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1. UVOD

“Dokler nimate izurjene, izobrazene in motivirane delovne sile in dokler ji ne date
avtoritete odloCanja, ne boste imeli zadovoljnih kupcev”

(Anthony Rucci, Sears Roebuck)

Bistvo organizacije je doseganje zastavljenih ciljev. Organizacija pri tem uporablja
razli¢ne vire, da bi dosegla &¢im boljse rezultate. Ce primanjkuje katerihkoli od potrebnih
virov je organizacija obsojena na neuspeh. Vendar pa prisotnost vseh nujnih virov za
uspeh ni dovolj, kajti z viri je potrebno ucinkovito upravljati. To je Se posebej pomembno
pri tistih virih, ki so klju¢ni za uspesno delovanje organizacije. Enega najpomembnejsih
virov organizacije pa predstavljajo njeni kadri, torej ljudje, ki izvajajo razlicne naloge v

okviru dejavnosti organizacije.

Razvoj kadrov v upravi in splosni razvoj zaposlenih v podjetjih je nujen pogoj za razvoj
samega podjetja oziroma uprave. Individualni razvoj mora vedno temeljiti na Zzeljah,
interesih, sposobnostih in osebnostnih lastnostih kandidata, pri ¢emer moramo upostevati

tudi potrebe in vizijo organizacije.

Razvoj kadrov je dolgoro¢na nalozba in ima pozitiven pomen na poslovanje organizacije.
Razvoj ne deluje, ¢e posameznik nima lastnih ambicij. Planiranje je torej odvisno od
osebnih ambicij in potreb organizacije, znanje pa je danes kljuéni dejavnik

konkurenc¢nosti.

Uprava zahteva strokovno izobraZene in usposobljene kadre, zato bi bilo razumljivo, da bi
uprava s tem namenom posvetila razvoju kadrov oz. zaposlenim vecjo pozornost kot jo

sicer.
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Razvoj kadrov je sistematicen in nacrtovan proces priprave, izvajanja in nadzorovanja
vseh kadrovsko-izobrazevalnih postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu,
delovnemu in osebnostnemu razvoju vseh zaposlenih. Temeljna naloga razvoja kadrov je,
da zagotavlja optimalno poklicno, izobrazbeno ali kvalifikacijsko strukturo vseh
zaposlenih, ob hkratnem upostevanju tako interesov zaposlenih kot tudi interesov
organizacije. Instrumenti razvoja kadrov so med seboj povezani in prepleteni sistemi
sprejemanja, razmescanja, napredovanja in izobrazevanja kadrov (Jereb v Kovac in

Tivadar, 1990:113).

Spremenjena vioga cloveka in njegov pomen v organizacijskem procesu sta privedla
do spoznanja, da je clovek s svojim znanjem, sposobnostmi ter motiviranostjo
najpomembnejsi proizvodni ustvarjalec. Sredi Sestdesetih let tega stoletja se je s tem
vzpostavila osnova za sodobno obravnavo cloveka in ravnanja z viri, ki so s tem v zvezi.
Podmena, da je Cclovek najpomembnejsi vir in da so zaposleni najpomembnejse
premozenje, ki ga ima organizacija, pripisujejo kadrovskim virom strateski pomen.
Ustrezno ravnanje z njimi postaja klju¢ do uspeha, ki ga doseZemo, ce so kadrovska
politika in ukrepi ter poslovna dejavnost organizacije tesno povezane pri uresnicevanju
ciljev organizacije. Razvoja in uspesnost organizacije ni mogoce pojasniti le s financnimi
in materialnimi nalozbami, ampak cedalje bolj s prispevki zaposlenih (Mozina et al,

1998:11).

1.1. Namen in cilj diplomske naloge

Namen diplomske naloge je pokazati, da sistem razvoja kadrov prispeva k bolj uspesni in
ucinkoviti organizaciji, kajti prednost danaSnje organizacije je znanje in uspeSnost. Najsi
bodo ideje Se tako dobre pa ni nujno, da pomenijo garancijo za uspeh, ¢e jih zaposleni
seveda niso sposobni uresniciti. To opozarja na to, da so kadri najpomembne;jsi vir uprave,
saj je od znanja kadrov odvisen uspeh uprave oz. vsake organizacije.

V diplomski nalogi se bom osredotocila na razvoj kadrov v upravi in na elemente, ki so
pomembni za razvoj kadrov, med drugim na kompetence, ocenjevanje delovne uspesnosti

uradnikov ter seveda letni razgovor, ki je kljucni element spremljanja kadrov in
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usmerjanja kariere javnih usluzbencev s ciljem zagotoviti u¢inkovito javno upravo na

podlagi sposobnih, usposobljenih in u¢inkovitih javnih usluzbencev.

1.2. Hipotezi

Hipotezi sta naslednji:

1. Sistem razvoja kadrov prispeva k uspesnosti in u€inkovitosti organizacije.

2. Razvoj kadrov je dolgoro¢na nalozba in ima pozitiven pomen za upravo.

1.3. Struktura diplomske naloge

Struktura diplomske naloge je prilagojena namenu in cilju diplomske naloge. Sestavljena
je iz teoretiCnega dela v katerem sem opredelila osnovne pojme, ki so povezani s sistemom
razvoja kadrov in njihovim izobrazevanjem, ki je med drugim tudi pomemben element
razvoja kadrov, saj prispeva k vecji ucinkovitosti in uspeSnosti uprave, za kar so pa zelo

pomembne tudi kompetence posameznika.

1.4. Metodologija

Osnovna metoda, ki jo bom uporabila za preverjanje hipotez je deskriptivna. Temeljno
metodo raziskovanja predstavlja analiza vsebine. Z analizo relevantne literature sem
pridobila moznost temeljitejSega vpogleda v obravnavano tematiko na podrocju razvoja
kadrov. Pomemben vir podatkov sem pridobila z razli¢nimi sekundarnimi viri (¢lanki,
knjige), na internetu, predvsem sem se pa veliko osredotocila tudi na primarne vire oz.
Studijo pravnih virov, s katero sem lahko proucila sistem razvoja kadrov kot ga vpeljuje
Zakon o javnih usluzbencih v slovensko upravno okolje. Z izbrano metodologijo bom

poskusala potrditi postavljeno hipotezo.
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2. OPREDELITEYV OSNOVNIH POJMOV

Prvotno so razlicni avtorji uporabljali pojem razvoja kadrov predvsem kot sinonim za
izobrazevalno dejavnost v organizacijah. V skladu s tako rabo naj bi bil temeljni cilj
razvoja kadrov usmerjen na dopolnjevanje in izpopolnjevanje znanja in sposobnosti

zaposlenih, tako kot jih zahtevajo trenutne in prihodnje potrebe delovnega procesa.

Razvoj kadrov (Human Resource Development) z vidika organizacije je sistematicen in
nacrtovan proces priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh kadrovsko izobrazevalnih
postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu razvoju

zaposlenih (Mozina et al, 1998:45).

Kadri so temeljni dejavniki sleherne dejavnosti in gonilo ter »predmet« razvoja.
Kadri so vsi ljudje, ki lahko ustvarjalno sodelujejo pri delu, pri nacrtovanju, odlo¢anju in

izvajanju nalog za dosego osebnih in delovnih ciljev v organizaciji (MoZina et al,1998:3).

Loc¢imo kadre v pripravi in kadre v funkciji. Ko govorimo o kadrih v pripravi mislimo
na tiste delavce, ki so kakorkoli vkljuceni v procese izobrazevanja, usposabljanja ali
izpopolnjevanja.

Kadri v funkciji so zaposleni delavci, kjer z »uporabo« svojih zmozZnosti (virov, resursov)
kot so: sposobnosti, znanja, spretnosti in osebnostne lastnosti opravljajo koristno delo,
predvsem v smislu nastajanja nove vrednosti - plemenitenje kapitala, prehod iz ene

kvalitete v drugo itd. (Cvetko, 2002:47).

Kariera oznacuje zivljenjsko pot posameznika z vidika delovnih izku$enj, znanja, delovnih
mest, sluzb, napredovanj (Cvetko, 2002:47).

V organizacijah so se s podrofjem razvijanja kariere zaceli ukvarjati v poznih
sedemdesetih letih. Danes ima razvijanje kariere za seboj razvoj, dolg prek dveh desetletij.
Glavni cilj danaSnjega sistema razvoja kadrov je spremeniti obstojeCo, sedanjo

organizacijsko kulturo, v novo razvojno kulturo.
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Pri karieri je potrebno locevati med zunanjim in notranjim vidikom kariere. Notranja
kariera obsega sklop korakov ali stopenj, ki sestavljajo posameznikov lastni koncept
napredovanja znotraj poklica. Zunanja kariera se nanasa na objektivne kategorije, ki jih
druzba in organizacija uporabljajo za oznacitev napredovanja po lestvici v danem poklicu
(Cvetko, 2002:47).

Zasnovo sistema za razvoj in upraviljanje kariere oz. kadrov je smiselno iskati v
tistem podrocju kadrovske dejavnosti, ki obsega nacrtovan razvoj in izobrazevanje kadrov.
Vioga razvoja kadrov je z izobrazevanjem, delom in razlicnimi kadrovskimi postopki
(razporejanjem, napredovanjem, motiviranjem,....) nenehno pospesevati rast in razvijanje
zaposlenih  kadrov zaradi njihovega vsestranskega izpopolnjevanja, formiranja

sposobnosti za uvajanje in razvijanje dosezkov sodobne znanosti, tehnike, tehnologije in

druzbenih odnosov (Cvetko, 2002:47).

S kadrovskimi viri opredeljujemo zaposlene, njihove sposobnosti, znanja, motiviranost,

vrednote itd., kot tudi njihovo navezanost na skupino, organizacijo, pripravljenost za

sodelovanje ipd. (Mozina et al,1998:3)

Management kadrovskih virov je splet razli¢nih programov in aktivnosti, s katerimi

zelimo doseci, da je ravnanje s kadrovskimi viri uspesno, to pomeni, da je v Korist in

zadovoljstvo posamezniku, organizaciji in druzbi (Mozina et al,1998:3).

» Vse organizacije, podjetja in ustanove
danes rutinsko zatrjujejo, da so ljudje njihovo
najvecje bogastvo. Le malo jih deluje v tej
smeri, Se manj pa jih v to resni¢no...verjame!

» (Peter Drucker)
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3. NACRTOVANJE KADROV IN NJJIHOVEGA RAZVOJA

a) Pojem in pomen nacrtovanja kadrov

Obstaja vrsta definicij, ki opredeljujejo pojem nacrtovanje kadrov. Pri tem razlicne

definicije zajemajo naslednje elemente nacrtovanja kadrov:
- predvidevanje potrebnega Stevila kadrov za doloceno ¢asovno obdobyje,
- kriticno analizo obstojece strukture kadrov,
- stalno spremljanje in izpopolnjevanje kadrov,
- sestavni del nacrtovanja v organizaciji,
- izhodis¢e za izdelavo plana razvoja kadrov, s tem pa napredovanje kadrov v
organizaciji

(Miheli¢, 2001:55).

Nacrtovanje kadrov je »dolgoro¢no nacrtovanje kariere in Zivljenja« ljudi. Je proces, skozi
katerega so cilji organizacije preneseni v objektivne cloveske vire, predvsem pri

zagotavljanju kadrov, skladno z njeno kadrovsko politiko in programi.

Nacrtovanje kadrov je uspesno, kadar:

a) Stabilizira raven zaposlenih, pri cemer zmanjsa nezaposlenost, to pa vodi k vecji
varnosti zaposlitve,

b) prepreci odhod mladih kadrov iz organizacije, ki so se v dolocenem Ccasu
usposobili za doloceno delovno mesto, kadar ti v organizaciji ne vidijo ve¢ nobene
priloznosti dokazovanja in napredovanja.

¢) Zmanjsa Stevilo problemov, ¢e nekdo izmed vodilnih zapusti organizacijo.

d) Dodeli financna sredstva posameznim oddelkom tako, da ima vsak oddelek

zadostno Stevilo ljudi za doseganje (nacrtovanih) ciljev (Miheli¢, 2001:55).
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Nacrtovanje kadrov in njihovega razvoja je sestavni del celotnega nacrtovanja v

organizaciji, ki pa je pri nas Se vedno premalo razvito. Slednje preprecuje, da bi lahko

pravocasno vplivali na razvoj izobrazbene in poklicne strukture organizacije 0z. na njeno

prilagajanje tako obstojecim kot tudi razvojnim potrebam. Ta pomanjkljivost je ovira za

pravoCasno reSevanje problemov, ki nastajajo, ko prihaja do presezka kadrov zaradi

strukturnih sprememb, zaradi posodabljanja proizvodnje, delanih postopkov, organizacije

dela in podobno. Sestavni del na¢rtovanja v organizaciji so poleg drugih planov tudi

kadrovski plani in plani razvoja kadrov. Povezanost obeh vrst planiranja shemati¢no

prikazuje Slika 1. Osnova nacrtovanja kadrov in njihovega razvoja so delovni ali

proizvodni nacrti organizacije. Kolikor ve¢ podatkov imamo o preteklem, obstojeCem in

nacrtovanem stanju poslovanja organizacije, toliko boljsi bodo plani kadrov in njihovega

razvoja ter toliko bolj bodo ti plani usklajeni z razvojnimi nacrti organizacije (Mihelic,

2001: 55).
KADROVSKI
MANAGEMENT
NACRTOVANIE NACRTOVANIE
KADROVSKIH VIROV > RAZVOJA KADROV
v v v 1 v
Nacrtovano Obstojece Individualni Skupinski
stanje kadrov stanje kadrov razvojni razvojni
«— nacrti nacrti
POTREBE PO OPERATIVNI
KADRIH IN/ALI KADROVSKI PLANI
PRESEZKI

Slika 1: Povezanost na¢rtovanja kadrovskih virov in naértovanja razvoja kadrov (MozZina et al, 1998:31).
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OSNOVNI CILJ KADROVSKEGA MANAGEMENTA: USPESNI IN
ZADOVOLJNI DELAVCI V FUNKCIJI SKLADNOSTI MED PROFILOM DELA
(SITUACIJSKO POGOJENIM ORGANIZACIJSKIM PROFILOM) IN
PROFILOM ZAPOSLENIH (Miheli¢, 2001: 56).

Pet faz (korakov) za uspesno planiranje kadrov:

zbiranje informacij o situaciji in znotraj organizacije,
- dolgoro¢no (stratesko) in kratkorocno (operativno) napredovanje potreb po kadrih
— skupinsko in individualno napredovanje,
- napovedovanje oskrbe s kadri (kaj iz notranjih in kaj iz zunanjih virov),
- nacrtovanje in spremljanje potrebnih programov (potrebne spremembe Stevila in
izobrazbene strukture kadrov ter kakSna naj bo prihodnja menedzerska struktura),
povratne informacije o ucinkih nacrtovanja — ali je plan kadrov zadovoljil dejanske

potrebe v organizaciji (Miheli¢ v Mozina, 2001: 56).

Obicajno je vecji del nacrtovanja narejen enkrat letno, lahko pa se kasneje med letom

dogajajo spremembe, ki temeljijo na novih informacijah.

b) Metode in tehnike nacrtovanja potreb po kadrih

Obstaja jih veliko, vendar pa je dolocanje potrebnega Stevila kadrov za dolo¢eno ¢asovno

obdobje odvisno od razli¢nih dejavnikov.

Vplivni dejavniki naértovanja potreb po kadrih:

- plansko obdobje,
- velikost organizacije,
- dejavnost organizacije,
- uvajanje tehnike in tehnologije in
- razpoloZljivi statisti¢ni podatki (Miheli¢ v MozZina, 2001:56).
Miheli¢, ki se naslanja na MozZino poleg tega poudarja pomembnost raznih determinant, ki

kazejo razne smeri nacrtovanja kadrov.
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Prva determinanta kaze demografsko smer moznosti napredovanja Stevila kadrov. Druga
determinanta pa gre v smeri analize prihodnjega gospodarskega razvoja in predvidenja

ekonomske strukture.

Metode in tehnike naértovanja:

- managerske napovedi — Delphi metoda, ki je v osnovi subjektivna metoda, vendar
zanimanje za to metodo iz leta v leto narasca,

- metoda ekstrapolacije trenda se uporablja tedaj, ko se Zelijo ugotoviti prihodnji
toki zaposlovanja glede na gibanje le-tega v preteklosti in sedanjosti, vendar
problemi nastopijo, kadar je na voljo premalo statisti¢nih kazalcev za preteklo
obdobje,

- tehnike Studije dela — normativna metoda, katere osnova so ¢asovni in koli¢inski
normativi,

- metode modeliranja — matemati¢ne metode (npr. razmerje storilnosti, metodologija
sistemske dinamike,...). Matemati¢ni modeli so abstraktni in zelo natancni opisi

nekega objekta (Miheli¢, 2001:56).

Za proces nacrtovanja kadrov so pomembne naslednje tri faze:

Analiza obstojece kadrovske
strukture

'

Ugotavljanje kadrovskih potreb

'

Realizacija in spremljanje plana
kadrov

Slika 2: Proces nacrtovanja kadrov (Miheli¢, 2001:58)

Nacrtovanje kadrov je neprekinjen proces, s katerim pridemo do plana kadrovskih potreb

in v kon¢ni stopnji do plana kadrovskih ukrepov.
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3.1. SISTEM RAZVOJA KADROV

Sistem razvoja kadrov je sistematicen in nacrtovan proces priprave, izvajanja in
nadzorovanja vseh kadrovsko-izobrazevalnih postopkov in ukrepov, namenjenih

strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu razvoju zaposlenih (Mozina et al, 2002:45).

Tako naj bi bil temeljni cilj razvoja kadrov usmerjen na dopolnjevanje in izpopolnjevanje
znanja in sposobnosti zaposlenih. Pri nacrtovanju razvoja zaposlenih je prav tako nujno
treba poleg zahtev delovnega procesa upoStevati tudi motive, interese in potrebe
zaposlenih po izobrazevanju in izpopolnjevanju.

Glede na obstojeCo in bodocCo razvitost organizacije mora sistem razvoja kadrov
zagotoviti najugodnejSo poklicno, izobrazbeno in kvalifikacijsko strukturo kadrov v
funkciji (zaposlenih kadrov). Zato potrebujemo interaktivne sisteme spremljanja,

razmesScanja, napredovanja in izobrazevanja kadrov (MozZina et al, 2002:45).

Razvoj kadrov prispeva k ucinkovitosti in poslovni uspesnosti organizacije in k njenemu
¢im ugodnejsemu polozaju na trgu dela in znanja s svojim delovanjem na podrocjih, kot
s0:
- usmerjanje zaposlenih in mladine v izobraZevanje za pridobitev ustreznih poklicev,
smeri in stopenj strokovne izobrazbe,
- strokovno uvajanje novo sprejetih delavcev,
- zagotaviljanje 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 ¢uta pripadnosti zaposlenih organizaciji (MoZina et al, 2002:57).
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V nadaljevanju podajam sliko (Slika 3) kompleksnosti dejavnikov, ki vplivajo na zasnovo
razvoja kadrov, kot najpomembnejSe kadrovske subfunkcije v organizaciji, Se prej pa bom

opredelila vse elemente, ki so pomembni pri tej zasnovi.

1) Trg

Z vidika oblikovanja sistema razvoja kadrov je za posamezno organizacijo pomembno
poznavanje situacije na trgu delovne sile, pri tem gre za iskanje odgovora na vprasanje,
kaksna je koli¢inska in kakovostna ponudba kadrov, ki jih organizacija potrebuje za
realizacijo svojih ciljev in programov. Organizacija si mora torej odgovoriti na vprasanje,
katere kadrovske potrebe bo lahko ucinkovito zadovoljevala z zunanjim trgom delovne
sile in za katere bo morala poskrbeti sama (notranji kadrovski viri). Od odgovora na
navedeno vprasanje je odvisno, kakSen sistem razvoja kadrov organizacija potrebuje

(Mozina et al, 1998:58).

2) Dejavniki gospodarjenja

Poslovna uspesnost organizacije je odvisna predvsem od dejavnikov gospodarjenja, ki jih
doloc¢a okolje. Prilagajanje organizacije obstoje¢im dejavnikom gospodarjenja, zlasti
ekonomskim, je pogoj za njeno ucinkovitost.

Z vidika razvoja kadrov so najpomembnejSi dejavniki okolja prav gotovo socialna
politika, politika zaposlovanja in delovnopravna zakonodaja. Od urejenosti in razvitosti
navedenih delov druzbene politike je v mnogocem odvisno, kako bo organizacija
oblikovala svoj sistem razvoja kadrov.

Glede na to, da razvoj kadrov temelji predvsem na izobrazevanju, lahko med pomembne
dejavnike okolja Stejemo sistem poklicnega izobrazevanja, mladine in odraslih. Bolj je ta
sistem razvejan, raznovrsten in kakovosten, manj je potreb po komplementarnem
podsistemu znotraj organizacije. Drugace povedano, manj je izobrazevalna ponudba v
okolju prilagojena konkretnim potrebam posamezne organizacije, bolj razvit lasten sistem

razvoja kadrov in izobraZzevanja potrebuje. (Mozina et al, 1998:59)

Diplomska naloga: Sistem razvoja kadrov v upravi Stran 12




Diplomska naloga: Sistem razvoja kadrov v upravi

3) Razvojna strategija — cilji in nacini organizacije

Razvojna strategija organizacije temelji na poznavanju trznih segmentov in dejavnikov
gospodarjenja; sistem razvoja kadrov mora biti v funkciji te strategije. Ustrezna
kadrovsko-razvojna strategija mora biti sestavni del celovite razvojne strategije
organizacije.

Kadrovsko-razvojna strategija opredeljuje temeljne elemente in mehanizme njenega
sistema razvoja kadrov. Od te strategije so odvisni nacini zadovoljevanja bodocih
kadrovskih potreb, politika planiranja zamenjav oziroma naslednikov in skrb za strokovni
razvoj, usposabljanje in napredovanje zaposlenih. S to strategijo morajo biti opredeljeni
tudi najpomembnejsSi kadrovsko-razvojni procesi. Pri tem imamo v mislih predvsem
procese, kot so izbira kandidatov za razvoj, usklajevanje interesov posameznikov z interesi
organizacije, ocenjevanje primernosti kandidatov, motiviranje kandidatov in izdelava
individualnih (planiranje karier) ter skupinskih razvojnih nac¢rtov. Sistem razvoja kadrov,
ki ne upoSteva povezanosti in usklajenosti zgoraj navedenih procesov, ne more ustrezno

delovati (Mozina et al, 1998:59).

4) Dejavnost in programi organizacije

Programi organizacije, predvsem njihov obseg in zahtevnost, so za sistem razvoja kadrov
klju¢nega pomena, saj poleg tehnologije in organizacije dolocajo tudi potrebno Stevilo in
kakovost kadrov. Trdimo lahko, da je razvitost sistema razvoja kadrov v organizaciji

odvisna predvsem od njene temeljne dejavnosti in programov (Mozina et al, 1998:59).

5) Tehnologija

V zvezi z nabavo nove tehnologije se ponuja vec alternativ, kar pomeni, da tudi
organizacija in struktura delovnega procesa ter potrebni kadri niso vnaprej opredeljeni.

Z vidika razvoja kadrov je tehnoloski dejavnik zelo pomemben, saj opredeljuje temeljno
kadrovsko-izobrazbeno strukturo organizacije. Organizacija torej potrebuje take delavce,
ki uc¢inkovito obvladujejo obstojeco, pri investicijah pa tudi novo tehnologijo (MozZina et

al, 1998:59).
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6) Organizacija

Sistem razvoja kadrov mora temeljiti na obstoje¢i makroorganizaciji (razdelitev temeljnih
funkecij, sektorjev, sluzb in drugih organizacijskih enot ter delovnih skupin, opredelitev
organizacijskih odnosov in komunikacij, informacijski sistemi,...) in mikroorganizaciji

dela (Mozina et al, 1998:60).

7) Kadri

Vecje ucinkovitosti in prilagodljivosti, ki jo vedno bolj zahteva trg, omogoca jo pa
ustrezna tehnologija, organizacija dela in drugi proizvodni in poslovni dejavniki, seveda ni
mo¢ doseci brez ustreznih kadrov.

Glavni kadrovski vir organizacije so Ze zaposleni, drugi pomembni viri pa so trg delovne
sile, Sole in druge organizacije. Z ustreznim sistemom razvoja kadrov naértno skrbimo za
prilagajanje zaposlenih novim razmeram in zahtevam, zagotavljamo pa organizaciji tudi
¢im ugodnejsi polozaj na trgu delovne sile (zagotavljanje kadrov, po katerih je na trgu

delovne sile veliko povprasevanje, iz lastnih kadrovskih virov) (MozZina et al, 1998:60).

8) Mikroorganizacija dela

Mikroorganizacijo (delitev dela, oblikovanje delovnih podroc¢ij, opredelitev nalog,
pristojnosti in odgovornosti posameznih nosilcev,...) urejamo s sistemiziranjem dela.

Z vidika razvoja kadrov so kljuénega pomena opisi delovnih mest.

Ustrezni opisi delovnih mest so temeljni kadrovski instrument. Predstavljajo podlago za
izbor najustreznejsih kadrov. Cimbolj natanéni in konkretni so, tem bolj zanesljivo se
lahko izbere ljudi, ki bodo doloc¢eno delo kar najudinkoviteje opravljali, saj imajo to¢no
opredeljene zahteve, ki jim morajo kandidati ustrezati. Kadar so taksni opisi narejeni za

vsa delovna mesta v organizaciji, govorimo o sistemizaciji delovnih mest.

Dobra sistemizacija omogoca uc¢inkovito selekcijo kadrov; nacrtovanje usposabljanja in
treningov; napredovanja v skladu z znanji, izkuSnjami in dosezki; notranje

prerazporeditve; izgradnjo in nacrtovanje posameznikove kariere ipd.
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Posamezen opis delovnega mesta je temeljni kadrovsko-organizacijski akt, ki je podlaga
za vrsto kadrovskih ukrepov, po svojem izvoru in funkciji pa pomeni vez med
organizacijo (delitvijo) dela, delavcem in vrednotenjem dela.
Z vidika razvoja kadrov je opis delovnega mesta pomemben predvsem iz dveh razlogov:
- na podlagi podatkov iz opisa delovnega mesta lahko opredelimo pogoje, ki jih
mora izpolnjevati delavec, da bi bil lahko pri delu uspesen,
- s primerjalno analizo aktualnih in bodocih zahtev delovnega mesta lahko
opredelimo zahteve po izpopolnjevanju zaposlenih, da bi bili pri delu uspesni tudi

v novih (prihodnjih) razmerah (Mozina et al, 1998:60).

9) Poslovna uspesSnost organizacije

Poslovna uspesnost je trzno, tehnolosko, organizacijsko, kadrovsko in druzbeno pogojena.
Optimalna pogojenost vseh navedenih dejavnikov sedanjim zahtevam, v strateSkem
pogledu pa tudi prihodnjim, je pogoj za optimalno poslovno uspesnost. Pri tem je treba
poudariti, da mora biti relativna vrednost vseh nastetih dejavnikov ¢im bolj izenacena. Vse
dejavnike moramo obravnavati celovito in v njihovi medsebojni povezanosti, pri cemer je
temeljna postavka, da so med seboj enakovredni. Temeljna naloga ucinkovitega sistema
razvoja kadrov pa je, da zagotovi, da dejavnik kadri za organizacijo v nobenem trenutku ni
kriticen dejavnik, ki bi zaradi neprilagojenosti drugim dejavnikom vplival na zniZevanje

poslovne uspesnosti (MozZina et al, 1998:60).

10) Motivacija za delo

Motivacijska struktura posameznika ima na njegovo delovno ucinkovitost in uspesnost
pogosto zelo velik vpliv. Motivacijsko strukturo posameznika sestavljajo razli¢ne potrebe
eksistencne potrebe, potrebe po stikih in razvojne potrebe (osebnostni razvoj)

(Mozina et al, 1998:61).
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11) Usposobljenost delavca

Storilnost in ucinkovitost posameznika sta — pri dani tehnologiji in organizaciji dela —
odvisni predvsem od njegove usposobljenosti (znanja, vescine, odgovornosti) in
motivacije za delo. Lahko torej recemo, da bo delavec pri svojih nalogah uspeSen, ¢e jih

zna (usposobljenost) in hoce opraviti (motiviranost) (Mozina et al, 1998:61).

12) Osebnostne lastnosti delavca

Poleg motivacije in usposobljenosti lahko na uspesnost posameznega delaveca pomembno
vplivajo tudi njegove osebnostne lastnosti oziroma psihofizicne sposobnosti, odvisno od
tega, za kakSno vrsto dela gre. Med osebnostne lastnosti, ki lahko v dolo€enih primerih
bolj, v drugih pa manj pomembno vplivajo na delovno uspesnost posameznika, Stejemo
predvsem: fizioloske in morfoloske lastnosti, znacaj, ustvarjalnost, inteligenco in strukturo

vrednot.

Navedene lastnosti so pomembne, ko prvi¢ izbiramo delavca za dolo¢eno delovno mesto,
pri premes¢anju in pri napredovanju. Gre za uveljavljanje nacela “pravega ¢loveka, na

pravo delovno mesto” (Mozina et al, 1998:61).

13) Delovna situacija

Zasebno zivljenje in poklicna situacija lahko pomembno vplivata na delovne rezultate
posameznika.

Zasebni stiki in problemi lahko zelo negativno vplivajo na storilnost. Dobri sistemi razvoja
kadrov se zato ukvarjajo tudi z zasebno in druzinsko platjo zivljenja svojih sodelavcev in
sicer v tem smislu, da jim ponujajo dolocCene storitve, povezane z reSevanjem njihovih
zasebnih tezav in problemov. V to podrocje sodijo storitve, povezane z reSevanjem
stanovanjskih problemov, problemov varstva otrok in ostarelih sorodnikov, posebno

zdravstveno varstvo, pravne storitve in podobno.
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Na celotno delovno situacijo, v kateri posameznik opravlja svoje delo, vplivajo razli¢ni
dejavniki, kot so: vsebina in zahtevnost dela, medsebojni odnosi, placa, delovno okolje,
spoStovanje osebnosti, varna prihodnost, ugled organizacije, nacin (stil) vodenja (Mozina

etal, 1998:61).

14) Delovna uspesSnost posameznika

Delovna uspesnost posameznika je odvisna od njegove usposobljenosti in motivacije za
delo, na njegov delovni rezultat pa v pozitivnem ali negativnem smislu vplivajo njegove

osebnostne lastnosti in delovna situacija, pogosto pa tudi zasebno Zivljenje.

Pod pojmom delovna uspesSnost v okviru razvoja kadrov razumemo predvsem ucinek
(delovni rezultat, delovni izlozek), s ¢imer ga razmejimo od pojma ucinkovanje
(delovanje, delovni vlozek). Gre za to, da ni toliko pomembno, kako posameznik dela
(delovni vlozek), temvec kaksni so njegovi delovni rezultati (delovni izlozek). Drugace
povedano, obstajajo delavci, ki stvari pravilno delajo, namesto da bi delali prave stvari.
Merilo za delovno uspesnost je torej tisto, kar lahko delavec po koncanem delu pokaze
(izlozek), ne pa tisto kar dela (vlozek).

Delovno uspes$nost moramo oceniti in jo pravicno nagraditi. Na ta nadin zagotovimo
zadovoljstvo delavca, s tem pa vplivamo na njegovo motivacijo oziroma v dolo¢enem
smislu na njegovo prihodnjo delovno uspesnost, s ¢imer je motivacijski regulacijski krog

sklenjen (MozZina et al, 1998:62).

15) Ocenjevanje delovne uspeSnosti

Sistemati¢no spremljanje delovne uspesnosti sodelavcev nam zagotavlja vrsto koristnih
podatkov, na podlagi katerih lahko predlagamo in oblikujemo razli¢ne razvojne ukrepe.
Pri tem imamo v mislih predvsem ukrepe, s pomocjo katerih lahko povratno vplivamo na
povecanje delovne uspesnosti posameznika. Navedimo nekaj primerov:
- Ce delovno uspesnost ustrezno in praviéno nagrajujemo (materialni in nematerialni
vidiki), povecujemo ali vzdrzujemo zadovoljstvo delavcev, s tem pa povecujemo

ali vzdrzujemo njihovo delovno motivacijo (motivacijski regulacijski krog).
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Z ocenjevanjem delovne uspes$nosti odkrivamo delavce, pri katerih dejanski
delovni rezultati zaostajajo za pri¢akovanimi. Ce ugotovimo, da je vzrok za to v
pomanjkljivi usposobljenosti, lahko v okviru razvoja kadrov nacrtujemo in
realiziramo ustrezne izobrazevalne ukrepe, s katerimi skuSamo pomanjkljivosti
odpraviti (dopolnilno usposabljanje — razvojnoregulacijski krog I).

Ce ugotovimo, da so delovni rezultati delavca v skladu s pri¢akovaniji, je naloga
sistema razvoja kadrov, da njegovo usposobljenost vzdrzuje in po potrebi prilagaja
novostim (stalno izpopolnjevanje — razvojnoregulacijski krog II).

Nadpovprecno uspesnim delavcem mora sistem razvoja kadrov odpirati razli¢ne
moznosti napredovanja (moznost za napredovanje — razvojnoregulacijski krog III).
Pri nacrtovanju napredovanja moramo poleg delovne uspeSnosti uposStevati tudi
razvojni potencial in razvojne ambicije posameznika.

Ce ugotovimo, da ti¢ijo vzroki za neuspesnost posameznih delavcev v neustreznem
odnosu do dela (vrednote, staliS§¢a), nacrtujemo in realiziramo ustrezne vzgojne
ukrepe in dejavnosti, povezane z razvojem osebnostnih lastnosti. V dolo¢enih
primerih lahko razliéne vzgojne ukrepe, povezane z osebnostnim razvojem,
nacrtujemo tudi za povpreéno ali nadpovpreéno ocenjene delavce (npr. ob
premestitvi ali napredovanju).

Ce ugotovimo, da je neuspesnost posameznih delavcev pogojena z neustrezno
delovno situacijo, lahko z organizacijskim razvojem vplivamo na izboljSanje
kriti¢nih dejavnikov. Kadar ugotovimo, da je eden glavnih vzrokov neprimeren stil
vodenja, lahko nacrtujemo ustrezne ukrepe, povezane z usposabljanjem ali

izpopolnjevanjem vodilnih ali vodstvenih delavcev (Mozina et al, 1998:62).

Ocenjevanje delovne uspeSnosti temelji na ustreznih merilih. Izvajamo ga s pomocjo

ustreznih glede na vrsto in zahtevnost dela diferenciranih instrumentov.

16) Zadovoljstvo delavcev z delom

O zadovoljstvu na delovnem mestu po navadi govorimo tedaj, ko je placa dobra, ko

imamo moznosti napredovanja, ko smo v dobrih odnosih z nadrejenimi in sodelavci, ko

imamo moznost soodlo¢anja na delovnem mestu, ko lahko vplivamo na metode in sistem
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svojega dela in podobno. Vecje je Stevilo navedenih dejavnikov, ki imajo namesto
pozitivnega (dobro) negativen predznak (slabo), vecje je nezadovoljstvo posameznika na

delovnem mestu.

Sklenemo lahko, da je od stopnje zadovoljstva zaposlenih z delom v veliki meri odvisna
stopnja motivacije za delo. S tem pa smo sklenili regulacijski krog nasega koncepta

(Mozina et al, 1998:63).
Razvoj in uspeSnost organizacije sta, dolgorocno gledano, v veliki meri odvisna od
celovite poslovne strategije, v okviru katere ima kadrovskorazvojna strategija poseben

pomen.

Pod pojmom strateski razvoj kadrov razumemo predvsem identifikacijo in razvoj (rast,

povecanje) tistih srednjerono in dolgoro¢no potrebnih sposobnosti (znanj, vescin,
vrednot) in izkustvenih zmoZznosti zaposlenih, ki so nujen pogoj za doseganje strateskih

ciljev organizacije (Mozina et al, 1998:51).

Proizvodni dejavniki organizacije so dolo¢eni z njeno temeljno dejavnostjo in
proizvodnimi programi. Stopnja njihove trenutne razvitosti je za nas izhodiSce pri
nacrtovanju stratesko - razvojnih ciljev, ki naj vodijo h kon¢nemu cilju vsake organizacije,

to pa je k poslovni uspesnosti (Mozina et al, 1998:62).
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Slika 3: Medsebojna povezanost dejavnikov, ki vplivajo na koncept razvoja kadrov (Mozina et al, 1998:46)
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Z vidika organizacije je razvoj kadrov pomemben predvsem zaradi:
- vecje storilnosti (ve¢ izdelkov ali storitev, krajsi ¢as izdelave)
- boljse kakovosti izdelkov ali storitev (vecje povpraSevanje, manj pritozb, manj
slabih izdelkov)
- vecje prilagojenosti delavcev delu (manj absentizma in fluktacije, manj nesrec pri
delu, spontana delovna disciplina, ve¢ predlogov za izboljsave)

(Mozina et al, 1998:63).

S tem lahko potrdimo hipotezo, da sistem razvoja kadrov prispeva k uspeSnosti in
ucinkovitosti organizacije tako, da zagotavlja optimalno usposobljenost zaposlenih za
delo, da prispeva k vecji motivaciji zaposlenih za delo in k izboljSanju dolo¢enih zunanjih

dejavnikov uc¢inkovitosti organizacije (Mozina et al, 1998:63).

Moznosti napredovanja in izobrazevanja, ki jih zaposlenim zagotavlja razvoj kadrov, so

tesno povezane z individualnimi potrebami in interesi zaposlenih (Mozina et al, 1998:63).

Z vidika zaposlenih pa je razvoj kadrov pomemben zato, ker:

zagotavlja moznosti za strokoven, delovni in osebnostni razvoj,

- zagotavlja moznosti vertikalnega in horizontalnega napredovanja ter s tem
povezane ugodnosti, kot so: ve¢ja placa, materialne in nematerialne ugodnosti,...

- povecuje zanesljivosti zaposlitve in s tem socialne varnosti,

- povecuje posameznikovo poklicno fleksibilnost in mobilnost,

- povecuje moznosti za poklicno samopotrjevanje (Mozina et al, 1998:63).

Razvoj kadrov je najpomembnejSa dolgorocna nalozba v sleherni organizaciji, zato mora
uzivati vsestransko podporo in sodelovanje menedzmenta organizacije.
Vecje so spremembe in seveda bolj ko so zahtevne, daljsi Cas je potreben za prilagajanje
znanja, sposobnosti, staliS¢ in obnasanja zaposlenih tem spremembam.
Korenitih sprememb se pri zaposlenih ne doseze ¢ez no¢, temve¢ da razvoj kadrov

pri¢akovane rezultate na podlagi sistematicno nacrtovanega razvoja sodelavcev skozi

daljse obdobje (Miheli¢, 2001:60).
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Lo¢imo profesionalni in osebnostni razvoj kadrov. Profesionalni razvoj zdruzuje
strokovni razvoj (izobrazevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje) in delovni razvoj
(vertikalno in horizontalno napredovanje).

Osebnostni razvej razumemo kot razvoj sistema osebnih vrednot, interesov, motivov,

vzgojo osebnosti, itd. (Miheli¢, 2001:60).

Za ucinkovit sistem razvoja kadrov morajo biti izpolnjeni predvsem naslednji pogoji:
- ustrezna sestava in podpora kadrovske funkcije v organizaciji,
- ustrezna strokovnost in organizacija izobrazevalne dejavnosti,
- izdelan sistem vertikalnega in horizontalnega napredovanja zaposlenih (»karte

napredovanja«, info-sistem v funkciji napredovanja kadrov,...) (Miheli¢, 2001:61).

3.2. VLOGA RAZVOJA KADROV

Danasnji poudarek pri razvoju kadrov je predvsem na doseganju poslovnih ciljev
organizacije in uresnicevanju njene vizije, ki pa se lahko najbolje realizirajo takrat, ko so
interesi organizacije in interesi posameznika optimalno usklajeni (Mozina et al, 2002:71).

Internacionalizacija in globalizacija prinasata veliko negotovosti. Odgovor na to je

drugacen management in druga¢no znanje zaposlenih (Mozina et al, 2002:71).

odpiranje svetovnih vec¢ konkurence dvigovanje kriterijev ve¢ negotovosti
trgov > uspesnosti
drugacen 5 drugacne
> management »Clovek« sposobnosti

Slika 4: Vloga managementa v razvoju kadrov ( MozZina et al, 2002:71).
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Razvoj kadrov je odvisen od razvoja organizacije in tako lahko razvoj kadrov opazujemo
dinamic¢no, skozi vse oblike in ¢ase, ki so odvisni od organizacije.
Razvoj kadrov je v prvi vrsti torej odvisen oz. vezan na poslanstvo, vizijo in cilje, ki jih

organizacija Zeli uresni€iti (Mozina et al, 2002:71).

Skupaj z razvojem podrocja cloveskih virov se je razvijal tudi koncept razvoja
kadrov. V zacetku je bil namenjen profesionalnemu, osebnemu in strokovnemu razvoju
posameznika, usklajevanju interesov posameznika in podjetja, poudarek je bil predvsem
na izobrazevanju in nacrtovanju kariere. Ob spreminjajoci se vlogi cloveskih virov nastaja
potreba, da postane razvoj kadrov del strategije organizacije in kot tak pomaga oblikovati
kulturo organizacije v skladu z Zelenimi vrednotami in zagotavlja podjetju dovolj kadra z

ustreznimi znanji, vescinami, sposobnostmi in vrednotami (Mozina et al, 2002:72).

To pomeni, da strateSko naravnan sistem razvoja kadrov ne samo omogoca razvoj
zaposlenih, temvec¢ predvideva prihodnje potrebe, vpliva na na¢rtno zaposlovanje od zunaj
in razvija zaposlene znotraj organizacije. S svojimi orodji vpliva na oblikovanje Zelene
kulture, s tem pa ustvarja privla¢nost organizacije za najboljSe kadre od zunaj in ustvarja

pogoje za lojalnost organizacije (Mozina et al, 2002:72).

KakrSen koli sistem razvoja kadrov imamo ali Zelimo vzpostaviti v organizaciji,
pomembno je, da je v prvi vrsti vezan na poslanstvo, vizijo in cilje, ki jih Zeli organizacija

uresniciti (Mozina et al, 2002:72).
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4. VLOGA KADROV V UPRAVI

Med organizacije poleg gospodarskih, politi¢nih, $portnih $tejemo tudi organe uprave. Ce
analiziramo kadre, lahko ugotovimo, da pri doseganju ciljev organizacije ni dovolj samo

uporaba materialnih virov, temvec je treba izkoristiti ljudi in njihove zmoznosti.

Za pravilno razumevanje vloge kadrov v neki organizaciji je treba nanje gledati s treh
vidikov, in sicer:

a) zvidika kadrovskih procesov v organizaciji:

- normativni proces,

- delitev dela

- nacrtovanje kadrov in izobrazevanja,

- izbiranje kadrov,

- sprejemanje kadrov,

- uvajanje novosprejetih kadrov,

- stalno izobrazevanje in razvoj kadrov,

- izobrazevanje vodij,

- motiviranje in nagrajevanje zaposlenih ( Florjancic¢, 1999:57-82 );

b) zvidika individualnih lastnosti posameznih kadrov v organizaciji

- telesne in Zivljenjepisne znacilnosti,

- osebnostne znacilnosti,

- sposobnosti,

- motivi in motivacija,

- percepcija (Treven, 1998:67-68);

¢) zvidika dela

- organizacija, oddelek, delovna skupina, delovno mesto,

- struktura nadrejenih,

- seznam nalog delovnega mesta,

- seznam opreme in pripomockov delovnega mesta,

stopnja formalne izobrazbe, potreba za to delovno mesto,
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Cas, potreben za podrobno spoznavanje delovnega mesta,

- kaksen in koliko nadzora je treba za to delovno mesto,

- katere odlocitve se sprejemajo na tem delovnem mestu,

- ali so na tem delovnem mestu potrebne iznajdljivost, izvirnost, podjetnost,
- kaks$ne napake se lahko pojavijo na tem delovnem mestu,

- kaksni in koliko je poslovnih stikov na tem delovnem mestu,

- kako pogosto se zahteva miselna pozornost ali pozornost vida,

- opis fizicnih dejavnosti in polozaja telesa na tem delovnem mestu,

- delovne razmere, znacilne za to delovno mesto,

- kaksna je odgovornost za delo drugih na tem delovnem mestu

(Mozina et al, 1998:80-95).

Ce torej izhajamo iz te opredelitve, potem lahko ugotovimo, da je ¢lovek s svojim
znanjem in sposobnostmi temeljni kamen vsake organizirane druzbe ljudi, torej tudi
organizacije, bodisi podjetja ali organa uprave. S tem zatnemo govoriti o kadrovski
funkeiji, ki je skupek dejavnosti, vlog, navad, odgovornosti in struktur, ki se nanasajo na
upravljanje cloveskih virov in jih izvajajo vodilni (menedzerji) ter tudi drugi zaposleni

(Schuler, 1993:31).

Predmet kadrovske funkcije v organizaciji je torej celovit, svoboden clovek, glavni
ustvarjalec (poslovnih, upravnih) dosezkov, kar zahteva S§iroko in popolno znanje o

njegovem polozaju v sami organizaciji. In s tem se kadrovska funkcija tudi ukvarja.

Glede na vrste Cloveskih zmoznosti, ki jih moramo v celotnem spektru vselej upostevati
pri dodeljevanju konkretnih nalog zaposlenim, so naloge vodilnih: spodbujanje,
oblikovanje obcutka pripadnosti, vklju¢enosti za doseganje ciljev organizacije. Na ta nacin
se zaposlenim zagotavlja osebnostni in strokovni razvoj. Napredovanje kot oblika
nagrajevanja pa je vsekakor Se vedno eden glavnih na¢inov upravljanja ¢loveskih virov

(Bagon, 2001).
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4.1. KARIERNI RAZVOJ V UPRAVI

Splosno prizadevanje za povecanje ucinkovitosti in kakovosti javnih sluzb ob hkratnih

zahtevah po zmanjSevanju njihovega obsega uprave javnih sluzb silijo, da se vendarle

zacenjajo usmerjati v lastne delavce, njihove strokovne, delovne in osebnostne zmoznosti.

Izhodisce v upravi postaja usluzbenec s svojim znanjem, sposobnostmi in hotenji oz.

pri¢akovanji. Za prepoznavanje njegovih lastnosti in sposobnosti ter oblikovanje moznosti

nadaljnjega razvoja, ki bo usklajen s cilji uprave, Zakon o javnih usluzbencih (v

nadaljevanju ZJU) vzpostavlja celo vrsto institutov, ukrepov, postopkov in na¢inov, ki naj

bi medsebojno povezani spodbujali sistem upravljanja kadrov. V tej povezavi imamo:

letni pogovor s sodelavcem kot sredstvo za presojo in razvoj ¢loveskih virov ter
usklajevanja ciljev posameznika s cilji organizacije,

ocenjevanje delovne uspeSnosti kot sredstvo za spodbujanje storilnosti in
ucinkovitosti posameznika, ki z delom place nagrajuje prispevek posameznika k
skupnemu rezultatu organa, njegovi uspesnosti ter uc¢inkovitosti,

sistem napredovanja na delovnem mestu in v nazivu, ki naj bi omogocal
napredovanje uspesnim in strokovno usposobljenej$im usluzbencem,

karierni razvoj, ki naj bi omogocil doseganje tistih polozZajev in delovnih mest
oziroma nalog, pri katerih bodo lahko uradniki ¢im bolje izkoristili svoje
sposobnosti, nadarjenost ter se v skupno dobro uresnicevali na podro¢jih, ki jih
zanimajo,

premescanja usluzbencev in njihovega dela na projektno organiziranih nalogah in
drugih oblikah neformalne organizacije, ki omogocajo, da zaposleni vstopa na
Stevilne nacine v proces dela, prevzema naloge in odgovornosti za daljsi ali krajsi
c¢as,

nacrtno in usmerjeno izobrazevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje usluzbencev,
da bi prispevali k boljsSemu delu organa, uprave in hkrati delovnemu in osebnemu

razvoju usluzbencev (Bagon, 2003).
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Posamezni deli so med seboj povezani:

letni pogovor

ocenjevanje in letna ocena uspesnosti
placilo za delovni <
prispevek

napredovanje

tekoce
spremljanje dela
in svetovanje

Slika 5: Karierni razvoj v upravi ( Bagon, 2003)

Karierni razvoj

Vv nazivu

v pladilnem
razredu

Karierni razvoj je mnogo ve¢ kot napredovanje. Je strokovni, delovni in osebni razvoj na

nekem delovnem podrocju, praviloma usmerjen z na¢inom dela (karierna sidra, nagnjenost

za vodenje, ipd), ki posameznika privlaci. Delo, ki ga privlaci, ga spodbuja h kakovostnim

dosezkom, ti pa, Se zlasti, ¢e dobi o njih ustrezno povratno informacijo, so spet nov izziv.

Govorimo o ¢loveku, ¢loveskih lastnostih.

V organizacijskem pogledu pa moramo imeti jasno predstavo, pogled o kariernih

poteh, ki se odpirajo posamezniku v organu, vsej upravi in tudi SirSem prostoru. Osnovni

veji kariernega razvoja sta stroka in vodenje, v upravi pa dajemo poseben poudarek Se

tretji veji, ki ji na kratko pravimo evropske zadeve. Ta je sicer kombinacija prvih dveh,

vendar ima svoje posebnosti in je pomembna zaradi vstopa Slovenije v Evropsko Unijo

(Bagon, 2003).
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4.2. UPRAVLJANJE DELOVNE USPESNOSTI V UPRAVI

Vsa usluzbenska zakonodaja veze razvoj, napredovanje in kariero uradnikov in ostalih
javnih usluzbencev na delovno uspesnost. Tako kot je potrebno letni razgovor izvesti v
prvi polovici leta, ravno tako to velja tudi za ocenjevanje delovne uspesnosti uradnikov.
Tako letni pogovor kot ocenjevanje uspesnosti sta le dve dejanji v krogu med seboj
povezanih aktivnosti in predstavljata upravljanje delovne uspesnosti. Oba zakona, Zakon o
javnih usluzbencih in Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju, veZeta razvoj,

napredovanje in kariero javnih usluzbencev prav na delovno uspesnost (Bagon, 2004).

Za delovno uspesnost velja naslednja formula:

DU = ZMOZNOST x MOTIVACIJA

Delovna uspesnost je produkt delovne zmoZnosti in motivacije. Pod delovno zmoZnostjo
razumemo strokovno usposobljenost in druge kakovosti, ki so potrebne za delo.
Motivacija je pripravljenost, hotenje, da nekdo opravlja doloteno delo. Ce je enega od

obojega ni¢, potem je DU enaka ni¢ (Bagon, 2004).

Naloga vodje je, da poveca delovno uspeSnost zaposlenih. Vodja svoje zaposlene motivira
z navdusevanjem za skupne cilje, razloZi pomen in vlogo vsakega v skupnih
prizadevanjih, delo organizira tako, da naloge optimalno razporedi tudi po usmerjenosti in
nadarjenosti sodelavcev, jih spodbuja glede na to, kaj jim pomeni doloc¢ena vrsta
spodbude. Predvsem pa jih motivira s svojim odnosom, ki naj bi bil partnerski

(Bagon, 2004).

Upravljanje delovne uspesnosti poteka v krogu po naslednjih korakih:
1. definiranje vloge,

2. dogovor o nalogah, ciljih in standardih, ki povedo, kaj in kako je treba narediti,
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usmerjanje in motiviranje se dogaja ves ¢as opravljanja dela oz. izvajanja naloge,

3
4. spremljanje in analiziranje delovne uspesnosti — evalvacija(ocenjevanje),
5. izvedba letnih razgovorov — razvojnih,

6

priprava in izvajanje razvojnih nacrtov.

Sistem celovitega upravljanja delovne uspesnosti (DU)

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

Spremljanje in analiziranje
DU

Slika 6: Sistem celovitega upravljanja delovne uspesnosti (Bagon, 2004)

Klju¢no za upravljanje delovne uspesnosti je, da imata sodelavec in vodja povsem
usklajena pri¢akovanja o vlogi, nalogah, ciljih in pricakovanih 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.
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Pomembno, ¢eprav v praksi malo uporabljeno je postavljanje ciljev, kajti pametni cilji
usmerjajo v pametno vedenje, nepravilno izbrani pa v napacno (Bagon, 2004).

Ocenjevanje delovne uspesnosti je formalni proces zagotavljanja povratnih informacij
delavcem o njihovih dosezkih na delovnem mestu. S to povratno informacijo o izvajanju
del in rezultatih dela skuSa menedZzment organizacije vplivati na vedenje zaposlenega in s

tem na njegove prihodnje delovne dosezke (Jamsek v Mozina, 1984: 219).

1. Definiranje vloge

Pod definiranje vloge razumemo z enim stavkom izraZzeno bistvo, smoter in pomen
delovnega mesta v organizaciji. Vloga posameznika je dolo¢ena s sistemizacijo delovnega
mesta in s pogodbo o zaposlitvi. Zagotovo pa je treba, da vodja posreduje posamezniku Se

druge informacije, da se ta dejansko zave svoje vloge v sistemu (Bagon, 2004).

2. Dogovor o nalogah, ciljih, dogovor o pri¢akovanjih

Pomembno je, da imata sodelavec in vodja usklajena pri¢akovanja o nalogah, ciljih in
pricakovanih rezultatih — o tem, kaj je treba narediti in kako. To je zelo pomembno za
upravljanje delovne uspeSnosti. Poleg opredelitve delovnih nalog in ciljev pa je
pomembno tudi, da sogovornika dolocCita merila za oceno rezultatov dela.

Praviloma ni objektivnih kazalcev za ugotavljanje delovne uspesnosti, kjer pa so, jih
seveda uporabljamo, v vseh drugih primerih pa je treba opredeliti pricakovanja glede tega,

kaj naj bo opravljeno, dosezeno in kako (Bagon, 2004).

3. Vodenje in motiviranje

Ko je jasno kaj mora vsak ¢lan organizacijske enote opraviti in kako, mora vodja
spremljati potek dela, ¢e se kaj zatakne oz. e se spremenijo pogoji pa mora ustrezno
ukrepati. Vodja mora zato imeti pregled nad obremenjenostjo sodelavcev, nad tem, kako

dalec je kdo s svojimi nalogami (Bagon, 2004).
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4. Spremljanje in analiziranje delovne uspeSnosti — ocenjevanje DU

Namen spremljanja in analiziranja delovne uspeSnosti je ugotoviti, ali organizacijska enota
in posamezniki v njej dosegajo pri¢akovane, nacrtovane rezultate, in ¢e jih ne, kaj je treba
spremeniti, popraviti. Ce to formaliziramo, dobimo ocenjevanje delovne uspe§nosti.
Oba zakona, Zakon o javnih usluzbencih (ZJU) in Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju
(ZSPJS), dajeta velik poudarek predvsem ocenjevanju delovne uspesnosti.
Po ZJU in ZSPJS lo¢imo ocenjevanje delovne uspesnosti za tri namene:

1. ocenjevanje uradnikov zaradi napredovanja v visji naziv (111-117.¢len ZJU)

2. ocenjevanje javnih usluzbencev zaradi napredovanja v vi$ji placni razred

(17.¢len ZSPJS) in
3. ocenjevanje javnih usluzbencev za izplacilo dela place za delovno uspesnost

(22.&len ZSPIS).

Zakona torej izpostavljata predvsem naslednje kriterije ocenjevanja:

- rezultate dela,

- delovne in strokovne kvalitete:
a) samostojnost, ustvarjalnost, natancnost,
b) zanesljivost, kakovost sodelovanja in
c) druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela za napredovanje v

nazivu — v placnem razredu,
- nadpovprecno obremenjenost z delom za del place za DU

(Bagon, 2004).
5. Letni razvojni razgovor
Letni pogovor je sistematicno nacrtovan pogovor med sodelavcem in njegovim vodjo o

ciljih in rezultatih dela, tezavah, ki so povezane z delom, o pri¢akovanjih glede

nadaljnjega razvoja usluzbenca.
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V upravi je bil letni pogovor sprejet kot obvezno kadrovsko-menedzersko orodje, s
katerim zelijo zagotoviti spremljanje in usmerjanje kariere javnih usluzbencev ter
zagotoviti njihovo uspesno delovanje. Od letnih razgovorov se veliko pri¢akuje, med
drugim tudi to, da nadomestijo prva dejanja v krogu upravljanja delovne uspesSnosti:
definiranje vloge (ponovno, ozavesceno), dogovor o nalogah, ciljih in standardih, o
zahtevanih kompetencah za delovno mesto in nacinu spremljanja in ocenjevanja
uspesnosti. Letni pogovor je usmerjen v prihodnost, v njem pa obdelamo naslednja
podrocja:

- pregled nalog in rezultatov dela,

- teziSca primernosti sodelavca,

- vodenje in sodelovanje,

- dogovor glede delovnih nalog v naslednjem obdobju,

- merila za oceno rezultatov dela,

- razvojni ukrepi.

(Bagon, 2004).

Razlika med letnim pogovorom s sodelavcem in ocenjevanjem delovne uspesnosti

Letni pogovor je nalin presoje in razvoja cCloveskih virov (znanja, sposobnosti,
interesnega podrocja, delovnih zmoZznosti) ter usklajevanja ciljev posameznika s cilji
organizacije. Pogovor teCe o S§irSih ciljih in delovnih dosezkih, posebnih tezavah ter
pri¢akovanjih glede nacrtovanja in nadaljnjega poklicnega razvoja usluzbenca. Podrocje
zanimanja je usluzbenec in njegove osebnostne lastnosti ter zmoznosti, pomembne za delo
v organizaciji, upravi. Pogovor je usmerjen v prihodnost, ¢eprav se ozira po ucinkovitosti
in uspesnosti pri dosedanjem delovnem udejstvovanju posameznika.

Ocenjevanje delovnega prispevka (uspeSnosti) je sredstvo storilnostnega spodbujanja.
Ugotoviti zelimo, kolikSen je bil prispevek posameznega sodelavca k skupnim dosezkom,
ciljem uprave. Pogled je usmerjen v preteklo obdobje in delo v delovne rezultate
usluZzbenca v preteklem letu. UsluZbence, ki so dosegali nadpovpre¢ne rezultate ali so bili
nadpovprecno obremenjeni, Zelimo nagraditi z eno do dvema placama.

Letna ocena uspesSnosti - ocenjevanje delovne in strokovne kvalitete uradnikov je tretji

nacin, ki ga uvajata Zakon o javnih usluzbencih in Zakon o placah v javnem sektorju.
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Letna ocena uspesnosti je rezultat presoje delovne zmoznosti in zmoznosti usluzbencev ob
dosezenih rezultatih in prizadevanjih v preteklem letu. Ta ocena odpira vrata usluzbencem
pri napredovanju v vi§ji placni razred , uradnikom pa prinese napredovanje v visji naziv,
ki ima status pomena. S svojim poudarkom na doseZeni storilnosti naj bi zagotavljala
napredovanje uc¢inkovitejSim usluzbencem.

Dobro opravljen (letni) pogovor je predpogoj za ocenjevanje uspesnosti, ocena uspesnosti

pa doloca napredovanje in karierni razvoj usluzbenca (Bagon, 2004).

6. Priprava in izvajanje razvojnih nacrtov

Ta je tudi zadnja v krogu upravljanja delovne uspesnosti. Razvojni nacrti obsegajo
izobrazevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje, vodenje in svetovanje, mentorstvo,...
Realizirati bi morali predvsem tisto usposabljanje in izpopolnjevanje, ki bi dejansko
izboljSalo kompetentnost zaposlenih za uspesnejsSe delo, za karierni razvoj in rast tako v

interesu usluzbenca kot delodajalca (Bagon, 2004).

Povezava med delovno uspeSnostjo in kariernim razvojem

Kariera oznacuje Zivljenjsko pot posameznika z vidika delovnih izkuSenj, znanja, delovnih
mest, sluzb, napredovanj. Posameznik naj bi strokovno rasel in prevzemal naloge v skladu
z izkazanimi sposobnostmi, kompetencami. Pomembno je torej, da so na pravem mestu v
pravem ¢asu kompetentni ljudje.

Kariera ima horizontalni in vertikalni vidik. V upravi so hierarhi¢ne poti napredovanja
jasne: uradniki napredujejo v visje nazive, usluzbenci napredujejo v visje placne razrede
na istem delovnem mestu. Pogoji napredovanja so jasni — potrebno je dovolj veliko Stevilo
dobrih ali odli¢nih letnih ocen delovne uspe$nosti. Ni¢ manj pomemben pa je tudi
horizontalni vidik. Za razlicna delovna mesta, ki so v istem nazivu oz. na isti stopnji
zahtevnosti, so zahteve za delo zelo razlicne. Zahtevajo se razlicne kombinacije
kompetenc, znanj na Stevilnih podrocjih, v razliénih sektorjih. Moznost prehajanja
usluzbencev med organi je velika in tudi zazelena. Odprte so moznosti za pridobivanje

delovnih izkuSenj na razli¢nih nalogah, tudi ob¢asnih (Bagon, 2004).
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4.3. SKUPNI OCENJEVALNI OKVIR ZA ORGANIZACJE V
JAVNEM SEKTORJU (CAF)

Model CAF, ki temelji na modelu poslovne odlicnosti EFQM in je moc¢no razSirjen v
javnem sektorju drzav evropske unije se je pri¢el uporabljati tudi v Sloveniji. Ceprav se
model CAF uporablja predvsem kot samoocenjevalno orodje dosezenega nivoja kakovosti,
ga lahko uporabljamo tudi kot analitsko orodje za dolocCitev stanja v organizaciji na

podrocju kakovosti. (Pretnar, 2003)

4.3.1. Upravljanje s ¢loveSkimi viri kot osrednji dejavnik uspeha organizacije:

Ker CAF izhaja iz sistema poslovne odlicnosti EFQM, ga lahko pristevamo med sisteme,
ki omogocajo celovit pogled na kakovost, tako kot na primer ISO 9000, EFQM, Speyer,
ali Malkom Baldrige. V tem sistemu upravljanje s ¢loveskimi viri zaseda enega osrednjih
dejavnikov sprememb in razvoja organizacije. V sistemu celovite kakovosti pri razvoju

organizacije delujejo naslednje povezave upravljanja s ¢loveskimi viri z ostalimi dejavniki

(4):

Voditeljstvo,
vrednote

\ Plani in

cilji

Nadzor in Organizacija in
kontrola procesi

Slika 7: Organizacijski razvoj v luci upravljanja s ¢loveskimi viri

(Pretnar, 2003).
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Na Sliki 7 je razvoj organizacije predstavljen kot vrsta korakov ali faz, ki segajo od
voditeljstva in vrednot, preko priprave planov in ciljev organizacije, do upravljanja s
cloveskimi viri in vplivanja na organizacijo in procese. Vse te faze se v organizaciji
nadzorujejo in kontrolirajo ter po potrebi usklajujejo in dopolnjujejo. Osrednje mesto v
tem procesu zavzema upravljanje s ¢loveskimi viri.

Proces se pricne z voditeljstvom in vrednotami, ki so temeljno vezivo vsake
organizacije. Voditeljstvo koordinira aktivnosti za wusmerjanje in obvladovanje
organizacije, pri tem pa njegovi nosilci razvijajo in oblikujejo vrednote, poslanstvo in
vizijo, ki so potrebni za uspe$no delovanje organizacije.

Preko planov in ciljev se voditeljstvo in vrednote realizirajo in usmerjajo ¢loveske vire pri
njihovem delovanju. Ob tem ne moremo preko dejstva, da pri ustvarjanju in oblikovanju
vrednot sodelujejo vodje kot tudi ostali zaposleni, zato proces vplivanja na ¢loveske vire
deluje v ve¢ smereh. Neizogibno pa se pri¢ne z voditeljstvom in vrednotami in zakljuci s
spremembami procesov in nacina delovanja organizacije.

Nadzor in Kkontrola sta nujni sestavini zgoraj omenjenih procesov in omogocata

spremljanje in ugotavljanje sprememb (Pretnar, 2003).

4.3.2. Opredelitev merila Ravnanje z ljudmi pri delu v modelu CAF:

CAF nam kot analitsko orodje pomaga analizirati stanje na podro¢ju ravnanja z ljudmi pri
delu in uvesti ustrezne nacine ravnanja, ki prinesejo dvig kakovosti v organizaciji na tem
podro¢ju. Ker CAF izboljSuje komunikacijo med vodstvom in zaposlenimi, je zato
smiselno priceti najprej s programom izboljSav na podro¢ju ravnanja z ljudmi pri delu, ki
so sploh osrednja to¢ka dogajanja in sprememb v organizaciji.

V skupnem ocenjevalnem okviru CAF je merilo 3, ravnanje z ljudmi pri delu opredeljeno
na slede¢ nacin: “kako organizacija upravlja, razvija in spros€a znanje in polni potencial
svojih zaposlenih na ravni posameznika, skupine in celotne organizacije; kako te
aktivnosti nacrtuje v podporo svoji politiki in strategiji ter za ucinkovito delovanje

zaposlenih” (Pretnar, 2003).
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V nadaljevanju pa so med klju¢nimi napotki za uporabo merila 3 poleg redno zaposlenih v
organizaciji omenjeni tudi drugi zaposleni, ki neposredno ali posredno sluzijo
drzavljanom. To so lahko na primer pripravniki, zaposleni za doloCen Cas, praktikanti,
Studentje na pocitniSkem delu ali prostovoljci. Posebej je poudarjena tudi moZznost
posebne pomoci za razvoj polnega potenciala zaposlenih.

V zadnjem odstavku klju¢nih napotkov pa navodilo navaja tudi mozne omejitve delovanja
organizacije, do katerih v upravi kar pogosto prihaja. Te omejitve, ki so posledica sploSne
kadrovske politike v javnem sektorju, placne politike in podobno, merilo 3 »vzame v
zakupg, saj organizacije tudi v teh razmerah lahko delajo na tem, da kar najbolje
izkoristijo potenciale svojih zaposlenih.

Celovito gledano gre za izrabo potenciala zaposlenih za podporo politiki in strategiji
organizacije v smeri zadovoljevanja potreb in pricakovanj uporabnikov, kar je vidik
upravljanja s podro¢jem HRM v okviru celovitega upravljanja kakovosti TQM. To je na
odjemalca osredotocena filozofija upravljanja, ki skusa s pomocjo analiti¢nih orodij in
timskega dela z vklju¢evanjem vseh zaposlenih stalno izboljSevati poslovne procese(5)
Znacilnosti merila 3 (ravnanje z ljudmi pri delu) lahko na kratko povzamemo na slede¢
nacin:

Ravni ravnanja z ljudmi pri delu: posameznik, skupina, celotna organizacija.

Ciljne skupine ravnanja z ljudmi pri delu: redno zaposleni, invalidi, zaposleni za
dolocen cas, praktikanti, ljudje na pocitniSkem delu, zaposleni preko Studentskega servisa
ipd.

Upostevanje omejitev zaradi morebitne omejitve svobode delovanja, ki je posledica
splosne kadrovske politike v javnem sektorju. Delovanje oziroma izboljSave kljub

omejitvam (Pretnar, 2003).

4.3.3. Povezanost ravnanja z ljudmi pri delu z ostalimi merili modela CAF.

Evropski model kakovosti CAF je eden od modelov celovitega obravnavanja kakovosti, za
katere je znacilno, da na kakovost gledajo celovito v smislu povezovanja vseh dejavnikov,
ki kakovost ustvarjajo in rezultatov, na katere ti dejavniki vplivajo. Zato si aktivnosti pri

izboljSevanju kakovosti lahko predstavljamo kot nize zaporednih korakov, ki se ciklicno
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ponavljajo in ustvarjajo vedno nove razmere za izboljSanje ravnanja zaposlenih in
organizacije. Poglejmo si najprej posamezna merila in njihovo povezanost z ravnanjem z
ljudmi pri delu:

Voditeljstvo: Naloga vodij in managerjev je razvijanje in uresni¢evanje poslanstva in
vizije organizacije javnega sektorja, ki so jih dolZzni prenaSati na vse zaposlene. Merilo
vkljuuje tudi sistem razvijanja organizacije in procesov, kamor Stejemo nacin
organiziranosti zaposlenih, ravni odgovornosti, moznosti za projektno in timsko delo.
Pomembna naloga voditeljstva je tudi motivacija in podpora zaposlenim. Voditeljstvo
ustvarja poslanstvo in vizijo in organizacijske pogoje za dolgoro¢ni uspeh organizacije.
Strategija in na¢rtovanje: Strategija so usmeritve organizacije glede na njeno poslanstvo
in vizijo. Pomeni tudi usklajevanje pricakovanj z dejanskimi moznostmi, ki jih nudi
organizacija in zaposleni, kar ima za posledico tudi ocenjevanje potreb po reorganizaciji
ter izboljSanju strategij in metod dela z zaposlenimi.

Partnerstvo in viri: Merilo ugotavlja kako organizacija upravlja svoje vire za uspesno
izvajanje svojih procesov. Poudarek je predvsem na upravljanju znanja zaposlenih tako v
smislu dostopnosti kot razvijanja sistemov upravljanja, ohranjanja in ocenjevanja znanja in
informacij v organizaciji.

Upravljanje procesov in obvladovanje sprememb: Merilo ugotavlja kako organizacija
upravlja, izboljSuje in razvija svoje procese, med katerimi je tudi proces ravnanja z ljudmi
pri delu (planiranje, zaposlovanje, razvoj, usposabljanje, nagrajevanje).

Rezultati za zaposlene: Sem sodijo rezultati, ki jih organizacija dosega na podroc¢ju
zadovoljstva zaposlenih in se neposredno navezuje na merilo ravnanje z ljudmi pri delu.

To so rezultati merjenja zadovoljstva in motiviranosti zaposlenih (Pretnar, 2003).
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Model CAF
DEJAVNIKI REZULTATI
> >
Ravnanje z Rezultati
ljudmi pri za
delu zaposlene
Upravljanje Kljuéni
Strategija in procesov in Rezultati rezultati
Voditeljstvo nacrtovanje obvladovanje za uspesnosti
sprememb odjemalce/drzavljane delovanja
Partnerstva Rezultati
in viri za
druzbo
INOVIRANIE IN UCENJE

Slika 8: Sestava modela CAF (Pretnar, 2003)

Pri obravnavanju tako obseznega podro¢ja kot je ravnanje z ljudmi pri delu lahko

uporabljamo celo vrsto pristopov in modelov, ki nam olajSajo delo pri izvajanju aktivnosti

in pripravi ukrepov za spremembe. Kljub dobrim modelom in ustreznim pristopom dobre

zamisli velikokrat tezko uresni¢imo v praksi. Bodisi zaradi napac¢nih predpostavk, bodisi

zaradi ljudi, ki zahtevam in spremembam ne sledijo. Zato tako kot vse spremembe tudi

spremembe na podroCju ravnanja z ljudmi pri delu zahtevajo svoj Cas, ki velikokrat

prinese ve¢ vprasanj kot odgovorov (Pretnar, 2003).
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5. KOMPETENCE - STROKOVNA USPOSOBLJENOST

Izraz kompetence se v zadnjem cCasu pojavlja vse pogosteje — kompetence postajajo
osrednji dogodek upravljanja kadrovskih virov (Bagon, 2002).

Kompetence so vse sposobnosti in zmoznosti, potrebne, da nekdo uspesno in
ucinkovito opravi neko delo ali nalogo. So tiste lastnosti in zmoznosti, ki posamezniku
omogocajo uspesno in uc¢inkovito opravljanje dela glede na zahteve organizacijske vloge.
Vsebina pojma kompetence je veCplastna. pri tem igrajo sposobnosti pomembno vlogo,
vendar kompetenco sestavljajo $e znanja in pridobljene izkusnje, zelo pomembno vlogo pa
igrajo Se posameznikove vrednote in motivacija. Kompetence pa ne smemo enaciti s
sposobnostjo iz naslednjih razlogov:

- ker so sposobnosti le eden izmed konstitutivnih elementov kompetenc,

- ker je kakovost in s tem delovna uspesnost kadrov odvisna od prave kombinacije
vseh konstitutivnih elementov kompetence, ki mu omogocajo, da deluje optimalno
glede na zahteve organizacijske vloge.

Ko se sprasujemo, kaj morajo biti ljudje sposobni narediti in kako se vesti, da bi svojo
uporablja ZJU, je strokovna usposobljenost in je opredeljena kot strokovno znanje in
usposobljenost za uporabo tega znanja (Bagon, 2002).

Kompetence obsegajo:

- znanja, vescine, spretnosti,

- osebnostne in vedenjske znacilnosti,

- prepricanja, motivi in vrednote,

- samopodobo in podobno,

torej vse tisto, kar je skupaj precej vecje jamstvo za delovni uspeh kot je zanje samo po

sebi.

Toda izraz kompetence zajema Se en vidik — kompetence izrazajo Se socialno dimenzijo,
vlogo v kolektivu, vklju€ujejo poznavanje in vpeljevanje vizije, strategije, poslovne

usmerjenosti organizacije in njene organizacijske kulturne naravnanosti (Bagon, 2003).
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Kljuéne kompetence kot vodilo upravljanja kadrovskih virov:
1) Strokovno znanje in usposobljenost
2) Usmeritev v rezultate/motiviranost za dosezke
3) Usmeritev v kakovost
4) Osredotocenost na stranke
5) Vescina dobrih medsebojnih odnosov in timskega dela
6) Prilagajanje spremembam in fleksibilnost
7) ReSevanje problemov in sprejemanje odlocitev
8) pripadnost (Bagon, 2002).
To so tudi kriteriji, ki se jih lahko uporablja:
- za ocenjevanje zahtevnosti posameznih delovnih mest (potrebna znanja in
sposobnosti),
- kriteriji za napredovanje,
- letni razgovor (ocenjevanje uspesnosti/plan razvoja),
- smernice pri izdelavi plana izobrazevanja in razvoj zaposlenih in
- kriteriji za selekcijo in uvrS€anje novozaposlenih v strukturo delovnih mest

(Bagon, 2002).

Pri organizacijski vlogi se posvecamo konkretnemu organizacijskemu vedenju na ravni
posameznika in spreminjanja tega vedenja (z namenom, da bi bilo uspesno). Pri tem pa
izhajamo iz predpostavke, da organizacijsko vedenje sprozajo dolocena znanja, ves€ine in

sposobnosti ter druge lastnosti posameznika (kompetence):

Kompetence | Organizacijsko vedenje [——| Delovna uspe$nost

Neposrednemu opazovanju je dostopno organizacijsko vedenje, ne pa osebne
karakteristike — kompetence — ¢e Zelimo posamezniku spodbuditi organizacijsko vedenje,
ki omogoca veliko delovno uspesSnost, moramo ugotoviti, katera kombinacija kompetenc

ga omogoca.

Diplomska naloga: Sistem razvoja kadrov v upravi Stran 40




Diplomska naloga: Sistem razvoja kadrov v upravi

Kompetence | Organizacijsko vedenje [——{ Delovna uspe$nost

< < < <4+— <4—
Ce ho¢emo ugotoviti, katere kompetence so za dolocene vloge potrebne, je treba raziskati,

po ¢em se razlikujejo uspeSni od manj uspeSnih oziroma, katere so tiste lastnosti, po

katerih se odlikujejo uspesni izvajalci (Bagon, 2003).

Za razumevanje kompetenc je treba razlikovati (Gruban, 2003):
- splosne kompetence, kot je na primer usmerjenost za stranke, racionalno
gospodarjenje z viri, poStenost, spoStovanje zakona itd.,
- skupne kompetence, npr. za posamezne poklice (uradnik za okencem, vodja
organizacijske enote v upravi, trgovski potnik) in
- posebne kompetence. Ta se nanasa na konkretno posameznikovo delo v okviru

delovnega mesta oz. organizacijske vloge.

Postopek dolo¢anja kompetenc zahteva najpre;j:
- nabor in izbor pomembnih ali tipicnih lastnosti (na podlagi vedenja posameznikov,
ki so v konkretnih situacijah postopali zelo u¢inkovito)
- opredelitev vedenjskih vzorcev ( v konfliktnih situacijah deluje pomirjajoce,
prijeten za sodelovanje, zna predvideti ovire pri uvajanju sprememb)
doloc€iti pomen posamezne znacilnosti za neko delo — izdelava kompetencnega profila

(Bagon, 2003).

Modeli, ki temeljijo na kompetencah, dale¢ zanesljiveje opravicujejo visoke nalozbe v
usposabljanje in izobrazevanje, omogocajo kakovostnejSo izbiro in razvoj kadrov ter
nacrtovanje kariere, vzpostavljajo jasnejSa merila delovne uspeSnosti, omogocajo
pravicnejSe in objektivnejSe nagrajevanje, doloCajo prave prioritete pri vodenju
zaposlenih, hitreje premescajo vrzeli v znanjih in ves¢inah, bolje komunicirajo vedenja in
v prvi vrsti povezujejo v celoto na eni strani letne pogovore, ocene delovne uspesnosti,
sistem nagrajevanja in razvoja kadrov ter na drugi strani vizijo, strategijo, poslanstvo,

vrednote in kulturo podjetja (Gruban, 2003).
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Strokovna znanja in ve$€ine izhajajo iz tehnicne delitve dela — delovnega mesta in so
predpogoj, da bo delo sploh opravljeno. Te opredelimo v zahtevah delovnega mesta. Poleg
teh pa skuSamo odkriti in dolociti Se druge lastnosti in sposobnosti izvajalcev, ki so
potrebne, da se v nekem kulturno-organizacijskem okolju naloge opravijo uspesno in bolj
ucinkovito. Tudi te lahko zapiSemo v sistemizacijo (funkcionalna znanja in sposobnosti),
vsekakor pa jih potrebujemo, ko kadrujemo novo zaposlene ali ko predlagamo
razporeditev usluzbenca na (drugo) delovno mesto. Opredelimo jih v kompetencnem

profilu delovnega mesta.

S kompetenénim profilom delovnega mesta dolo¢imo zahtevano stopnjo razvitosti

posamezne kompetence pri dolo¢enem delu (organizacijski vlogi):

1 2 3 4
Komunikacijske sposobnosti D V4
Sposobnost vplivanja na ljudi — vodenje Z D
Organizacijske sposobnosti Z-D
Obvladovanje tezavnih strank D Z
Sposobnost za timsko delo Z D

Z = zahtevana razvitost

D = dejanska razvitost kompetence

Tabela 1: Doloc¢anje kompetencnega profila (Bagon, 2002)
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Na osnovi organizacijskega vedenja posameznika (s spremljanjem njegovega dela in
vedenja) spoznavamo koliko katerih kompetenc dejansko ima. Na osnovi ugotovljenih
razlik med zahtevano in dejansko razvitostjo posamezne kompetence izberemo kadrovske,
izobrazevalne in organizacijske ukrepe, s katerimi bomo:

- izboljsali uradnikovo delovno zmoznost (kompetence)

- drugace organizirali delo (Bagon, 2002).

Na osnovi teh razlik prepoznamo tudi, katero usposobljenost in izpopolnjevanje je

potrebno organizirati, da bo res v interesu uspesnosti organa (Bagon, 2002).

V upravi zZe poteka postopek oblikovanja kompetenc, splosnih, skupnih in posebnih.
SploSne so dolocene v skupnih nacelih sistema javnih usluZbencev in v kodeksu, na
delovnem podrocju pa jih natan¢no opredeljujeta ZJU (v 111.¢lenu) in Zakon o placah v
javnem sektorju (v 17.¢lenu). Uspesen, dober uradnik oziroma usluzbenec je tisti, ki daje
dobre rezultate, je samostojen, ustvarjalen in natancen, zanesljiv, pri opravljanju dela,
kakovostno sodeluje in organizira delo in ima Se druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem
dela. Te druge sposobnosti so skupne in posebne in jih moramo seveda poznati.

Skupne kompetence dobivajo svojo obliko v postavljanju zahtev za imenovanje v naziv
(strokovni izpit za imenovanje v naziv), zahtev po opravljenem posebnem programu
srednjih vodstvenih polozajih — izobrazevalni program za ti dve skupini je celo sestavni
del akta o organizaciji in sistemizaciji delovnih mest v upravi. In to so vsebine, za katere
ZJU v drugem odstavku 103.¢lena pravi, da jih dolo¢i vlada.

Posebne kompetence so vezane na konkretno delo, naloge posameznega usluzbenca,
njegovo vlogo, njegove odgovornosti. Posebne kompetence so delno opredeljene z opisom
delovnega mesta in polozajem v sistemizaciji delovnih mest, delno dolocene s pogodbo o
zaposlitvi — Cetrti odstavek 53.¢lena doloca, da so v pogodbi o zaposlitvi opredeljeni
podatki o vrsti dela s kratkim opisom dela.

Posameznik s svojo delovno usposobljenostjo in organ s svojim delovnim programom sta
dva Ziva in spremenljiva sistema, ki se vzajemno dopolnjujeta, spreminjata. Imata vsak
svojo vizijo in konkretni program dela. Treba ju je povezati in jima dolociti skupne tocke.

Posameznikov razvoj je odvisen od nalog, obveznosti in razvoja organa, organ pa svoje
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naloge lahko opravi samo z ljudmi, ki jih lahko zaposli — na trajnih, zac¢asnih ali ob¢asnih
nalogah. Njuna skupna tocka je program, nacért dela in odgovornosti posameznega

usluzbenca glede na delovno podrocje in delovni program organa (Bagon, 2002).

To se v upravi oblikuje v letnem pogovoru s sodelavcem. Pogoj, da izpeljemo karierni
razvoj uradnikov v upravi, je torej pravilno zastavljen letni pogovor s sodelavcem. V
letnem pogovoru vodja s sodelavcem uskladi, katere so tiste kljuéne kompetence pri delu,
ki odlocilno vplivajo na uspeSnost. V nadaljevanju pogovora pa ugotavljata, koliko
posameznik tem zahtevam ustreza in kaj bi se dalo narediti, da bi se zahtevane
kompetence na delovnem mestu ¢im bolj prikrivale z dejanskimi lastnostmi zaposlenega

(Bagon, 2003).

5.1. KARIERNA SIDRA

Karierno sidro je sklop talentov, motivov, vrednot in stalis¢, ki dajejo stabilnost in smer
posameznikovi karieri. Posameznik bo nenehno usmerjal svojo dejavnost v smeri oziroma
na podrocju, ki ga zanima, kjer dozivlja uspehe, potrditev.
Shein (Brecko, 2001: 5-80) je razvrstil sidra v osem kategorij:

1) usmerjenost k tehni¢ni funkcionalnosti

2) menedzerska usmerjenost

3) samostojnost in neodvisnost

4) teznja po varnosti in stabilnosti

5) podjetniska ustvarjalnost

6) predanost stvari/sluzenje

7) Ccisti izziv

8) zivljenjski slog

Vsak posameznik je do dolo¢ene mere povezan z vsakim od teh sklopov. Izraz »karierno
sidro« oznacuje podrocje, ki ima za Cloveka tolikSen vseobsegajo¢ pomen, da bi se mu

nikakor ne odrekel. Pomembno je vedeti, h kakSnemu delu posameznik tezi, saj le to
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omogoci vodji, da ga ustrezno motivira, ve, kaks$no placilo in koristi tak ¢lovek pricakuje,

kaksno napredovanje in priznanje je zanj pomembno (Bagon, 2003).

1. Sidro tehnicno funkcionalne kompetentnosti (specialist)

Nekatere osebe po nekajkratni menjavi zaposlitve spoznajo svoj talent in najdejo delo, ki
ga z veseljem opravljajo. Identiteto zgradijo okoli vsebine dela. Na tem podro¢ju uspesno
razvijejo svoje sposobnosti, postanejo izvedenci. Njihov cilj je postati odli¢en na nekem
segmentu. Ce ne preizkusajo svojih zmozZnosti in spretnosti, se jim delo kmalu zazdi
dolgocasno in ponizujoce. Zacnejo se ozirati po drugih nalogah. Pravzaprav ima vsak
poklic lastne 'obrtnike', to je osebe, ki razvijejo svojo predstavo specialista z dolocenimi
talenti, okoli katerih se giblje njihova identiteta. Ta identiteta in potreba po uveljavitvi in
izkazovanju lastnih sposobnosti premaga druge tipe potreb in interesov, kot npr. varnost in
stabilnost, avtonomija in podjetniska aktivnost.

Specialist bolj ceni priznanje svojih poklicnih kolegov kot pa mehani¢na priznanja
vodstva. Velja le priznanje, iz katerega je razvidno, da ta, ki priznanje daje, dobro ve,
kaksno delo je bilo opravljeno, kako tezko je bilo, kako pomemben je prispevek

(Bagon, 2003).

2. Sidro menedZerske kompetentnosti

Ob vstopu v podjetje mnogi resni¢no zelijo postati direktor — menedzer. Po nekajletnih
izkusnjah Sele spoznajo, katere sposobnosti so pomembne pri menedzerju. Tedaj lahko
nastopi Cas, ko lahko ovrednotijo, ali imajo talent in motivacijo za to delo. Za to skupino
oseb je pomembno napredovanje na hierarhi¢ni lestvici. Te osebe prevzemajo vecjo
odgovornost in imajo tako moZznost prispevati k uspehu organizacije. Te osebe Zelijo biti
voditelji. Za uspesno delovanje menedzerja so pomembna tri podrocja.

- analiticne sposobnosti (sposobnost identifikacije, analize, sinteze in reSevanja

problemov v pogojih nepopolnih informacij in negotovosti);
- sposobnost medosebnega in medskupinskega komuniciranja (sposobnost vplivanja,

vodenja in kontroliranja oseb na vseh nivojih). Ceprav sodeluje v timu pri
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reSevanju problema, vodi skupino, sreCanja, projekte in medskupinsko delo,
sodeluje s sindikati in reSuje konflikte med oddelki;
- emocionalne sposobnosti (Cutiti elemente in ¢ustveno krizo medosebnih odnosov
kot stimulus, ne pa kot utrujanje in izérpavanje).
MenedZersko zasidrani ljudje si zelijo prevzeti veliko odgovornosti. Privla¢nost svojega
dela bodo merili po tem, kako pomembno je za uspeh organizacije. Moc¢no se bodo
istovetili z organizacijo in njenim uspehom ali neuspehom. Po tem se merijo, kako dobro
so opravili svoje delo. Vztrajajo pri napredovanju, ki temelji na zaslugah, izmerjeni
delovni ucinkovitosti in dosezkih. Priznanje zanje je napredovanje na vi§jo raven

odlocanja (vecja organizacija, pomembnejsi projekt). (Bagon, 2003)

3. Sidro avtonomije in neodvisnosti

Nekatere osebe kmalu spoznajo, da ne prenesejo omejitev, ki jim jih nalagajo pravila,
postopki, delovni Cas, predpisana oblacila in druge norme, ki so si jih zamislili drugi in ki
se skoraj brez izjeme pojavljajo v vsaki organizaciji. Ne glede na svoje delovno podrocje ti
ljudje Cutijo potrebo, da bi delali stvari po svoje, v svojem tempu in v skladu s svojimi
merili.

Clovek, zasidran v samostojnosti, ima najraje jasno opisano, ¢asovno dolo¢eno delo na
svojem strokovnem podro¢ju. Sprejemljivo in tudi zaZeleno je pogodbeno delo ali
projektno delo. Pomembno je, da so cilji jasno doloceni, sredstva in poti pa si lahko izbere
sam. Za svoje delo pricakuje takojSnje povracilo (placilo, bonusi, nagrade), ki ga kasneje k
ni¢emur ne zavezuje. Zanj napredovanje pomeni le, ¢e z novim delom dobi Se vec
svobode, ve¢ samostojnosti. Napredovanje na visji polozaj in dodeljevanje vecjih

odgovornosti bi za te ljudi pomenilo ogrozanje, manjSo neodvisnost (Bagon, 2003).
4. Sidro varnosti oz. stabilnosti
Nekateri ljudje ¢utijo prevladujoco potrebo po karieri, kjer se bodo pocutili mirni in varni.

Te osebe Zelijo da so dogodki v prihodnosti zanje predvidljivi in obcutijo Zeljo po

pripadnosti dolo¢enemu okolju. Ne zanimajo jih izzivi na delovnem mestu, Siritev obsega
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dela, nove odgovornosti. Raje vidijo, da se placa povecuje redno, sistem napredovanja pa
je odvisen od Casa sluzbovanja na dolocenem delovnem mestu.

UsluZbenec, zasidran v varnosti in stabilnosti, zeli dobiti priznanja za svojo pripadnost
organizaciji in zanesljivo delavnost, Se raje pa ima zagotovila o stabilnosti zaposlitve.
Predvsem mora biti preprian, da lojalnost resni¢no prispeva k uspeSnosti organizacije.
Veliko ljudi s tem sidrom dela v upravnih organizacijah in tudi druge organizacije so
mocno odvisne od velikega Stevila usluzbencev, ki so zasidrani v varnosti in v tehni¢no-

funkcionalni sposobnosti (Bagon, 2003).

5. Sidro podjetniske ustvarjalnosti

Doloceni ljudje odkrijejo v svoji karieri potrebo po ustvarjanju novega proizvoda ali
storitve, zelijjo ustanoviti svojo organizacijo. Kreativnost podjetnika odseva potrebo
razvitju novega izdelka in izgradnji nove blagovne znamke, ¢e pa prevzame obstojece delo
ali organizacijo, Cuti potrebo, da ju preoblikuje v skladu s svojo filozofijo. Ustvarjalna
teznja pri tej skupini je usmerjena v ustvarjanje novih organizacij, izdelkov ali storitev, ki
bodo ekonomsko uspe$ni — merilo uspeha je ustvarjanje denarja.

Podjetnisko zasidrani ljudje so obsedeni s potrebo po ustvarjanju in se hitro zdolgocasijo.
Za to skupino ljudi je absolutno najpomembnejsa tema lastniStvo. Pogosto sami sebe ne
placujejo kdove kako dobro, pac pa ohranjajo nadzor nad kapitalom svojega podjetja.

Ce razvijajo nove izdelke, ho&ejo biti lastniki patenta. Podjetniki kopi¢ijo premoZenje ne
toliko zaradi premoZenja samega, le to je zanje oblika sporocanja svetu, kaj so dosegli.
Pridobivanje premozenja in ustvarjanje precej velikih podjetij sta dva najpomembnejsa
nadina, s katerima predstavniki te skupine doseZejo priznanje. Zelijo biti opaZeni in javno

priznani (Bagon, 2003).
6. Obclutek za sluZenje, predanost stvari
Nekateri ljudje se odlogijo za poklic, ki jim dejansko pomeni poslanstvo. Zelijo si, da bi

tako ali drugace izboljSali svet, pomagali ljudem, ¢lovestvu. To sidro je znacilno za ljudi v

poklicih kot so zdravnik, medicinska sestra, socialni delavec, uditelj, duhovnik, ali pa
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ljudje, ki delujejo na okoljevarstvenem podro¢ju. Vendar je predanost neki stvari ravno
tako znacilna za nekatere ljudi v poslovnem menedzmentu in organizacijskih karierah.

Ljudje s tem kariernim sidrom Zelijo posteno placilo za svoj prispevek, napredovanje, ki
priznava njihov prispevek, zelijo si priznanja in podpore poklicnih kolegov. Radi ¢utijo, da

so v kolektivu z ljudmi, s katerimi imajo skupne vrednote (Bagon, 2003).

7. Cisti izziv

Nekateri ljudje zasidrajo svojo kariero v predstavi, da lahko osvojijo karkoli in kogarkoli.
Definicija uspeha je zanje premagovanje nemogocih ovir, resevaje neresljivih problemov,
zmaga nad izjemno moc¢nimi nasprotniki. Tem ljudem ni mar, na katerem podrocju se
pojavi problem. V ta vzorec verjetno spadajo nekateri visoko usposobljeni svetovalci za
strategije in vodenje (dezurni steCajni upravitelji), ki jih veseli, ¢e dobijo vse tezje

strateSke naloge (Bagon, 2003).

8. Zivljenjski slog

Ljudje, ki pri organiziranju svoje eksistence izhajajo iz zZivljenjskega sloga, hocejo po eni
strani reci, da kariera zanje ni tako zelo pomembna in da nimajo kariernega sidra. Pa
vendar tudi oni sodijo v pogovor o kariernih sidrih. Vse ve¢ ljudi je motiviranih, da bi
dosegli pomembno kariero, obenem pa dodajajo pogoj, da mora biti ta kariera v skladu s
celotnim zivljenjskim slogom. Ne gre za uravnovesanje osebnega in poklicnega zivljenja,
temveC za povezovanje potreb posameznika, druzine in kariere.

V nasprotju z osebo, ki je zasidrana v samostojnosti, so ljudje s stilom zivljenjskega sloga
pripravljeni delati v organizaciji pod pogojem, da imajo ob pravem casu na voljo prave
moznosti. Te moznosti so lahko: potovanje ali selitev samo tedaj, ko to ustreza njegovi
druzini, polovi¢ni delovni ¢as, ¢e to zahtevajo Zzivljenjske razmere, Studijski dopust,
porodniski dopust za mater in oCeta, moznost dnevnega varstva otrok, gibljivi delovni Cas,
delo doma med obi¢ajnim delovnim ¢asom itn. Za taksne ljudi je najbolj pomemben odnos
organizacije, ki odseva spostovanje do osebnih in druzinskih zadev in ki omogoca pristno

pogajanje o psiholoski pogodbi (Bagon, 2003).
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Model kariernih sider je uporaben pripomocek tudi v organih drzavne uprave, saj lahko z
njim bolje usmerjamo poklicni razvoj zaposlenih. Vendar pa se mora vsak posameznik
najprej sam nauciti oblikovati in usmerjati svojo kariero — v pomo¢ mu je lahko strokovno

opravljena analiza kariernega sidra (Bagon, 2003).
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6. USPOSABLJANJE IN IZOBRAZEVANJE KADROV

Vsezivljenjsko izobrazevanje je v danaSnjih dinami¢nih razmerah in ¢asu nujno. Za
ohranjanje ravni strokovnega in tudi sploSnega znanja je nujno slednjega obnavljati in
dopolnjevati. Poleg branja strokovne literature, spremljanja javnih ob¢il in elektronskih
medijev nam svoje storitve ponuja tudi nekaj izobrazevalnih organizacij.

Pri odlocitvi, katerega izobrazevalnega programa se udeleziti, kaze upoStevati lastne cilje
in ambicije, interes okolice za nase izobrazevalne nacrte (delodajalec), pa tudi ¢as, ki smo

ga pripravljeni nameniti temu (usklajenost z zasebnim Zivljenjem).

Delovna okolja, podjetja in njihova vodstva ter strokovne sluzbe zelo razli¢no sprejemajo
odlocitve svojih sodelavcev za nadaljevanje Studija ali udelezbo na strokovnih seminarjih.
Nedvomno mora biti v interesu podjetja, da se njegovi zaposleni izobrazujejo in
pridobivajo funkcionalna ter strokovna znanja, pri ¢emer naj bodo interesi posameznikov
usklajeni z dolgorocno kadrovsko strategijo. Pri presoji, kaj bi bilo za posameznika
primerno in zanimivo, za podjetje pa koristno, naj tisti, ki skrbijo za razvoj karier v

podjetju, odlo¢ijo skupaj z zaposlenimi.

V izobrazevalnem nacrtu znotraj vsake organizacije je dolofen nacin izobrazevanja
zaposlenih. Tako so lahko odrasli vkljuceni v redni ali izredni $tudij, ki jim bo omogocil
visoko oziroma univerzitetno stopnjo izobrazbe. Izobrazevanje iz dela (redni Studij) je
nacin izobrazevanja odraslih, ki so redno zaposleni. Med trajanjem procesa izobrazevanja
udelezenec praviloma nekaj ¢asa ne opravlja svojih delovnih nalog in obveznosti, ampak
se s polnim delovnim casom izobrazuje. Praviloma gre za formalno izobraZevanje.
Izobrazevanje ob delu (izredni Studij) je nacin izobrazevanja odraslih, ki so prav tako
redno zaposleni. Med trajanjem izobrazevanja (ne glede na to, koliko Casa izobraZevanje
traja) udelezenec izobraZevanja redno opravlja svoje delovne naloge in obveznosti iz
delovnega razmerja ali jih preneha opravljati le za kratek cas, da opravi nekatere

obveznosti v zvezi z izobrazevanjem (Hacek, 2001: 92).

Diplomska naloga: Sistem razvoja kadrov v upravi Stran 50




Diplomska naloga: Sistem razvoja kadrov v upravi

Najpomembne;jsi segment v procesu profesionalnega razvoja kadrov predstavljajo procesi
permanentne edukacije — izobrazevanja (pridobivanje temeljnih strokovnih znanj),
izpopolnjevanja (dodajanje, poglabljanje aktualnih znanj) in usposabljanja (pridobivanje

ustreznih ves¢in za opravljanje konkretnega dela).

Poleg izobrazevanja odraslih, ki je pomemben dejavnik v sodobni druzbi, postajata vse
pomembnejSi tudi dopolnilno usposabljanje in izpopolnjevanje odraslih. Dopolnilno
usposabljanje pri zaposlenih odpravlja manjSe pomanjkljivosti pri znanju, navadah in
spretnostih. Zaposleni se dopolnilno usposabljajo, ¢e se nacin izvajanja dela, ki ga
opravljajo, bistveno ali delno spremeni. Poseben nacin usposabljanja je namenjen
zaposlenim, pri katerih je bila ugotovljena neustrezna storilnost ali slaba kakovost dela.
Proces izobraZevanja in usposabljanja omogoca izboljSanje uspeSnosti in ucinkovitosti
posameznika pri opravljanju njegovega dela ter predvsem lazje prilagajanje in sprejemanje
sprememb in novosti. Usposabljanje poteka v organizaciji, delovhem mestu ali zunaj
delovnega mesta. Usposabljanje v organizaciji (interno usposabljanje) organizira
organizacija v svojih ali v drugih prostorih. Obi¢ajno poteka v posebej za usposabljanje
opremljenih prostorih, lahko pa poteka tudi na samem delovnem mestu. Usposabljanje na
delovnem mestu poteka v delovnih okolis¢inah in obsega celotno usposabljanje ali se
povezuje z usposabljanjem zunaj delovnega mesta. Usposabljanje zunaj delovnega mesta
je usposabljanje, ki ne poteka v delovnih okolis¢inah. Redko gre le za del celotnega
programa usposabljanja in se povezuje z usposabljanjem na delovnem mestu.

(Hacek, 2001: 93).

1. Oblike izobraZevanja:
- mnozi¢ne oblike

- skupinske oblike

- individualne oblike

- oblike dvojic — tandem (Mihelic, 2001:65)
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2. Metode izobraZevanja (Miheli¢, 2001:65)

AKTIVNE

PASIVNE PASIVNO -
AKTIVNE
- metode predavanja - metode razgovora
- metode pripovedovanja - metoda diskusije
- metoda opisovanja - metoda vah
- metoda pojasnjevanja - Studija primerov
- metoda poroCanja (keys study)
- metoda kazanja - igranje vlog

3. Posebne oblike in metode izobraZevanja v organizacijah

- Studijski krozki
- krozki kakovosti

- programsko usmerjeni krozki

- simulacijske metode (poenostavljena realnost)

- senzitivni trening
- metoda opazovanja in posnemanja
- DM za urjenje

- menjavanje dela

- sodelovanje s Solami (Miheli¢, 2001:65).

4. Sredstva uéne metodologije

- pisani viri znanja (u¢beniki, enciklopedije, priro¢niki,...,

- delo z besedili

- metoda dogodka

- projektna metoda

- metoda programiranega
ucenja

- ucenje z racunalnikom

- vizualna u¢na sredstva (tabla, flip-chart, slike, makete, modeli,...)

- auditivna ucna sredstva (radijski sprejemnik, magnetofon, kasetofon,...)

- avdiovizualna ucna sredstva (film, video, TV,...) (Miheli¢, 2001:65).
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5. Faze izobrazevalnega ciklusa v organizaciji

- raziskovanje (ugotavljanje) izobrazevanih potreb — globalnih in diferenciranih,

- nacrtovanje izobrazevanja (programska, izvedbena in finan¢na komponenta),

- programiranje izobrazevanja,

- organizacija in izvedba izobrazevanja,

- vrednotenje (valorizacija, evalvacija) rezultatov izobraZevanja (notranje in zunanje

vrednotenje) (Miheli¢, 2001:66).

6. Nekatere druge delitve izobraZevanja

- formalno (doloCena oblika in struktura ter cilji) in neformalno (vplivi okolja),
izobrazevanje,

- formativno (pridobivanje znanj in ve$¢in) in informativno (informiranje)
izobrazevanje,

- institucionalno (Sole, fakultete, kolidzi,...) in neinstitucionalno (te€aji, seminarji,
klubi, u¢ne delavnice,...),

- izobrazevanje mladine (domena pedagogike); prevladuje »svet informacij« -
radovednost za novo,

- izobrazevanje odraslih (domena andragogika); prevladuje svet akcije in
funkcionalnih znanj ter ves¢in,

- vsezivljenjsko ucenje (permanentno — vso aktivno dobo trajajoCe izobraZzevanje)

(Miheli¢, 2001:66).

Na podlagi vseh vrst in metod izobraZevanja lahko vidimo, da imajo kadri mnogo vrst in
nacinov izobrazevanja in tako lahko potrdimo naso hipotezo, da je razvej kadrov
dolgorocna nalozba. Kadrov ne moremo iz$olati in izobraziti ¢ez noc, torej je potreben
¢as. Z izobrazevanjem kadre motiviramo za delo in tako postanejo bolj ucinkoviti in

produktivni. Potrebno je veliko vlagati v kadre, saj se to obrestuje tako kadrom kot upravi.
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6.1. OCENJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI,
NAGRAJEVANJE IN UGODNOSTI ZAPOSLENIH

Organizacija in posameznik morata spremljati svoje dosezke Ze zaradi tega, da vesta, kako
se priblizujeta zastavljenemu cilju, da ugotovita, kaj ni v skladu s ciljem, in se ustrezno

prilagodita spremembam. Drugi razlog za ocenjevanje je motivacija (Bagon, 2004).

Ocenjevanje delovne uspeSnosti je formalni proces zagotavljanja povratnih informacij
delavcem o njihovih dosezkih na delovnem mestu. Z informacijo o izvajanju dela in
rezultatih dela skuSa menedzment organizacije vplivati na vedenje zaposlenega in s tem na
njegove prihodnje delovne dosezke. Ocenjevanje delovne uspeSnosti je eno od orodij
menedzmenta, ki ga uspesno uporabljajo v zasebnem sektorju, vztrajno pa prodira tudi v
javno upravo. Uspesnost javne, posebej tudi drzavne uprave postaja imperativ, zahteva,
prednostna naloga, s katero se ukvarjajo ne le pri nas, ampak v vseh razvitih drzavah

(Bagon, 2004).

V drzavah ¢lanicah EU in ¢lanicah Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj
(OECD) so naredili ve¢ obsirnih $tudij o plac¢ilu po uspesnosti ali dosezkih. V vseh so
ugotovili podobno:

- pri uvajanju placevanja po uspesnosti ni tako pomembno placilo, ki ga posameznik
dobi, ampak je to predvsem priloznost za menedzerske in organizacijske
spremembe. Placevanje po delovni uspesnosti zahteva, da se vzpostavijo uc¢inkoviti
procesi postavljanja ciljev, klasifikacija nalog, preverjanje spretnosti in
sposobnosti, da se ustvari razvojni dialog med zaposlenim in vodjo, da se zagotovi
ve¢ timskega dela in pove€a priloznost pri delu, predvsem pa da se zagotovi
pravilno ocenjevanje delovne uspesnosti.

- Ocenjevalni sistemi so manj standardizirani, manj formalizirani in manj podrobni
kot pred desetimi leti, tako da ocenjevanje delovne uspeSnosti temelji bolj na
dialogu z neposrednim vodjem kot pa na koli¢inskih kazalcih: zdaj uporabljamo

vecjo paleto meril in te bolj prozno.
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- Kljub zahtevnosti in tezavam vztrajno nara$¢a Stevilo organizacij in podrocij
delovanja javnih uprav, kjer se uvaja placilo po rezultatih ali uspesnosti.

- Zelo pomembno je, kako se ocenjevanje uvaja v institucijo; treba je premisliti, ali
je sprejemljivo za organizacijsko kulturo ali ne, saj lahko povzroci tudi negativen

posledice(Bagon, 2004).

Ocenjevanje v slovenski javni upravi

Ocenjevanje delovne uspesnosti v slovenski javni upravi ni novost, v razli¢nih oblikah ga
poznamo ze vrsto let. Od leta 1994 ocenjujemo delovno uspesnost (poleg drugih meril, kot
so dodatno znanje, interdisciplinarna usposobljenost, samostojnost in ustvarjalnost) za
napredovanje na delovnem mestu v vi§ji placni razred. Podlaga so zakon o razmerjih pla¢
v javnem sektorju iz leta 1994 in pravilniki o napredovanju za posamezna podrocja
(drzavna uprava, Solstvo, zdravstvo in pravosodje). Poleg tega lahko zaposleni v upravi
(po stari zakonodaji, ki se Se uporablja) dobi tudi do 20 odstotkov place na mesec za
delovno uspesnost. Nekateri organi so za ta namen izdelali posebna merila, drugace pa ta
niso posebej opredeljena in jih vsak predstojnik doloci po svoji presoji.

Merila so zelo pomembna, saj se lahko drugace namen ocenjevanja sprevrze. Tako
na primer akcija nagrajevanja najbolj prijaznega uradnika v drzavni upravi ni pripomogla
k u¢inkovitemu in za drzavljane prijaznemu zagotavljanju storitev, kot je bilo sprva
misljeno. Uradniki so si zelo prizadevali biti prijazni — prijazno so pojasnjevali tudi to,
Cesa vse ne morejo narediti in za kaj vse niso pristojni, to pa ni bil namen akcije

(Bagon, 2004).

Nova zakonodaja

Tudi po novi zakonodaji, po zakonu o javnih usluzbencih (ZJU) in zakonu o sistemu plac
v javnem sektorju (ZSPJS), sta z delovno uspesnostjo povezana napredovanje ( v nazivu
uradnika in v plaénem razredu vseh javnih usluzbencev ) in del povecane place. Toda nova
zakona sta prinesla vsebinske spremembe: med merila delovne uspesnosti sta na prvo
mesto postavila ocenjevanje rezultatov dela, pomembne pa so postale Se osebnostne

lastnosti, ki naj bi jih imel usluzbenec, da bi bil delovno uspesen.
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Po zakonu o javnih usluzbencih je letna ocena osnova za spodbujanje kariere in
odlocanje o napredovanju uradnika v nazivu. Ocenjevanje se opravlja glede na
prispevek posameznega uradnika k delovanju organa in z medsebojno primerjavo delovnih
in strokovnih odlik uradnikov. Napredovanju v nazivu pomeni sicer napredovanje
uradnika v osnovnem pla¢nem razredu delovnega mesta, ne nujno pa tudi njegovo
napredovanje v visji placni razred. Razlog je v prepletanju napredovanja v nazivu in
hkratnem napredovanju v pla¢nih razredih, ki ga ureja zakon o sistemu plac v javnem
sektorju ( na primer svetovalec III, ki je ze dosegel peti napredovalni razred in je v 30
placnem razredu, z napredovanjem v svetovalca Il ne pridobi visje place ampak samo
vi§jo osnovno placo in s tem moznosti za nadaljnje napredovanje). Ta prav tako doloca, da
je pogoj za napredovanje javnih usluzbencev v visji pla¢ni razred delovna uspesnost.

Oba zakona navajata enaka merila za njeno ocenjevanje, ki so pojasnjena v tabeli.

Po zakonu o javnih usluzbencih se delovne in strokovne odlike uradnikov
ocenjujejo enkrat na leto, ocene pa so:
- A: delo opravlja odli¢no;
- B: delo opravlja dobro;
- C: delo opravlja zadovoljivo;

- D: delo opravlja nezadovoljivo (Bagon, 2004).

Podlaga za oceno so obrazloZeni podatki na ocenjevalnih listih. Uradnik vsako leto dobi
oceno uspesnosti, na podlagi teh ocen pa potem lahko napreduje, na primer s tremi
odli¢nimi ali petimi dobrimi ocenami napreduje za en naziv, ¢e zapored dobi dve
nezadovoljivi oceni, pa mora predstojnik uvesti proti njemu postopek za ugotavljanje

nesposobnosti (Bagon, 2004).

Zakon o sistemu plac v javnem sektorju ureja napredovanje v plac¢nih razredih vseh javnih
usluzbencev, torej tudi uradnikov. Pri tem strokovno-tehni¢ni in administrativni javni
usluzbenci lahko napredujejo za deset pla¢nih razredov, prav tako uradniki na istem
delovnem mestu (ki se praviloma izvaja v treh nazivih), vendar s to razliko, da v istem
nazivu napredujejo le za pet razredov. Napredovanja za pet placilnih razredov na enem

delovnem mestu smo vajeni ze iz doslej veljavnega sistema (Bagon, 2004).
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Javni usluzbenci lahko dobijo del place tudi za nadpovprecne rezultate in nadpovprecno
obremenjenost. Merila za delovno uspesnost, ki se jo nagradi z delom place, so drugac¢na
od tistih, ki se upostevajo za napredovanje. Po zakonu o sistemu plac v javnem sektorju se
javnega usluzbenca, ki je dosegel nadpovprecne rezultate ali je bil nadpovprecno
obremenjen v tekocem letu, nagradi z eno do dvema placama. Ena placa se lahko izplaca v
juniju, ena pa v decembru tega leta. To pomeni, da bodo usluzbenci namesto dosedanje
mesecne uspesnosti lahko dobili po eno placo za minulih Sest mesecev. Kako se bodo
merili nadpovprec€ni rezultati in nadpovprecna obremenjenost ter kako se bo dolocil delez
place posamezniku, bo dolo¢eno s kolektivno pogodbo za javni sektor

(Bagon, 2004).
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Merila za ocenjevanje delovne uspesnosti Dodatna pojasnila iz priloge ocenjevalnega lista
po ZJU in ZSPJS uradnika, ki naj bi vodjem pomagala pri

ocenjevanju sodelavcev

rezultati dela - strokovnost: izvajanje nalog v skladu s predpisi in
pravili stroke
- koli¢ina opravljenega dela, dodatno delo

- pravocasnost: izvajanje nalog v predvidenih rokih

samostojnost - pri izvajanju nalog ni potrebe po dodatnih navodilih

in dodatnem nadzoru

ustvarjalnost in natan¢nost - razvijanje novih, uporabnih idej; dajanje koristnih
pri opravljanju dela pobud in predlogov

- pogostost napak
zanesljivost pri opravljanju dela - izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti; pri izvajanju

nalog ni potrebe po preverjanju; popoln in natancen

prenos informacij

kakovost sodelovanja - timsko delo, odnos do sodelavcev;

prenasanje znanja

organiziranje dela - organizirana in nacrtovana izraba delovnega Casa
glede na vsebino nalog in postavljene roke;

prilagoditev nepredvidenim situacijam

druge sposobnosti v zvezi - interdiscipliniranost: povezovanje znanja in razli¢nih
z opravljanjem dela delovnih podrocij
- odnos do uporabnikov storitev

- komuniciranje (pisno in ustno izrazanje)

Tabela 2 : Merila za ocenjevanje delovne uspesnosti in dodatna pojasnila (Bagon, 2004:28)
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1. Cilji organizacije — osnova za merjenje delovnih dosezkov

Ustrezna odzivnost organizacije na izzive okolja je pogojena s sposobnim menedzmentom,

ki zna te izzive z ustreznim stilom vodenja (podjetniSko orientacijo) preoblikovati v

razvojne cilje organizacije.

Le jasno opredeljeni strateski, takticni in operativni cilji organizacije predstavljajo

merljivo osnovo za ocenjevanje delovne uspesnost, tako organizacije kot celote, kot tudi

posameznih delavcev, glede na vrsto dejavnosti, organizacijsko raven in poslovno

funkcijo, kamor spadajo (Miheli¢, 2001:66).

2. Dejavniki, ki vplivajo na dosezke organizacije

DEJAVNIKI OKOLJA
e  DINAMICNOST
e  OBDARJENOST
e  KOMPLEKSNOST
e  ZNACILNOSTI PANOG
. TRG
e  POLITICNA SITUACIJA
e ZAKONODAJA
PODJETNISKA DOSEZKI
ORIENTACIJA e KAKOVOST
e  AVTONOMNOST »  OBSEG PRODAIE
e INOVATIVNOST A 4 » ° TRZNI DELEZ
e  PREVZEMANIJE RIZIKA A e  PRODUKTIVNOST
. AKTIVNOST . PROFITABILNOST )
e  KONKURENCNA AGRESIVNOST e  ZADOVOLJSTVO DELEZNIKOV
e NOVO ZNANIJE....

ORGANIZACIJSKI

DEJAVNIKI
VIZIJA, POSLANSTVO
VELIKOST
STRUKTURA
STRATEGIJA
KULTURA ORGANIZACIJE
ZNACILNOSTI
MANAGERSKEGA TIMA,...

Slika 9: Dejavniki, ki vplivajo na dosezke organizacije (Mozina et al,1998: 216).
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Kaj je dosezek organizacije in kaj delovni doseZek zaposlenega?

V prvem pomenu gre za dosezek, ki se nanaSa na organizacijo kot celoto, medtem ko se

delovni dosezek nanasa na osebo ali skupino, ki je dosezek ustvarila. Tako dosezek

organizacije, kot tudi delovni dosezek ugotavljamo s tridimenzionalnega vidika in sicer:

- uspeSnost — do katere meje so zadovoljene potrebe kupcev izdelkov oz.

uporabnikov storitev

- ucinkovitost — stopnja ekonomic¢nosti — racionalnost uporabe virov v organizaciji

in pri posamezniku;

- spremenljivost (prilagodljivost spremembam) — do katere mere je organizacija ali

posameznik pripravljen na prihodnje spremembe.

Zdruzba vseh navedenih razseznosti pomeni dosezek (Miheli¢, 2001:67).

3. Namen ocenjevanja delovne uspesnosti (dosezkov)

NEPREDOVANJE IN
PREMESTITEV

PLACE, NAGRADE,
BONUSL,..

POTREBA PO
IZOBRAZEVANJU

USTREZNE
INFORMACIJE O
DELOVNIH
DOSEZKIH

PRENEHANJE DELA

POVRATNE
INFORMACIJE,
IZMENJAVA MNENJ

IZPOLNJEVANJE
ZAKONSKIH
DOLOCIL

Slika 10: Namen ocenjevanja delovnih dosezkov (Mozina et al, 1998: 220).
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4. Nagrajevanje in ugodnosti zaposlenih

Posameznike v organizaciji nagrajujemo skladno z oceno njihove pomembnosti za
organizacijo, torej z ozirom na njihove dejanske in pri¢akovane delovne dosezke.

Sistem nagrajevanja vkljucuje finan¢ne in nefinan¢ne nagrade, ugodnosti pri delu,
filozofijo, strategijo, politiko, naértovanje in procese, potrebne za razvoj in vzdrzevanje
sistema nagrad.

Sistem vrednotenja in nagrajevanja dela posameznikov je zagotovo eden najzahtevnejsih

in najobcutljivejsih kadrovskih procesov.

Glavne sestavine sistema nagrajevanja so obicajno:
- procesi merjenja (vrednotenje dela posameznika in ugodnosti pri delu)
- motiviranje (ali uporabljati finan¢ne ali nefinan¢ne nagrade)
- dodatki (nagrade za razli¢ne vloge posameznikov pri opravljanju dela)
- sistem nagrajevanja (sistem finan¢nih ali nefinan¢nih nagrad, sistem ugodnosti pri
delu,...)
- postopki vzdrzevanja sistema nagrajevanja (vzdrzevanje ucinkovitosti in proznosti

posameznih sistemov) (Miheli¢, 2001:67).
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Da bi laze razumeli sistem nagrajevanja, podajam Sliko 11:

POSLOVNA
STRATEGIJA
KADROVSKA
STRATEGIJA
STRATEGIJA
NAGRAD
RAVNANIE Z
USPESNOSTJO
FINANCNE NEFINANCNE
NAGRADE < > NAGRADE
v
POSLOVNA
STRATEGIJA
v v v
OSNOVNA UGOD- SPREMENLIJ.
PLACA NOSTI PLACA Nl v
priznanje, odgovornost,
> dosezki, razvoj, napredek
vrednotenje planska
dela placa
struktura
place
4
delavcev dokazna
> prihodek < ) individualna/timska <
¢ uspesnost
sistem razvijanja z i
nagradami dokazna organizacijska
uspesnost

Slika 11: Sistem nagrajevanja (MoZina et al, 1998: 250)
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6.2. UVAJANJE LETNIH POGOVOROY S SODELAVCEM

Letni pogovor je kljuéni element spremljanja in razvoja kadrov in usmerjanja kariere in

upravljanja delovne uspesnosti v upravi. Je oblika nacrtnega dela vodij s sodelavci,

usmerjenega v njihovo strokovno usposobljenost, razvojni potencial in delovno uspesnost.

Cilj je zagotoviti uc¢inkovito upravo na podlagi sposobnih, usposobljenih in u¢inkovitih

javnih usluzbencev.

Vse ve¢ organizacij se odlo¢a za uvajanje letnih razgovorov s sodelavci. Ce ga pravilno

strokovno nacrtujemo in uvajamo, je letni razgovor sorazmerno preprost in zelo u¢inkovit

pripomocek pri ustreznem ravnanju s kadri (Bagon, 2003).

Letni razgovor je:

razgovor o tem, kakSna so pri¢akovanja in moznosti, da bi sodelavec izboljsal
svojo delovno uspesnost,

razgovor o vlogi sodelavca, nacrtih in ciljih, kot jih vidi sam in kot izhajajo iz
potreb delovnega procesa,

priloznost za to, da dobita tako sodelavec kot vodja ¢im ve¢ povratnih informacij o

dosezenih rezultatih, napredku in ovirah na poti k doseganju ciljev

(Bagon, 2003).

Namen rednih letnih razgovorov je:

sodelavce motivirati, da bi dobro razmislili o svojem delu in nacrtih ter da bi sami
pripravili predloge, kako bi nekatere svari izboljsali;

doseci, da bi sodelavci dobro premislili o svoji vlogi tako v organizaciji kot v
delovnem procesu;

doseci, da bi dobili pogled med prioritetami svojih nalog in nad globalnimi
pricakovanji, kaj se od njih v naslednjem letu pri¢akuje;

dose€i, da bi bili sodelavci Se bolj samostojni, odgovorni in iniciativni pri
opravljanju prioritetnih nalog;

sodelavcem povedati, kako jih vodje vidijo, katere so po mnenju vodje njihove

dobre strani in kje imajo Se rezerve, ki bi jih kazalo izkoristiti;
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- doseci, da bi se vodja in sodelavec po razgovoru Se bolj razumela in da bi si lahko
povsem zaupala;

- svoje sodelavce bolje spoznati in jih razumeti kot ljudi ter ugotoviti, zakaj se
vcasih vedejo kot se;

- dobiti boljsi pregled nad tem, kako se dogovorjene stvari dolgoro¢no tudi
uresnicujejo;

- zbrati podatke za planiranje in izvajanje politike izobrazevanja ter za napredovanje
naSih sodelavcev

(Bagon, 2003).

Racunamo torej, da se bo s tem, ko se bodo opravili letni razgovori z zaposlenimi, v
organizaciji izboljSal pretok informacij, dvignila naj bi se kultura komuniciranja, povecala
prizadevnost in uspesnost zaposlenih, s tem pa tudi njihovo pocutje in zadovoljstvo. Vse to
naj bi vplivalo tudi na delovne rezultate in poslovni uspeh. Cilje, ki se zasledi pri letnih
razgovorih so torej vecdimenzionalni in se med drugim nanasajo tudi na preverjanje in

ocenjevanje uspesnosti opravljanja delovnih nalog sodelavca (Bagon, 2003).

Kljucni cilji letnih razgovorov so lahko opredeljeni tudi kot:
- pregled preteklega dela sodelavca,
- oblikovanje profesionalnih in osebnostnih ciljev posameznika,
- ugotavljanje interesov in zelja sodelavcev,
- usklajevanje ciljev posameznih zaposlenih s cilji podjetja,
- vzpostavljanje poglobljene komunikacije med vodjo in sodelavcem,
- nacrtovanje kariernega razvoja posameznika (njegove moznosti za nadaljnje
napredovanje)
- ugotavljanje potrebnih nadgradenj, izboljSav in pridobitev novih znanj, vescin ter

spretnosti sodelavca,

zaznavanje potencialnih konfliktov in njihovo pravocasno preprecevanje

(Bagon, 2003).
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Na osnovi letnih pogovorov se bodo oblikovali letni programi dela posameznika, dolocili

se bodo cilji in pricakovani rezultati ter dolocCile podlage za spremljanje dela in dosezenih

rezultatov. Letni pogovori bodo zagotovili objektivnejSe ocenjevanje delovne uspesnosti —

slednja je osnova napredovanju usluzbencev in kariernemu razvoju uradnikov.

Prav zaradi zagotavljanja razvoja vseh zaposlenih in objektivnejSega ocenjevanja delovne

uspeSnosti v organih drzavne uprave IZVAJAMO LETNE POGOVORE Z VSEMI

ZAPOSLENIMI (Bagon, 2003).

Med letnimi pogovori bodo nastali opisi kljuénih znanj, sposobnosti, ves¢in in drugih

lastnosti (kompetence), ki bodo v pomo¢ izdelavi seznama za upravo znacilnih kompetenc.

Te bodo osnova upravljanju znanja, ves€in in sposobnosti, vodenju kariernega razvoja,

zagotavljanju optimalnega angaziranja zaposlenih ipd.

Letni pogovor mora biti zastavljen tako, da bo podprl zamisljeni sistem razvoja kadrov.

S sodelavcem se na letnem pogovoru pogovarja o:

njegovem pocutju

preteklost

dosezeni
rezultati
dejavniki, ki so
vplivali na to

delu razmerah
sedanjost
s pogledom
na
- njegovo
zadovoljstvo
- predlogi prihodnost
- izboljSave
- > - cilji
kratkoro¢no .
- » - usposabljanje
- ambicije
- dolgoro¢na

-«

dolgoro¢no

Slika 12: Letni razgovor (Bagon, 2003)
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6.3. NAPREDOVANJE

Poseben podsistem razvoja kadrov je podsistem napredovanja, ki vkljucuje soodvisnost
med napredovanjem, delovno uspesnostjo in razvojnimi zmoznostmi posameznika ter
strokovnim izpopolnjevanjem ali izobrazevanjem na visji stopnji zahtevnosti.

Na ta nacin so zaposleni motivirani tako za ucinkovitejSo in produktivnejSo delo (pogoj za
napredovanje) kot tudi za svoj razvoj.

Delovna uspesnost in u¢inkovitost posameznika, njegov odnos do dela ter njegove
razvojne zmoznosti na doloc¢enem podrocju so najbolj pomembna merila tako pri izbiri in
usmerjanju zaposlenih v izobrazevanje in izpopolnjevanje (kar seveda vkljucuje razli¢ne
ugodnosti, ki jih organizacija daje izbranim kandidatom) kot za napredovanje (Mozina et

al, 1998:53).

Napredovanje pomeni prehod delavca z delovnega mesta z dolo¢eno stopnjo zahtevnosti
na drugo zahtevnejSe delovno mesto. Napredovanje, pa naj si gre za vodoravno ali
navpic¢no, morajo spremljati konkretne ugodnosti, sicer nima ustreznega motivacijskega

smisla (Mozina et al, 1998:494).

Napredovanje je podsistem razvoja kadrov, ki vkljucuje soodvisnost med delovno
uspesnostjo, razvojnimi zmoznostmi posameznika ter njegovim strokovnim
izpopolnjevanjem ali izobraZevanjem na visji stopnji zahtevnosti. Na ta nacin so zaposleni
motivirani tako za u¢inkovitejSe in produktivnejse delo (pogoj za napredovanje) kot tudi

za svoj razvoj (Bagon, 2003).

Napredovanje je motivacijski dejavnik: pomeni priznanje, moznost odlo¢anja, statusni
polozaj. Je mobilizator kadrovskega potenciala (tako kot placa, medosebni odnosi) in
spodbuja, da bi se zaposleni vedli tako kot zahtevajo pogoji za napredovanje

(Bagon, 2003).
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V upravi so hierarhi¢ne poti napredovanja jasne: uradniki napredujejo v okviru petih
kariernih razredov in v okviru teh v nazivih — po tri nazive v vsakem razredu. Vsi
usluzbenci napredujejo tudi v vi§ji placni razred na istem delovnem mesu. V obeh

primerih pridobijo visjo placo (Bagon, 2003).

Pogoji napredovanja so jasni — potrebno je dovolj veliko Stevilo dobrih ali odli¢nih (letnih)

ocen delovne uspesnosti.

Letno oceno delovne uspesnosti pa se doloci na podlagi:
- dosezenih rezultatov dela,
- samostojnosti, natan¢nosti, zanesljivosti,
- kvalitete sodelovanja in organiziranja dela,
- drugih sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela

(Bagon, 2003).

Verjetno bolj zanimiv vidik napredovanja v upravi je moZnost prehajanja usluzbencev
med organi, med ministrstvi. V velikem sistemu kot je drzavna uprava, se lazje najde delo,
ki ustreza posameznikovim kvalitetam, interesu in ambicijam. Odprte so moznost za
pridobivanje delovnih izkuSenj na razli¢nih nalogah, tudi obcasnih, projektnih, z delom v
medresorskih skupinah in podobno. S tem pa se veca delovni kapital posameznika in
upravnih organov. Posameznik lahko prevzema ¢edalje bolj odgovorne in zahtevne
naloge, uprava pa ima ljudi, na katere lahko ra¢una v vsakem trenutku. Tudi moznost za
iskanje zanimivejSega dela in takSnega, ki ustreza njegovim talentom in nagnjenosti k

dolo¢enemu tipu dela (karierno sidro) so velike (Bagon, 2003).

Napredovanje v funkciji kariernega razvoja mora nujno povezovati strokovno
usposobljenost in kompetentnost, interesno podrocje in razvojni potencial ter karierno
zasidranost zaposlenih z Ze izkazano delovno uspesnostjo in moznostjo predvidevanja
bodocega organizacijskega vedenja in delovne uspesnosti na drugih delovnih mestih in v

drugih vlogah.
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Potreben je sistem, ki bo znal prepoznavati taksne kadre in jim omogocil, da postanejo
vidni in dosegljivi.

Razvoj klju¢nih kadrov mora biti zasnovan tako, da poleg interesov organizacije
zadovoljuje tudi razvojne Zelje, potrebe in interese kandidatov in nosilcev teh funkcij.
Glede na to, da so razvojni interesi posameznikov razli¢ni, moramo sistem razvoja
kljuénih kadrov oblikovati tako, da daje dovolj diferencirane razvojne moznosti. pri tem si
lahko precej pomagamo s tako imenovanimi razvojnimi oz. kariernimi sidri, na podlagi
katerih lahko, glede na to, katero sidro je pri posamezniku dominantno, naértujemo

njegovo individualno razvojno pot ali kariero (Bagon, 2003).
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7. ZAKLJUCEK

V danaSnjem casu, ko prevladuje mocna konkurenca in hiter tehnoloski razvoj, igrajo
vedno bolj pomembno vlogo zaposleni oz. kadri. Kadri s svojim znanjem, sposobnostmi in
kompetencami namre¢ lahko bistveno prispevajo k ucinkovitosti uprave. Z razvojem
kadrov se razvija tudi uprava. Kadre je torej potrebno motivirati, izobrazevati in jim dati
moznost napredovanja, s tem pa dosezemo tudi njihovo osebno zadovoljstvo in tako tudi
ucinkovitost uprave. S tem, ko uprava skrbi za nacrtovano izbiro kadrov in njihov razvoj, s

tem vpliva na vec¢jo ucinkovitost in zadovoljstvo zaposlenih.

Tehnoloski dejavnik je pomemben za razvoj kadrov, saj opredeljuje kadrovsko-
izobrazbeno strukturo organizacije; torej mora organizacija zaposliti oz. imeti tak kader, ki

obvlada obstojeco in novo tehnologijo.

Ravno zato, ker je vloga kadrov vedno bolj pomembna in postajajo kadri temelj oz. so
klju¢ni element in najvecje bogastvo vsake organizacije ter s tem tudi javne uprave, sem se
v svoji diplomski nalogi osredotoc€ila na kadre in na njihov razvoj, njihovo izobrazevanje,
napredovanje, ocenjevanje ter s tem v zvezi tudi na letni razgovor zaposlenih, ki postaja

vedno pomembne;jsi element razvoja kadrov.

Razvoj kadrov je pomemben predvsem zato, ker poleg ucinkovitosti organizacije
zagotavlja moZznosti za osebni razvoj in s tem zagotavlja tudi vertikalno in horizontalno
napredovanje in s tem vecjo motivacijo, saj si kadri tako lahko pridobijo tako materialne

kot nematerialne ugodnosti.

S tem, ko je dobro izveden sistem razvoja kadrov in so kadri dovolj motivirani, bolj to
vodi v uspe$no upravo. Z ocenjevanjem delovne uspeSnosti in s tem povezanim
nagrajevanjem se doseze, da kadri hitreje in bolje dosegajo cilje uprave in s tem tudi lastne

cilje.
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Pomembna sta predvsem Zakon o javnih usluzbencih, ki opredeljuje letni pogovor s
sodelavci, ocenjevanje delovne uspeSnosti, napredovanje in izobraZevanje ter Zakon o
sistemu pla¢ v javnem sektorju, ki vezeta razvoj, napredovanje (tako v placnem razredu

kot v nazivu) in karieri javnih usluzbencev na delovno uspesnost.

Namen diplomske naloge je bil pokazati, da sistem razvoja kadrov prispeva k bolj uspesni

in u¢inkoviti organizaciji, kajti prednost danasnje organizacije je znanje in uspesnost.

Dosezen je bil tudi cilj diplomske naloge. Opredelila in prikazala sem, da je razvoj kadrov
dolgoroc¢na nalozba, saj se kadri ne morejo izobraziti ¢ez no¢, ampak je to dolgotrajen
proces, ki pa ima pozitiven pomen tako za upravo kot tudi za posameznika.

Bolj ko so spremembe velike in zahtevne, daljsi ¢as je potreben za prilagajanje znanja,

sposobnosti in obnasanja zaposlenih tem spremembam.

Obe hipotezi lahko tudi potrdim: »sistem razvoja kadrov prispeva k uspesSnosti in
ucinkovitosti organizacije« in »razvoj kadrov je dolgoro¢na nalozba in ima pozitiven

pomen Za upravo.

Organizacije morajo ¢im vec vlagati v izobrazevanje kadrov, da bodo ostale u¢inkovite oz.
postale Se bolj u¢inkovite in s tem konkuren¢ne drugim in bodo dosegale zastavljene cilje.
Ne smemo pa pozabiti, da je potrebno upoStevati motive, interese in potrebe kadrov po

izobrazevanju in zaposlovanju.
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