, kjer si pridobijo
vojaska in druga potrebna strokovna znanja ter usposobljenost, vojaske poklicne kvalifikacije,
kontinuirano dopolnjevanje znanj ter se oblikujejo v smislu razvijanja znanj in sposobnosti,
iniciativnosti, samostojnosti ter profesionalnega odnosa. Pretezno po metodi urjenja pa so
posamezniki udelezeni tudi v procesih usposabljanja v poveljstvih in enotah Slovenske

vojske, kjer se zagotavlja njihova izurjenost za izvajanje nalog v miru in vojni.

Konkretno izobrazevanje vojaskih oseb’ se torej naértuje in izvaja v skladu s predpisi in

letnimi nacrti ter razpisi. Pri izbiri za napotitev na konkretno obliko izobrazevanja oziroma

usposabljanja pa imajo praviloma tisti pripadniki, ki poleg zahtevanih razpisnih pogojev

izpolnjujejo tudi naslednje pogoje:

- morajo kot pogoj za zaposlitev opraviti osnovno vojasko-strokovno usposabljanje,
podcastniSko ali ¢astnisSko Solo,

- morajo pridobiti dopolnilno vojasko-strokovno usposobljenost za dolZnost, ki jo
opravljajo,

- morajo pridobiti dodatno vojasko-strokovno znanje za dolznost, ki jo bodo prevzeli,

- imajo vi$jo sluzbeno oceno.

"V Slovenski vojski se vojasko izobraZevanje in usposabljanje pripadnikov izvaja v skladu z Zakonom o
obrambi (Uradni list RS, $t. 82/94 in spremembe), Zakonom o javnih usluzbencih (Uradni list RS, §t. 56/02 in
spremembe) in Pravilnikom o izobrazevanju in usposabljanju v Ministrstvu za obrambo (§t. 017-02-29/2000 z
dne, 07-08-2000).
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Formacijske dolznosti v Slovenski vojski lahko opravljajo le osebe z zahtevano izobrazbo in
usposobljenostjo ter drugimi zahtevanimi pogoji v formacijah in opisih dolznosti. Z vojaskim
izobrazevanjem posameznik razvije znanja, spretnosti, sposobnosti, navade, strokovni razvoj
in pogoje za opravljanje kakovostnejSega dela ter pogoje za poviSanje v ¢inu. Z vojaskim
usposabljanjem se posamezniku zagotovi znanje, spretnosti in vescine, naucene skozi izkusnje
z namenom doseci ve¢jo ucinkovitost. Pri tem gre predvsem za razvoj pripadnikovega znanja
in sposobnosti, ki jih pripadnik potrebuje pri opravljanju konkretnega dela, na konkretni
formacijski dolznosti. Pripadnika Slovenske vojske se napoti na brezplacno vojasko-
strokovno izobrazevanje in usposabljanje za potrebe dolZnosti, na katero je razporejen. Pri
tem je pomembno, da je vsak posameznik odgovoren za izpolnjevanje zahtevanih pogojev,
vezanih na napotitev na izobrazevanje in usposabljanje (zahtevana sluzbena ocena,
zdravstvena ustreznost, psihofizi¢no stanje ...). Ce pripadnik Slovenske vojske ne zakljudi
uspesno Sole za podlastnike, Sole za &astnike ali nadaljnjih oblik izobrazevanja na
Poveljnisko Stabni $oli, kamor je bil napoten, se ga razporedi na dolznost, za katero je
usposobljen (npr. kandidata za poveljnisko Stabno dolZznost na dolznost, kjer se ne zahteva
poveljnisko Stabnih znanj, kandidata za Castnika na podcastniS$ko dolZnost ali kandidat za

podcastnika na vojasko dolznost).

4.4.5 Razporejanje kadrov

Razporejanje vojakov, podcastnikov, Castnikov, generalov in vojaskih usluzbencev v
Slovenski vojski se izvaja tako, da se zagotovi optimalno delovanje vojaske organizacije in
operativne zmoznosti na vseh ravneh poveljevanja in vodenja. Pri tem se upoSteva naloge
poveljstev ter njihovo vkljuCenost v izvajanje obveznosti, ki jih je drzava sprejela v
mednarodnih organizacijah, dosedanjo organiziranost pripadnika, njegove sposobnosti,
osebne interese, napredovanje v karieri, potrebna znanja za opravljanje dolznosti in
motiviranost za delo. Pripadnike Slovenske vojske se razporedi v enote, poveljstva ali zavode,
ki so blizje njegovemu kraju prebivaliS€a, vendar je prioriteta zagotavljanje ustrezne

pripravljenosti.
Razporeditve se izvajajo v skladu z Direktivo za popolnjevanje Slovenske vojske in

Opomnikom za razporejanje pripadnikov v Slovenske vojske, ki opredeljuje odgovornost

poveljnikov in nacelnikov ter njihovih strokovnih delavcev, nacela razporejanja pripadnikov,
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zakonska in normativna doloc¢ila za razporejanje pripadnikov, prioritete popolnjevanja
poveljstev, enot in zavodov, katere je potrebno upostevati pri pripravi kadrovskih predlogov

za razporeditev pripadnikov na dolZnosti formacijah stalne sestave Slovenske vojske.

Naceloma se kandidata za vojaka po zakljuCenem temeljnem in osnovnem vojaskem
strokovnem usposabljanju iz Centra za usposabljanje in astnika, ki je zakljucil Solo za
Castnike razporedi na zaCetne dolZznosti v motorizirane bataljone ter se ga z delom vkljuci v
prvo fazo (faza konsolidiranja enote) operativnega cikla enote. Ostale enote, poveljstva in
zavode Slovenske vojske, skladno z dolo¢enimi prioritetami, njihovo dolgorocno
perspektivnostjo, sprejetimi mednarodnimi obveznostmi in predlogi sil (Force Proposals), se
popolnjuje s kadrom, ki je Ze ve¢ let razporejen v silah za bojevanje. Vojaka je mozno
razporediti tudi na formacijsko dolznost v ostale enote, pri ¢emer se seveda upoSteva nacrt
popolnjevanja Slovenske vojske. Kandidata za vojaskega usluzbenca se po zakljuCenem
temeljnem vojaskem strokovnem usposabljanju razporedi na predvideno formacijsko dolznost

in v skladu s smerjo njegove izobrazbe.

Prerazporejanje se izvaja v skladu s prioritetami Slovenske vojske kot celote in kadrovskimi
nacrti. Prerazporeditve delavcev se izvajajo v skladu z nacrti napredovanja (kariernimi potmi).
Pri tem se lahko uposteva zelje zaposlenega po opravljanju drugega dela, kar pa ni

prednostno.

Nadrejeni predlaga razporeditev posameznih pripadnikov na konkretne dolznosti, pri ¢emer
uposteva predpisan postopek, skladno s svojimi pooblastili. Prednost praviloma daje tistim, ki
dosega poleg splosnih formacijskih pogojev vis§jo splos$no in vojasko-strokovno izobrazbo,
vi§jo stopnjo strokovne usposobljenosti, vi§jo sluzbeno oceno in vec izkusenj pri opravljanju

enakih ali podobnih vojaskih dolZnosti.

Iz navedenega je razvidno, da na razporeditev konkretnega pripadnika na drugo dolZnost

bistveno vpliva tudi njegova sluzbena ocena.

5. ANALIZA SLUZBENEGA OCENJEVANJA V SLOVENSKI VOJSKI

5.1 UpoStevanje splosno veljavnih teoreti¢nih izhodiS¢
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1. Uvedba sistema sluzbenega ocenjevanja kaze na to, da se v Slovenski vojski dobro
zavedajo vloge Cloveka pri doseganju organizacijskih ciljev in s tem pomena ustreznega
ravnanja s Cloveskimi viri. Sistem naj bi zagotovil ustrezne pogoje za popolno in
ucinkovito uporabo kadrovskih virov, pomo¢ zaposlenim pri sproScanju njihovih

zmoznosti in njihovo udelezbo pri skupnih ciljih, samousmerjanju in kontroli.

2. Sistem je zastavljen tako, da je usmerjen v doseganje ciljev Slovenske vojske, usklajevanje
interesov posameznika z interesi organizacije, pri ¢emer se upoSteva znanje, ves€ina in
odgovornost posameznih pripadnikov. Kot tak bi vsaj teoreticno moral omogociti

strokoven in u¢inkovit razvoj kadrov.

3. Sam sistem ni naravnan zgolj v obseg dela in rezultate, temveC predvideva izvedbo
predhodnih letnih razgovorov, s katerimi naj bi se izvedla ustrezna seznanitev ocenjevanih
pripadnikov s klju¢nimi cilji Slovenske vojske, usklajevanje ciljev posameznika s cilji
organizacije in pridobitev ustreznih povratnih informacij tako za posameznika kot za

organizacijo.

4. Sistem tudi ni usmerjen v razdeljevanje variabilnega dela place, temvec v odprt dialog med
nadrejenimi in podrejenimi pripadniki Slovenske vojske, ki naj bi omogocal tako
ugotavljanje njihovih sposobnosti kot tudi dosezkov oziroma uspesnosti. Poleg navedenega
pa tudi ustrezno nacrtovanje dela, izboljSanje samih delovnih procesov, izpopolnjevanje
usposobljenosti ter ustvarjanje medsebojnega zaupanja in podpore. Kot tak sam sistem
omogoca tako oceno rezultatov dela posameznih pripadnikov v preteklem obdobju, oceno

njihovih potencialov, kot tudi napoved bodoc¢e uspesnosti.

5.1.1 Analiza upoStevanja teoreti¢nih nacel vzpostavitve sistema ocenjevanja

Iz analize sistema sluZzbenega ocenjevanja je razvidno, da se je pri njegovem vzpostavljanju

poskusalo upostevati vsa bistvena teoreticna nacela (glej tabelo 5.1).

Tabela §t. 5.1: UpoStevanje teoreti¢nih nacel pri vzpostavljanju sistema sluzbenega

ocenjevanja
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Zap. Stopnja upoStevanja nacela v
st. NACELO sistemu sluZzbenega ocenjevanja
1. | Vkljucenost vseh zaposlenih DELNO
2. | Sistem ocenjevanja predstavlja del celovitega DA
organizacijskega sistema

3. | Sistem ocenjevanja prispeva k uresni¢evanju DA
ciljev celotne organizacije

4. Sistem ocenjevanja nudi moznost DA
dograjevanja in sprememb

5. | Sistem ocenjevanja e prilagodljiv DA

6. | Omogocena je predhodna zagotovitev DELNO
ustreznega vedenja in ravnanja vodij

1. V sistem ocenjevanja so vkljucene vse kategorije vojaskih oseb (vojaki, podcastniki in
Castniki ter vojaski usluzbenci stalne sestave in pogodbene rezervne sestave ter pripadniki
rezervne sestave, ki so razporejeni v vojno sestavo, pa tudi slusatelji vojaSkih Sol in
kandidati za podc¢astnike in castnike stalne sestave). Ostale kategorije zaposlenih v
Slovenski vojski na civilnih dolznostih se ocenjujejo po predpisih za javne usluzbence, kar
je povsem sprejemljivo glede na razliéno naravo njihovega dela. Ce predpostavim, da sta
sistema ocenjevanja vojaskih oseb in javnih usluzbencev povsem primerljiva, kar bom v
nadaljevanju tudi dokazovala, lahko potrdim, da je nacelo o vkljuCenosti vseh zaposlenih

pri vzpostavljanju sistema sluzbenega ocenjevanja upoStevano v najvecji mozni meri.

2. Sistem sluzbenega ocenjevanja se ne izvaja loceno in neodvisno od ostalih dejavnosti v
Slovenski vojski, temve¢ predstavlja del sistema razvoja kadrov. Ta pa ni loCen segment,
temveC je integralno povezan z dejavnostjo ostalih Stabnih in strokovnih dejavnosti.
Udelezenci v procesu ocenjevanja so nosilci zamisli in aktivnosti vseh delovnih procesov

in organizacijskega razvoja Slovenske vojske.

3. Sistem ocenjevanja povezuje konkretno delovno izvedbo posameznikov z organizacijskimi

cilji in kot tak prispeva k uresni¢evanju ciljev celotne organizacije.

4. Sistem ocenjevanja je zaklju¢en model, ki, vsaj teoreticno, omogoc¢a njegovo nadgrajevanje
v smislu sprememb, ki so posledica spoznanj in ugotovitev iz njegovega izvajanja v praksi.
Gre torej za uceCi se instrument, ki ga je brez vecjih tezav mozno spreminjati in

dograjevati.
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5. Je prilagodljiv, ker dopusc¢a moznost sprememb in prilagajanja empiricno pridobljenim
spoznanjem in ugotovitvam. Omogoc¢a pa tudi prilagajanje delovnim specifikam, saj v
lo¢enem sklopu doloc¢a dejavnike tistih pripadnikov, ki opravljajo vodstvene naloge. Skozi
samo predhodno izvedbo letnih razgovorov omogoca oblikovanje in izdelavo natan¢nejSih
opisov nalog in pristojnosti za posamezne formacijske dolznosti. Pripomore pa lahko tudi k

oblikovanju konkretnejsih standardov delovne izvedbe.

6. Sistem teoreti¢no izpostavlja vlogo vodij in predvideva njihovo ustrezno usposobljenost za
njegovo uspesno izvajanje. Predstavlja ustrezen okvir za komuniciranje med nadrejenim in
podrejenim ter postavlja ustrezna izhodiS¢a za taksno delo vodij, ki svoje podrejene ciljno
usmerjajo. V praksi pa je ustrezno ravnanje in obnaSanje vodij v najve¢ji meri odvisno od
njih samih in njihovega razumevanja problema, zlasti pa od njihovega pristopa k

njegovemu resevanju.

5.1.2 Analiza z vidika uresni¢evanja namena in ciljev sluZbenega ocenjevanja

Tabela §t. 5.2: Skladnost modela sluzbenega ocenjevanja v Slovenski vojski s
teoreti¢nimi spoznanji glede uresnicevanja ciljev ocenjevanja

Model
Zap. omogoca
st. CILJ OCENJEVANJA doseganje
ciljev
- pridobitev povratnih informacij in izmenjava mnenj
1. | - dolocitev okvirjev za komuniciranje,
- pridobitev natancnejsih opisov del in nalog ter standardov ocenjevanja DA
2. | - izpolnitev zakonskih obveznosti DA
3. | - izdelava razvojnih nacrtov DA
4. | - ustrezno nagrajevanje in motiviranje
- krepitev sodelovanja med nadrejenimi in podrejenimi
- ugotavljanje individualnih in organizacijskih problemov DA
- ustvarjanje ustrezne delovne klime
- napredovanje
5. | - premestitve DA
- odpustitve
- pridobitev izhodi$¢a za delo vodij v smislu ciljnega usmerjanja
6. | - povezovanje delovne izvedbe posameznikov z organizacijskimi DA
cilji
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Analiza sistema sluzbenega ocenjevanja v Slovenski vojski pokaze, da teoreticno omogoca
uresnicitev temeljnega namena ocenjevanja — pridobitev informacij, ki prispevajo k realizaciji

razli¢nih ciljev (glej tabelo 5.2).

1. Model skozi opredeljeno izvedbo letnih razgovorov v prvi fazi ocenjevanja omogoca
pridobitev povratnih informacij tako ocenjevalcu kot tudi ocenjevanemu. Oba imata torej
moznost izmenjave mnenj glede samih ciljev, pricakovanj glede njihove realizacije ter
glede oblikovanja nacrtov za razvoj ocenjevanega. Kot tak torej doloca okvirje
komuniciranja med nadrejenim in podrejenim in omogoca pridobitev ustreznih podatkov,
ki lahko sluzijo kot podlaga za izdelavo natan¢nejSih opisov posameznih formacijskih

dolZnosti, kakor tudi natan¢nejSo opredelitev kriterijev in standardov ocenjevanja.

2. Tako usluzbenska, kot tudi obrambna zakonodaja zahtevata izvedbo letnega ocenjevanja,
kot podlago za izvajanje doloc¢enih kadrovsko razvojnih ukrepov. V tem smislu model

omogoca tudi izpolnitev zakonskih dolocil.

3. Po Zakonu o obrambi predstavlja ustrezna sluzbena ocena osnovo za napotitve pripadnikov
Slovenske vojske na razlicne oblike izobrazevanja in usposabljanja. Proces izvedbe letnih
razgovorov vkljuCuje tudi izdelavo razvojnih nacrtov, kar v veliki meri olajSa tudi
realizacijo temeljnih razvojnih ciljev:

- ugotavljanje potreb po izobrazevanju,

- zagotavljanje lastnih vodstvenih in strokovnih kadrov,
- doseganje optimalne poklicne in izobrazbene strukture,
- pravocasno kadrovanje kljucnih dolZnosti,

- spremljanje in usmerjanje mladih strokovnjakov,

- naCrtovanje kariere.

4. Ustrezen pristop k izvedbi letnih razgovorov lahko pripomore k ustvarjanju ustrezne
delovne klime ter krepitvi sodelovanja in s tem povecanju zaupanja med nadrejenimi in
podrejenimi. Razgovor omogoca spoznanje in opredelitev tako individualnih, kot tudi
organizacijskih problemov, kar je temeljni predpogoj za njihovo reSevanje. Sluzbeno oceno
je mogoce uporabiti kot podlago za razli¢ne materialne in nematerialne oblike nagrajevanja

ter posledi¢no tudi motiviranja zaposlenih.
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5. Zakon o obrambi opredeljuje ustrezno sluzbeno oceno kot temeljni pogoj za ohranjanje
delovnega razmerja, dajanje predlogov za podelitev ali poviSanje v ¢inu, razporejanje na
druge dolznosti ter doloc¢anje kandidatov za vkljuevanje v razlicne oblike vojasko
strokovnega izobraZevanja in usposabljanja. SluZbena ocena torej omogoca realizacijo

ciljev glede napredovanja, premestitev in (v primeru neustrezne ocene) celo odpustitve.

6. V razgovoru se uskladi razumevanje organizacijskih ciljev, ciljev in nalog posameznika ter
pricakovanja glede njihovega doseganja. Zapis letnega razgovora predstavlja tudi letni
nacrt dela za posameznega ocenjevanega pripadnika Slovenske vojske. Z dosledno izvedbo
vseh faz predvidenega letnega razgovora je torej mogoce pridobiti ustrezna izhodis¢a za
delo vodij v smislu povezovanja delovne izvedbe posameznikov z organizacijskimi cilji ter

ciljnega usmerjanja podrejenih.

Navedeno kaze na to, da predvideni model sluzbenega ocenjevanja omogoca uresni¢evanje

temeljnih ciljev in namena ocenjevanja, kot jih navaja teorija.

5.1.3 Ustreznost metode in kriterijev sluzbenega ocenjevanja

1. Teorija navaja razli¢ne nacine in metode ocenjevanja delovne uspesnosti, pri ¢emer nobene
izmed njih ne opredeljuje kot univerzalno najbolj ustrezne, temve¢ izbiro prepusca

organizacijam.

Sluzbeno ocenjevanje v Slovenski vojski se izvaja na tradicionalen na¢in — ocenjevanje od
zgoraj navzdol, kjer nadrejeni oceni svoje neposredno podrejene tako, da jih glede na
doseganje konkretne stopnje usposobljenosti, uspesnosti ter ustreznih lastnosti razvrsti v
skupine. Model sluzbenega ocenjevanja omogoca v okviru izvedbe letnih razgovorov
konkretno opredelitev ciljev posameznih zaposlenih ter njihovo vodenje in usmerjanje v
Zeleni smeri. V teoriji nisem zasledila nobenih bistvenih argumentov, ki bi eksplicitno

nasprotovali tak§nemu nacinu ocenjevanja.

2. Teoreti¢na spoznanja in ugotovitve kazejo na to, da je za u€inkovito ocenjevanje zaposlenih
bistvenega pomena ¢im bolj konkretna opredelitev kriterijev ocenjevanja in njihovih
kazalnikov. Pri tem poudarja, da morajo biti kriteriji izbrani tako, da v najvecji mozni meri

odrazajo doseganje nacértovanih ciljev ter omogocajo njihovo spremljanje. Pri tem naj bi
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imeli tudi delavci moznost vplivanja nanje. Teorija tudi priznava, da ocenjevanje nikoli ne
zajame vseh segmentov delovne izvedbe, temve¢ vkljucuje le bistvene kriterije in

kazalnike.

Sistem sluzbenega ocenjevanja doloCa kriterije ocenjevanja. Kot taki so opredeljeni
elementi:

- usposobljenosti za upravljanje vojasSke dolznosti,

- uspesnosti pri izvajanju vojaske dolznosti in

- lastnosti vodij v zvezi z delom.

Konkretno stopnjo doseganja rezultatov po posameznih Kkriterijih se ugotavlja po
kazalnikih, ki so podrobneje opredeljeni za vsak kriterij, in sem jih podrobneje opredelila

ze v okviru dejavnikov, ki sooblikujejo posameznikovo oceno.

Primerjava kazalnikov po posameznih kriterijih v procesu sluzbenega ocenjevanja z
najpogosteje uporabljenimi kriteriji ocenjevanja v praksi ne kaZze bistvenega odstopanja

(glej tabelo 5.3).

Tabela 5.3: VKkljudenost v praksi najpogosteje uporabljenih Kkriterijev ocenjevanja
delovne uspesnosti v model sluzbenega ocenjevanja

Najpogostejsi
Zap. | Kkriteriji/kazalniki ocenjevanja Vkljucenost
st. delovne uspesnosti v praksi kriterija/kazalnika v sluzZbeno oceno

Kriterij motiviranosti:

- vrednote - preverjanje prisotnosti tradicionalnih vojaskih vrednot se deloma

1. izvede Ze v samem postopku izbire kandidata za zaposlitev v

procesih vojasko-strokovnega usposabljanja

- ambicije ga razgovora, katerega zapis je sestavni del sluzbene ocene

Kriterij zmoznosti in

sposobnosti:

Slovenski vojski, njihova krepitev pa je predvidena tudi v

- interesi - ugotavljanje interesov in ambicij je vkljuceno v izvedbo letne-

2. - poznavanje postopkov, konceptov se ocenjuje v okviru splosnih

- znanje (poznavanje postopkov

in konceptov);
ocene lastnosti (natancnost, upostevanje predpisov ...);
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- ves¢ine (komuniciranje,
detajlnost, vplivanje,

resevanje problemov);

- dosezki (kvalifikacija,

strokovna izobrazba),

- ves¢inska znanja vojaskih oseb so vkljucena v oceno splosnih in
specialisti¢nih znanj; komuniciranje, natancnost, vplivanje in

sposobnost reSevanja problemov pa v okviru ocene lastnosti;

- dosezki se v podobnem smislu ocenjujejo v okviru splosnih in

specialisti¢nih znan;.

Kriterij lastnosti:

- osebnost (odnos do
sodelavcev in dela, na¢in
reagiranja ter sposobnost
soocanja s frustracijami,
konfliktnimi situacijami in

stresi)

- zunanja, fizicna podoba (videz,
vedenje, izraznost govora, telesne

karakteristike-moc, okretnost ...)

- predanost

- razvojni potencial

- osebnostne lastnosti se ocenjujejo v okviru ocene lastnosti, ki jih

ocenjevani kaze pri delu; odnos do sodelavcev je vkljucen v
oceno zmoznosti za delo v skupini, ustvarjalnosti pri delu,
osebnega zgleda in sposobnosti za sodelovanje s sodelavci;
sposobnost premagovanja frustracij in stresnih situacij se oceni v

okviru zanesljivosti in sposobnosti sodelovanja;

- videz in vedenje se ocenjuje v okviru osebnega zgleda, izraznost
govora pa v okviru sposobnosti komuniciranja; dolocene telesne
karakteristike so ocenjene v okviru ocene gibalnih sposobnosti;
sicer se pa psihofizitne sposobnosti ocenjujejo v okviru
zdravstvene ocene (ustrezna zdravstvena sposobnost predstavlja

namre¢ enega izmed pogojev za opravljanje vojaske sluzbe);

- predanosti se sicer ne ocenjuje v smislu samostojnega pokazatelja,
se pa stopnja predanosti odrazi v obsegu in kvaliteti dela ter
lastnostih  ocenjevanega pripadnika; pretirana predanost

kak$nemu elementu izven vojaskega okolja, ki bi lahko ogrozila

varnost, pa se ugotavlja v okviru varnostnega preverjanja

(ustrezna varnostna ocena je namre¢ eden izmed temeljnih

pogojev za opravljanje vojaske sluzbe);

- razvojni potencial se ugotavlja v postopku izvedbe letnega
razgovora, v katerem se izdela tudi razvojni nacrt ocenjevanega

pripadnika.

Natancnejse opredeljevanje ciljev, kriterijev in njihovih pokazateljev ter usklajevanje
pricakovanj glede tega, je mozno izvesti skozi sam letni razgovor, ki se izvede pred
izdelavo sluZbene ocene. Zapis letnega razgovora predstavlja letni nacrt dela ocenjevanega
pripadnika. V tem smislu sistem omogoca sledenje ciljev in primerjavo delovnih dosezkov

z naértovanimi, pri ¢emer se uposteva tudi neposredno opazovanje izvedbe nalog.
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Kriteriji in kazalniki v okviru sluzbenega ocenjevanja so dejansko tezje dokazljivi v
smislu veljavnosti, zanesljivosti, obcutljivosti in objektivnosti, kot to velja za metode
merjenja. Pri oceni nadrejenega gre namre¢ za dokument, ki temelji na njegovi osebni
oceni doseganja ustreznih rezultatov po posameznih kriterijih. 100-odstotno objektivno
oceno je mogoce zagotoviti le po kriterijih in pokazateljih gibalnih sposobnosti in strelske
usposobljenosti, kjer so doloc¢eni standardi, in se izvajajo konkretne meritve dosezenih
rezultatov. V vseh drugih segmentih pa je ocena rezultat osebne presoje nadrejenega, ki je
kot taka vedno nekoliko subjektivna. Skozi usposabljanja naj bi nadrejeni spoznali bistvena
teoreti¢na in prakti¢na spoznanja glede same izvedbe ocenjevanja in se usposobili tudi v
tem, da svojo subjektivnost pri ocenjevanju zmanj$ajo na najmanjSo mozno mero. Glede
tega tudi teorija priznava, da gre za nalogo, ki je nujna ter koristna in se je ne da zamenjati
s ¢im drugim. Tudi teorija torej ne pozna drugega nacina in priznava, da se rezultatov
ocenjevanja delovne uspesnosti, za razliko od rezultatov pridobljenih po metodah merjenja,

ne da v celoti znanstveno dokazovati in potrditi.

Naj zakljucim s citiranjem Svetlikove ugotovitve (1991: 4): »Bistveno je, da se zavedamo, da
je Se tako preprosta metoda ocenjevanja boljSa od nesistemati¢nega ocenjevanja.«. Glede na
vse doslej navedeno lahko potrdim, da sistem sluzbenega ocenjevanja, kot je zastavljen v
Slovenski vojski, vsaj teoreti¢no dale¢ presega to pricakovanje. Uposteva in vkljucuje namrec
vsa bistvena sploSno veljavna teoreticna izhodiS¢a in spoznanja glede reSevanja tega

vprasanja.

Sam uspeh in ucinkovitost sluzbenega ocenjevanja pa seveda ni odvisna zgolj od
zastavljenega modela ocenjevanja in obrazcev, ki naj bi se pri tem izvajali, temve¢ od
ustreznega pristopa tistih, ki ocenjevanje izvajajo, in zavedanja lastne strokovne obveznosti
ter moralne odgovornosti v zvezi s tem. Ta odgovornost pa ne zavezuje zgolj neposrednih
nadrejenih, temveC tudi najvisje vodstvo Slovenske vojske, ki mora zagotoviti ustrezne pogoje

za ucinkovito izvedbo ocenjevanja.

5.2 Primerjava sluZzbenega ocenjevanja z ocenjevanjem delovne uspeSnosti v javni

upravi

Kot sem Ze navedla, so pripadniki Slovenske vojske po veljavni zakonodaji javni usluzbenci

in zanje veljajo predpisi s podrocja javne uprave, ¢e ni v Zakonu o obrambi drugace
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doloceno. V Slovenski vojski se tako civilne osebe ocenjuje po splosnih predpisih za javne

usluzbence, Ze veckrat navedene kategorije vseh vojasSkih oseb pa s sluzbeno oceno, kot jo

predpisuje Zakon o obrambi.

Tabela 5.4: Primerjava bistvenih elementov modela ocenjevanja delovne uspeSnosti

javnih usluzbencev z modelom sluzbenega ocenjevanja v Slovenski vojski

Primerjani elementi

Model ocenjevanja

V  obeh primerih je
ocenjevanje zakonska

- Uredba o napredovanju javnih
usluzbencev v placilnih

Zap. / javnih Model sluzbenega ocenjevanja
St. opombe usluZbencev v Slovenski vojski
Zakonske podlage - Zakon o javnih usluzbencih
- Zakon o sistemu plac¢ v - Zakon o obrambi
1. / javnem sektorju - Pravila sluzbe v Slovenski

vojski
- Pravilnik o sluzbeni oceni

/

Postopki ocenjevanja so
2. povsem primerljivi

(tako glede vsebine,

kot glede same izvedbe).

- vodje ocenjujejo svoje
sodelavce (izpostavljena vloga
vodij, predvideno predhodno
usposabljanje)

- prva faza postopka je izvedba
letnega razgovora, v katerem se
podrobneje opredeli cilje in
naloge, konkretnej$e kriterije
in kazalnike ter ugotovi
razvojne moznosti
ocenjevanega ter izdela nacrt
za naslednje obdobje

- letni razgovor se sestavni del
letne ocene uspesnosti
javnega usluzbenca in ima
znacaj letnega nacrta dela

- razpon ocen je od nezadovoljiv
do odli¢en (ocene se tudi
tockujejo)

obveznost. razredih
- ocenjevanje delovne - sluzbeno ocenjevanje
Oblika in  postopek | uspesnosti
ocenjevanja . S .
- nadrejeni ocenjujejo svoje

neposredno podrejene
(izpostavljena vloga vodij,
predvideno predhodno
usposabljanje)

- prva faza postopka je izvedba
letnega razgovora, v katerem
se izvede pregled dosedanjega
dela, uskladi razumevanje
ciljev in ugotovi njihova
realizacija ter izdela nacrt za
prihodnost (tudi v razvojnem
smislu)

- letni razgovor je sestavni del
sluzbene ocene pripadnika
Slovenske vojske in ima
znacaj njegovega letnega
nacrta dela

- razpon ocen je od nezadovoljiv
do odli¢en (ocene pa se tudi
tockujejo)

Moznosti uporabe
3. ocene

/

V obeh primerih je
ustrezna ocena pogoj za
konkretni kadrovsko
razvojni ukrep.

- dodatek k placi

- napredovanje v nazivih

- napredovanje v placi

- izobraZevanje in
izpopolnjevanje

- dodatek k placi

- napredovanje v nazivih in
placilnih razredih

- poviSevanje v ¢inih

- prerazporejanje

- napotitev kandidatov na
razli¢ne oblike vojasko-
strokovnega usposabljanja

1. Rezultat dela:
- strokovnost (upostevanje

1. Usposobljenost:
- splo$na znanja (poznavanje

74



4. Kriteriji

Kriteriji sicer niso v
obeh modelih enako
strukturirani in so tudi
razli¢éno poimenovani,
a primerjava kaze na
njihovo precej$njo
primerljivost;.

Vidna odstopanja pa so
logi¢na posledica tega,
da se v vojaski
organizaciji poudarja
kriterije vojaskih znanj,
sposobnosti in lastnosti.

standardov in pravil stroke)
- obseg (koli¢ina, dodatno delo)
- pravocasnost

2. Samostojnost
3. Zanesljivost

4. Kvaliteta sodelovanja in
organiziranja dela:

- medsebojno in skupinsko delo

- odnos do sodelavcev

- mentorstvo, prenos znanj

5. Druge sposobnosti v zvezi z
delom:

- interdisciplinarnost

- odnos do uporabnikov storitev

- komuniciranje

- drugo

6. Nadpovprecna obremenjenost

temeljnih predpisov, osnov
vodenja in poveljevanja,
taktike, vojaska teoreti¢na,
vescéinska in prakti¢na znanja)

- specialisticna znanja (racunal-
niska, jezikovna ter druga stro-
kovna znanja)

- gibalne sposobnosti

- strelska usposobljenost

2. Uspesnost:

- obseg in kvaliteta dela (kvali-

teta, koli¢ina, obremenjenost)

- uporaba predpisanih metod

(pravilnost uporabe)

- lastnosti pri delu (skupinsko
delo, prilagajanje drugim;
natan¢nost; zanesljivost;
ustvarjalnost-zaznavanje pro-
blemov in ustrezno re$evanje,
racionalnost in dovzetnost za
pobude; osebni zgled-vpliv na
sodelavce; sposobnost za
sodelovanje s sodelavci

3. Vodstvene lastnosti:

- na¢in odlo¢anja

- avtoriteta

- samostojnost

- organizacijske sposobnosti

- komuniciranje (pisno, ustno)
- vodenje

1. Letno ocenjevanje, kriteriji in okvirna vsebina ocenjevanja za javne usluzbence so dolo¢eni

v Zakonu o javnih usluzbencih, Zakonu o sistemu pla¢ in na njegovi osnovi izdani vladni

Uredbi o napredovanju javnih usluzbencev v placilnih razredih.

Zakon o obrambi in na njegovi osnovi izdana Pravila sluzbe Slovenske vojske
predvidevata letno sluzbeno ocenjevanje vojaskih oseb. Splo$na zakonodaja dopusca
odstopanja glede podrobnejsih opredelitev kriterijev, upostevajo¢ specificnost posameznih
dejavnosti. Tako je sluzbeno ocenjevanje pripadnikov Slovenske vojske podrobneje
opredeljeno v Pravilniku o sluzbeni oceni, ki ga je izdal minister za obrambo, Nacelnik

GeneralStaba pa je izdal navodilo za njegovo izvajanje, ki podrobneje opredeljuje tako

kriterije, kot tudi sam postopek ocenjevanja.

Ze iz navedenega izhaja, da morata biti sistem letnega ocenjevanja po splosnih prepisih za

javne usluzbence in sistem sluzbenega ocenjevanja po Zakonu o obrambi usklajena.
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2. Tako splosni predpisi za javno upravo kot specialni obrambni predpisi zahtevajo izdelavo

letne ocene, ki jo izdelajo nadrejeni (vodje) za svoje podrejene (sodelavce).

Tako v javni upravi kot v vojaski organizaciji se poudarja klju¢na vloga vodij (nadrejenih)
za uspesno implementacijo sistema ocenjevanja v praksi, zato se predvideva njihovo
predhodno usposabljanje, s Cimer naj bi se ustrezno usposobili za izvedbo te zahtevne

naloge.

Modela ocenjevanja v obeh primerih predvidevata predhodno izvedbo letnih razgovorov.
V njih naj bi se opredelilo cilje in delovne naloge, pa tudi konkretnejSe opredelitve meril in
kazalnikov po posameznih kriterijih ocenjevanja (uskladitev razumevanja in pri¢akovanj).
Ravno tako naj bi se v obeh primerih v razgovoru pretreslo razvojne moznosti in izdelal
nacrt za naslednje obdobje ter predvidelo potrebno izobrazevanje, usposabljanje in
izpopolnjevanje. V obeh primerih ima zapis letnega razgovora naravo letnega nacrta in
vodila za spremljanje ter ugotavljanje skladnosti realizacije nacrta s pricakovanji. Kot tak
predstavlja podlago za kasnejSo izvedbo konkretnega ocenjevanja v javni upravi in v

vojaski organizaciji. Zapis letnega pogovora se namrec¢ pri ocenjevanju obvezno uporabi.

V kon¢ni fazi se v obeh primerih ocene odrazijo v enakih kategorijah v razponu od
nezadovoljiv do odli¢en (posamezne kategorije se tockujejo). V obeh primerih je za
napredovanje ali drug kadrovsko-razvojni ukrep potrebno zbrati zadostno primerljivo

Stevilo dobrih ali odliénih ocen.

3. V obeh primerih gre za sistemati¢no spremljanje in ocenjevanje sposobnosti, dela in drugih
karakteristik posameznika, z namenom zagotovitve kakovostnejSe izvedbe kadrovsko

razvojnih procesov.

4. Razlike se kazejo le v kriterijih ocenjevanja, saj so pri sluzbenem ocenjevanju vojaskih
oseb poudarjeni kriteriji pomembni za opravljanje vojaske dolznosti, ki torej izhajajo in so
pogojeni s specifiénimi cilji vojaske organizacije. Ti kriteriji so v sluzbeni oceni razdeljeni
na kriterije za ocenjevanje usposobljenosti in na kriterije za ocenjevanje uspesnosti. V
okviru kriterijev za ocenjevanje lastnosti pa se pri sluzbeni oceni loeno obravnava

lastnosti vodij.
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Sicer pa podrobnejSa primerjava kriterijevn ne pokaze bistvenih odstopanj. Kljub
razliCnemu strukturiranju posameznih pokazateljev gre v obeh primerih v okviru
ocenjevanja kriterija »rezultat dela« za oceno primerljivih dejavnikov (obseg in kvaliteta
dela, uporaba ustreznih delovnim metod, upoStevanje veljavnih standardov in pravil
stroke). Enako velja za ocenjevanje v okviru kriterija »lastnosti pri delu«, kjer se
ocenjujejo podobni elementi (natan¢nost, zanesljivost, ustvarjalnost, sodelovanje ter
kvalitete in lastnosti vodilnih, kot npr. samostojnost, sposobnost odlo¢anja, osebni zgled,

organizacijske sposobnosti, komuniciranje).

Edini kriteriji za ocenjevanje javnih usluzbencev, ki jih ne najdemo med sicer drugace
poimenovanimi kriteriji za ocenjevanje vojaskih oseb, so pravocasnost, interdisciplinarnost
ter odnos do uporabnikov storitev. Pa Se za te je mogoce predpostaviti, da so v sluzbenem
ocenjevanju vkljuceni v pokazateljih »zanesljivost« in »racionalnost« ter morda Se v

kaksnem drugem pokazatelju.

Iz navedenega je razvidno, da sta sistem letnega ocenjevanja javnih usluZbencev in sistem
sluzbenega ocenjevanja vojaskih oseb medsebojno usklajena in primerljiva, tako v

vsebinskem smislu, kot tudi v sami predvideni izvedbi.

5.3 Sluzbeno ocenjevanje v ameriski vojski

Ameriska vojska ima ze dolgo tradicijo in velja za eno najsodobnejsih vojsk sveta. Tudi oni
posvecajo veliko pozornosti ustreznemu upravljanju s C¢loveSkimi viri oziroma kvaliteti
razvoja kadrov. S tem namenom izvajajo sluzbeno ocenjevanje, ki poteka v dveh korakih —

skozi sluzben pogovor in samo sluzbeno oceno).

Podlago za tak$no ocenjevanje predstavljata »Army Regulation 624-105, Officer Evaluation
Reporting System« in »The Officer Evaluation Reporting System, In Brief«. (Department of
the Army, Washington D.C., 1997)

Kljub temu, da pri posameznih zvrsteh v ameriski vojski veljajo doloCene posebnosti in
razlike tudi glede sluzbenega ocenjevanja, pa lahko trdimo, da gre za podoben princip kot v
Slovenski vojski. Tudi pri njih se najprej izvede sluzbeni razgovor s podobnim namenom in

vsebino kot pri nas (razumevanje nalog in ciljev, pregled dosedanjega dela, opredelitev
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razvojnega nacrta ocenjevanega za prihodnost na osnovi predhodne uskladitve organizacijskih

potreb in zahtev, ter Zelja in potencialov ocenjevanega pripadnika).

Postopek ocenjevanja predstavlja naslednji korak in vkljucuje naslednje vsebine:

- splosne podatke o posamezniku in enoti, ocenjevalno obdobje, vrsta ocene, podatke o

ocenjevalcu;

- opis nalog v ocenjevalnem obdobju;

- osebne karakteristike ocenjevanega pripadnika:

vojaSke sposobnosti (vojaSko vedenje, moralna zavest, pogum, zvestoba,
dostojanstvo, nesebi¢nost, korektno izpolnjevanje nalog),

vodstvene sposobnosti (duSevne, telesne, Custvene lastnosti, ves¢ine, sposobnost
dojemanja, medsebojni odnosi, tehni¢no razumevanje),

vodstvene dejavnosti (doseganje ciljev, komuniciranje, sprejemanje odlocitev,
motiviranje, planiranje, izvrSevanje, ocenjevanje),

inovativnost pri razvoju, izgradnji in ucenju,

preverjanje psihofizi¢ne pripravljenosti in vpis osebnih mer.

Za navedene karakteristike se v oceno vpisSe njihova prisotnost ali odsotnost, na osnovi tega

pa se ocenjevanega uvrsti v eno izmed Stirth skupin (mora napredovati, napreduje, ne

napreduje in ostalo).

Vsak predlog se pisno utemelji s kratko obrazlozitvijo ocene. Po pridobitvi mnenja visjega

nadrejenega gre predlog v realizacijo.

Izpolnjene obrazce verificirajo ocenjevani, ocenjevalec in nadrejeni v ocenjevalni verigi.

5.3.1 Primerjava konkretnih vsebin ocenjevanja v obeh vojskah

1. Primerjava obeh modelov sluzbenega ocenjevanja pokaze, da v obeh vojskah sistemati¢no

izvajajo postopek sluzbenega ocenjevanja skozi sluzben razgovor, kateremu sledi izdelava

konkretne sluzbene ocene. Na osnovi primerjave obrazcev za izvajanje sluzbene ocene, ki

jih uporabljata obe vojski, ugotavljam, da v prvi fazi tako ena kot druga izvajata

sistemati¢no komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi pripadniki (ocenjevanimi in
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ocenjevalci) z istim namenom ter bolj ali manj enako vsebino. V obeh vojskah ocenjevalec
in ocenjevani skozi zaCetni in nadaljnje razgovore opravita pregled dosedanjega dela,
razumevanje nalog in ciljev ter na osnovi organizacijskih potreb in zahtev ter potencialov

ocenjevanih opredelita razvojni nacrt ocenjevanega za prihodnost

. Slovenski in ameriSki koncept ocenjevanja je povsem primerljiv glede prvih treh vsebin
sluzbene ocene:

- administrativni podatki o ocenjevanem,

- podatki o ocenjevalcih — neposrednega nadrejenega in visje nadrejenega,

- opis del in nalog z nazivom dolznosti in opisom nalog, opredeljenih v uvodnem

razgovoru.

. Tudi kon¢na sluzbena ocena z utemeljitvijo je povsem primerljiva, le da so posamezne
predvidene stiri kategorije ocen drugace poimenovane (v ameriski vojski so predvidene

naslednje kategorije: mora napredovati, napreduje, ne napreduje in ostalo.

. 'V obeh primerih je predvidena pisna utemeljitev ocene s strani nadrejenega, obrazlozitev
predloga za napredovanje, opis dodatnih ves¢in, pomembnih za opravljanje vojaske sluzbe,

ki jih ocenjevani obvlada, kon¢no utemeljitev ocene in opis sposobnosti.

. Oba obrazca predvidevata vnos podatkov o primerjavi ocene konkretnega posameznika z
ocenami ostalih pripadnikov v enoti ter v zaklju¢nem delu navedbo treh dolznosti, ki naj bi

jih ocenjevani opravljal v prihodnosti.

. Razlike se kaZejo le v konkretnih kriterijih in merilih, po katerih se ocenjujejo pripadniki

obeh vojska.

V ameriski vojski se ocenjuje prisotnost dolo¢enih tradicionalnih vojaSkih karakteristik, ki
jih obrazec sluzbene ocene slovenskih vojakov ne predvideva (vojasko vedenje, moralna
zavest, pogum, zvestoba, dostojanstvo, nesebicnost). Osnovni razlog za odsotnost
navedenih tradicionalnih vojaskih vrednot je verjetno v kulturno-vrednotnem prilagajanju
Slovenske vojske Sir§Sim druZzbenim trendom. Kljub temu, da so v konkretni sluzbeni

pripadnikov Slovenske vojske te vrednote odsotne, pa se njihova prisotnost ugotavlja ze v
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samem izbirnem postopku, njihova krepitev pa izvaja tudi skozi programe osnovnega in

temeljnega vojasko-strokovnega usposabljanja.

V ameriSkih obrazcih je prav tako predvideno ocenjevanje prisotnosti nekaterih osnovnih
duSevnih, telesnih in custvenih kvalitet ter znacilnosti, ki jih v slovenskih obrazcih ni.
Razlog za to bi lahko bil v tem, ker se v izbirnem zaposlitvenem postopku in pred izvedbo
posameznih postopkov prerazporejanja pripadnikov Slovenske vojske izdela ocena
zdravstvene sposobnosti, ki vkljucuje tudi oceno dusevne, telesne in ¢ustvene primernosti

posameznika za predlagano dolznost.

Oba modela predvidevata tudi ocenjevanje vodstvenih lastnosti, ki so kljub nekoliko

drugacnemu poimenovanju dolo¢enih pokazateljev v osnovi primerljivi.

Kar se tice izpolnjevanja nalog, veljajo primerljivi kriteriji.

Glede na navedeno lahko zaklju¢im, da je sluzbeno ocenjevanje v obeh vojskah prilagojeno

vojaskim potrebam.

Prvotno predvideni model sluzbenega ocenjevanja v Slovenski vojski je predvideval povsem
enako vsebino, postopke, kriterije in celo same obrazce. Vendar pa se je uveljavljeni model
usklajeval in spreminjal glede na slovenske potrebe. Tako je uveljavljeni model nekoliko
drugaten od ameriSkega, a Se vedno zelo primerljiv. Kljub nekaterim razlikam glede
konkretnih kazalnikov in meril po posameznih kriterijih, pa vse navedeno kaze na to, da je
model sluZzbenega ocenjevanja v Slovenski vojski v veliki meri primerljiv z modelom, ki se

izvaja v eni izmed najsodobnejsih vojsk sveta.

Povsem drugo vpraSanje pa je njegovo dejansko izvajanje in s tem povezano ustrezno
poznavanje problematike, vezane na vpraSanje vodenja sluzbenih razgovorov in sluZzbenega
ocenjevanja. Pri samem izvajanju bi se najbrz pokazale razlike, saj ameriska vojska opisani
model ocenjevanja izvaja Ze dalj Casa. V Slovensko vojsko pa se model sluzbenega
ocenjevanja komaj uvaja, zato menim, da bo potreben dolocen Cas, da njeni pripadniki
dejansko v celoti dojamejo, da je njihova razvojna pot v veliki meri odvisna predvsem od njih
samih. Tudi nadrejeni ocenjevalci, ki na osnovi predhodno izvedenih usposabljanj sicer

poznajo pomembnost, zahtevnost, zlasti pa potrebnost tovrstnega ocenjevanja, kljub temu

80



potrebujejo dolocen cas, da se skozi prakso izurijo in v celoti usposobijo za uinkovito in

kvalitetno izvedbo te zahtevne naloge.

5.4 Ugotovitve o samem izvajanju sluzbenega ocenjevanja v praksi

Podatke za ta del naloge sem pridobila v razgovorih s pripadniki Slovenske vojske ter na
osnovi vpogleda v posamezne dokumente, vezane na ocenjevanje (delovna gradiva, ukazi,
navodila, delna analiza sluzbenega ocenjevanja idr.). DoloCene vsebine pa poznam tudi iz
lastne prakse, ker sem bila udelezena pri prvem poskusnem izvajanju letnih razgovorov tako v

vlogi podrejenega-ocenjevanega kot v vlogi nadrejenega-ocenjevalca.

Glede na navedeno je v zvezi s konkretnim izvajanjem sluzbenega ocenjevanja v Slovenski

vojski mogoce izpostaviti naslednja dejstva:

1. Model sluzbenega ocenjevanja pripadnikov Slovenske vojske se je oblikoval na¢rtno in
premisljeno. Zasnovan je bil na upoStevanju veljavnih teoreti¢nih osnov in analiziranju
reSitev tega vpraSanja v drugih vojskah. S prvimi pripravami na sluzbeno ocenjevanje se je v
Slovenski vojski pricelo ze leta 1997. Vprasanju kvalitetnega upravljanja s ¢loveskimi viri in
zagotavljanju potrebnih pogojev za ustrezen razvoj kadrov se je ves Cas preoblikovanja dajalo
velik poudarek. Na GeneralStaba Slovenske vojske je bila oblikovana strokovna delovna
skupina, ki se je v okviru celotnega strukturnega in funkcionalnega preoblikovanja Slovenske
vojske ukvarjala zgolj z vprasanji, vezanimi na kadrovsko podrocje. Ta skupina se je v okviru
priprave pogojev za vzpostavitev kvalitetnega sistema razvoja kadrov ukvarjala tudi z

vprasanjem ocenjevanja delovne uspesnosti zaposlenih in izdelala prvotni model ocenjevanja.

Poskusno izvajanje sluzbenih razgovorov po prvotno zamisljenem modelu se je v dolocenih
enotah izvajalo ze po starem modelu. Takrat so bili z modelom ZzZe pred pricetkom njegovega
izvajanja seznanjeni vsi pristojni kadrovski organi in poveljujoci, ki so odgovorni za njegovo
ucinkovito izvajanje. Organizirani so bili strokovni seminarji na temo sluzbenih razgovorov
(dvodnevna delavnica), v katere so bili vkljuceni strokovnjaki s kadrovskega podrocja in
psihologi. Ti so potem v svojih enotah pripravili usposabljanja vseh pripadnikov, v katerih so
podrobno predstavili model sluZbenega ocenjevanja, sam namen in cilje ter navodila za samo

izvedbo tako z vidika ocenjevanega kot z vidika ocenjevalca.
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V vse enote so bila posredovana ustrezna navodila za izvedbo te aktivnosti. Iz dokumentov
pa je razvidno tudi, da se je v veliki meri poudarjala vloga poveljujo¢ih za njeno uspesno in
ucinkovito izvedbo. Poveljujo¢i so namrec¢ tisti, ki vodijo nacrtovanje in razvoj kadrov v
svojih enotah, o tem odlocajo in so za to odgovorni. Pri tem morajo vplivati na vedenje
posameznih pripadnikov, da bi usmerili njihovo ravnanje k doseganju nacrtovanih ciljev, in
ucinkovito organizirati delo, motivirati, spremljati, nadzorovati ter usmerjati svoje podrejene.
Njihovo odlocanje glede tega je torej tesno povezano s kadrovsko politiko enote, s cilji enote
in je usmerjeno v razporejanje ustreznih ljudi na konkretne dolznosti, v ustrezno nagrajevanje
in razvoj (pridobivanje in nadgrajevanje znanja ter drugih potrebnih lastnosti). Njihova
odgovornost za zaposlene se nanaSa na njihov razvoj, njihov prispevek k ciljem enote, na
medsebojne odnose in delovno klimo v enoti, na ustrezno organizacijo in urejenost dela in Se
na marsikaj. Poveljujo¢i namre¢ povezujejo cilje in naloge enote ter zaposlene. Njihova
naloga je odkrivanje neodkritih in zavrtih zmoznosti ter sposobnosti svojih podrejenih, iskanje
spodbud, s katerimi bo te zmoznosti in sposobnosti aktiviral. Pri tem njihova vloga ni toliko v
tem, da vse probleme resujejo sami, pac pa v tem, da znajo poiskati, usposobiti in vzpodbuditi
sodelavce za ustvarjalno reSevanje problemov in u¢inkovito ter uspesno realizacijo nalog. Ves
¢as morajo torej iskati odgovore na razli¢na vprasSanja. Za kvalitetno upravljanje ¢loveskih
virov je torej potrebno Siroko znanje iz razli¢nih podrocij. Da bi bil kos vsemu navedenemu,

se morajo vsi poveljujoci stalno izobraZevati, izpopolnjevati in usposabljati.

Z vsem navedenim je bil poveljujoci kader v Slovenski vojski seznanjen ustno na razli¢nih
delovnih in strokovnih sestankih ter pisno z razli¢nimi dokumenti, navodili in ukazi, ki so jih
prejeli v svoje enote.

2. Ker je letno ocenjevanje slovenskih javnih usluzbencev uvedeno pozneje, se je prvotno
zami$ljeni koncept sluzbenega ocenjevanja pripadnikov Slovenske vojske usklajeval z

modelom, ki se je uveljavil v Javni upravi.

Slika §t. 5.1: Povezovanje procesov ocenjevanja s procesi razvijanja kariere
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Vse aktivnosti v zvezi z oblikovanjem uveljavljenega koncepta pa je izvajal Oddelek za
doktrino, razvoj, izobraZzevanje in usposabljanje v okviru General§taba Slovenske vojske.
Zaradi poznejSih sprememb in prilagajanja splosni zakonodaji, se po izvedbi poskusnih letnih
razgovorov ni izvajalo podrobnej$ih analiz izvedene aktivnosti, temveC se je intenzivno
pristopilo k oblikovanju modela ocenjevanja, ki se je uveljavil s Pravilnikom o sluzbeni oceni

leta 2003, ki je dolocil tudi roke za izvedbo prvih sluZbenih ocen.
Nacelnik GeneralStaba pa je pred izvajanjem ocenjevanja po navedenem pravilniku v vse
podrejene enote posredoval Navodila za izpeljavo postopka izvajanja sluZzbene ocene in

letnega razgovora. V njih je podrobneje opredelil postopek priprav in izvedbe ocenjevanja.

Po zaklju¢enem ocenjevanju so bili analizirani le posamezni segmenti, celovita analiza pa Se

vedno ni koncana.
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Znani so podatki o vkljucenosti vojaskih oseb v sluzbeno ocenjevanje. Iz njih je razvidno, da
del pripadnikov zaradi daljSih odsotnosti (odsotnost zaradi bolezni, pogodbe o izobraZevanju

iz dela) niso bili ocenjeni. [zvedba ocenjevanja se z njimi izvede po njihovi vrnitvi na delo.

Druga pomembna ugotovitev je vezana na samo izvajanje ocenjevanja oziroma ustrezno
usposobljenost za to. Celovita analiza s tega vidika sicer Se ni zakljuCena, ker se pripombe,
pritozbe in kon¢ne odloCitve Se obdelujejo. Prvi odzivi pa kaZejo, da je izvedeno

usposabljanje odlo¢no premalo za kvalitetno izvedbo tako zahtevne naloge.

Kvalitetna izvedba razgovorov namre¢ zahteva usposobljenega nadrejenega, pa ne zgolj v
samem ocenjevanju, temve¢ v obvladovanju vodenja in poveljevanja, kar vkljucuje Siroko
podro¢je znanj s podrocja ravnanja s c¢loveskimi viri. Na tem podro¢ju bo potrebno
organizirati izobrazevanje, ki bo zajelo vse potrebne teoreti¢ne in prakti¢ne segmente, vezane
na opravljanje razgovorov, konkretno ocenjevanje, kakor tudi splo$no znanje s podrocja
ravnanja s Cloveskimi viri, in bo nadrejene teoreticno in prakticno usposobilo za bolj

strokovno izvedbo samih letnih razgovorov in izvedbo konkretnih ocenjevan;j.

3. Tako nadrejeni—ocenjevalci, kot tudi podrejeni—ocenjevani pripadniki so kot bistveni
problem izpostavili dejstvo, da ni izdelana analiza dolznosti ter iz nje izhajajo¢i podrobnejsi
opisi del in nalog za posamezne dolZznosti. Opisi iz formacij so preve¢ splosni in ne
predstavljajo ustreznega vodila za ugotavljanje uspesnosti po posameznih kriterijih, ki so

predvideni za ocenjevanje.

4. Eno izmed zakonskih omejitev predstavlja tudi doloena kvota ocenjenih z oceno
»odli¢no«, zato se je ugotavljalo tudi izpolnjevanje te dolocbe. Iz rezultatov je razvidno, da

kvota ni bila presezena (glej sliko 5.2).

Rezultati ocen:

-z oceno »odli¢no« je ocenjenih 28% pripadnikov;

z oceno »dobro« je ocenjenih 62% pripadnikov;

z oceno »zadovoljivo« je ocenjenih 10% pripadnikov;

-z oceno »nezadovoljivo« je ocenjenih 0,1% pripadnikov.
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Slika $t. 5.2: Delezi pripadnikov Slovenske vojske po posameznih kategorijah ocen

0 6
0%

@ ODLICNI
B DOBRI

0 ZADOVO
O NEZADO'

Iz rezultatov je torej razvidno da je 90% pripadnikov primernih za napredovanje (normativni
pogoj za napredovanje je namre¢ ustrezno Stevilo ocen »odli€no« ali »dobro«). 10%
pripadnikov je primernih za dolZznost, ki jo opravljajo in ne morejo napredovati, ¢e ne
izboljSajo svojih ocen. Le 0,1% pripadnikov mora resno razmisliti o svoji nadaljnji karieri v
Slovenski vojski, saj zakon dolofa prenehanje delovnega razmerja po dveh negativnih
sluzbenih ocenah. Rezultati so torej zelo spodbudni, vpraSanje pa je, ali so dejansko realni.
Glede na zelo veliko Stevilo pripadnikov, ki lahko napreduje, in so torej ocenjeni z
kategorijama ocen odlicno in dobro, ter upoStevajo¢ dejstvo, da tudi sami nadrejeni
ocenjevalci dvomijo v svojo usposobljenost za kvalitetno izvedbo te naloge, obstaja

verjetnost, da so podlegli tipi¢ni napaki preblagega ocenjevanja, ki jo izpostavlja tudi teorija.

5. Kot sem Ze omenila, celovita analiza ocenjevanja Se ni zakljuCena, vendar pristojni, s
katerimi sem opravljala razgovore, na osnovi prvih ugotovitev ze pripravljajo dolocene
spremembe samega modela, ki naj bi pomenile njegovo izboljSanje. Predvideva se tudi
napotitev na ustrezno izobraZevanje, ki bi ocenjevalcem omogocilo pridobitev potrebnih

znanj za izvedbo te naloge. Tudi same podrejene — ocenjevane pripadnike v enotah,
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poveljstvih in zavodih naj bi se podrobneje informiralo in usposobilo, da bodo tvorno

sodelovali v izvedbi letnih razgovorov.

6. Kot zadnje, ceprav ne najmanj pomembno, se mi zdi potrebno izpostaviti neskladje med
ocenjevanjem za delitev dela place iz naslova delovne uspesnosti ter sluzbenim ocenjevanjem.
Sluzbena ocena res predstavlja $irsi vidik doseganja stopnje usposobljenosti in uspesnosti pri
delu ter oceno dolocenih lastnosti pripadnikov Slovenske vojske. Kljub temu pa menim, da bi
morala biti ocena za izplacilo dela place iz naslova delovne uspeSnosti izvedena po
primerljivih kriterijih in usklajena z oceno po kriterijih uspes$nosti pri opravljanju vojaske
sluzbe, kot jo predvideva sluzbena ocena. Temu pa sedaj ni tako, saj se obe obliki ocenjevanja
izvajata povsem loceno in neusklajeno, pri cemer se upoStevajo razlicni kriteriji, kar se mi zdi

nesmiselno.

6. ZAKLJUCEK

Clovek je Ze od nekdaj predstavljal bistveni dejavnik uspesnosti vsake organizacije, vendar pa
se mu vedno ni namenjalo tolik§ne pozornosti, kot bi si jo, glede na svojo vlogo v

organizaciji, zasluzil.

Na danas$nji stopnji razvoja se organizacije soo¢ajo s Stevilnimi novimi izzivi. Vedno bolj se
zavedajo kljucnega pomena kvalitetnih kadrov, zato se njihovemu razvoju posveca vedno
vecja pozornost. Glede tega tudi v Slovenski vojski ni ni¢ drugace. Tudi tu se pristojni vedno
bolj zavedajo, da predstavlja ¢lovek bistveni dejavnik pri doseganju nacrtovanih ciljev, zato
se tudi tu posvefa ve€jo pozornost posamezniku, usmerjanju, spremljanju in ocenjevanju

njegovega dela ter posameznikovemu razvoju.

6.1 Verifikacija hipotez

V svoji nalogi sem si poleg splosne zastavila Stiri izvedene hipoteze, vezane na sluzbeno
ocenjevanje v Slovenski vojski. Da bi preverila njihovo verodostojnost, sem obsirno
predstavila sam model in proces sluzbenega ocenjevanja, kakor tudi teoreticna spoznanja
glede ocenjevanja delovne uspeSnosti. Dolocene trditve v zvezi s tem sem argumentirala s
predstavitvijo ocenjevanja delovne uspesnosti v drugih civilnih in vojaskih okoljih. Dodatno

pa svoje trditve agrumentiram tudi z ustreznimi primerjavami konkretnih elementov.
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1. Z analizo skladnosti podrobno predstavljenega modela sluzbenega ocenjevanja v Slovenski
vojski s sploSnoveljavnimi teoreticnimi podlagami in spoznanji glede ocenjevanja delovne
uspesnosti sem dokazovala, da model upoSteva in vkljucuje vsa bistvena teoreti¢na spoznanja.
Primerljiv je tudi z modelom sluzbenega ocenjevanja v ameriski vojski in usklajen z modelom
letnega ocenjevanja delovne uspesnosti slovenskih javnih usluzbencev. Menim, da je v nalogi
dovolj argumentov, ki v celoti potrjujejo mojo prvo izvedeno hipotezo, da je model
sluzbenega ocenjevanja v Slovenski vojski zasnovan na uveljavljenih strokovno-teoreti¢énih

podlagah in uposteva vsa bistvena teoreti¢na spoznanja glede reSevanja tega vprasanja.

2. Z natan¢no predstavitvijo vseh segmentov sluZzbenega ocenjevanja, tako glede kriterijev,
kot tudi izvajalcev in konkretnega izvajanja, sem Zelela ugotoviti, ali predstavlja model
sluzbenega ocenjevanja v Slovenski vojski primerno podlago za objektivno spremljanje in
vrednotenje uspesnosti, ucinkovitosti zaposlenih, uc¢inkovito upravljanje ¢loveskih virov in

strokoven razvoj kadrov, ¢esar pa ne morem v celoti potrditi.

Dejstvo je namrec, da se ocenjevanje v Slovenski vojski izvaja po kriterijih, ki jih ni mogoce
natan¢no meriti. Konkretna ocena je torej rezultat sistematicnega spremljanja dela podrejenih,
ki ga konstantno izvaja njegov nadrejeni. Kljub temu da model sluzbenega ocenjevanja
vkljucuje predhodno izvedbo letnega razgovora, v katerem oba uskladita svoja pri¢akovanja
in mnenja, ter s tem zmanjSata subjektivnost na najvecjo mozno mero, pa gre pri ocenjevanju
delovne uspesnosti vendarle za subjektivho oceno nadrejenega. Ta v tem primeru svoje
objektivnosti ne more 100-odstotno znanstveno dokazovati in potrditi. Vendar je vsaj zaenkrat
to edini na¢in ocenjevanja delovne uspesnosti, ki ga poznamo in se ga drugace ne da izvesti,

kar priznava tudi teorija.

Vprasljivost zagotavljanja objektivnosti Se dodatno povecujejo podatki glede konkretnega
izvajanja ocenjevanja, ki kazejo na to, da so nadrejeni ocenjevalci premalo usposobljeni za
izvedbo te zahtevne naloge, Cesar se tudi sami zavedajo. Dejstvo, da v Slovenski vojski ni bila
izvedena celovita analiza dela in so opisi delovnih mest le okvirni in nenatanc¢ni, Se dodatno

otezuje delo nadrejenih pri ocenjevanju podrejenih.

Glede na navedeno lahko le delno potrdim svojo drugo izvedeno hipotezo. V nalogi navajam

Stevilne argumente, ki potrjujejo, da predstavljeni model vsaj teoreti¢no predstavlja ustrezno
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podlago za ucinkovito upravljanje ¢loveskih virov in strokoven razvoj kadrov. Vendar pa ga
izvajajo ljudje, ki ne morejo zagotoviti 100-odstotne objektivnosti ocenjevanja, zato zavrzem

del svoje druge izvedene hipoteze, ki se nanasa na objektivnost.

3. Menim, da sem v okviru predstavitve modela sluzbenega ocenjevanja v Slovenski vojski in
konkretno navedbo kriterijev vseh treh elementov sluzbene ocene (usposobljenost za
opravljanje vojaske dolznosti, uspeSnost opravljanja vojaske sluzbe in ocenjevanje doloc¢enih
lastnosti v zvezi z delom) navedla dovolj argumentov za potrditev svoje tretje delovne

hipoteze, da predstavlja delovna uspesnost bistveni, ceprav ne edini, del sluzbene ocene.

4. Ravno tako je v nalogi prikazano, da predstavlja razvoj kadrov v Slovenski vojski
aktivnosti v zvezi s pripravo, izvedbo in nadzorovanjem vseh kadrovskoizobrazevalnih
procesov in drugih ukrepov za strokovni in osebnosti razvoj njenih pripadnikov. Temelji na
strokovnosti (znanju, ves¢inah), odgovornosti, delavnosti in drugih lastnostih, ki prispevajo k
uspesnejSemu in ucinkovitejSemu doseganju ciljev. Potrebne podatke o tem pa vsebuje
sluZzbena ocena posameznega pripadnika Slovenske vojske. Ta se skladno s predpisi uporabi
za podelitev ¢ina ali poviSanje, razporejanje na druge zahtevnejSe dolznosti ter doloCanje
kandidatov za vklju¢evanje v programe vojasko-strokovnega izobrazevanja in usposabljanja.
Navedeno kaze, da na razvoj kadrov v Slovenski vojski poleg delovne uspesnosti vplivajo
tudi drugi dejavniki, ki oblikujejo sluzbeno oceno (usposobljenost, lastnosti vodij). S tem
potrjujem svojo zadnjo izvedeno hipotezo, da na razvoj kadrov v Slovenski vojski vpliva

sluzbena ocena.

Kar se ti¢e moje sploSne hipoteze, pa menim, da sem z obSirnim opisom sploSnoteoreticnih
spoznanj glede ocenjevanja delovne uspesnosti v kontekstu upravljanja ¢loveskih virov in
razvoja kadrov nedvomno dokazala, da je Clovek najpomembnejsi element pri doseganju
ciljev vsake organizacije, Cesar se te vedno bolj zavedajo. Da se teoretiCna spoznanja glede
potrebe in pomembnosti sistemati¢nega spremljanja in ocenjevanja delovne uspesnosti vedno
bolj uveljavljajo tudi v praksi, je mogocCe razbrati Ze iz Stevilne literature, s predstavitvijo
modela letnega ocenjevanja delovne uspesSnosti v slovenski javni upravi ter slovenski in
ameriSki vojski pa sem to Se dodatno dokazovala. Organizacije si s tem poskusajo zagotoviti
ustrezne pogoje za ¢im uspeSnejSe in ucinkovitejSe delo posameznikov, s tem pa vecjo
uspesnost in ucinkovitost celotne organizacije. Tako teorija kot praksa dokazujeta, da je za

dosego tega cilja nujno sistemati¢no spremljanje dela posameznikov, ker le tako lahko
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sledimo izvedbi nacrtovanih ciljev ter dobimo celovite informacije, potrebne za ustrezno

upravljanje s ¢loveskimi viri in strokoven razvoj kadrov.

Glede na navedeno ugotavljam, da sem v nalogi navedla dovolj argumentov, ki v celoti
potrjujejo mojo splosno hipotezo, da je ucinkovito upravljanje ¢loveskih virov in strokoven
razvoj kadrov mogo€ le, Ce se izvaja na ustreznih podlagah. Sistematicno spremljanje in
ocenjevanje delovne uspesSnosti pa predstavlja enega izmed osnovnih pogojev za to. Na tak
nacin si namre¢ organizacije pridobijo ustrezne informacije o delu in rezultatih, z namenom
vplivanja na vedenje zaposlenih in povecanja njihovih delovnih dosezkov, tako v

zadovoljstvo posameznika, kot tudi celotne organizacije.

Na koncu bi rada poudarila, da sluzbeno ocenjevanje, kot je zastavljeno v Slovenski vojski,
sicer predstavlja vsaj teoreticno ustrezen okvir za izvedbo ocenjevanja, ki ni usmerjeno zgol]
v ugotavljanje delovnih rezultatov in nagrajevanje, temvec v §irSi razvojni namen. Pri tem pa
se je potrebno zavedati, da uspeSna izvedba ocenjevanja ni odvisna zgolj od zastavljenega
obrazca in formalnega modela, temve¢ je tudi pri tem kljucni dejavnik ¢lovek. Ker gre za
model, ki se v Slovensko vojsko komaj uvaja, predvidevam, da tako nadrejeni ocenjevalci kot
podrejeni ocenjevani potrebujejo dolocen Cas, da ga spoznajo ter v celoti dojamejo njegov
pomen. Tu bi zlasti izpostavila vlogo vodij-ocenjevalcev, ki se morajo zavedati svoje

strokovne in moralne odgovornosti glede tega.

Poleg strokovne in moralne odgovornosti nadrejenih ocenjevalcev za uspeSno izvedbo
sluZzbenega ocenjevanja pa Zelim izpostaviti tudi odgovornost najvisjega vodstva Slovenske
vojske. To je pri realizaciji vseh potrebnih nalog omejeno z viri, ki jih ima na razpolago, zato
je prisiljeno v zvezi s tem dolocati prioritete. Vendar pa se mora pri tem zavedati, da
predstavlja uspesno in ucinkovito izvajanje sluzbenega ocenjevanja pripadnikov Slovenske
vojske klju¢ do uspesne in ucinkovite vojske kot celote. Zato ne bi smeli ostati zgolj pri tem,
da je ocenjevanje izvedeno in s tem zakonska zahteva izpolnjena. Izvesti bi bilo potrebno
celovito analizo njegovega izvajanja ter tako pridobljene ugotovitve in spoznanja uporabiti v
praksi. Analiticna spoznanja in ugotovitve ne bi smela oblezati v predalih analitikov, kot se v
praksi rado dogaja, temve¢ bi se morala uporabiti v prizadevanjih za izpopolnitev in nadaljnji

razvoj sistema sluzbenega ocenjevanja v vseh njegovih segmentih.
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