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Organiziranost in nacrtovanje izobraZevanja javnih usluZbencev v Mestni ob¢ini
Ljubljana

Namen diplomske naloge je prikazati, kako poteka izobraZevanje javnih usluzbencev v
Mestni ob¢ini Ljubljana, z ve¢jim poudarkom na organiziranosti in na¢rtovanju izobrazevanja
javnih usluzbencev. Okolje, v katerem deluje javna uprava, se nenchno spreminja.
Spremembe vplivajo na celotno javno upravo in s tem tudi na vsakodnevno delo v vseh delih
upravnega sistema. Zaposleni v javni upravi so njeno glavno premozenje in za nadaljnji uspeh
uprave je bistvenega pomena vlaganje v kadre. Vsi zaposleni naj bi se na delovhem mestu
neprestano izobrazevali in s tem dopolnjevali svoje prvotno pridobljeno znanje, uprava pa naj
bi upostevala njihove sposobnosti, interese in pripravljenost za izobrazevanje. Izobrazevanje
in usposabljanje javnih usluzbencev v javni upravi je kljucna dejavnost, saj so potrebe po
znanju vse vecje. [zobrazevanje omogoca izboljSanje sposobnosti javnih usluzbencev za delo,
ki ga opravljajo, in s tem tudi u¢inkovitost in uspesno delovanje celotne javne uprave. Kljuéni
korak v izobrazevalnem procesu je nacrtovanje izobrazevanja, ki predstavlja podlago za vse
nadaljnje stopnje izobrazevalne dejavnosti. Temeljno izhodiS¢e za nacrtovanje izobrazevanja
je nacrt razvoja kadrov. Ugotavljanje izobrazevalnih potreb, planiranje izobrazevanja in
priprava izobrazevalnih programov so osnova za uresni¢evanje osrednje naloge, organizacije
in izvedbe izobrazevalnih programov.

Kljuc¢ne besede: izobrazevanje, organiziranost izobrazevanja, nacrtovanje izobrazevanja,
javna uprava in javni usluzbenci, Mestna ob¢ina Ljubljana.

Organization and planning education of civil servants in the municipality of Ljubljana

The purpose of this thesis is to show how the education of public officials in the Municipality
of Ljubljana proceeds. The emphasis is on organization and planning of education for civil
servants.Settings in which public administration operates, is constantly changing. Changes
affect the entire public administration. They affect the daily work in all parts of the
administrative system. Employees in public administration are its main asset. So it is essential
to invest in human resources for the future success of government. Educating civil servants
should be a constant process. The administration should take into account their abilities,
interests and readiness for training. The planning of education is the key step in the process
and it represents the foundation for all further educational activities. It helps to improve the
capacity of public servants for the work they do. It also improves the efficiency and effective
functioning of the entire public administration. Identifying educational needs, planning
training and preparation of educational programs are the basis for the exercise of core
functions, organization and execution of educational programs.

Key words: education, organization of education, educational planning, civil service and civil
servants, Municipality of Ljubljana.
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1 UVOD

1.1 Opredelitev problema

Vse hitrejSe razvijanje sodobne druzbe zahteva od posameznika, da je pripravljen na
spremembe in da se hitro ter u¢inkovito odziva nanje. Za to pa ni dovolj le znanje, ki smo ga
pridobili iz preteklosti, temvec na novo pridobljeno znanje, ki ga je treba sproti izpopolnjevati
in dopolnjevati. Zaradi hitrih sprememb se spreminjajo tudi organizacije in z njimi lastnosti,
ki naj bi jih morali imeti zaposleni pri opravljanju svojega dela. Vecina podjetij in organizacij
stremi k uspeSnosti, zato vse veC vlagajo v svoje zaposlene, saj se vse bolj zavedajo, da so
njihovi zaposleni klju¢ni dejavnik vec¢je produktivnosti. In ker vsaka druzba ali podjetje hoce
biti u¢inkovito in dobro organizirano, je potrebno, da v podjetju tudi dobro usposobijo svoje
zaposlene z ucinkovitimi oblikami izobrazevanja in usposabljanja. Proces izpopolnjevanja
zaposlenih naj bi bil dobro pripravljen, da bo podjetje ali organizacija lahko v koraku s
konkurenco oziroma pred njo. Pomembno je, da podjetje vlozi dosti truda v nartovanje in
organiziranje izobrazevanja ter v zagotavljanje sredstev, ki bodo podjetju omogocila dobro
usposobljene in fleksibilne kadre. Torej mora biti proces izobrazevanja sistematicen in
usklajen s potrebami druzbe ter s potrebami znotraj organizacije, da bo uspesno izobrazevanje

zaposlenih zagotovljeno.

Nacdrtovanje izobrazevanja je prvi in kljuéni korak v izobrazevalnem procesu, zato predstavlja
podlago za vse nadaljnje stopnje izobrazevalne dejavnosti. Temeljno izhodis¢e za nacrtovanje
izobraZzevanja je nacrt razvoja kadrov. Takoj za tem pa je prav tako pomembna tudi
organizacija in izvedba izobrazevalnih programov, ki je potrebna za ucinkovito izvajanje

izobrazevalnih procesov.

Namen diplomske naloge je najprej na osnovi teorije na splosno opisati celotni izobrazevalni
proces v organizaciji — od raziskovanja izobrazevalnih potreb, nacrtovanja ter organiziranosti
izobrazevanja do vrednotenja izobrazevanja. Nato bom Se konkretneje raziskala in opisala
proces izobrazevanja javnih usluzbencev na primeru obcCinske uprave Mestna obcina
Ljubljana. Na temelju Studije primera bom ugotavljala, na katerih podro¢jih se izobrazujejo
javni usluzbenci Mestne obcine Ljubljana ter kako je organizirano in nacrtovano njihovo

izobrazevanje.



Cilj diplomske naloge je prikazati sistemski model procesa izobrazevanja zaposlenih na
primeru Mestne ob¢ine Ljubljana, ugotoviti, kje prihaja do odstopanj od teorije, ter na osnovi
analize oblikovati predlog moznih izboljSav za ucinkovito delovanje zaposlenih v Mestni

ob¢ini Ljubljana.

1.2 Hipoteze

V diplomski nalogi se bom omejila na podrocje izobraZevanja javnih usluzbencev v Mestni
obCini Ljubljana. Predpostavila bom, da se naértovanje razvoja kadrov v Mestni ob¢ini
Ljubljana Ze izvaja, da se zavedajo pomena izobrazevanja in da izobrazevanje poteka nacrtno

v skladu s poslovnimi cilji javne uprave. Delovne hipoteze bom preverila v empiricnem delu.

Delovne hipoteze so naslednje:

HI1: Organiziranost izobraZevanja javnih usluzbencev v obc¢inski upravi Mestne obCine

Ljubljana je ustrezna glede na dejavnost organizacije.

H2: Obcinska uprava Mestne obcCine Ljubljana spodbuja dodatno izobrazevanje javnih

usluzbencev.

H3: Nacrtovanje izobrazevanja javnih usluzbencev v Mestni ob¢ini Ljubljana je sistemati¢no

in poteka v skladu s poslovnimi cilji javne uprave.

1.3 Struktura diplomske naloge in metodologija

Diplomska naloga je sestavljena iz dveh delov, teoreti¢nega in raziskovalnega. V teoreti¢nem
delu bom opisala in preucevala pojme, ki se navezujejo na temo izobraZevanja zaposlenih in

razvoja kadrov.

V drugem poglavju bom opisala pojma javna uprava in javni usluzbenec, nato znotraj tega
poglavja izobrazevanje in usposabljanje v javni upravi, ter kako je nacrtovano in organizirano
izobraZevanje javnih usluzbencev. Temu sledi tretje poglavje, ki je obseznejSe in se deli na
ve¢ podpoglavij, v katerih bom na splo$no opredelila izobrazevanje zaposlenih ter celoten

izobrazevalni proces od ugotavljanja izobrazevalnih potreb, nacrtovanja in organizacije



izobrazevanja do vrednotenja izobrazevanja v organizaciji. Pri pisanju teoreticnega dela bom
uporabila opisno in primerjalno metodo ter povzemala po Ze obstojeci strokovni domaci in

tuji literaturi.

V empiricnem delu bom raziskala Mestno ob¢ino Ljubljana; konkretneje se bom posvetila
nacrtovanju in organiziranju izobrazevanja javnih usluzbencev v Mestni ob¢ini Ljubljana v
letu 2009. Za pridobitev podatkov, s pomocjo katerih bom analizirala hipoteze, bom uporabila
analitiéno metodo. Z uporabo intervjuja in analizo internih virov Mestne obc¢ine Ljubljana
bom pridobila splosne informacije o Mestni ob¢ini Ljubljana ter podatke o izobrazevalnem

procesu, ki se vrsi znotraj Mestne obCine Ljubljana.

2 PROCES IZOBRAZEVANJA

2.1 Razvoj zaposlenih

Nobena organizacija ne more delovati brez ljudi. Samo tisti zaposleni, ki so ustrezno
izobrazeni, lahko pomenijo konkurencno prednost. Organizacije se v sodobnem svetu soocajo
s Stevilnimi pritiski in spremembami (kot so na primer politi¢ne, tehnoloSke, ekonomske,
druzbene in kulturne), ki vplivajo na njihovo poslovanje in zahtevajo ustrezno prilagodljivost.
Ce se sposobnosti in znanja zaposlenih ne nadgrajujejo, potem se zaposleni niso sposobni
prilagoditi tem spremembam. Zato se vse bolj povecuje pomen nacrtnega in sistematicnega
razvoja kadrov. Pri nacrtovanju razvoja moramo upoStevati interese, motive in potrebe
zaposlenih, interese organizacije in interese druzbenega okolja. Proces razvoja kadrov naj bi
bil skladen s strateskimi cilji organizacije in oblikovan tako, da pripomore pri uresni¢evanju

ciljev organizacije (Fisher in drugi 2006, 375-377).

Strnisa (2005, 59) opredeljuje razvoj kadrov kot sistemati¢en in nacrten proces, s katerim
usmerjamo strokovni in profesionalni razvoj najboljSega osebja v podjetju v skladu s
strateSkimi potrebami in cilji. Temeljni instrument razvoja kadrov pa je predvsem

izobraZevanje in izpopolnjevanje zaposlenih.

Sistematicen in razvojno usmerjen pristop k delu z ljudmi v vsakem podjetju predstavlja

obvezno prakso. V vecjih podjetjih za vse procese ravnanja z ljudmi pri delu skrbijo dobro



organizirane in strokovne kadrovske sluzbe. Vedno vecji delez zaposlenih v kadrovskih
sluzbah se poleg administrativno-izvajalskih del ukvarja tudi z razvojnim vidikom

intelektualnega kapitala podjetja (Planko 2005).

Pri razvoju kadrov torej skuSamo izboljsati ¢lovekove lastnosti, ki vplivajo na ucinkovito
opravljanje nalog na delovnem mestu. Organizacija naj bi proces razvoja zaposlenih
oblikovala tako, da bo prispeval k njeni rasti, zaposleni pa naj bi aktivno sodelovali pri

lastnem razvoju in razvoju organizacije.

2.2 Opredelitev izobraZevanja

Z zakljuckom formalne izobrazbe in pricetkom poklicnega zivljenja naSe obdobje
izobrazevanja Se ni zakljuceno. U¢imo se namre¢ vse zivljenje in uciti bi se morali tudi na
delovnem mestu. [zobrazevanje predstavlja temeljni element pri doseganju razvoja zaposlenih
ter s tem tudi pripomore do uspeha organizacije, a le v primeru, ¢e so izobrazevalni programi

izvedeni sistemati¢no in so usklajeni z dejanskimi potrebami organizacije.

Vkljucitev v izobrazevanje je povezana z osebno izbiro posameznika, ali se bo zanj odlo¢il ali
ne, saj je posameznikova osebna odlocitev za izobrazevanje pomemben dejavnik kakovosti
izobrazevanja. Vendar pri izobraZevanju ne gre vedno za svobodno izbiro; Se posebej, ko
zelimo opravljati neko delo ali obdrzati delovno mesto, moramo nenehno pridobivati
zahtevano znanje. Cetudi se posameznik odlo¢i za izobraZevanje iz osebnih razlogov ali
zaradi zunanjih dejavnikov, pa je pomembno, da je ta sklep povezan z osebno odlocitvijo, da
zeli pridobiti doloceno znanje in da se bo zato temu posvetil maksimalno (Vili¢ - Klenovsek

2004, 9-10).

Izobrazevanje zaposlenih pomeni »nacrtno in sistemati¢no pridobivanje novih znanj z
razlicnimi dejavnostmi (dokvalifikacija, prekvalifikacija, nadaljevanje Solanja ali Studija,
obisk krajsih ali daljSih seminarjev, delavnic, samoizobrazevanje s pomocjo knjig in revij,

nenehno sledenje novostim v stroki) (Ivanusa - Bezjak 1998, 56).

Samo zaposleni z novimi znanji so lahko tvorci novih idej, razmisljanj, postopkov in akcij. To

od vseh zaposlenih zahteva konkurenca na trgu. Ivanusa - Bezjak (1998) pravi, da bodo samo
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delavci, ki se nenehno izobrazujejo, lahko kos nenehnim novim zahtevam trga. Zato je vedno
ve¢ menedzerjev, ki podpirajo in spodbujajo razli¢ne oblike izobraZevanja.

Marsikateri nadrejeni meni, da je izobraZevanje delavcev nepotreben stroSek in se zato zanj ne
odloci. A izobrazevanje delavcev dolgoro¢no prinese Stevilne prednosti tako podjetju kot tudi
delavcem. S tem se strinja Katarina Marjanovic¢ (2010), ki pravi, da je le dobro izobrazen
kader, ki je v stiku z najnovejSim znanjem, potrebnim za delo, dober in zanesljiv kader, ki je
zmozen s svojim znanjem pripomoci k uspehu in rasti podjetja. Poleg tega pa se z moznostjo
izobrazevanja in vidnim razvojem na delovnem mestu veca tudi osebna delovna motivacija

zaposlenih.

Proces izobrazevanja torej omogoca izboljSanje uspesnosti in ucinkovitosti posameznika pri
opravljanju njegovega dela in s tem tudi lazje prilagajanje in sprejemanje sprememb in
novosti. Za uspesno in uéinkovito delovanje organizacije bi bilo potrebno, da ima vsaka
organizacija kadrovsko-izobrazevalno strategijo in cilje, ker bi s tem lahko pridobila

strokovno izobraZene in usposobljene kadre.

Dejstvo je tudi, da imajo velike organizacije precej razvite notranje trge, na katerih ima
izobrazevanje in razvoj zaposlenih pomembno vlogo, ne samo iz ekonomskih razlogov
(povecevanje ucinkovitosti in produktivnosti, sledenje tehnoloskim spremembam), ampak
tudi za ustvarjanje pripadnosti zaposlenih organizaciji in graditve organizacijske kulture

(Potokar 2005, 56-57).

Organizacije izvajajo izobraZevalno dejavnost z namenom vecje produktivnosti, boljse
kakovosti dela, ve¢je gospodarnosti in boljSe organiziranosti dela. Iz teh zahtev lahko
izlus¢imo specifi¢ne cilje izobrazevalne dejavnosti v organizaciji (Jereb 1998):
- stalno usposabljanje in izpopolnjevanje delavcev skladno s spremembami, razvojem
tehnologije, organizacije dela in druzbenoekonomskih odnosov;
- nacrtno uvajanje, usposabljanje in napredovanje kadrov ter usmerjanje kadrov v
nadaljnje izobraZevanje;
- kontinuirano preucevanje in zadovoljevanje potreb organizacije po izobrazevanju,
usposabljanju in izpopolnjevanju kadrov;
- pravocasno zadovoljevanje nacrtovanih potreb po kadrih ustreznih profilov, stopenj in

smeri izobraZevanja;
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- dvig izobrazevalnih aktivnosti na visjo in ucinkovitejso raven z uvajanjem sodobnih
oblik in metod izobrazevanja;
- vrednotenje in preverjanje dosezkov izobrazevanja v praksi in uporaba rezultatov

vrednotenja za izboljSanje izobrazevalne dejavnosti v organizaciji.

IzobraZzevalna dejavnost v organizaciji naj bi sledila njenemu razvoju in se pravocasno
odzivala na vse spremembe. Da bo lahko uresni¢ila svoje cilje, je treba opraviti naslednje
naloge (Jereb 1998, 102):

- analizirati in ugotavljati potrebe po izobraZevanju glede na zahtevnost in vrsto dela ter
problematiko organizacije dela;

- nacrtovati zadovoljevanje izobrazevalnih potreb in usmerjati zaposlene Vv
izobrazevanje glede na zahteve in moznosti organizacije (finan¢ne, materialne,
kadrovske itd.);

- izdelati programe in u¢ne nacrte posameznih predmetov in drugih sestavin programov
za razne oblike spletnega usposabljanja in izpopolnjevanja zaposlenih;

- organizirati in realizirati potrebe po izobrazevanju z izborom ustreznih oblik, metod in
tehnik izobrazevanja;

- kontrolirati, spremljati in vrednotiti rezultate svojega dela.

Nastete naloge predstavljajo stopnje izobraZevalne dejavnosti v organizaciji, ki so:
raziskovanje in ugotavljanje izobrazevalnih potreb, nacrtovanje izobrazevanja, programiranje
izobrazevanja, organizacija in izvedba izobrazevanja ter vrednotenje izobrazevanja (Mozina

1998, 198).

TakSen celovit pristop k izobraZevanju zagotavlja uravnovesenost potreb podjetja po novih
oziroma izpopolnjenih znanjih v okviru nac¢rtovanih stroskov in v skladu s poslovnimi cilji ter

zeljami kadrov po osebni rasti in razvoju.

Zaposleni, ki se dodatno izobrazujejo in usposabljajo za delo, naj bi se zavedali, da
izobrazevalni proces poteka stopenjsko, v tako imenovanem izobraZevalnem ciklusu (Foot in
Hook 1996, 176). Na sliki 2.1 so prikazane stopnje izobrazevalne dejavnosti, ki potekajo v
organizaciji po dolocenem zaporedju: od raziskovanja izobrazevalnih potreb vse do

vrednotenja izobraZevanja.
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Slika 2. 1: Stopnje izobraZevalne dejavnosti v organizaciji

Raziskovanje izobrazevalnih potreb

A 4 A 4 A 4

Globalne Usklajene Diferencirane
izobrazevalne izobrazevalne izobrazevalne
potrebe potrebe potrebe

l

Nacrtovanje izobraZevanja

A 4

Izvedbena P Programska .| Finan¢na
komponenta komponenta komponenta

y
A

\ 4

Programiranje izobraZevanja

Oblike
A 4
Organizacija izobraZevanja Lokacija
Metode
Pripomocki Kadri

A 4

Vrednotenje izobraZevanja

A 4 A 4

Notranje Zunanje
vrednotenje vrednotenje

Vir: Mozina (1998, 198).

Stopnje izobrazevalnih dejavnosti v organizaciji, ki jih prikazuje slika 2.1, bodo podrobneje

razloZene v nadaljevanju poglavja.
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2.3 Ugotavljanje izobraZevalnih potreb

Osnovne ¢loveSke potrebe so motivacija za ucenje. Izobrazevalne potrebe so pa nekaj, kar
vkljucuje ucenje za lastno korist ter za korist organizacije ali druzbe nasploh. Obstaja pa
razkorak med trenutno ravnjo usposobljenosti in vi§jo ravnjo usposobljenosti, ki se zahteva,

¢e zelimo ucinkovito slediti lastnim ciljem oziroma ciljem organizacije ali druzbe (Knowles

1980, 88).

Organizacije ocenijo, kakSne so potrebe po izobrazevanju zaposlenih. Ocene pripravijo na
osnovi razlicnih kazalnikov, kot so: preoblikovanje vrst dela, novi zakonski predpisi, nova
tehnologija, pomanjkanje temeljnih spretnosti zaposlenih delavcev ipd. Za sprejem ustrezne
odlocitve so po Treven (1998) potrebne tri vrste analiz: analiza organizacije, analiza

zaposlenih in analiza delovnih nalog.

Odgovorni v organizaciji pripravijo odgovore na vprasanja, ki jih zahteva posamezna analiza.
Organizacija tako ugotovi, koga in za kakSen namen bi bilo treba izobraZzevati, da bi zadostila
potrebam organizacije, potrebam in interesom zaposlenih ter potrebam druzbenega okolja.
Dolocitev organizacijskih potreb po ustreznem izobrazevanju in usposabljanju je pomembna z
dveh vidikov (Jan in Jereb 2001):

- lzobrazevanje in usposabljanje zahteva precejSnja finan¢na sredstva. Ustrezno
usposabljanje opravic¢uje svoje stroske, na drugi strani jih nepravilno povecuje brez
ustreznih Koristi.

- Neustrezno izobrazevanje lahko slabo vpliva na zaposlene. Delavci, ki v programih
usposabljanja in izobraZevanja ne dobijo dovolj znanj za opravljanje delovnih nalog,

so lahko izlo¢eni, primanjkuje pa jim tudi motivacije.

Organizacije naj bi pri ugotavljanju in ocenjevanju izobraZevalnih potreb omogocale
natancnost pri opredeljevanju potreb po usposabljanju in postavljanju u€nih ciljev (Stanley,
1984). S tem se manjSa moznost neustreznega usposabljanja, preprecujejo se nepotrebni
stroSki in zmanjSujejo se moznosti nezadostne priprave. Omogocale naj bi tudi izbor
najprimernejSe strategije za reSitev problema. UpoStevati je treba zahteve zaposlenih in
situacijo na delovnem mestu. Dolociti je treba kriterije za merjenje sprememb v vedenju po

konc¢anem usposabljanju. Potem je treba zagotoviti informacije o vsebinah in gradivih, ki so

14



vkljucene v ucne aktivnosti, ter zagotavljati podatke o potrebnih virih in na tej osnovi

omogociti ocenjevanje stroskov usposabljanja.

Za doseganje ¢im vecje delovne uspesnosti naj bi organizacije pri ocenjevanju izobrazevalnih

potreb prepoznale Stevilne dejavnike, ki vplivajo na delovno uspesnost. Najpomembnejse med

njimi so: pomanjkljivo znanje in spretnosti, slab odnos do dela in organizacije, slabi

medsebojni odnosi v podjetju, neustrezen nadzor zaradi pomanjkanja komunikacij, slabe

delovne razmere in neustrezne zahteve delovnega mesta glede na sposobnosti posameznega

delavca (Jan in Jereb 2001).

Glede na vrsto izobraZevalnih potreb lo¢imo (Jereb 1998,103—110) naslednje potrebe:

globalne izobrazevalne potrebe: dolo¢ene so s planom potreb po kadrih, s planom
pridobivanja kadrov in s planom razvoja kadrov. Velina organizacij ne more
zadovoljevati kadrovskih potreb le z zaposlovanjem, zato morajo opredeliti svoje
globalne kadrovske potrebe po izobrazevanju. Pri tem upostevajo sedanjo in prihodnjo
tehni¢no-tehnolosko, ekonomsko in organizacijsko razvitost, ki opredeljuje obstojeco
kadrovsko situacijo in na osnovi izobrazevalnih potreb ter z ustrezno analizo vseh
podatkov lahko ugotavljajo potrebno Stevilo ter izobrazbeno in kvalifikacijsko
strukturo kadrov, ki jih morajo na novo zaposliti in usposobiti. Pomembno pa je tudi
ugotoviti obseznost potrebnih korekcij v obstojeci kadrovski strukturi, in sicer glede
na razvidnost delovnih mest;

diferencirane izobrazevalne potrebe: opredeljene so predvsem v planu razvoja kadrov
in v planu sprejemanja in razporejanja kadrov. Te potrebe organizacije zadovoljujejo
z usposabljanjem in izpopolnjevanjem zaposlenih. Vecina programov je izdelanih na
osnovi diferenciranih potreb', ki predstavljajo drugo temeljno programsko
komponento plana razvoja kadrov ali plana izobraZevanja.

usklajevanje izobrazevalnih potreb z moznostmi: naloga izobrazevalnega sistema v
organizaciji je, da poskuSa z analizo dolociti prioriteto izobraZevalnih ukrepov in s
tem zmanjSati tveganja, ki izhajajo iz prevelike razprostranjenosti izobrazevalnih
potreb. IzobraZevalni sistem analizira stroske in koristi posameznih izobraZevalnih

ukrepov ter spremlja in vrednoti izobrazevanje.

' Metode, s katerimi ugotavljajo potrebe po nadaljnjem izobrazevanju zaposlenih, so: primerjalna analiza
dejanske usposobljenosti z zahtevami delovnih mest, spremljanje in analiza problemov pri delu, analiza pravnih,
organizacijskih in drugih predpisov ter odkrivanje interesov zaposlenih.
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Vecina organizacij ugotavlja, da so potrebe po izobrazevanju precej vecje od moznosti za
njihovo realizacijo. Omejitev so v glavnem financ¢na sredstva. IzobraZevanje je koordinirano
tako, da ne prihaja do vec¢jih izpadov pri delu. Organizacija ima kriterije za oceno vrednosti
posameznih delovnih nalog in njihove pomembnosti s staliS¢a izobrazevanja. Kadrovska
sluzba na osnovi tega pripravi plan izobrazevanja, v katerem doloCi prioritetni vrstni red
posameznih izobrazevalnih ukrepov. Pri tem moramo biti pozorni, da z izbrano metodo
selekcije ugotovimo, katere vsebine so dejansko posledica potreb delovnega procesa, ne pa
zgolj zelja zaposlenih (Kovac, 2000). Izobrazevalni sistem mora stalno analizirati stroske in

koristi posameznih izobrazevalnih ukrepov ter spremljati in vrednotiti izobrazevanje.

Namen izobraZevanja je torej izboljSati individualno in organizacijsko uspesnost. V okviru
delovne uspeSnosti gre za dva procesa, in sicer: prvi proces je ugotavljanje delovne
uspesnosti, tj. skladnosti postavljenih ciljev z dosezenimi rezultati. Drugi proces pa je
ocenjevanje delovne uspesnosti; gre za to, da ugotovimo, ali naj delavca kaznujemo ali

nagradimo (Marzel 2000).

Z ugotavljanjem delovne uspeSnosti lahko tudi spoznamo, kdo potrebuje dodatno
izobrazevanje in usposabljanje. Tako lahko zaposlene oblikujemo glede na potrebe delovnega
procesa oziroma skladno s cilji organizacije. S tem pridobivamo njihove rezultate in

povecujemo tudi pripadnost zaposlenih (Marzel 2000).

2.4 Nacrtovanje izobraZevanja

Nacrtovanje izobrazevanja je skladno s potrebami po izobrazevanju znotraj organizacije in s
potrebami druzbenega okolja. Izvajanje nacrta izobrazevanja se usklajuje med organizacijo in

izvajalci posameznih programov (Jelenc 1996).

V fazi procesa izobrazevanja in usposabljanja se oblikuje nacrt programov izobrazevanja.
Posamezen program je potrebno oblikovati neodvisno od drugih in ga spremeniti ali dopolniti
takoj, ko se pokazejo potrebe po novem znanju, ki v prejSnjem programu niso bile vkljucene,
ali e je iz povratnih informacij mogoe razbrati zahtevo po spremembi. Cas izvedbe
posameznih programov je razliCen in je odvisen od vsebine, ki je predmet obravnavanja v

dolo¢enem programu (Treven 1998, 212).
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Pristojni usluzbenci v kadrovski sluzbi se glede na izobrazevalne potrebe odlocijo za vrsto
izobraZevanja, za izvajalce posameznih programov, za Stevilo udelezencev, ki jih bo
izobrazevanje zajelo, za trajanje izobraZevanja ter za dokoncanje izobraZevanja (Jelenc 1998).
Nacdrtovanje izobrazevanja podaja jasne odgovore na vpraSanja, kaj je razlog ali namen
izobrazevanja, katera znanja potrebujejo podjetje in posamezniki za uspeSno doseganje
poslovnih ciljev, kdo so najbolj primerni udeleZenci izobrazevanja in kdaj je primeren Cas za
pridobivanje novih znanj ter za kaksno ceno (optimalnost stroskov) je izobrazevanje smotrno

izpeljati (Vukasovi¢ - Zontar 2005, 36).

Nacrtovanje izobraZevanja predstavlja podlago za vse nadaljnje stopnje oziroma aktivnosti
izobraZevalne dejavnosti. Temeljno izhodiS¢e za nacrtovanje izobrazevanja je nacrt razvoja

kadrov.

Pomembna je povezava med poslovnimi cilji in izobrazevanjem. Dober poslovni plan vsebuje
cilje, razjasni, kaj je treba storiti za njihovo dosego, opredeli ¢asovni okvir in vsebuje
informacije o razpolozljivih virih. Podjetja, ki dosegajo poslovne cilje, o izobrazevanju in
razvoju zaposlenih razmisljajo ze v zgodnjih fazah poslovnega nacrtovanja. Zaposleni so tisti,
ki uporabljajo druge vire, in ¢e tega ne znajo storiti po poti, ki podjetju prinasa najvecjo

korist, potem sama sredstva nimajo u¢inka (Welsby 2003).

Pomembno je, da so cilji jasno dolo¢eni in da jih vsi zaposleni razumejo. Treba je zbrati ¢im
ve¢ informacij o podjetju, zgodovini, teZavah, zaposlenih in ciljih kot celote. Mnogi ne znajo
biti dovolj specifi¢ni in kot podlago za izobraZevanje uporabljajo ves poslovni nacért. V tem

lahko nastopi tezava (Welsby 2003).

Plani izobrazevanja so podobno kot drugi kadrovski plani kratkoro¢ni, srednjero¢ni in
dolgoro¢ni. Z dolgorocnimi plani izobrazevanja skuSamo v organizaciji opredeliti kadrovsko-
izobrazevalno politiko in njene cilje, v srednjerocnih nacrtih pa na osnovi omenjene politike
in ciljev predvsem taktiko in cilje pri zadovoljevanju globalnih in diferenciranih
izobrazevalnih  potreb. Taktiko 1in cilje, opredeljene v srednjerocnem naclrtu,
operacionaliziramo v kratkorocnih planih izobrazevanja ali razvoja kadrov (Mozina 1998,

201).
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Vsak plan izobraZevanj naj bi vseboval (Vukasovié¢ - Zontar 2004, 1-19):

- poznane poslovne cilje podjetja, ki so v skladu z njegovo strategijo in predstavljajo
dolo¢ena znanja in spretnosti, ki pomenijo uspesno doseganje ciljev in konkuren¢ne
prednosti pred drugimi podjetji;

- primerjavo obstojecih znanj in vesCin, potrebnih za doseganje ciljev v prihodnje, ter
dolocitev znanj, ki so posebej pomembna in jih sedaj primanjkuje;

- zastavljanje ciljev glede na sredstva, namenjena za izobrazevanje, Stevilo zaposlenih,
vklju€enih v izobrazevanje, povprecno Stevilo ur izobrazevanja, vrsto izobrazevanja,
glede na to, kdaj se pridobljena znanja za¢nejo uporabljati pri vsakodnevnem delu in v
kolik§nem obsegu (ucinkovitost izobrazevanja), ter glede na kakovost programov in
izvedbo (vi§ja stopnja zadovoljstva udelezencev s kakovostjo in nainom podajanja
snovi);

- opredelitev nosilcev in izvajalcev izobrazevalnih programov, kraja izobraZzevanja,

trajanja izobrazevanja, roka in obsega izvedbe.

Menedzerji oziroma vodilni pri naértovanju izobrazevanja zaposlenih upostevajo tudi
ugotovitve, ki jih pridobijo z letnimi razgovori z zaposlenimi. Letni pogovori so koristen
instrument za osebni razvoj zaposlenega, saj ponujajo priloznost za oseben pogovor med
vodjo in sodelavcem, omogocajo motiviranje sodelavcev, zagotavljajo zbiranje podatkov o
kadrovskih in izobraZevalnih potrebah in Zeljah, opozarjajo na pomanjkljivosti pri vodenju in
organiziranju dela in pretoku informacij med posameznimi organizacijskimi enotami. Letni
pogovori nudijo tudi moznost, da zaposleni sami ocenijo uspeSnost dela in predlagajo resitve

za izboljSanje svojega dela in delovanja organizacijske enote kot celote (Bagon 2008, 24).
Tudi organizacija si obeta koristi od rednih letnih pogovorov, ker pricakuje, da se bo z
njihovo izvedbo nenehno izboljSevala kakovost dela zaposlenih, da se bo dvignila raven

komuniciranja ter izboljsali zadovoljstvo zaposlenih, medsebojni odnosi in njihova lojalnost

(Majcen 2001, 56).

2.5 Programiranje izobraZevanja

Plan izobrazevanja je podlaga za delo pri pripravi internih izobraZevalnih programov. Gre za

programe, s katerimi organizacija in njeni delavci zadovoljujejo tiste izobrazevalne potrebe, ki
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jih ne morejo zadovoljiti niti v okviru obstojecega sistema strokovnega oziroma poklicnega
izobraZevanja niti v sodelovanju z zunanjimi ponudniki izobraZevalnih storitev (MoZina 1998,

203).

Z doloCanjem vsebine izobrazevanja podjetje podrobno in po didakticnih nacelih oblikuje
vsebino in okvir dolo¢enih izobrazevalnih programov, ki so nacrtovani. Tehnike dolocanja
vsebine so posebne za podrocja in oblike izobraZevanja, vendar bolj ali manj vkljucujejo
enake stopnje. Najprej je treba izdelati naért programa, v katerem se opredelijo osnovna
podro¢ja izobrazevanja ter klasificirane spretnosti in znanja na osnovi Ze preucevanih potreb
po izobrazevanju. Sledi podrobno raz¢lenjevanje posameznih podrocij na tematske celote, ki
jih logi¢no povezemo. Na tretji stopnji se ugotavlja in razporeja vsebine v okviru dolocene

teme ali vaje, ki je del programa (Mozina 1998, 203; Vukasovi¢ - Zontar 2004).

Mozina (1998, 203) nasteva tudi naslednje programe izobrazevanja, ki jih lahko organizacija
pripravi sama z internimi izvajalci ali v sodelovanju z zunanjimi strokovnjaki:
- programi usposabljanja delavcev za samostojno opravljanje dela v okviru poklica ali
stroke, za katere obstojeCe izobrazevalne institucije ne dajejo vsega potrebnega znanja,
- programi za izpopolnjevanje obstojeCih kadrov z ozirom na nove proizvodne naloge,
ki jih pred organizacije postavljajo organizacijske, tehnoloske in ekonomske
spremembe,
- programi usposabljanja delavcev za primere, ko organizacija vpeljuje nove tehnike
dela, nove delovne metode, nova delovna mesta ipd.,
- programi sploSnega izpopolnjevanja in dopolnilnega izobrazevanja delavcev,
- programi za dopolnilno usposabljanje delavcev, pri katerih ugotovimo neustrezno
storilnost ali slabo kakovost dela,
- programi pripravnistva,

- programi usposabljanja delavcev za enostavna ter manj zahtevna dela in opravila.

Kot posebno obliko izobrazevalnega dela v delovni organizaciji $tejemo tudi pripravnistvo®.
Obdobje pripravnistva je obdobje, v katerem se mora posameznik prilagoditi delovnemu

okolju. Namen pripravniStva je seznanjenje novih delavcev z delovnim mestom, glavnimi

? Pripravni§tvo v gospodarstvu temelji na Zakonu o delovnih razmerjih in na Pravilniku o pripravniitvu in
strokovnih izpitih delavcev v gospodarstvu (Ur. 1. RS, st. 42/02).
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sistemi in postopki, ki jih bodo morali poznati, z organizacijskimi dejavnostmi in sploSnim

vzdu§jem, v katerem bodo delali (Harrison 1995, 283).

2.6 Organiziranost izobraZevanja

Ugotavljanje izobraZevalnih potreb, planiranje izobraZevanja in priprava izobraZevalnih
programov so osnova za uresnicevanje osrednje naloge, organizacije in izvedbe

izobrazevalnih programov.

V pripravo izobrazevalnega procesa sodijo priprava izobraZevancev, priprava finan¢nih in
materialnih pogojev, priprava izvajalcev izobrazevalnih programov ter tehnicna in
administrativna priprava. V okviru izobrazevalnega procesa je potrebna dolocitev
izobrazevalnih tehnik in metod, uénih sredstev in pripomockov ter dolocitev CcCasa

izobrazevanja.

Organizacija’ in izvedba izobraZevanja je sestavljena iz priprave in usklajevanja vseh
dejavnikov in ukrepov, ki so potrebni za ucinkovito izvajanje izobrazevalnih procesov.
Temeljna naloga organizacije neposrednega izobrazevalnega dela je smotrno usklajevanje
vseh temeljnih dejavnikov izobrazevalnega procesa z namenom, da bi ustvarili razmere za
ucinkovito izvedbo posameznih izobrazevalnih programov. Temeljna naloga izvedbe
izobraZzevanja je, da s pomoc¢jo uporabe ustreznih ucnih oblik, metod, sredstev in

pripomockov ¢im bolj u¢inkovito dosezemo cilje programa (Mozina 1998, 204).

IzobraZevanje v organizacijah lahko operativno izvajajo notranji kadri. Pogosto pa podjetja za
izvedbo posameznih izobrazevanj najamejo zunanje izvajalce. Torej imamo lahko v podjetjih
notranjo ali zunanjo organizacijo izobrazevanja. Obe imata svoje prednosti in slabosti. Jereb
(1998) pojasnjuje prednosti in slabosti notranje in zunanje organizacije izobrazevanja:
- prednosti notranjih izvajalcev: programi so prilagojeni internim potrebam, vsebine so
uporabne, problemi so aktualni, ve¢ja zmoznost prilagajanja izobrazevalnega procesa

razmeram dela in pogojem podjetja, izobrazevanci se med seboj poznajo, zato je klima

> Pri tem gre predvsem za notranjo organizacijo izobraZevalnih procesov. V tem primeru nam beseda
organizacija oznacuje smotrno povezavo in usklajeno delovanje vseh dejavnikov izobraZevalnega procesa z
namenom, da bi na ¢im bolj uc¢inkovit na¢in dosegli cilje izobrazevanja. Drugace povedano, z organizacijo v tem
primeru ne oznacujemo nekega subjekta ali neke strukture, temve¢ doloCen proces.
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ugodna in komunikacija med njimi boljsa, tako izobrazevanje je povezano z nizjimi
stroski;

- slabosti notranjih izvajalcev: pogosto ucitelji niso ustrezno usposobljeni,
izobrazevalni proces je mnogokrat moten, ni moznosti izmenjave izkuSenj z zunanjimi
strokovnjaki, tezko je vzpostaviti izobrazevalno vzdu§je, ki je pogosto pogojeno z
medsebojnimi odnosi;

- prednosti zunanjih izvajalcev: izmenjava izkuSenj z zunanjimi strokovnjaki iz drugih
podjetij, zunanji izvajalec ni obremenjen z vsakodnevnim delom v podjetju,
primerjanje z drugimi podjetji, posredovanje novejsih spoznanj;

- slabosti zunanjih izvajalcev: programi so neprilagojeni konkretnim problemom in
razmeram, teZji prenos znanj, izobrazevanci so manj aktivni in manj motivirani, manj

obravnavanja konkretnih problemov, visji stroski izvedbe izobrazevanja.

Podjetje lahko samo oblikuje in izvede izobraZevanje, kar je v nekaterih primerih morda celo
bolj smotrno, saj so podjetja kot ljudje vsako specificno zase in tako lahko z lastno
organizacijo izobraZevanja omogoCi razvijanje zaposlenih na osnovi njihovih specifi¢nih
potreb in interesov kot tudi potreb interesov podjetja. Se vedno pa lahko podjetje izbere
moznost sodelovanja z zunanjimi institucijami in se tako dolo¢ene aktivnosti, za katere
organizacija sama ni dovolj kompatibilna, prenese na zunanja profesionalna podjetja, ki znajo

izobrazevanje ucinkovito izvesti.

Glede zunanje organizacije izobraZevanja bi poudarila dva vidika, in sicer: udelezenci
izobraZevanja pogosto pogresajo aplikacijo znanja v njim znanem delovnem okolju, pojavijo
se tezave pri prenosu znanja v prakso, poleg tega pa oklevajo z dajanjem povratnih
informacij, ki izrazajo stopnjo zadovoljstva in tu se potem pojavijo slabosti tega nacina
izobrazevanja. Po drugi strani pa je prednost, ko zunanji izvajalci izmenjujejo nova znanja,
nove izkusnje, ki bi lahko izobraZevancem dale nov pogled na dolocena znanja. Kljub temu se
mi zdi, da se Se vedno veCina organizacij raje odlo¢i za notranje izvajalce, ker jim to ne
prinasa dodatnih strosSkov, pa tudi izobrazevanci se pocutijo bolj spros¢eno, ker se med seboj

poznajo in zato lazje komunicirajo z izvajalci ter jim dajejo povratne informacije.

Po Jerebu (1998,118) naj bi se v organizacijah razvile razline organizacijske oblike

izobrazevalne dejavnost. To so: izobrazevalna dejavnost kot ena od nalog kadrovika,
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organizator izobraZzevanja v okviru kadrovske sluzbe, oddelek za izobrazevanje ali

izobraZevalna sluzba ter izobraZevalni center (glej sliko 2.2).

Slika 2.2: Oblike organiziranosti izobraZevalne dejavnosti v organizacijah

4 T\
Naloga kadrovika
( 7\
. . Organizator
Organizacijske oblike izobrazevanja
izobraZevalne
dejavnosti ~ g
( )
Oddelek ali sluzba za
izobrazevanje
. J
4 T\
[zobraZevalni center

Vir: Jereb (1998, 118).

Kadrovik v manjSih organizacijah opravlja vse naloge kadrovske dejavnosti in tako tudi del
operativnih nalog na podrocju izobraZevanja. Izobrazevalne naloge so v glavnem povezane z
odloc¢itvami o politiki in realizaciji izobraZevanja, medtem ko se pri izvajanju izobrazevanja
najveckrat neposredno ali posredno povezuje z ustreznimi zunanjimi ponudniki
izobrazevalnih storitev. Kadrovik je v glavnem organizator, bolj redko pa tudi koordinator, ki
lahko operativne in razvojne izobrazevalne naloge realizira le na ta nacin, da se pri svojem

delu povezuje z ustreznimi institucijami (Jereb 1998, 118).

Organizator izobrazevanja v glavnem opravlja naloge v zvezi s politiko in financiranjem
izobrazevanja, naloge v zvezi s Stipendiranjem ter z organizacijo posameznih izobrazevalnih
akcij znotraj organizacije, pogosto pa opravlja tudi nekatere razvojne naloge, kot so npr.
preucevanje izobrazevalnih potreb, planiranje izobrazevanja, programiranje in vrednotenje. Je
predvsem organizator, vendar pa pogosto tudi koordinira delo strokovnih skupin, ki delajo na
realizaciji izobrazevalnih akcij ali na razvojnih nalogah v okviru izobrazevanja (Jereb 1998,

118).
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Oddelek za izobrazevanje ali izobrazZevalna sluzba je organizacijska oblika, primerna za vecje
organizacije. Poleg velikosti organizacije vpliva na oblikovanje oddelka ali sluzbe za
izobrazevanje predvsem $tevilo razliénih oblik izobraZevanja. Stevilo zaposlenih v oddelku
ali sluzbi je razli¢no, po sestavi pa gre v glavnem za dve skupini strokovnjakov. To sta
skupina za razvojne naloge in operativna skupina organizatorjev izobraZevanja. Skupaj z
ustreznimi tehni¢nimi in administrativnimi sodelavci lahko navedeni skupini strokovnjakov
opravita vse razvojne in operativnhe naloge izobrazevanja, pri Cemer del strokovnega

izobrazevanja in usposabljanja izvajajo zunanje institucije (Jereb 1998, 118).

Izobrazevalni center je organizacijska oblika, primerna za najvec¢je organizacije. Njegova
glavna naloga je, da zagotovi kakovostno ugotavljanje in opredeljevanje vseh izobrazevalnih
potreb, tako globalnih kot diferenciranih. IzobraZevalni center naj bi imel naslednje oddelke:
oddelek za razvojne naloge, operativno skupino za organizacijo in koordinacijo izobrazevalne
dejavnosti, skupino za projektiranje ter pripravo spremljanja in vrednotenja izobrazevanja,
skupino za realizacijo strokovnega usposabljanja in izpopolnjevanja, ki skrbi zlasti za
povezovanje z izvajalci teh akcij in potrebno koordinacijo dela, ter administrativno in
tehni¢no sluzbo (Jereb 1998, 118-119). Nekateri izobrazevalni centri so zelo razviti, imajo
veliko zaposlenih strokovnjakov in so tudi statusno opredeljeni kot izobrazevalni centri.
Druga skrajnost je izobrazevalna dejavnost v okviru kadrovske ali druge sluzbe le z enim
zaposlenim delavcem. Skupna znalilnost je ta, da se vefinoma ukvarjajo s strokovnim

izobraZzevanjem in izpopolnjevanjem za zaposlene v podjetju (Mozina 2003, 51).

Turk (1993, 100) pa pravi, da je izobrazevalni center lahko organiziran kot podjetje ali kot
organizacijska enota podjetja. Ce je organiziran kot podjetje, predstavljajo izobrazevalne
storitve njegovo osnovno dejavnost, ¢e pa je organiziran kot organizacijska enota podjetja,
predstavljajo izobrazevalne storitve stransko ali pomozno dejavnost. IzobraZevanje v
izobraZevalnem centru se izvaja z znacilnostmi neformalnega izobrazevanja odraslih. Rezultat
dela izobrazevalnega centra kot storitvenega poslovnega sistema so izobraZevalne storitve.
Storitve, skupne vsem izobrazevalnim centrom, so izobrazevalni programi v razli¢nih oblikah

(teCaji, predavanja, seminarji, delavnice, Sole).

Vsak izobrazevalni center ima svojo ciljno skupino odjemalcev storitev, za katero pripravlja
in izvaja programe izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja (npr. za kadre v okviru

gospodarske druzbe, za kadre dolocenega profila, za stranke podjetja kot podpora trzenju, za
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vodilne kadre). Cim natanéneje izobraZevalni center pozna svojo ciljno skupino, tem laZe
zadovoljuje njihove potrebe in nacrtuje svoj obseg dela. Izobrazevalni programi so rezultat
tesnega sodelovanja strokovnjakov izobrazevalnega centra s strokovnjaki in vodilnimi delavci
ciljne skupine. Ponudba izobrazevalnih centrov je kontinuirana skozi celo poslovno leto.
Frekvenca izvedb izobrazevalnih akcij posameznih izobrazevalnih programov je odvisna od
povprasevanja (potreb podjetja). IzobraZevalni center ponuja svoje storitve preko kataloga
izobraZevalnih programov. Izobrazevalni center pripravi izobrazevalne programe samo za
tista podro€ja, za katera oceni, da je zanje v poslovnem okolju dovolj zanimanja. Vsebina

izobrazevalnih programov je vnaprej dolo¢ena (Ferjan 2005).

2.7 Nacini dela pri realizaciji izobraZevalne dejavnosti

Prva in osnovna oblika u¢inkovitega in strokovnega dela izobrazevalne dejavnosti temelji na
principih in zahtevah skupinskega dela. Pri tem bi morali uresniciti zahtevo, da postanejo
izobraZevalne naloge sestavni del delovnih obveznosti vsakega strokovnjaka, vodstvenega ali
vodilnega delavca oziroma menedzerja. Glavna naloga strokovnih kadrov v izobrazevalni
dejavnosti bi morala biti pri takem nacinu dela predvsem organizacija in koordinacija dela

ustreznih strokovnih skupin, sestavljenih iz razli¢nih strokovnjakov.

Druga moznost za ustrezno reSevanje dolo¢enih razvojnih in operativnih izobrazevalnih
problemov v organizaciji je neposredno sodelovanje z ustreznimi specializiranimi
institucijami (javnimi in zasebnimi svetovalno-izobrazevalnimi zavodi, ljudskimi univerzami,
srednjimi, vi§jimi in visokimi Solami ter fakultetami). Tako reSitev bomo izbrali v primerih,
ko organizacija sama ne more uspe$no resiti dolocene naloge ali pa je tak nacin ¢asovno in
materialno zanjo ugodnejSi. V takih primerih bi moral biti strokovnjak, zaposlen v
izobrazevalni dejavnosti, sposoben to¢no opredeliti nalogo ter spremljati in vrednotiti njeno

realizacijo (Jereb 1998, 119-120).

Torej je uresniCevanje izobrazevalnih procesov v organizaciji zagotovljeno le z ustrezno
organiziranostjo izobrazevalne dejavnosti. Vsako razvijajoe se podjetje naj bi imelo
organiziran svoj izobrazevalni sistem. Izobrazevalna dejavnost naj bi imela podporo
najvisjega vodstva, ki deluje v skladu z naceli in usmeritvami podjetja (vizija, poslanstvo) in
definira cilje podjetja. Ostali koraki oziroma proces izobrazevalne dejavnosti se izvedejo v

organizacijski enoti, ki je odgovorna za izobrazevanje — npr. kadrovska sluzba ali
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izobrazevalni center. Ce ni ustrezne organiziranosti, potem tudi ostali koraki izobrazevalnega

procesa ne morejo ustrezno potekati.

2.8 Vrednotenje izobraZevanja

Vrednotenje izobrazevanja podaja ugotovitve glede primernosti vsebin, strukture udelezencev
in optimalnosti stroskov izobrazevanja glede na kon¢ne ucinke na delovno uspeSnost in

zadovoljstvo z delom (Vukasovié - Zontar 2005, 36).

Kako ucinkovito je bilo dolo¢eno izobrazevanje, lahko ugotovimo le, ¢e smo v prvih dveh
fazah cilje dolocili dovolj natan¢no. Proces izobraZevanja se ne zaklju¢i s koncanim
izobrazevanjem, ampak z ugotavljanjem in vrednotenjem rezultatov procesa izobrazevanja.
Kljuéno je, da si tisti, ki v podjetju skrbijo za izobrazevanje, vzamejo dovolj Casa za
ugotavljanje, kaj je bilo v procesu izobrazevanja dosezeno. Ko ugotovijo dosezke, jih nato
primerjajo s cilji izobraZevanja, ki so jih opredelili pred zacetkom procesa. Le na tak nacin

lahko ugotovijo, ali je bilo izobrazevanje uspesno ali ne (Welsby 2003).

Ce izobrazevalno dejavnost vrednotimo predvsem na osnovi uéinkov, ki se kaZejo v rezultatih
izobraZzevancev med izobrazevanjem in po kon¢anem izobrazevanju, govorimo o notranjem
vrednotenju izobrazevanja. Ce pa spremljamo izobraZevanje na osnovi u¢inkov in posledic, ki
se kazejo v rezultatih izobrazevanja kasneje v delovnem procesu, govorimo o zunanjem

vrednotenju izobrazevanja (Mozina 1998, 204).

2.8.1 Notranje vrednotenje izobraZevanja

Temeljni kriteriji notranjega vrednotenja izobrazevanja so predvsem rezultati izobrazevancev.
Na osnovi vrednotenja rezultatov je treba izboljSati posamezne stopnje ali pa celotno

izobraZzevalno dejavnost v organizaciji (Jereb 1989, 188).

Jereb (1989, 188) navaja notranje kriterije vrednotenja izobraZevanja:

1. pogoji za izobrazevalno delo: z zagotovitvijo ustreznih delovnih pogojev lahko
pricakujemo, da bo izobrazevanje uspesno. Za to pa so potrebni temeljni pogoji, ki pa so:
prisotni morajo biti organizatorji in izvajalci izobrazevanja, primeren prostor in oprema,

ustrezna organiziranost ter potrebna financ¢na sredstva;
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2. realizacija izobrazevalnih programov: v programih se zrcalijo cilji, ki jih Zelimo z
izobraZzevanjem doseci. Vidiki spremljanja izobrazevalnih programov so: ustreznost vsebin in
drugih sestavin izobrazevalnega programa glede na zastavljene izobrazevalne cilje, skladnost
med nacrtovanim in dejansko potrebnim c¢asom za izvedbo programa ter ustreznost
nacrtovanih finan¢nih sredstev za izvedbo programa;

3. notranja organizacija izobraZevanja: tu gre za organizacijo neposrednega izobrazevalnega

dela. Glavni kriteriji za oceno ustreznosti notranje organizacije izobraZevanja so:

stopnja prilagojenosti vsebin in izobraZevalnega programa predznanju in predhodnim
izkustvom izobraZevancev,
- ustreznost izbranih u¢nih metod glede na vsebine in cilje izobrazevalnega programa
ter glede na u¢ne navade izobraZevanceyv,
- stopnja prilagojenosti, dostopnosti in raznolikosti uénih virov, u¢nih sredstev in
pripomockov glede na zastavljene cilje izobrazevanja in sestavo izobraZevancev,
- ustreznost artikulacije u¢nega procesa,
- ustreznost priprave in asovne razporeditve u¢nega procesa;
4. odzivi in rezultati izobrazevancev: s spremljanjem odzivov izobrazevancev ugotavljamo
njihova mnenja o temeljnih dejavnikih izobrazevalnega procesa, z vrednotenjem rezultatov pa
ugotavljamo stopnjo dosezenosti zastavljenih ciljev s posameznimi programi izobrazevanja.
Kriteriji vrednotenja so: mnenja in sodbe izobrazevancev o temeljnih dejavnikih
izobrazevalnega procesa, ki jih ugotavljamo z intervjuji, anketami, lestvicami staliS¢; stopnja
dosezenosti izobrazbenih ciljev; stopnja dosezenosti psihomotori¢nih ciljev ter stopnja

dosezenosti vzgojnih ciljev v ozjem smislu.

2.8.2 Zunanje vrednotenje izobraZevanja

Pri zunanjem vrednotenju izobraZzevanja gre za ugotavljanje ucinkov in posledic
izobraZevanja, ki se kazejo znotraj delovnega procesa, zlasti kot vecja produktivnost in boljsa

kakovost dela (Jereb 1989, 189).

Jereb (1989, 189) navaja zunanje kriterije vrednotenja izobrazevanja:
1. zadovoljitev kadrovsko-razvojnih potreb: te potrebe so opredeljene v planu potreb po
kadrih, v planu pridobivanja kadrov, v planu viska kadrov, v planu razvoja kadrov in v planu

izobrazevanja. Vidiki, po katerih ocenjujemo vse kadrovske plane, so stopnja zadovoljitve s

26



planom opredeljenih kvantitativnih in kvalitativnih potreb, pravocasnost zadovoljitve
planiranih potreb ter gospodarnost izrabe planiranih sredstev;

2. usklajenost programov s potrebami delovnega okolja: glavni namen je zajem ustreznih
podatkov za inoviranje starih ter dopolnjevanje novih programov. Gre predvsem za stopnjo
usklajenosti programov s prakso;

3. delovna uspesnost zaposlenih: delovno uspeSnost, ki jo kaZejo delavei po koncanem
izobraZevanju, lahko merimo na ve¢ nainov (doseganje nacrtovanih ciljev, doseganje
predpisane kakovosti in koli¢ine dela);

4. prispevek k razvoju delovne organizacije: z vrednotenjem prispevka izobrazevanja
ugotavljamo predvsem dolgotrajnejSe vplive in ekonomske ucinke izobrazevanja. Pomembno

je, kako izobraZevanje prispeva k celotni poslovni uspesnosti organizacije.

Organizacije zagotavljajo svoj obstoj in razvoj z delovanjem in obnaSanjem, usmerjenim k
doseganju ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja. Da bi organizacija takSne rezultate lahko
dosegla, mora izpolniti vsaj dva pogoja: ustrezno uporabiti razpolozljive vire za ustvarjanje

rezultatov in ustvariti rezultate, primerne za potrebe in zahteve odjemalcev (Scott 2000).

Poslovno uspeSnost organizacije definiramo s primerjavo vrednosti, ki jih organizacija
dosega, in s pri¢akovanji, ki jih imajo interesi, neposredno ali posredno vkljuceni v delovanje

organizacije. Ce dosezki ustrezajo pricakovanim, je organizacija uspesna.

Z merjenjem uspesnosti ugotavljamo ucinkovitost doseganja ciljev organizacije, uspesnost
njenih programov, procesov in ljudi. Merila uspes$nosti uporabljamo za upravljanje, pri emer
preverjamo, ¢e so pricakovani rezultati dosezeni, ali so dosezeni z nacrtovanimi stroski in ali

so nastale nepricakovane oziroma neustrezne posledice (Tekavci¢ in Megusar 2008, 461).

Vsaka organizacija si Zeli uspeSno in ucinkovito poslovati. Z vidika uspeSnosti to pomeni
dosegati postavljene cilje in s tem uresnicevati svoj namen in poslanstvo, hkrati pa poslovati
¢im ucinkovitejSe in s ¢im nizjimi stroSki pri uresni¢evanju Zelenih rezultatov (Jamsek v
Mozina 1998, 251). Potrebno je torej loCevati pojma ucinkovitost in uspesnost organizacije.
Pri ucinkovitosti gre za notranjo obravnavo organizacije, kjer se osredoto¢amo na stroskovni
vidik poslovanja, v smislu ugotavljanja razmerja med koli¢ino potrebnih vlozkov za
doseganje doloCenega rezultata (Potocan 2005, 572). Ucinkovitost pomeni tudi doseganje

odlicnosti pri izvajanju aktivnosti. Klju¢no za rezultat poslovne uinkovitosti je dvigovanje
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produktivnosti, zato so konkurencne prednosti le zaCasne. Poslovna ucinkovitost je danes
obvezna v poslovnem svetu, kljub temu pa ni dovolj, saj ne dosega trajnih konkuren¢nih

prednosti (Dimovski in Penger 2008, 49).

2.9 Ekonomika izobraZevanja v organizaciji

Ekonomski pomen izobraZzevanja z vidika druzbe vidimo v vplivu izobraZevanja na
gospodarsko rast, zaposlovanju in v razdelitvi dohodka v druzbi. Brez investicij v
izobraZevanje pa niti druzba niti podjetja ne morejo slediti razvoju znanosti in tehnike (Ferjan
1999, 63—64). VeC znanja torej krepi konkurencnost podjetja in s tem vpliva na
konkuren¢nost izobraZevanja, saj pripomore k rasti podjetja, vse to pa omogoca vecje

vlaganje v izobrazevanje.

Ucinkovito izobrazevanje zaposlenih vpliva na izboljSanje poslovnih rezultatov podjetja ter s
tem vpliva na razvoj podjetja. Torej, ¢im bolj je izobrazevanje kakovostno, tem vecje koristi

prinasa podjetju, zato je kakovost izobraZzevanja povezana z ekonomiko izobrazevanja.

Ekonomika izobrazevanja je posebna ekonomska disciplina, ki je naravnana specifi¢no med
ekonomsko in pedagoSko znanostjo. Zanimajo jo predvsem vpraSanja vpliva vzgoje in
izobrazevanja na individualno in druzbeno produktivnost, na proizvodne, potrosne in kulturne
funkcije Cloveka ter vpraSanja upravicenosti investicij v izobrazevanje pri posameznikih in

posameznih dejavnostih (Cerneti¢ 1999, 4).

Ekonomiko izobrazevanja lahko oznacimo kot znanstveno vedo, ki proucuje dejavnike
individualnih in druzbenih odlo¢itev o tem, kaksen delez omejenih sredstev bo namenjen za

izobrazevanje (Bevc 1991, 32).
Odnosi med izobrazevalno dejavnostjo in drugimi sektorji organizacije so opredeljeni z
na¢inom pridobivanja finan¢nih sredstev. Ti odnosi temeljijo na ekonomski ceni

izobrazevanja na izobrazevanca.

V razli¢nih organizacijah se izvajajo razli¢ne oblike izobraZevanja, ki se med seboj razlikujejo

po trajanju, vsebini in stopnji zahtevnosti. Zato se ugotavlja ekonomska cena izobrazevanja za
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vsako izobraZevalno akcijo posebej, medtem ko naj bi ceno izobrazevanja za SirSe profile

ugotavljale institucije, ki so pristojne za njihovo Solanje (Mozina 1998, 207).

Pri izobrazevanju razlikujemo ekonomske in neekonomske ucinke, ki se med seboj prepletajo.
Ugotavljanje in merjenje teh ucinkov pa prikaze dvojno funkcijo izobrazevanja, in sicer, da je

izobrazevanje hkrati potrognja in investicija (Cerneti¢ 1999, 62).

Becker (1964) pravi, da so investicije v cloveski kapital kot aktivnosti, ki vplivajo na bodoci
zasluzek oziroma na bodoci denarni in psihi¢ni dohodek s povecevanjem ¢loveskih virov. Na
produktivnost poleg izobrazevanja vpliva tudi samo delo. Zaposleni z izobrazevanjem vecajo
svojo produktivnost med delom. Po Beckerju (1964) naj bi bila prihodnja produktivnost
izboljSana le s stroSkom za izobrazevanje, ki vkljucuje stroske uciteljev, trud, ¢as ter opremo

in material, potreben za izvedbo izobrazevanja.

Ekonomska cena izobrazevanja na izobrazevanca vkljucuje ve¢ sestavin. Te sestavine so:
materialni stroski (tu upoStevamo splosne in neposredne stroske izobrazevanja), amortizacija
(zajema amortizacijski del nepremi¢nih in premi¢nih osnovnih sredstev) ter dohodek (obsega

place ucnega in pomoznega osebja) (Mozina 1998, 208).

3 JAVNA UPRAVA IN JAVNI USLUZBENCI

Javna uprava je uprava v javnih zadevah. Javne zadeve so zadeve, za katere doloCena
skupnost v dolo¢enem obdobju misli, da jih je treba opravljati in jih ne opravljajo
posamezniki vsak zase. Javne zadeve zadevajo druzbo kot celoto oziroma posamezne
samoupravne drzavne skupnosti. Javna uprava je formalna organizacija. KakSne cilje si bo
postavila druzba, da jih uresnic¢i prek svoje javne uprave in kako bo v ta namen organizirala
svojo javno upravo, pa je odvisno od interesov tistih, ki obvladujejo druzbo (Vlaj 2006, 11—

12).

Javno upravo predstavljajo sklopi organov in organizacij drzavne uprave, lokalne skupnosti in
javne sluzbe. Lahko jo definiramo v funkcionalnem in organizacijskem smislu. Funkcionalno

pomeni dejavnost upravljanja v javnih zadevah na instrumentalni (izvrSilni) ravni,
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organizacijsko (vlada in drzavna uprava, ob¢inske uprave, nosilci javnih pooblastil) pa skupek

subjektov (organov in organizacij), ki opravljajo to dejavnost (Virant 1996, 21).

Javna uprava je sistem, ki se po svoji velikosti in kompleksnosti lahko primerja z najvecjimi
gospodarskimi sistemi, zato bi morala tukaj veljati nacela upravljanja poslovnih sistemov,
predvsem racionalnost in poslovnost. Pri tem mora javna uprava poleg poslovne racionalnosti
upostevati tudi interese SirSe javnosti. Kljub temu se mora obnasati kot poslovni sistem, e se
zeli soociti z okoljem, ki je vse bolj kompleksno in se vse hitreje spreminja (Vlaj 2006, 97—

98).

Pojavlja se vse vec¢ zahtev po ulinkovitem delovanju uprave z znizevanjem stroskov in
zviSevanjem kakovosti storitev. Cilj uprave pa presega pojem ekonomske ucinkovitosti in
sega k uresni¢evanju zastavljenih ciljev, tj. uspeSnosti uprave. Klasi¢nim vrednotam javne
uprave, kot so spoStovanje javnega interesa, zakonitost, odgovornost, postenost, je treba
dodati uspesnost, u€inkovitost, ekonomi¢nost in prilagodljivost. Ob razvojni in pospeSevalni
funkciji uprave za celoten druzbeni sistem je pomembno, da javna uprava Se posebej aktivno
predstavlja vzor stalnega razvoja in s tem naj bi pomenila spodbudo splosnega napredka

(Kovag 1999).

Globalizacija je pustila vidne posledice na podrocju javnega sektorja. Zaradi nje so uvedli
reforme v javni upravi po vsem svetu. Med ve¢ kot tridesetimi reformami je treba izpostaviti
tiste, ki se bolj ali manj posredno ti¢ejo dela upravnih enot (Kovac¢ 1999, 21):
- ureditev komunikacijskih povezav in postopkov med upravnimi sistemi na centralni
ravni in na ravneh upravne decentralizacije,
- strukturalna in funkcionalna prilagoditev sistema javne uprave na regionalni in lokalni
ravni,
- informatizacija drzavne uprave,
- razvoj sistema permanentnega usposabljanja javnih usluzbencev,
- razmejitev pristojnosti med drzavo in lokalno samoupravo (razdelitev nalog in
pristojnosti ter oblikovanja u¢inkovitih kontrolnih mehanizmov),
- razvoj upravnih postopkov,
- pravni in upravni polozaj drzavljanov v razmerju do drzavne uprave,

- razvoj profesionalnega usluzbenskega sistema in zakon o javnih usluzbencih.
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Brezoviek in Crnec (2007, 35) pravita, da je globalizacija zahtevala tudi razsirjanje znanja
zaposlenih v javni upravi, in sicer naj bi se povecala potreba po razumevanju kultur, trgov in
jezikov drugih drzav. Javni usluzbenci potrebujejo nova znanja in sposobnosti, imeli naj bi
eticno in moralno odgovornost za delovanje in koordinacijo v globalnem svetu. S tem se
morajo javni usluzbenci ustrezno usposobiti za spodbujanje in vzpostavljanje sodelovanja
prek lastnih meja. BriSejo se meje med globalnim in lokalnim, ker dolo¢ene zadeve oziroma
problemi presegajo drzavne in lokalne meje. To pa zahteva, da v javni upravi na zadeve
gledajo bolj navzven, izven lokalnih meja, zato so potrebne sposobnosti javnih usluZzbencev,
ki omogocajo ocenjevanje vzajemnih ucinkov globalnih dogajanj ter hitro in fleksibilno

odzivanje na probleme.

Skladno z mehanizmi reforme javne uprave se torej spreminja tudi javni usluzbenec, ki ni vec¢
nefleksibilen, konservativen in neoseben posameznik, ampak se spreminja v aktivnega,
ambicioznega in u¢inkovitega posameznika. Z reformami se ne spreminjajo samo pravila in
proizvodi znotraj javne uprave, ampak se hkrati spreminja tudi javni usluzbenec sam (Hacek

in Baclija 2007, 36).

Za boljSe razumevanje obveznosti, ki se navezujejo na proces izobrazevanja javnih
usluzbencev, bom najprej opredelila, kdo so javni usluzbenci. Za imenovanje oseb, zaposlenih
v javnem sektorju, velja posebna pravna ureditev. Kot javnega usluzbenca slovenska
zakonodaja opredeljuje vse zaposlene v javnem sektorju; javni sektor pa sestavljajo drzavni
organi, uprave samoupravnih lokalnih skupnosti, javne agencije, javni skladi, javni zavodi,
javni gospodarski zavodi in druge osebe javnega prava, ki so posredni uporabniki drzavnega
proracuna ali proracuna lokalne skupnosti. Javna podjetja in gospodarske druzbe, v katerih
ima vecinski delez oziroma prevladujo¢i vpliv drzava ali lokalna skupnost, pa niso del

javnega sektorja.*

Trpin (1996, 397-398) pa poda najsplosnejso definicijo in opredeli javnega usluzbenca »kot
tistega zaposlenega, ki kot svoj poklic opravlja izvrSne in upravne naloge v upravnem

sistemu«.

* Zakon o javnih usluzbencih — 1. ¢len (ZJU — UPB3). Ur. 1. RS 63/2007.
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Javni usluzbenci delujejo znotraj usluzbenskega sistema. Gre za poseben upravni sistem
znotraj javne uprave, v okviru katerega delujejo javni usluzbenci. Pojem sistem se nanasa
predvsem na formalne strukture avtoritativnih pravil, ki upravljajo delovanje javnih
usluzbencev znotraj zastavljenih ciljev, programov in aktivnosti (Thompson 1989). Zakon o
javnih usluzbencih, ki je bil sprejet 28. junija 2002 in v veljavo stopil leto kasneje, razlikuje
zaposlene v javni upravi na delavce in javne usluzbence in ureja delovna razmerja zaposlenih

v javni upravi (Belopavlovic, 2004).

Javni usluzbenec sklene delovno razmerje z delodajalcem; v drzavnem organu je to Republika
Slovenija, v upravi lokalne skupnosti pa lokalna skupnost. Pravice in dolznosti delodajalca v
organu drzavne uprave in v upravi lokalne skupnosti izvrSuje predstojnik organa (Zakon o

javnih usluzbencih 2002).

3.1 IzobraZevanje in usposabljanje v javni upravi

Javna uprava naj bi delovala po nacelu zakonitosti, usmerjena naj bi bila k uporabniku in s
tem naj bi bila u¢inkovita, strokovna in politicno nevtralna. Njen glavni cilj je nudenje hitrih
in ucinkovitih upravnih storitev. Delovati mora ekonomicno, tako da ob danih javnih
sredstvih zagotavlja ¢im bolj kakovostne storitve. Prilagojena je potrebam demokrati¢ne
drzave in se hkrati nenehno prilagaja potrebam uporabnikov ter deluje po principih in
standardih kakovosti (Ramsak Pesec 2008, 5). Pomembno je, da so ti kriteriji zadovoljeni, saj
je obveznost javne uprave, da nadzira druzbeni sistem ter da zagotovi, da druzbeni sistem
deluje ustrezno. V nasprotnem primeru lahko pride do izvajanja nepravilnosti, ki Skodujejo
druzbenemu sistemu in s tem posameznikom, ki ta sistem sestavljajo. Lahko poudarimo, da je
javna uprava kot del druzbenega dinami¢nega zivljenja podvrzena stalnim spremembam, ki
od nje neprestano zahtevajo nadaljnjo nadgradnjo obstojecih na¢inov upravljanja. Zato je Se

toliko bolj potrebno dodatno izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih v javni upravi.

Javni usluzbenci se nenehno srecujejo s spreminjanjem zakonodaje ter raznimi zahtevami
zasebnega sektorja in drzavljanov. Na taksne zahteve se lahko ustrezno odzivajo le strokovno
usposobljeni javni usluZzbenci, ki jih ni strah sprememb. Glede na to naj bi bili javni
usluzbenci usposobljeni za samostojno in ucinkovito izvajanje nalog, saj je le s tem mogoce

povecati u¢inkovitost upravnega sistema (Duji¢ 1999).
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Usposabljanje javnih usluzbencev je logicen korak na poti k razvoju moderne javne uprave.
Krepitev strokovnega znanja na podrocju razvoja vodenja, proracunskih sistemov, metod
nacrtovanja in organizacijskih tehnik so osnovne potrebe vsakega strokovnjaka iz javnega
sektorja. S tem so cilji usposabljanja in izobrazevanja: povecanje ucinkovitosti, podpora
razvoju zaposlenih, izboljSanje odnosa med izvajalcem in uporabniki javnih storitev ter razvoj

mednarodnega sodelovanja (Hunink 1997).

IzobraZevanje in usposabljanje dobivata vse ve€ji pomen v posameznih organizacijah, ker le
dodatno znanje in ves¢ine omogocajo obvladovanje novosti in sprememb, ki se pojavljajo v
njih. Zato se vse organizacije znotraj upravnega sistema sreCujejo z vprasanji, kot so
odkrivanje in usklajevanje potreb po izobraZevanju in usposabljanju, iskanje moznosti za
izvajanje izobrazevanja in usposabljanja, financiranje navedenih procesov ipd. Vse navedene
dejavnike je treba upoStevati in vkljuciti v nacrt izobrazevanja, ki naj bi ga oblikovala
kadrovska sluzba organizacije za vsako tekoce leto. Nacrt izobrazevanja mora biti skladen
tudi z obstojeCo zakonodajo, ki dolo¢a in opredeljuje moZznosti za izobrazevanje javnih

usluzbencev (Hacek 2001, 93).

Zakon o javnih usluzbencih (2007, od 101. do 110. ¢lena) doloca predpise s podrocja
izobraZzevanja in usposabljanja javnih usluzbencev. Ta zakon daje pravico in dolZnost
izobrazevati se na delovnem mestu in izpopolnjevati svoje znanje po dolo¢enem programu in
po napotitvi nadrejenega. StroSke izobrazevanja in usposabljanja krije delodajalec. To
usposabljanje in izobraZevanje omogoca, da usluzbenci pridobijo nova znanja, ki jih
potrebujejo za opravljanje dela. Nadrejeni morajo delo usluzbencev ter njihovo strokovno
usposobljenost sproti spremljati in vsako leto opraviti razgovor na to temo. Nadrejeni lahko
poslje usluzbenca na usposabljanje zaradi pridobitve novih znanj, razsiritve obstojecih ali

zato, da bi se izbolj$alo obstojede delo zaposlenega (Cater 2004, 159—160).

Usposabljanje usluZzbencev se lahko nanasa tudi na podrocja, ki niso nujno povezana z
delovnim mestom, ampak sluzijo Sirjenju splosnega znanja. TakSna usposabljanja se odobrijo
glede na razpoloZljiva finanéna sredstva, predstavljajo pa motivacijo za nadaljnje delo (Cater

2004, 160).

Iz Zakona o javnih usluzbencih (2007) je razvidno, da izobraZevanje in usposabljanje v javni

upravi ne potekata le na strokovnem podrocju, temvec¢ tudi na drugih podro¢;jih, ki usluzbence

33



zanimajo. Tudi Rozman in Sitar (2007, 7) trdita, da mora izobrazevanje zaposlenih potekati
na ve¢ podroc¢jih. Avtorja pravita, da mora biti izobrazevanje zaposlenih v skladu s potrebami,
ki jih doloa njegov polozaj v organizaciji, kar pa je lahko v nasprotju z Zeljami
posameznikov. Zaposleni si sami ne morejo izbirati, na katerih podro¢jih se bodo
usposabljali, saj je to vezano na delo, ki ga opravljajo, in pozicijo, ki jo v organizaciji
zasedajo. Avtorja reSitev problema vidita v tem, da se morajo posamezniki prilagajati
organizaciji, organizacija pa se mora prilagajati posameznikom. To pomeni, da naj se
zaposleni udeleZijo vseh programov izobraZevanja in usposabljanja, ki so povezani z njihovim
delom, s Cimer se ti prilagajajo organizaciji, hkrati pa naj se tudi organizacija prilagaja
sposobnostim zaposlenih in jim nudi tiste programe usposabljanja, ki jih posamezni zaposleni

potrebujejo.

Slovenska javna uprava je v zadnjih letih pri¢a spremembam, predvsem na podro¢ju razvoja
Cloveskih virov, ki je najpomembnejsi element pri usposabljanju in izpopolnjevanju znanja
javnih usluzbencev. Cilji usposabljanja in izobrazevanja javnih usluZbencev so izboljSanje
delovanja celotne uprave, izboljSanje delovanja posameznih organizacij ter razvoj sposobnosti

in kariere javnih usluzbencev (Duji¢ v Migli¢ 2002, 7).

Organizacije javnega sektorja so pod vse ve¢jim pritiskom ljudi, ki zahtevajo hitre, uporabne,
kakovostne in zanesljive storitve. Druzbeni procesi, ki se odvijajo v Sloveniji (prehod v
kapitalisticno ureditev, vkljuCitev v Evropsko unijo), pa Se povecujejo potrebo po

spremembah v javnem sektorju (Dimovski, Penger in Znidarsi¢ 2004, 20).

Za uresniCitev takSnih sprememb v javni upravi je potrebna profesionalnost javnih
usluzbencev, ki so nosilci znanja, spretnosti in vrednot. Strokovnost in usposobljenost je
pogojena z uvajanjem sistemati¢nega in nacrtovanega izobrazevanja. Skladno s tem je zlasti v
zadnjem desetletju velik poudarek na usposabljanju in izobrazevanju javnih usluzbencev, ki
se kaze na vseh ravneh upravne organizacije, to je od vladne ravni preko ravni posameznih

upravnih organov do ravni notranjeorganizacijskih enot in posameznikov (Migli¢ 2006, 259).
Pomembno je, da ima organizacija tudi pozitiven odnos do vlaganja v ¢loveski kapital, saj je

to v korist sploSnemu skupnemu cilju, tj. oblikovanju tak$ne upravne kulture, ki bo

naklonjena spremembam.
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Usposabljanje javnih usluzbencev v javni upravi naj bi bilo skladno s strateskimi cilji uprave,
cilji posameznih organizacijskih enot uprave in cilji individualnega razvoja, zato je potrebno,
da vsaka organizacijska enota uprave oblikuje letne nacrte usposabljanja, ki temeljijo na
njenih dejanskih potrebah in potrebah delovnih mest ter zaposlenih. To pa bo pripomoglo k
taksni organizacijski klimi, ki pozitivno vrednoti napredek zaposlenih in s tem ustvarja tako

organizacijsko kulturo, ki spodbuja razvoj zaposlenih (Kovac 2000, 322).

Za kakovostno izobrazevanje in usposabljanje je bistvenega pomena tudi metodologija
izobraZevanja in usposabljanja, ki v proces izobraZevanja in usposabljanja vkljucuje obvezne
metode. Metoda izobrazevanja in usposabljanja je pot oziroma nacin, ki izobrazevanje in
usposabljanje omogoca (Jelenc 1996, 67). Metode izobrazevanja in usposabljanja je treba
razlikovati od oblik izobrazevanja, ki pomenijo nacin organiziranosti izobraZevanja.
NajpogostejSe oblike izobrazevanja javnih usluZzbencev so predavanja, delavnice, tecaji,
seminarji, akcijsko uéenje in predstavitve. Se posebej primerne oblike izobraZevanja za uéenje
v javni upravi pa so: Studije primerov, vodene razprave, igre vlog, projektna dela in
simulacije. Razlicne metode v procesu izobrazevanja in usposabljanja spodbujajo, da se
dolocena vsebina predstavi z delom v u¢nih skupinah, zato je pomembna interakcija med
udeleZenci procesa, saj je od tega odvisno’, &e bo udenje v skupini uspesno (Hagek in Balija

2007, 54).

Ena od kljuénih oblik izobrazevanja javnih usluzbencev je akcijsko ucéenje. Teoreticno
podlago za akcijsko ucenje je postavil Reg Ravens, ki je dejal, da je akcijsko ucenje
»neprekinjen proces dejanj, premislekov, posploSevanja, ki vkljuCujejo obravnavanje
dejanskih delovnih problemov, nalog, projektov in se osredoto¢a na ucenje in uresnicevanje
reSitev« (Virant 1996, 16-17). Akcijsko ucenje omogoca pospeseno ucenje udelezencev
izobrazevanja in usposabljanja, ker poudarja ucenje s prakticnim delom v dejanskem
delovnem okolju in skupinsko projektno delo na dolo€eni nalogi. Bistvenega pomena je
postavljanje vprasanj. Zaradi tega je metoda zelo primerna za izobrazevanje javnih
usluzbencev na vseh ravneh. V svojem delovnem okolju se stalno sreujejo z novimi
situacijami in vprasanji, zato se morajo nauciti, kako se spopasti s spremembami (Hacek in

Baclija 2007, 55).

> Samozavest, moznost za pripombe, strpnost do druga¢nosti in pripravljenost za posluganje.
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Programe izobrazevanja in usposabljanja v javni upravi dolo¢a vlada. Zasnovani so na osnovi
analiz strokovnjakov. Vsebina teh programov izhaja iz opredeljenih potreb po izobrazevanju.
Glede na te potrebe se programi delijo na dve skupini, in sicer (Vukovi¢ 2008, 660):
- programe za obvezno usposabljanje za novozaposlene in za vodilne menedZerje za
pridobitev osnovnega znanja in ves¢in za uspesno opravljanje upravnih nalog;
- programe za specializirano usposabljanje: vkljuCujejo razli¢ne programe, ki so razviti
na razlicnih podro¢jih, kot so: pravni predpisi, upravne organizacije in kulture,
vodstvene sposobnosti, razvoj ¢loveskih virov, regionalni razvoj, upravna in finan¢na

vpraSanja, evropske integracije, e-uprava ter programi tecaja tujega jezika.

3.2 Organizacija izobraZevanja javnih usluzbencev

Organizacije, ki se zavedajo pomena znanja, vklju€ujejo zaposlene v procese izobraZevanja in
usposabljanja, ki jih izvajajo ustrezne institucije, ki skrbijo za izobrazevanje javnih
usluzbencev. Za izobrazevanje in usposabljanje javnih usluzbencev ter organizacijo in
izvajanje strokovnih izpitov in preizkusov znanj v javni upravi je pristojna Upravna
akademija, ki je bila ustanovljena leta 1997 kot organizacijska enota Ministrstva za javno
upravo. Od oktobra 2008 do decembra 2009 je delovala pod nazivom Sektor za usposabljanje
in strokovne izpite javnih usluzbencev Direktorata za organizacijo in kadre. Pristojnosti
Upravne akademije so stalno, sistemati¢no in enotno usposabljanje zaposlenih v javni upravi,
evalvacija obstojecih in razvoj novih programov izobraZevanja in usposabljanja ter
organizacija in izvajanje strokovnih izpitov in preizkusov znanja (Ministrstvo za javno

upravo, 2010).

Upravna akademija je bila do oktobra 2008 osrednja nacionalna ustanova za izobraZevanje in
usposabljanje javnih usluzbencev. Ustanovljena je bila z namenom, da se v slovenski javni
upravi vzpostavi sistem usposabljanja, zasnovan po evropskih vzorih, tako da se deloma
programira centralno in deloma po posameznih organih javne uprave. Cilj njene ustanovitve
je bil vzpostavitev politike horizontalnega usposabljanja v javni upravi na podro¢jih, ki so

strateSkega pomena za celotno javno upravo (Jelacin Knavs 2008, 51-52).

Upravna akademija je posebna institucija v okviru uprave, ker omogoc¢a nadgrajevanje znanja,

pridobljenega v srednjih Solah in na fakultetah, z znanjem, ki ga zahteva posamezno delovno
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mesto. Organizira krajSa izobrazevanja in daje posamezna posebna znanja, ki jih javni

usluZbenci potrebujejo pri izvajanju delovnih nalog (Trpin 1996, 15-40).

Vlada Republike Slovenije je leta 2007 sprejela sklep za izvedbo programske in
organizacijske prenove delovanja Upravne akademije, s ¢imer naj bi se povecala njena
programska fleksibilnost ter odzivnost na potrebe po izobrazevanju in usposabljanju v javni

upravi (Jelacin Knavs 2008, 59-60).

3.3 Nacrtovanje izobraZevanja javnih usluzbencev

Za pravilno izvajanje upravnih nalog je potrebna ustrezna raven formalne izobrazbe in
usposobljenost javnih usluzbencev. Uspesnost njihovega dela je odvisna od doslednosti,

sistemati¢nosti in nacrtovanja vsebin in obsega strokovnega usposabljanja.

Izhodisca za nacrtovanje in programiranje izobrazevanja v slovenski javni upravi so doloc¢ena
z Zakonom o javnih usluzbencih (2007, 103. in 104. ¢len). Zakon poudarja, da morajo biti

programi dodatnega izobrazevanja naértovani v skladu s finan¢nimi moznostmi.

Vlada Republike Slovenije je aprila 2006 sprejela Strategijo izobrazevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja javnih usluzbencev za obdobje 2006-2008. V njej se zaveda, da so
»zaposleni v javni upravi njeno glavno premozenje in za nadaljnji uspeh uprave je pomembno

vlaganje v kadre« (Vlada Republike Slovenije, 2006).

Vzrok za sprejetje strategije je proces nenchnega spreminjanja in razvoja, tehni¢ni in
znanstveni napredek ter pricakovanja, da je lahko delo javnih usluzbencev v javni upravi
hitrejSe, ucinkovitejSe in bolj kakovostno. Javna uprava naj bi postala organizacija, zavezana
vsezivljenjskemu ucenju, kar je povezano tudi z elementi sodobnega usluzbenskega sistema,
vkljuéno s kariernimi strukturami, spremljanjem kariernega razvoja ter povecanimi
moznostmi horizontalnih in vertikalnih premikov javnih usluzbencev. Osnovni cilj te
strategije je dvigniti nivo znanja, spretnosti, veS¢in in sposobnosti zaposlenih v upravi v
funkciji njihove vecje ucinkovitosti in uspesnosti, s tem pa pomembno vplivati na uspesnost
vladnih projektov in vecje zadovoljstvo strank, socialnih partnerjev ter druzbe na splosno.
Nadaljnji razvoj izobrazevanja in usposabljanja javnih usluzbencev bo temeljil na izkuSnjah

usposabljanja javnih usluzbencev v evropskih drzavah (Vlada Republike Slovenije, 2006).
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Za ucinkovito nacrtovanje in izvajanje izobrazevanja javnih usluzbencev je potrebno
poznavanje organizacijskih potreb in potreb zaposlenih. Nacrt izobrazevanja naj bi predstavil
zaporedje in obseg dejavnosti, s katerimi bodo uresniceni cilji in politika usposabljanja. Poleg
tega mora nacrt izobrazevanja vkljucevati vsebine in cilje posameznih usposabljanj, standarde
doseganja rezultatov, kraj in nacin (oblike in metode) izvajanja, trajanje izobrazevanja,
porazdelitev specifi€énih odgovornosti za posamezna podrocja usposabljanja in izobrazevanja
in nacin evalvacije izobraZevanja (Singer v Harrison 1991, 96-97). Na osnovi tega lahko
vidimo, da naj bi bila analiza potreb po izobrazevanju sistematic¢na ter sestavni del kadrovskih

sluzb.

Uprava nacrtuje izobraZevanje javnih usluZzbencev najpogosteje za obdobje enega leta, vendar
so rezultati izobrazevanja zaposlenih najudinkoviteji, ¢e so naravnani dolgoro¢no. Ce
organizacija gleda dolgoro¢no naprej na njeno kadrovsko-izobrazevalno politiko in na njene
cilje, lahko posamezniki na osnovi nacrtov usposabljanja nacrtujejo svojo karierno pot.
Analiza potreb po izobrazevanju zaposlenih naj bi upostevala poleg potreb organizacije tudi
zaposlene, njihove sposobnosti prilagajanja, karierni razvoj in napredovanje. Analize, ki ne
upostevajo zaposlenih pri nacrtovanju nadaljnjega izobrazevanja, imajo lahko za posledico, da
se individualne Zelje in potrebe ne prekrivajo z organizacijskimi potrebami po izobraZevanju,

kar ogroza delovno harmonijo (glej Migli¢ 2002, 16).

Nacrtovalci izobrazevanja naj bi predvidevali, koliko bo izobraZevanje stalo. Izobrazevanje
odraslih se financira iz javnih sredstev, kjer drzava zagotavlja moznosti za Studijski proces,
saj daje finan¢na sredstva neposredno iz proracuna. Ta nacin financiranja je posebej znacilen
za javni sektor, kjer drzava nastopi kot delodajalka. Zato so izobraZzevalne dejavnosti
organizacij javnega sektorja pod vecjim vplivom in nadzorom drzave, prav tako pa tudi

posamezniki, ki se tako izobrazujejo (Hacek in Baclija 2007, 53).

Glavni namen izobrazevanja in usposabljanja v javni upravi je pridobivanje novega,
dodatnega znanja. Le ustrezna stopnja strokovne izobrazbe in strokovne usposobljenosti
javnih usluzbencev bo omogocila (Hacek 2001, 93):

- prilagajanje ves€in, spoznanj in delovnih nalog spremembam na delovhem mestu,

- izboljSanje wupravnih in upravljavskih sposobnosti javnih usluzbencev (vecja

odgovornost, ve¢ja samostojnost, vecje zadovoljstvo),
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- izboljSanje upravljanja cloveskih virov (decentralizacija odlo¢anja, decentralizacija
pristojnosti, bolj gibljiv placni in klasifikacijski sistem, razvoj vseh vrst izobrazevanja
in usposabljanja),

- podporo razvoju kadrov (karierni razvoj posameznika),

- pospeSevanje horizontalne mobilnosti zaposlenih z zagotavljanjem ustreznega
usposabljanja, da bi zaposleni pridobili znanje, potrebno za izvajanje nalog na isti
hierarhi¢ni ravni,

- izboljSanje fleksibilnosti in prilagodljivosti zaposlenih znotraj upravnega sistema,

- usmerjenost k uporabnikom (zagotoviti dolo¢eno storitev v primernem casu in za

primerno ceno).

Ucinkovita uresnicitev navedenih dejavnikov vpliva na posodobitev usluzbenskega sistema.
Znotraj tega sistema je nujno vzpostaviti sistem izobraZevanja in usposabljanja, da bi
izboljSali znanje in sposobnosti javnih usluzbencev ter izboljsati kakovost izobraZzevanja in ga
prilagoditi upravnim, politicnim, ekonomskim in socialnim razmeram. Pomembna sta pa tudi
vzpostavitev ustreznih institucij in centrov za usposabljanje ter izpopolnjevanje javnih

usluzbencev (Virant 1996, 6).

Torej lahko reCemo, da je izobrazevanje in usposabljanje javnih usluzbencev v javni upravi
klju¢na dejavnost, saj so potrebe po znanju vse vecje. Izobrazevanje omogoca izboljSanje
sposobnosti javnih usluzbencev za delo, ki ga opravljajo, in s tem tudi u¢inkovitost in uspesno

delovanje celotne javne uprave.

4 OPIS MESTNE OBCINE LJUBLJANA

4.1 Pojem lokalne skupnosti in pojem ob¢ine

V Republiki Sloveniji je po ustavi zagotovljena lokalna samouprava. Z uvedbo lokalne
samouprave je obcina postala temeljna enota lokalne samouprave, v kateri lokalno
prebivalstvo odlo¢a o zadevah in stvareh, ki zadevajo samo prebivalce lokalne skupnosti.
Obcina se v skladu s tretjim odstavkom 139. ¢lena Ustave RS dolo¢i z zakonom po prej
opravljenem referendumu. Za mestne obcCine je pa posebej pomemben 141. ¢len Ustave RS,

ki pravi, da mesto lahko pridobi status mestne ob¢ine po postopku in ob pogojih, ki jih doloca
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zakon. S tem pa mestna obcCina opravlja poleg lastnih nalog tudi z zakonom dolo¢ene naloge

iz drzavne pristojnosti, ki se nanaSajo na razvoj mest (Brezovsek 2001).

Obcinska uprava je torej javno telo, katerega namen so razli¢ne storitve ob¢anom, in sicer na
podrocjih javne in socialne varnosti, gradnje cest in druge komunalne infrastrukture,
izobraZevanja in kulture. Pristojnosti in odgovornosti vseh dejavnikov v obcinski upravi
morajo biti javno doloCene (Brezovsek 2001). 1z razli¢nih virov (Brezovnik 2003; Zakon o
lokalni samoupravi 2007; Vlaj 2001; Grafenauer 2000; Smidovnik 1995) lahko povzamem, da
so bistveni elementi lokalne skupnosti: dolo¢eno ozemlje, ljudje, ki so naseljeni na tem
ozemlju, skupne potrebe in interesi teh ljudi, dejavnosti za zadovoljevanje teh potreb ter

zavest ljudi o skupnosti, ki ji pripadajo.

4.2 Naloge in pristojnosti Mestne ob¢ine Ljubljana

Zakon o lokalni samoupravi (2007) opredeljuje mestno ob¢ino kot gosto in strnjeno naselje ali
ve¢ povezanih naselij, povezanih v enoten prostorski organizem in mestno okolico, ki jo
povezuje dnevna migracija prebivalstva. Zakon v tretjem odstavku 16. ¢lena doloca pogoje za

. v 6
ustanovitev mestne ob¢ine’.

Premozenje in financiranje ob¢ine podrobneje urejata Zakon o lokalni samoupravi (2007) in
Zakon o financiranju ob&n (2006). Tako se lahko mestna obéina financira iz naslednjih virov’
(Zakon o financiranju obc¢in, 6. do 10. ¢len): dohodki od premoZzenja ob¢ine, davki in

participacije, finan¢ne izravnave, zadolZevanja ter dodatna sredstva.

Obmogje Mestne obéine Ljubljana (MOL®) je notranje &lenjeno na 95 krajevnih skupnosti, ki
so se preoblikovale v Cetrtne skupnosti. Mestna obc¢ina Ljubljana samostojno opravlja lokalne
zadeve javnega pomena, ki so dolocene v statutu v skladu z zakonom in ostalimi predpisi:

- normativno ureja lokalne zadeve javnega pomena,

- upravlja premoZenje,

% Med glavnimi pogoji, ki jih mora izpolnjevati mestna ob¢ina, je 20.000 prebivalcev in 15.000 delovnih mest ter
ze obstojeCe poklicne in srednje Sole, bolni$nica, telekomunikacijska sredi$¢a, univerzitetne in specialisti¢ne
knjiznice, kulturne dejavnosti, lokalne RTV postaje in tisk itd.

7 Najpomembnejsi vir financiranja slovenskih obéin je 35-odstotni delez, ki ga obéine prejmejo od dohodnine.
Na drugem mestu po pomembnosti je nadomestilo od uporabe stavbnega zemljiséa, ki je Se posebej pomemben
prispevek v mestnih ob¢inah.

¥ V nadaljevanju bom uporabljala kratico MOL, ki je okraj$ava za Mestno obé&ina Ljubljana.
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- spodbuja in omogoca pogoje za gospodarski razvoj,

- ureja, upravlja in skrbi za lokalne javne sluzbe,

- zagotavlja in pospeSuje razvoj predsSolskega varstva, vzgojno-izobrazevalne dejavnosti
ter Sporta in rekreacije,

- pospesuje zdravstveno dejavnost ter sluzbe socialnega varstva,

- pospesuje raziskovalno, kulturno in drustveno dejavnost,

- skrbi za varnost zraka, tal, vode, za varstvo pred hrupom, za ravnanje z odpadki in
opravlja druge dejavnosti varstva okolja,

- skrbi za varstvo pred naravnimi in drugimi nesrecami,

- urejajavni red,

- izvaja druge lokalne zadeve javnega pomena.

Mestna obc¢ina ima vecje pristojnosti kot navadna ob¢ina, s tem pa tudi ve¢ vzvodov, da uredi
dolo¢ene zadeve, ki so v navadnih obCinah v pristojnosti drzave. Ker ima Ljubljana status
glavnega mesta, je postavljena pred dodatne zahteve in naloge. Zakon o glavnem mestu
Republike Slovenije (2004) pravi, da je zaradi posebnega pomena, ki ga ima za Republiko
Slovenijo njeno glavno mesto, treba zagotoviti usklajeno izvajanje nalog iz pristojnosti
drzavnih organov in organov mestne ob¢ine. Naloge, ki se vezejo na glavno mesto, torej niso
samo naloge organov MOL, ampak jih izvajajo njeni organi in drZzavni organi skladno s

svojimi pristojnostmi.

4.3 Organizacija in delovno podrocje Mestne ob¢ine Ljubljana
Z organigramom bom najprej prikazala organizacijsko strukturo MOL. Slika 4.1 prikazuje,
kako je MOL organizirana po razlicnih organih, oddelkih, strokovnih sluzbah in ostalih

organizacijskih enotah.
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Slika 4. 1: Organigram Mestne ob¢ine Ljubljana

. MESTNA OBCINA LJUBLJANA
Center za razvoj malega .. o
gospodarstva, d. 0. 0 Obcani - volivei
Javni holding Ljubljana, |
d. 0. 0., in 7 javnih podjetij |
Javni stanovanjski sklad v X
MOL ! ---<  ZUPAN | MESTNI | | SVETI CETRTNIH
Zavod za turizem — SVET SKUPNOSTI (17)
1
Ljubljana ! !
1
! 1
Regionalna razvojna | '
agencija ljubljanske = 1 | 1| NADZORNI | !
urbane regije PODZUPANI ' ODBOR :
! 1
1
Javni zavodi s podrocji ! |
M . . . |
druzbenih dejavnosti SLUZBA ZA NOTRANJO | ! !
T REVIZ1JO (SNR) ! )
| . :
MESTNA UPRAVA
DIREKTOR
SLUZBE MESTNE UPRAVE|( ODDELKI MESTNE UPRAVE PREKRSKOVNA ORGANA
ODDELEK ZA ODDELEK ZA
KABINET ZUPANA l— FINANCE IN PREDSOLSKO
RACUNOVODSTVO VZGOJO IN INSPEKTORAT
IZOBRAZEVANJE
SLUZBA ZA RAZVOINE —
PROJEKTE IN INVESTICIJE ODDELEK ZA
RAVNANJE Z ODDELEK ZA MESTNO
NEPREMICNINAMI KULTURO REDARSTVO
SLUZBA ZA JAVNA
NAROCILA
ODDELEK ZA ODDELEK ZA
UREJANJE PROSTORA ZDRAVIJE IN
SLUZBA ZA PRAVNE SOCIALNO VARSTVO
ZADEVE
ODDELEK ZA ODDELEK ZA SPORT
SLUZBA ZA LOKALNO VARSTVO OKOLJA
SAMOUPRAVO
ODDELEK ZA ODDELEK ZA
SEKRETARIAT MESTNE - GOSPODARSKE ZASCITO, RESEVANJE
UPRAVE DEJAVNOSTI IN IN CIVILNO OBRAMBO
PROMET
SLUZBA ZA
ORGANIZIRANJE DELA
MESTNEGA SVETA

Vir: Mestna ob¢ina Ljubljana (2009).

V sestavi Mestne uprave MOL so trije organi (Mestna ob¢ina Ljubljana 2009): mestni svet,

nadzorni odbor in Zupan.

V skladu s Statutom MOL (2007) je delo organov mestne obCine javno, in sicer organi MOL
zagotavljajo javnost dela z obvesc¢anjem javnosti o svojem delu, z navzocnostjo ob¢anov in

predstavnikov javnih ob¢il na sejah organov MOL ter na druge nacine, ki jih dolocajo statut in
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drugi predpisi MOL. Javnosti pa niso dostopni dokumenti in gradiva mestnega sveta in drugih

organov MOL, ki so zaupne narave.

eyee

Ima 45 ¢lanov, ki se sestajajo na rednih, izrednih in slavnostnih sejah. Mestni svet ima svoj
poslovnik (Poslovnik Mestnega sveta Mestne obCine Ljubljana 2007), s katerim podrobneje

ureja nacin dela, postopek odlo€anja in razmerja do drugih organov MOL.

Nadzorni odbor je organ MOL, ki je zadolZzen za nadziranje porabe prora¢unskega denarja
MOL v skladu s sprejetim prora¢unom in za njegovo smotrno porabo, nadziranje finan¢nega
poslovanja uporabnikov proracunskih sredstev in nadziranje razpolaganja s premozenjem
MOL. Nadzorni odbor ima predsednika in Sest ¢lanov, ki jih imenuje in razreSuje mestni svet

(Mestna ob¢ina Ljubljana 2009).

Zupan predstavlja mestni svet, ga sklicuje in vodi njegove seje, nima pa pravice glasovanja.
Zupan v MOL ima drugaéno vlogo in poloZaj kot pa zupani v drugih mestnih ob&inah po
Sloveniji. K temu pa prispeva dejstvo, da je Ljubljana glavno mesto drzave in s tem tudi
gospodarsko in politino sredis¢e. MOL namreC opravlja tudi nekatere naloge iz drzavne
pristojnosti. Zupan Ljubljane je izpostavljen formalnemu kot tudi neformalnemu nadzoru.
Zupana mestne ob&ine Ljubljana se voli na neposrednih in splo$nih volitvah za mandatno

dobo stirih let. Zupan predstavlja in zastopa MOL (Mestna ob¢ina Ljubljana 2009).

Zakon o lokalni samoupravi (2007, 49. €len) in Statut Mestne ob¢ine Ljubljana (2007, 51.
¢len) dolocata, da direktorja mestne uprave imenuje in razreSuje Zupan. Direktor mestne
uprave vodi in usmerja delo mestne uprave ter je odgovoren za njeno strokovno opravljanje
nalog. Zupan pa prek direktorja vpliva na delovanje mestnih sluzb. Zupan je tisti, ki presoja o
pravilnosti dolo¢ene odlocitve organa v mestni upravi. Zoper odlocitve Zupana, ki nastopa kot
drugostopenjski organ, pa je mogoce v skladu z Ustavo RS sproziti tudi upravni spor.
Ljubljana se zaradi specificne vloge pogosto sreCuje z drugacnimi problemi kot ostale
slovenske obcine, zato reSevanje aktualnih problemov ni odvisno le od organov lokalne

samouprave, ampak tudi od drzavnih subjektov.

Ljubljanski zupan torej med drugim opravlja naslednje naloge: predlaga proracun MOL in

zakljuéni racun proracuna, odloke in druge akte iz pristojnosti mestnega sveta; skrbi za
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izvajanje odlocitev mestnega sveta; predlaga organizacijo in delovno podrocje mestne uprave;
doloca sistemizacijo delovnih mest v mestni upravi; gospodari s premozenjem MOL v okviru
danih pooblastil; odlo¢a o pridobitvi in odtujitvi premozenja MOL; predlaga imenovanje in
razresitev podzupana MOL ter opravlja $e vrsto drugih nalog, ki so dologene v statutu’ (Statut

Mestne obc¢ine Ljubljana 2007, 51. do 54. Clen).

Mestna ob¢ina ima svojo upravo, ki vodi in usmerja delo razli¢nih oddelkov in sluZb.
Upravne naloge izvaja mestna uprava, delo mestne uprave pa vodi in nadzira direktor. Mestna
uprava pri opravljanju svojih nalog sodeluje tudi z upravami sosednjih in drugih obcin,

drzavnimi organi, zavodi, podjetji in drugimi organizacijami.

Po Odloku o organizaciji in delovnem podro¢ju mestne uprave MOL (2000, 5. ¢len) je
organizacija mestne uprave oblikovana tako, da =zagotavlja strokovno, ucinkovito in
racionalno izvrSevanje nalog mestne uprave, koordinirano izvajanje nalog ter ucinkovit
notranji nadzor nad opravljanjem nalog, zakonito in pravocasno uresni¢evanje pravic,
interesov in obveznosti strank in drugih udelezencev v postopkih, polno zaposlenost delavcev
v mestni upravi ter u€inkovito sodelovanje z drugimi organi in institucijami. Predstojnik
mestne uprave je zupan, ki nadzoruje, usmerja in daje navodila za vodenje mestne uprave,

organe in sluzbe mestne uprave pa vodijo predstojniki, ki jih imenuje in razresuje Zupan.

V mestni upravi se ustanovijo organi mestne uprave kot temeljne organizacijske enote za
opravljanje nalog mestne uprave in sluzba za notranjo revizijo za opravljanje nalog notranjega
revidiranja in svetovanja. Organi mestne uprave so sluzbe, oddelki in prekrSkovna organa. V
okviru mestne uprave deluje ve¢ oddelkov, in sicer: oddelek za finance in racunovodstvo,
oddelek za ravnanje z nepremi¢ninami, oddelek za urejanje prostora, oddelek za varstvo
okolja, oddelek za gospodarske dejavnosti in promet, oddelek za predSolsko vzgojo in
izobraZevanje, oddelek za kulturo, oddelek za zdravje in socialno varstvo, oddelek za Sport ter

oddelek za zascito, reSevanje in civilno obrambo (Mestna ob¢ina Ljubljana 2009).

Strokovne sluzbe, ki delujejo znotraj mestne uprave, pa so: kabinet zupana, sluzba za razvojne

projekte in investicije, sluzba za javna narocila, sluzba za pravne zadeve, sluzba za lokalno

? V skladu s statutom ima MOL najmanj enega podZupana. Podupana imenuje mestni svet na predlog Zupana.
PodZupan pomaga zupanu pri njegovem delu in opravlja posamezne naloge iz pristojnosti Zupana, za katere ga
zupan pooblasti. Podzupan tudi nadomesca zupana v primeru njegove odsotnosti ali zadrzanosti.
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samoupravo, sekretariat mestne uprave in sluzba za organiziranje dela mestnega sveta

(Mestna ob¢ina Ljubljana 2009).

PrekrSkovna organa sta inSpektorat in mestno redarstvo.

Oddelke vodijo nacelniki, sluzbe vodijo vodje sluzb, inSpektorat vodi glavni inSpektor in

mestno redarstvo vodi vodja (Mestna obc¢ina Ljubljana 2009).

Za ucinkovitejSe izvajanje nalog z delovnega podroc¢ja organa mestne uprave se s Pravilnikom
0 notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest v mestni upravi Mestne ob¢ine Ljubljana
(2009) lahko znotraj organa mestne uprave ustanovijo notranje organizacijske enote. Notranje

organizacijske enote so: odsek, referat, sluzba, center, urad, glavna pisarna in arhiv.

Za izvedbo zahtevnejSih nalog, ki po svoji naravi zahtevajo sodelovanje delavcev razlicnih
strok oziroma na razli¢nih podrocjih dela in notranjih organizacijskih enot, se oblikujejo
projektne skupine, ki jih dolo¢i direktor mestne uprave (Pravilnik o notranji organizaciji in

sistemizaciji delovnih mest v mestni upravi Mestne ob¢ine Ljubljana 2009).

4.4 Kadrovska struktura zaposlenih v Mestni ob¢ini Ljubljana

Kadrovska struktura po starosti in spolu je pomemben podatek pri planiranju potreb po
kadrih, planiranju izobrazevanja, ugotavljanju potreb po izobrazevanju, planiranju bolniske

odsotnosti ter predvidevanju fluktuacije.

4.4.1 Stevilo zaposlenih v Mestni ob¢ini Ljubljana

V MOL je bilo na dan 31. 12. 2009 zaposlenih 594 oseb, od tega 402 zenski in 192 moskih.
Poleg tega sta zaposlena tudi dva funkcionarja, zupan in podZzupan (Mestna ob¢ina Ljubljana

2010).

Po spolu zaposlenih prevladujejo Zenske, ki so v vecjem delezu tudi predstojnice in vodje
posameznih oddelkov. Razlog za prevlado zensk je predvsem sama narava dela. Povprecna
starost zaposlenih v MOL je 45,5 leta, kar pomeni, da je ve¢ina zaposlenih ravno v najbolj

aktivnem delovnem obdobju.
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4.4.2 Izobrazbena struktura zaposlenih v MOL

Zaposleni v MOL imajo razlicno stopnjo izobrazbe. V tabeli 4.1 je prikazano Stevilo

zaposlenih z dolo¢eno stopnjo izobrazbe na dan 31. 12. 2009.

Tabela 4.1: Izobrazbena struktura zaposlenih v MOL dne 31. 12. 2009

Izobrazbena struktura zaposlenih Stevilo zaposlenih Delez zaposlenih (v %)
OsnovnoSolska izobrazba 13 2,2 %
NizZja poklicna izobrazba 2 0,3 %
Srednja poklicna izobrazba 24 4,0 %
Gimnazija, strokovna Sola 114 19,2 %
Visja strokovna izobrazba 65 10,9 %
VisokosSolska izobrazba 101 17,0 %
Univerzitetna izobrazba 239 40,1 %
Magisterij 34 6 %
Doktorat 2 0,3 %
SKUPAJ 594 100 %

Vir : Interno gradivo Mestne ob¢ine Ljubljana (2009).

Iz tabele 4.1 je razvidno, da je med zaposlenimi v MOL najve¢ tistih, ki imajo univerzitetno
izobrazbo (40,1 %), kar pomeni, da ima ve¢ kot polovica zaposlenih kon¢ano visoko formalno
izobrazbo. Glede na podatke iz tabele lahko recemo, da v MOL prevladujejo visje izobraZeni

zaposleni.
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5 ANALIZA PODATKOV O IZOBRAZEVANJU JAVNIH USLUZBENCEV MESTNE
UPRAVE MESTNE OBCINE LJUBLJANA

V tem poglavju bom analizirala podatke, ki mi jih je posredoval Odsek za upravljanje s kadri
v Mestni ob¢ini Ljubljana, ter analizirala odgovore intervjuja z gospo Tatjano Krajnik, vi§jo

svetovalko iz Sekretariata mestne uprave.

5.1 Pravna podlaga za izobraZevanje in usposabljanje javnih usluZbencev v Mestni

ob¢ini Ljubljana

Javni usluzbenci imajo na osnovi Zakona o javnih usluZzbencih (2007, 102. ¢len) pravico in
dolZnost usposabljati se na delovnem mestu in izpopolnjevati svoje strokovno znanje v skladu
s potrebami dela in z namenom ohranitve zaposlitve, zaradi napredovanja in kariernega
razvoja. Vsebine izobrazevanja in usposabljanja se nanaSajo na podrocja, ki so neposredno
povezana z delom zaposlenih. Glede na delo, ki ga zaposleni opravljajo, se pa lahko
udelezujejo tudi tistih vsebin izobrazevanja, ki izhajajo iz njihovih lastnih potreb, Zelja in
interesov. Tu gre vecinoma za Siritev sposobnosti, ki so potrebne za uspesnost na delovnem
mestu. [zobraZevanje izvajajo zunanji izvajalci v svojih prostorih oziroma prostorih, ki jih

zagotovi MOL (Krajnik 2010; Mestna ob¢ina Ljubljana 2010).

5.2 Opis in analiza izobraZevanja in usposabljanja zaposlenih v Mestni ob¢ini Ljubljana

5.2.1 Cilji in namen izobraZevanja zaposlenih v Mestni obcini Ljubljana

V MOL se zavedajo, da so zaposleni njihovo glavno premoZenje in da je za nadaljnji uspeh
uprave bistvenega pomena vlaganje v kadre. To zahteva dodatno izobrazevanje zaposlenih in
s tem njihov razvoj, ki bo pripomogel k bolj kakovostnemu in ucinkovitejSemu delu
zaposlenih. Strokovno usposobljen kader je zagotovilo za dobro opravljeno delo in

sodelovanje na katerem koli podrocju.
V ta namen je bila izoblikovana strategija usposabljanja in izobraZevanja zaposlenih v Mestni

obCini Ljubljana, ki temelji na Strategiji izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja

javnih usluzbencev. Pri njenem oblikovanju so bile upostevane tudi specificne potrebe po
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znanju zaposlenih na mestni upravi Mestne ob¢ine Ljubljana, ki izvirajo iz podrocja

njihovega dela.

Izbolj$anje izobrazbene strukture zaposlenih v mestni upravi in vecja strokovnost dela sta dva
poglavitna cilja, ki jih z napotitvami na razli¢ne izobraZevalne oblike skuSajo doseci v mestni
upravi Mestne obc¢ine Ljubljana. Letni cilji so usposobiti zaposlene za strokovno ter
kakovostno opravljanje vsakodnevnih nalog delovnega procesa in omogociti zaposlenim

ohranitev zaposlitve in napredovanje (Mestna ob¢ina Ljubljana 2010).

5.2.2 Ugotavljanje potreb po izobraZevanju zaposlenih v Mestni obcini Ljubljana

Obicajno se vsaj enkrat letno opravijo letni razgovori s sodelavci, ki jih opravijo nadrejeni. In
v teh letnih razgovorih ima vsak zaposleni mozZnost izraziti svoje zelje in interese za
izobrazevanje. Obenem pa se tudi ugotavlja, kje je manko znanj, da bi nekdo moral biti
napoten na kakSno dodatno izobrazevanje. To je ena pot. Druga pot pa velja v primeru, da se
spremeni zakon oziroma vsi tisti predpisi, ki vplivajo na to, kako morajo zaposleni ravnati. V
tem primeru pa nacelniki vseh oddelkov dajo predloge, da se zaposleni napotijo na
izobraZevanje, kjer se seznanijo s spremembami. To so najbolj pogosti nacini ugotavljanja
potreb po izobrazevanju. Tretji nacin so obvezna usposabljanja, ko mora zaposleni v roku
enega leta opraviti eno izpitno obveznost, usposabljanje ali strokovni izpit in ga vodilni
avtomati¢no takoj napotijo na izobrazevanje takrat, ko so ustrezni termini. To pa je tista
obveza, ki sili vodilne, da po uradni dolZznosti napotijo zaposlene na ustrezne institucije, da
izpolnijo formalne pogoje za zasedbo delovnega mesta. To konkretno velja v primeru mestnih
obc¢inskih redarjev, ki imajo tri do Stiri vrste usposabljanj, ki naj bi jih opravili v dolocenem
roku, da lahko sploh samostojno opravljajo naloge. Takoj po sklenitvi delovnega razmerja jih
usmerijo v izobrazevanje — posljejo jih na izpite itd. (Krajnik 2010). Lahko recemo, da se
prepleta potreba pri samem delu s pravili iz zakonskih dolo¢b, da zaposleni morajo imeti
doloc¢ene vescine, da lahko opravljajo dolo¢ene naloge v organizaciji, pri tem pa skusajo

izobrasevanje uskladiti tudi z lastnimi interesi.

5.2.3 Nacrtovanje izobraZevanja javnih usluzbencev v Mestni obCini Ljubljana

Izobrazevanje v MOL ni posebej organizirano, deloma je urejeno s posebnim sklepom. Nacrt
izobrazevanja se izdela za posamezno leto in doloc¢a vsebine izobrazevanja ter visino sredstev,

namenjenih njithovemu izvajanju v dolo¢enem letu. Visina sredstev za izobraZevanje se doloci
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na osnovi vecletne pretekle porabe in nekaterih nujnih napotitev na izobraZevanje zaposlenih.
Mestna obc¢ina nameni letno priblizno 210.000 EUR za izobrazevanje, kar pomeni, da
organizacija posveca izobrazevanju kadrov veliko pozornost. Nacrtovanje izobrazevanja je v
MOL strokovno dobro podprto, saj upostevajo smernice, ki jih je postavila Vlada Republike
Slovenije za uinkovit sistem izobraZevanja javnih usluZzbencev, hkrati pa skusajo te zahteve
Se nadgraditi in izboljSati. Sistemizacija delovnih mest v Mestni ob¢ini Ljubljana vsebuje
zahtevo po dodatnih funkcionalnih znanjih. O napotitvah na izobrazevanje odloca direktor

mestne uprave MOL, stroski izvedb bremenijo MOL (Mestna ob¢ina Ljubljana 2010).

5.2.4 Programi izobraZevanja javnih usluzbencev

Osnova za oblikovanje programov izobrazevanja je izdelana na osnovi potreb in Zelja
zaposlenih iz letnih razgovorov glede na predvidene pristojnosti in doloCene naloge, ki jih
cakajo, in nekaj na osnovi izkuSenj iz preteklih let, ki pokazejo, kje so najvecje potrebe po
takih usposabljanjih. Oblikovanje programov je splet vseh teh Zelja, interesov in potreb
(Krajnik 2010). V MOL oblikujejo programe izobrazevanja sistemati¢no, kar pomeni, da

izbirajo tiste vsebine, ki jih zaposleni dejansko potrebujejo pri svojem delu.

Na osnovi analiz potreb po izobrazevanju in specifi¢nih potreb posameznih skupin so vsako
leto izdelani programi izobrazevanja javnih usluzbencev. V MOL sta dve vrsti programov, in
sicer program formalnega izobraZevanja javnih usluzbencev in program neformalnega

izobraZevanja javnih usluzbencev.

Programi formalnega izobraZevanja se nanaSajo na S$tudij ob delu. Cilj formalnega
izobrazevanja je doseci potrjene izobrazevalne rezultate, kot so dosezena stopnja izobrazbe
tistth javnih usluzbencev mestne uprave, ki s svojo dejansko izobrazbo odstopajo od
zahtevane za delovno mesto, katerega zasedajo, ter s tem izboljSati izobrazbeno strukturo
zaposlenih v mestni upravi MOL. Po drugi strani pa zelijo omogociti financiranje tistim
perspektivnim kadrom v mestni upravi, ki se odlo¢ajo za dodatno izobraZevanje na taksSnih
Studijskih programih, katerih vsebina je neposredno povezana s potrebami upravnega in

strokovnega dela (Mestna ob¢ina Ljubljana 2010).

Programi neformalnega izobraZevanja se nanasajo na podrocja, kot so razni strokovni izpiti

in preizkusi znanj, finan¢no upravljanje v upravi in javna naroCila, racunalnisko
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izpopolnjevanje, jezikovno izpopolnjevanje in ostala funkcionalna izpopolnjevanja. Cilj
neformalnega izobrazevanja je pridobivanje znanja in spretnosti, potrebnih za opravljanje
konkretnega poklica ali poklicnega dela in s tem izboljSevanje kakovosti dela ter bolj
strokovno resevanje problemov pri delu, ki so povezani s pomanjkanjem znanja ali ves¢in v

mestni upravi MOL (Mestna ob¢ina Ljubljana 2010).

5.2.5 Organiziranost izobraZevanja javnih usluzbencev v Mestni obcini Ljubljana

Mestna obcCina Ljubljana za svoje zaposlene organizira razlicne oblike izobrazevanja: razne
oblike seminarjev, tecCaje, posvete, delavnice, simpozije, konference in preizkuse znanja.
Vecinoma te oblike izobraZevanja izvajajo zunanji izvajalci, ki prihajajo iz razli¢nih podjetij
in institucij. Po navadi svoje zaposlene napotijo na razli¢ne institucije, odvisno od tega, kje se
izobrazujejo. Izobrazevanja vecinoma potekajo izven uprave v raznih izobrazevalnih
organizacijah. Ce pa gre za kaksna $irSa oziroma mnoZi¢na znanja, ki jih mora osvojiti vedji
delez zaposlenih, se dogovorijo z izvajalci, in sicer tako, da zberejo ponudbe izvajalcev in
izmed njih izberejo najboljSega v tem smislu, da jim lahko ¢im ve¢ ponudi in je cenovno

najugodne;jsi.

Obicajno zunanji izvajalci izvajajo izobrazevanja v prostorih MOL. V tem primeru se lahko
prilagodijo glede na vsebino, temo izobrazevanja in enotno ciljno skupino. Najveckrat
napotijo svoje zaposlene na Ministrstvo za javno upravo, ki je njihovo mati¢no ministrstvo.
Lahko pa jih napotijo tudi na Pravno fakulteto v Ljubljani in v Mariboru, na Fakulteto za
upravo, na Center za poslovno usposabljanje, na Izobrazevalni zavod Hera in podobne
institucije. Ponudba izvajalcev izobrazevanja je zelo pestra. Izbira ponudnikov je odvisna od
tega, kaj jim casovno in cenovno najbolj ustreza. Tudi v tujini imajo izobrazevanja, a tu gre
vecinoma za specifi¢na izobraZevanja, kot so razni sejmi, kongresi, ki so v okviru dolo¢enih
projektov. Izobrazevanj v tujini ni prav veliko, takih izobrazevanj je samo kakSen procent,
naceloma pa vecina izobrazevanj poteka v Sloveniji. Tuji izvajalci vcasih pridejo v Slovenijo
in vodijo izobraZevanje, tako da se ne ustvarjajo dodatni stroski, saj so izobrazevanja v tujini
draga (Krajnik 2010).

Vedji delez je eksternega izobraZevanja, interno izobrazevanje pa se izvaja samo v smislu, da
zunanji izvajalci izobrazujejo v prostorih MOL. Svojega notranjega izvajalca, ki bi bil

zadolzen za izobrazevanje zaposlenih, nimajo.
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5.2.6 Vrednotenje izobraZevanja v Mestni obcini Ljubljana

Na MOL kaksnih posebnih evalvacij po kon¢anem izobraZevanju nimajo. Imajo samo razne
vprasalnike, ki jih zaposleni izpolnijo po koncu usposabljanj, da ocenijo, kaj jim je na
izobrazevanju bilo vSeC¢ in kaj ne. S tem vodilni dobijo vpogled, koliko so zaposleni
zadovoljni z izvedbo izobrazevanja. Kasneje (po daljSem obdobju) po izobrazevanju pa teh

rezultatov ne spremljajo vec, ker se jim ne zdi potrebno.

V Mestni obcini Ljubljana bi lahko opravili podrobnejSo analizo, da bi ugotovili, ali dodatno
izobrazevanje pripelje do zelenih rezultatov. Morali bi bolj spremljati u¢inkovitost zaposlenih
na delu po koncanih izobrazevanjih. S tem bi dobili povratne informacije, s katerimi bi lahko

kasneje izboljsali izobrazevanje, da bi zaposlenim omogocilo boljSe opravljanje dela.

5.3 Analiza nadrta izobraZevanja zaposlenih v Mestni ob¢ini Ljubljana v letu 2009

V tem podpoglavju bom podrobneje analizirala nacrt izobrazevanja zaposlenih v MOL v letu
2009. Najprej bom opisala nacrtovane oblike izobrazevanja zaposlenih za leto 2009, kasneje
pa bom analizirala primerjavo med zastavljenimi cilji in dejanskim potekom izobrazevanja v

MOL za leto 2009.

5.3.1 Nacrtovane oblike izobraZevanja javnih usluzbencev za leto 2009

a. Formalno izobraZevanje

V preteklih letih se je v MOL na osnovi izobraZevalne strategije usmerjalo v studij ob delu
predvsem tiste zaposlene v mestni upravi, katerih dejanska izobrazba je odstopala od
zahtevane za zasedbo delovnega mesta, s Cimer se je ze in se Se izboljSuje izobrazbena
struktura. V letu 2009 naj bi omogocili nadaljevanje izobraZevanja za pridobitev javno
veljavne izobrazbe Se dvema javnima usluzbencema mestne uprave, ki sta se v prejSnjih letih
vkljucila v razlicne Studijske programe, ostalih 12 usluzbencev pa naj bi si pridobilo visjo
izobrazbo od zahtevane za delovno mesto, ki ga zasedajo. S tem naj bi jim bila dana moznost
za napredovanje ali premestitev. Zaradi vedno vecjega Stevila ustreznih kandidatov, ki se
odzivajo na razpisane javne in interne natecaje, v mestno upravo laze pridobivajo primeren
kader. Zato naj bi bil v letu 2009 vecji delez sredstev namenjen usposabljanju in

izpopolnjevanju, to je neformalnemu izobrazevanju. Na osnovi internega natecaja v letu 2009
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naj bi omogocili financiranje Studija dvema javnima usluzbencema, ki naj bi v Studijskem letu
2009/2010 pricela oziroma nadaljevala z izobrazevanjem na dodiplomskem univerzitetnem
oziroma na visokoSolskem strokovnem Studijskem programu 1. stopnje. Zaradi pridobitve
ustreznega naziva za izvajanje nalog notranje revizije naj bi razpisali financiranje
izobrazevanja za pridobitev certifikata preizkuSeni drzavni notranji revizor. Potrebe Cim
SirSega znanja naj bi narekovale tudi napotitev dveh javnih usluzbencev na izobrazevanje iz
dela — opravljanje sodniSkega pripravniStva in drzavnega pravniskega izpita (Mestna obcina

Ljubljana 2010)"°.

b. Neformalno izobraZevanje

V MOL naj bi se izvajale razliéne oblike neformalnega izobraZevanja'', kot so: seminarji,
teCaji, posveti, delavnice, simpoziji, konference ipd. Za neformalno izobrazevanje javnih
usluzbencev je leta 2009 obc¢inska uprava MOL namenila 211.501 evrov. V letu 2009 so imeli

opredeljen nacrt za vsako izobrazevanje posebej, in sicer:

Strokovni izpiti, preizkusi znanj

Obveznost napotitve in financiranja strokovnih izpitov in preizkusov znanj je opredeljena v
usluzbenski zakonodaji. Strokovni izpiti za imenovanje v naziv, so ukinjeni, zato mora vsak,
ki ne izpolnjuje zakonskega pogoja za imenovanje v naziv v roku enega leta od sklenitve
delovnega razmerja opraviti obvezno usposabljanje za imenovanje v naziv. Na osnovi Uredbe
o vrsti izobrazbe, strokovnem usposabljanju in preizkusu znanja za vodenje in odlo¢anje v
prekrSkovnem postopku naj bi bili na 20-urno usposabljanje in preizkus napoteni javni
usluzbenci, ki so na novo zaposleni v mestni upravi in opravljajo naloge po predpisih o
prekrskih. Po dolocbah Zakona o ob¢inskem redarstvu naj bi bila v letu 2009 predvidena tudi
370-urno strokovno usposabljanje in preizkus znanja za zaposlene, ki opravljajo naloge
obcinskega mestnega redarstva v izvedbi Policijske akademije. Napoteni naj bi bili obc¢inski
redarji, ki te naloge Ze opravljajo, ter vsi novozaposleni. Od ukinitve strokovnih izpitov iz

upravnega poslovanja morajo biti v skladu z Zakonom o varstvu dokumentarnega in

' Za formalno izobraZevanje javnih usluzbencev je leta 2009 obginska uprava Mestne obéine Ljubljana
namenila 20.683 evrov.

! Izobrazevanje lahko razdelimo na formalno in na neformalno izobraZevanje. S formalnim izobraZzevanjem
pridobimo javno veljavne izobrazbe, poklicno kvalifikacijo ali javno veljavno listino. Formalno izobrazevanje je
strukturirano, kronoloS§ko urejeno in ga organizirajo Sole. Tu sta jasno opredeljeni vlogi uéenca in uditelja
(Jelenc, 1992).

Pri neformalnem izobrazevanju pa gre za pridobivanje, razsirjanje, obnavljanje, posodabljanje in poglabljanje
znanja, kar ni nujno, da se pridobljeno znanje dokazuje z javno veljavno listino. Neformalno izobrazevanje je
bolj usmerjeno v posameznikove potrebe. Je bolj fleksibilno in usmerjeno na sedanjost (Jelenc, 1992).
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arhivskega gradiva ter arhivih (2006) usluzbenci strokovno usposobljeni za delo z
dokumentarnim gradivom, zato naj bi bili v letu 2009 napoteni na seminar in preizkus, ki ga
organizirajo in izvajajo Arhiv Republike Slovenije in regionalni arhivi (Mestna obc¢ina

Ljubljana 2010).

Financno upravljanje v upravi in javna narocila

Velik delez sredstev za usposabljanje in izpopolnjevanje javnih usluZzbencev mestne uprave
MOL naj bi bil v letu 2009 namenjen javnemu narocanju, saj je to finan¢no podrocje izredno
zahtevno in podvrzeno nenehnemu spreminjanju in dopolnjevanju. Temu naj bi sledilo
usposabljanje za pridobivanje sredstev iz evropskih skladov, seznanitev s spremembami

davéne zakonodaje in upravljanjem proracuna (Krajnik 2010; Mestna ob¢ina Ljubljana 2010).

Racunalnisko izpopolnjevanje

V letu 2009 naj bili racunalniskega izpopolnjevanja delezni zaposleni, ki skrbijo za specialne
informacijske sisteme s podroc¢ja gradbeniStva, urejanja prostora in evidence nepremicnin,
upravljajo z racunalniskim omrezjem, urejajo spletne strani, uvajajo nove tehnologije in
programska orodja. Ostali uporabniki naj bili v skladu z moznostmi napoteni na tecaje — zlasti
za uporabo programa Microsoft Excel, saj je tovrstno znanje kljub Ze obiskovanim tecajem v
preteklosti v povprecju dokaj Sibko. Ob morebitnem prehodu na novejse okolje Office 2007
pa naj bi potekalo usposabljanje vecine javnih usluZzbencev mestne uprave (Krajnik 2010;

Mestna obc¢ina Ljubljana 2010).

Jezikovno izpopolnjevanje
Zaradi predsedovanja EU v letu 2009 je bilo to podrocje intenzivneje obravnavano v letu
2008 in so zato v letu 2009 imeli v nacrtu, da bodo dali raje prednost drugim vsebinam

izobrazevanja.

Ostala funkcionalna izpopolnjevanja

Gre za seznanjanje s pozitivno zakonodajo, letna stanovska strokovna sre¢anja — v to podrocje
sodijo tista izpopolnjevanja, katerih izvedba poteka le enkrat letno, in taksna, ki se pojavljajo
kot odgovor na zahteve pri delu. V njih se izmenjujejo uradniki in strokovno-tehni¢ni

usluzbenci mestne uprave MOL (Mestna obcina Ljubljana 2010).

53



5.3.2 Primerjava med zastavljenimi cilji in dejanskim potekom izobraZevanja javnih

usluzbencev Mestne obcine Ljubljana v letu 2009

V letu 2009 je bilo predvideno, da se najve¢ji delez sredstev nameni funkcionalnemu
izobraZzevanju zaposlenih v mestni upravi, kar vkljucuje stroske seminarjev, strokovnih
delavnic, simpozijev, konferenc itd. V vecini primerov je bilo to tekoce spremljanje pozitivne
zakonodaje s podro¢ja financ, javnega narocanja, davéne zakonodaje, komunale, prometa,
ekologije, obligacijskega in nepremicninskega prava, urejanja prostora, spoznavanja pravne
ureditve v EU itd. Javni usluzbenci, ki so imeli v pogodbi o zaposlitvi dolocene pogoje, so bili
napoteni na pripravo in opravljanje obveznega usposabljanja za imenovanje v naziv, ob¢inski
redarji na 370-urno osnovno strokovno usposabljanje za obc¢inske redarje v spomladanskem in
jesenskem semestru in na strokovni izpit iz upravnega postopka. Vodstveni kader je v letu
2009 nadaljeval s Solo vodenja MOL, ob¢inski redarji so priceli z obdobnim usposabljanjem.
Izdatki za strokovno izobrazevanje zaposlenih so bili namenjeni placilu stroskov vpisnin,
Solnin in diplomskih del izrednih Studentov — javnih usluzbencev mestne uprave, ki so bili na
osnovi izobrazevalnih potreb vkljuceni v pridobivanje dodatne strokovne izobrazbe (Mestna

obc¢ina Ljubljana 2010).

Odstopanje med sprejetim in realiziranim financnim nacrtom je nastalo pri izdatkih za
strokovno izobrazevanje zaposlenih, ker so planirali ve¢ sredstev za usposabljanje redarjev,
vendar zaradi neustreznosti kandidatov ni prislo do zapolnitve vseh delovnih mest.
Predvidena je bila Ze tudi napotitev doloCenega deleZa javnih usluzbencev na prehod Office
2007, katere ni bilo mogoce realizirati v letu 2009, razlog za razliko pa je bil tudi v tem, da je
del stroskov za izredne Studente zapadel v placilo v letu 2010 zaradi prepoznega dogovora
izvajalcev z DURS glede obracunavanja DDV. Prenosa neporabljenih namenskih sredstev in

neporavnanih obveznosti iz preteklih let ni bilo.

Uspesnost zastavljenih ciljev je bila izkazana z napotitvijo preko 800'? javnih usluZbencev na
250 razli¢nih izobraZevalnih oblik ter s tem vnos pridobljenega znanja v delovne procese. Sest
javnih usluZbencev — izrednih Studentov je v letu 2009 zakljucilo Studij ob delu. Glede na leto
2008 se je v letu 2009 povecal obseg Stevila napotenih javnih usluzbencev na funkcionalno

izobraZevanje (Mestna obc¢ina Ljubljana 2010).

'> Nekateri javni usluzbenci so bili prisotni na ve¢ izobrazevanjih, zato to $tevilo presega Stevilo zaposlenih v
mestni upravi MOL.
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Vecina zastavljenih ciljev, ki so jih imeli v nacrtu oblikovane, je bila dosezena.

6 SKLEP IN PREDLOGI ZA IZBOLJSAVE

S pomocjo intervjuja in analize internih virov Mestne ob¢ine Ljubljana sem pridobila podatke
0 izobraZevalnem procesu, ki se vr$i znotraj Mestne obc¢ine Ljubljana. Z analizo sem
ugotovila, da se MOL zaveda pomena izobrazevanja zaposlenih, saj mu daje velik poudarek
in se trudi obstojeCe stanje Se izboljsati. V MOL so zelo naklonjeni izobraZevanju, ker se jim
zdi nalozba v znanje zelo pomembna, zato tudi spodbujajo dodatno izobrazevanje svojih
zaposlenih. To pa je v skladu s teorijo cloveSkega kapitala, pri kateri je jedro ¢loveski kapital,
ki se nanaSa na ze navedeno dejstvo, da ljudje vlagajo v sebe z izobrazevanjem,
izpopolnjevanjem in drugimi aktivnostmi ne le zaradi trenutnega zadovoljstva, ampak tudi
zaradi pricakovanih donosov teh nalozb v prihodnosti ter drugih ucinkov, ki se ne morejo
izmeriti v denarju (Becker 1972 v Beve 1991). Investiranje v ¢loveski kapital zajema vlaganje

v izobrazevanje in strokovno usposabljanje na delovnem mestu.

Organizacija posveca izobraZevanju kadrov veliko pozornosti in tudi pogoji za izobraZevanje
so dobri in ustrezni. Tudi samo nacrtovanje izobrazevanja je strokovno dobro podprto.
Znanje, ki najbolj ustreza delovnim pogojem, v katerih deluje MOL, lahko imajo zaposleni le,
¢e se neprestano izobrazujejo in dopolnjujejo svoje znanje. V ta namen so v MOL ustrezno
poskrbeli za izobrazevanje svojih zaposlenih, saj stalno spreminjajoe se okolje zahteva

vedno vec raznolikega znanja, ki je pomembno za u¢inkovito delovanje uprave.

Iz pogovora z gospo Tatjano Krajnik sem dobila izhodis¢a za zavrnitev prve hipoteze, ki
pravi, da je organiziranost izobraZevanja javnih usluZbencev v obcinski upravi MOL ustrezna
glede na dejavnost organizacije. Mestna obCina Ljubljana ima veliko sredstev za
izobrazevanje svojih zaposlenih, vendar nima posebej organizirane izobrazevalne dejavnosti.
Izobrazevalna dejavnost se izvaja v okviru kadrovske sluzbe in je deloma urejena s posebnim
sklepom. Kadrovska sluzba bi morala pri svojem delovanju dajati vecji poudarek stalnemu
izobrazevanju strokovnih delavcev v okviru njihovih sposobnosti in potreb v skladu s
potrebami organizacije ter zagotavljati stalno izobrazevanje zaposlenih skladno s

spremembami v delovnih procesih in z razvojem organizacije.
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Vodje oddelkov, ki so v neposrednem stiku s svojimi delavci, bi lahko malo bolj enakomerno
predlagali svoje usluzbence za seminarje in ostale oblike izobrazevanja. Dobro bi bilo, ¢e bi
malo bolje usposobili vodje oddelkov, da bi bolje znali presoditi, kdo od zaposlenih potrebuje
dolo¢eno znanje ter kakSne sposobnosti ima vsak zaposleni za dolo¢eno usposabljanje, da bi
lahko laze odkrili potrebo po izobrazevanju in bi s tem tudi napotili svoje delavce na doloceno
izobraZevanje, ki jim ustreza, da tisti, ki je malo bolj angaziran, tudi prej pride na vrsto.
Nekateri zaposleni le pasivno ¢akajo; ¢e se jih vodja slucajno spomni, potem jih napoti na
izobrazevanje, drugace pa ne. Lahko bi imeli organizirano tako, kot imajo v nekaterih
podjetjih, kjer ima posameznik karierno listo, iz katere je razvidno, kakSne sposobnosti ima
vsak zaposleni, kaj Ze obvlada, ko ga opazujejo skozi delo, in kje bi bil sposoben doseci Se kaj
drugega — nekaj, kar nima nobene zveze s tem, kar je delal do zdaj, ampak ima znanje in
sposobnosti in se ga da preusmeriti ali prerazporediti drugam s ciljem njegovega
napredovanja — postaviti pravega Cloveka na pravo mesto. Zato je potrebno vzpostaviti jasno
kadrovsko politiko, ki bo podprta s strokovnimi kadri za upravljanje s ¢loveskimi viri. V ta
namen je torej treba dati vecjo vlogo kadrovski sluzbi in izdelati karierni nacrt za vsakega

zaposlenega posebe;.

Potrebno je, da se v MOL zacnejo zavedati, da ni pomembno samo tisto znanje, ki je potrebno
za opravljanje dolo¢enih strokovnih nalog na delovnem mestu, ¢eprav je to pogoj za uspesno
opravljanje nalog. Predlagam, da v svoje programe izobrazevanja vkljucijo tudi znanja s
podrocja timskega dela ter medsebojnega sodelovanja zaposlenih ter razna znanja iz

komunikacije, da bi znali zaposleni med seboj ustrezno komunicirati.

Vecinoma so problemi na delovhem mestu kompleksni in je za to potrebno skupinsko
reSevanje problema, saj samo integracija znanja ve¢ ljudi lahko uspeSno resi zahtevnejSe
naloge. Ce Zeli posameznik v skupini uspesno delovati, mora tudi vedeti, kako poteka delo v

skupini, da bi privedlo do Zelenih rezultatov.

S programi izobrazevanja za timsko delo bi bilo treba najprej zagotoviti, da vsak posameznik
spozna in razume sebe in potem Se druge ¢lane skupine kot pomemben element uspeSnosti
skupine. Programi izobrazevanja za delo v skupini omogocajo tudi razvoj sposobnosti za delo
v skupini. Te sposobnosti, ki so potrebne, da vsak posameznik ustrezno deluje v skupini, so:

medsebojna podpora ¢lanov, izmenjava informacij in znanja, sposobnost posluSanja drugih
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¢lanov skupine, sposobnost skupinskega sprejemanja odlocitev, obvladovanje konfliktov ter

osredotoCenost v reSevanje problemov (Wexley in Latham 2002, 334).

Druga hipoteza, ki sem jo postavila, je, da obcinska uprava MOL spodbuja dodatno
izobrazevanje javnih usluzbencev. To hipotezo lahko potrdim, in sicer na osnovi
posredovanih odgovorov gospe Tatjane Krajnik in analize internih podatkov. MOL vsako leto
nameni velik delez sredstev za izobrazevanje. V letu 2009 je bilo preko 800 javnih
usluzbencev napotenih na 250 razli¢nih izobrazevalnih oblik. Glede na preteklo leto se je
povecal obseg Stevila napotenih javnih usluzbencev na funkcionalno izobrazevanje. Ker sta
nadrejenim v MOL cilj izboljSanje izobrazbene strukture zaposlenih v mestni upravi in vecja
strokovnost dela, napotujejo zaposlene na razlicne izobrazevalne oblike in jih s tem
spodbujajo, da se mnozi¢no udelezujejo izobrazevanj. V letu 2009 je bilo izobraZevanje

nacrtovano po posameznih oddelkih in je ve¢inoma potekalo v eksterni obliki.

IzobraZevalna dejavnost v MOL se izvaja v okviru kadrovske sluZbe in je urejena s posebnim
sklepom. S sistemizacijo delovnih mest se pojavi zahteva po dodatnem znanju. Akt o
sistemizaciji delovnih mest doloCa notranjo organizacijo, delovna mesta ter nazive in
polozaje. Pri vsakem delovnem mestu so doloceni opisi nalog in pogoji za zasedbo delovnega
mesta. Nacrt izobrazevanja izdelajo za vsako leto posebej na osnovi izkusen;j iz preteklih let.
Nekatera izobraZevanja so obvezna, ker to zahteva doloceno delovno mesto, ki ga zaseda vsak
zaposleni, in je zato to izobraZevanje nujno, da lahko zaposleni sploh opravlja dolo¢ene
naloge. Nacrtovanje izobrazevanja v MOL je strokovno dobro podprto. Potrdim lahko tretjo
hipotezo, ki pravi, da je naCrtovanje izobraZevanja javnih usluZzbencev v MOL sistemati¢no in
poteka v skladu s poslovnimi cilji javne uprave. Edino, kar mislim, da bi morala organizacija
spremeniti, je izoblikovati merila, s katerimi bi ugotavljali, kdaj in za koga je izobraZevanje

potrebno.

Programe izobraZevanja oblikujejo sistemati¢no, in sicer je osnova za oblikovanje programov
izobraZevanja izdelana iz potreb in Zelja zaposlenih iz letnih razgovorov, glede na predvidene
pristojnosti in dolocene naloge, ki jih ¢akajo, in nekaj tudi na osnovi izkuSenj iz preteklih let,
ki pokazejo, kje so najvecje potrebe po takih usposabljanjih. Lahko sklepamo, da je
oblikovanje programov splet Zelja, interesov in potreb. Problem, ki se pojavi pri nacrtovanju,
oblikovanju in izvajanju programov v MOL, je ta, da nadrejeni kasneje po koncCanem

izobrazevanju ne preverjajo, ali zaposleni dejansko tudi uporabljajo na novo pridobljena
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znanja pri svojem delu. Menim, da bi lahko v MOL uvedli ankete, s katerimi bi ugotavljali, v
kolik$ni meri na novo pridobljena znanja dejansko pripomorejo k uspeSnemu opravljanju
delovnih nalog. Ankete bi vsak zaposleni izpolnjeval po dolocenem obdobju po zaklju¢enem
izobrazevanju. Poleg ankete bi kot metodo za merjenje uporabe znanja lahko uporabili tudi
opazovanje in samoocenjevanje. Pri opazovanju bi vodja spremljal delo zaposlenih in
ucinkovitost izobrazevanja na njihovo delovno uspeSnost. Pri samoocenjevanju bi zaposleni
sami ugotavljali, koliko jim je na novo pridobljeno znanje pripomoglo k opravljanju dela. S
tem lahko tudi posredno ugotovimo, koliko je ucinkovito izobrazevanje in koliko vpliva na

rezultate dela.

7 ZAKLJUCEK

Izobrazevanje je sklop zahtevnih aktivnosti, za katere je predpogoj dobro poznavanje
organizacije, organizacijske kulture, motivacije in ravnanja s ¢loveskimi viri. Nuditi je treba
konkretno uporabna znanja v stroki, vedno aktualne trende ter uciti in spodbujati osebnostni
razvoj zaposlenih. Organizacije naj bi poleg kvalifikacije in izobrazbe, ki so jo pridobili
zaposleni, upostevale in zagotavljale tudi stalno izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih.
Produktivnost ali poslovna uspe$nost posamezne organizacije je odvisna od produktivnosti in
ucinkovitosti njenih zaposlenih pri opravljanju posameznih nalog, zato je nujno, da v
organizacijah skrbijo za njihovo optimalno usposobljenost. Za ucinkovito in uspesno
delovanje je treba vse zaposlene izobrazevati na strokovnem in osebnostnem podrocju.
Razvoj zaposlenih in izobraZevanje sta za organizacijo koristna in zato naj bi organizacija

gledala nanje kot na investicijo.

Za ulinkovito izvedbo izobraZevanja sta pomembna dobro nacrtovanje in organiziranost
izobrazevalne dejavnosti. Prvi korak je ocenjevanje potreb po izobrazevanju. Pomembno je
ugotoviti, katera znanja, vescine in sposobnosti so potrebne za ucinkovito izvajanje del in
nalog in s tem ugotoviti, katera znanja, veSCine in sposobnosti zaposleni Ze imajo in katera Se
potrebujejo. Potrebe po izobraZevanju morajo zato biti natanéno analizirane. Faza
ugotavljanja potreb je povezana z oblikovanjem programov izobrazevanja. MOL z
napotitvami posameznikov na ustrezna izobrazevanja zagotavlja, da v izobrazevanje vloZena
sredstva dosezejo tako posameznikove cilje kot cilje uprave. Torej je za uspeSnost programa

izobrazevanja pomembno, da so njegove vrednote in cilji skladni z organizacijskimi cilji. S
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tem pa je tudi nujno, da mora biti nalrt izobrazevanja skladen s kratkorocnimi in
dolgoro¢nimi cilji uprave. Tega se v MOL zavedajo, saj pri nacrtovanju izobraZevanja skusajo

poleg veljavne zakonodaje upostevati tudi zelje in potrebe svojih zaposlenih.

Za bolj u¢inkovito nacrtovanje in organiziranje izobrazevanja strokovnih delavcev v MOL bi
bilo treba ustrezno usposobiti vodje oddelkov, da bi ustrezno ocenili in ugotovili, na katerih
podroc¢jih so njihovi zaposleni uspesni in na katerih podro¢jih bi se zaposleni zeleli razvijati.
S tem znali oceniti sposobnosti in znanja ter opredeliti podro¢ja, na katerih se zaposleni
odlikujejo, spoznali bi sposobnosti in navade posameznikov, predvideli bi, na katereih
podrocjih bi se delavec zelel izpolnjevati. Tako bi optimalno uskladili Zelje posameznika s
potrebami in zahtevami podjetja. Na osnovi vseh podatkov bi skupaj z delavcem zacrtali
njegovo izobrazbeno in karierno pot v organizaciji. Neposredni vodje vseh oddelkov v MOL
so torej tiste osebe, ki so v prvi vrsti zadolZzene za svoje sodelavce. Pri tem pa so jim v
strokovno pomoc¢ strokovnjaki s kadrovskega in ostalih podrocij. Vodje so odgovorni za vsa
podro¢ja upravljanja s ¢loveSkimi viri. Njihova naloga je kar najbolje izkoristiti sposobnosti
zaposlenih, tako da ima vsak posameznik moznost, da razvije znanja in spretnosti, ki jih
potrebuje za u¢inkovitejSe opravljanje svojega dela, da se tako pribliza zastavljenim ciljem in

nacrtom skupine in organizacije oziroma uprave.

V prihodnjih letih lahko pri¢akujemo Stevilne spremembe v drzavni upravi, kar bo od
zaposlenih zahtevalo veliko spretnosti in znanja. Od zaposlenih se bo zahtevala visoka stopnja
izobrazbe, ki bo delavcem omogocala izvajanje novih nalog in sprejemanje odlocitev v
povezavi z njihovim delom. Vse bolj bodo v ospredju zahteve po sposobnostih za ucenje
novih spretnosti in prilaganju na spremenjene okolis¢ine, sposobnostih za obvladovanje
odnosov s strankami in odnosov med zaposlenimi v razlicnih oddelkih uprave ter po
sposobnostih za reSevanje problemov, kreativni nac¢in misljenja in pridobivanje novih zamisli.
Da bo izobraZevanje prineslo pri¢akovane rezultate, bo treba v MOL ustrezno organizirati in
nacrtovati izobraZevalno dejavnost, ki naj bo organizirana na osnovi analiz o potrebah po
izobrazevanju. Kadrovska sluzba in ostali vodilni v MOL, ki so odgovorni za usposobljenost
kadrov, naj redno spremljajo in usklajujejo potrebe uprave s potrebami svojih javnih
usluzbencev, saj je pot do boljSe in uspeSnejSe uprave prav v njihovih javnih usluzbencih

oziroma v ustreznih znanjih in sposobnostih zaposlenih MOL.
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PRILOGE

PRILOGA A: Intervju z gospo Tatjano Krajnik, vi§jo svetovalko iz Sekretariata mestne

uprave Mestne ob¢ine Ljubljana (2. 12. 2010)

1. Koliko je zaposlenih v ob¢inski upravi MOL?
Na dan 31. 12. 2009 je bilo v obcinski upravi Mestne obc¢ine Ljubljana zaposlenih 594 oseb,
od tega je zaposlenih 402 Zensk in 192 moskih.

2. Kak3na je njihova povprec¢na izobrazba?

Najvec zaposlenih ima univerzitetno izobrazbo.

3. Kako ugotavljate potrebe po izobrazevanju?

Obicajno se vsaj enkrat letno opravijo letni razgovori s sodelavci, ki jih opravijo nadrejeni. In
v teh letnih razgovorih ima vsak zaposleni moznost izraziti svoje Zzelje, interese za
izobrazevanje. Obenem pa se tudi ugotavlja, kje je tisti manko znanj, recimo da bi nekdo
moral biti napoten na kaksno dodatno izobrazevanje. To je ena pot.

Druga pot pa je, da ce se recimo konkretno spremeni Zakon o javmnih narocilih, Zakon o
financiranju vrtcev, Zakon o javno-zasebnem partnerstvu oziroma vsi tisti predpisi, ki
vplivajo na to, kako moramo mi ravnati. V tem primeru pa mi oziroma nacelniki teh oddelkov
dajo predloge, da se zaposleni napotijo na izobrazevanje, zato da se seznanijo s
spremembami. To so recimo najbolj pogoste stvari.

Se tretja zadeva je pa ta, da v tistih primerih, ko so razna usposabljanja obvezna; se pravi ko
mora nekdo v roku enega leta opraviti eno izpitno obveznost, usposabljanje, strokovni izpit,
ga pa mi avtomaticno takoj napotimo, takrat ko so ti razni termini in tako naprej. To pa je
tista obveza, ki nas sili, da po uradni dolznosti napotimo ljudi na te ustrezne institucije, da
izpolnijo formalne pogoje za zasedbo delovnega mesta. To konkretno imamo v primeru
mestnih obcinskih redarjev, ki imajo 3 do 4 vrste usposabljanj in vse to morajo narediti v
nekem dolocenem roku, da lahko sploh samostojno opravljajo naloge. In to takoj po sklenitvi
delovnega razmerja jih usmerimo v izobrazevanje, posljemo jih na izpite in tako naprej.

Tako da se nekako prepleta potreba pri samem delu, izvajanju, potem iz zakonskih dolocb, da
mora nekdo nekaj imeti, tudi z namenom, da to tudi opravija, in tudi lastni interes nekje

skusamo uskladiti.

65



4. Ali obCinska uprava MOL spodbuja dodatno izobraZevanje svojih javnih usluzbencev?
Ja, spodbuja. Tudi imamo veliko sredstev za izobrazevanje, je kar visoka stevilka, tako da smo

naklonjeni temu, ker se nam zdi, da je nalozba v znanje precej pomembna.

5. Na kaksen nacin spodbujate dodatno izobrazevanje?
Napotimo na izobrazevanje, omogocimo izobrazevanje za pridobitev izobrazbe,; se pravi za
obveznosti iz pogodb, za izobrazevanje ob delu za izredne Studente. Dejansko jih napotimo

tudi na razne sejme in taksne podobne zadeve, tudi v tujino, ce je potrebno.

6. Kako je nacrtovano in organizirano dodatno izobrazevanje?

Po navadi jih napotimo na razlicne institucije, odvisno, kje se izobrazujejo. Po navadi poteka
izven uprave, na raznih izobrazevalnih organizacijah in mi napotimo potem nase zaposlene
tia. Ce pa gre za kaksna §irSa oziroma mnoZicna znanja, ki jih mora osvojiti vedji delez
zaposlenih, se pa dogovorimo z izvajalci. Zberemo ponudbe izvajalcev in izberemo
najboljsega, v tem smislu, da nam lahko ¢im vec da in je cenovno ugoden. Po navadi pridejo v
nase prostore k nam, tako da imamo po narocilih resene take izvedbe, samo z zaposlenimi pri
nas. V tem primeru se lahko tudi prilagodijo glede na vsebino, kaksna je tema izobrazevanja

ter enotna ciljna skupina.

7. Kako oblikujete programe izobrazevanja javnih usluzbencev?

Osnova za oblikovanje programov izobrazevanja je izdelana iz potreb in Zelja zaposlenih iz
letnih razgovorov glede na predvidene pristojnosti in dolocene naloge, ki nas cakajo in nekaj
tudi iz izkuSenj iz preteklih let, ki nam pokazejo, kje so najvecje potrebe po takih

usposabljanjih. Tako da oblikovanje programov je splet vseh teh Zelja, interesov in potreb.

8. Ali upostevate Zelje in interese javnih usluzbencev pri oblikovanju programov za
izobraZevanje?

Ja, seveda upostevamo Zelje in interese zaposlenih. Preko letnih razgovorov z zaposlenimi
ugotovimo potrebe vsakega posameznika za doloceno izobrazevanje in to potem skusamo

upostevati pri oblikovanju programov za izobrazevanje.

9. Kje potekajo programi dodatnega izobrazevanja vasih javnih usluzbencev?
Potekajo na razlicnih institucijah, vse je pa odvisno od ponudnikov. Zelo je veliko ljudi

oziroma podjetij, ki se s temi stvarmi ukvarjajo. Konkretno, ¢e samo dam primer za izvajanje
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instituta iz splosnega upravnega postopka ali pa seminarja, je kar veliko koncesionarjev, ki te
izpite lahko na osnovi Ministrstva za javno upravo s pridobitvijo koncesije to izvajajo. Tako
da mi najveckrat napotimo svoje zaposlene na Ministrstvo za javno upravo, to je maticno
ministrstvo za nas. Potem napotimo lahko tudi na Pravno fakulteto v Ljubljani in v Mariboru,
na Fakulteto za upravo, na Center za poslovno usposabljanje, na IzobraZevalni zavod Hera in
tako naprej. Lahko recem, da je tukaj ponudba zelo pestra. Tako da je véasih odvisno od tega,
kaj nam casovno najbolj ustreza, pa cenovno, seveda. Gledamo, ce je to v Ljubljani ali izven
Ljubljane, ker to je vse povezano s stroski. Tudi v tujini imamo izobrazevanja, ampak tu gre
vecinoma za specificna izobrazevanja, kot so razni sejmi, kongresi in podobno, ki so v okviru
kaksnih projektov. Tega ni prav veliko, je kakSen par procentov takih zadev, da se hodi v
tujino, naceloma pa je vec¢ ali manj vse pri nas, tudi tujci hodijo k nam, tako da je laZje in tudi

dodatni stroski se ne ustvarjajo.

10. Ali potekajo izobrazevanja v interni ali eksterni obliki?

Vecji delez je eksternega izobrazevanja, interno izobrazevanje pa je v tem smislu, da zunanji
izvajalci pri nas usposabljajo, pac¢ v nasSih prostorih. Da bi pa imeli svojega notranjega
izvajalca, pa Se nimamo, oziroma za neke manjsSe racunalniske zadeve imamo, ampak ne v

taki meri, da bi lahko tudi potem bilo beneficirano usposabljanje.

11. Na osnovi Cesa izbirate kandidate za izobrazevanje?

Vse je v povezavi z delom. Se pravi, ¢e govorimo o tem, da mora nekdo opravljati naloge v
okviru javnih narocil, in ce se je Zakon o javnih narocilih spremenil, potem bo tisti, ki na tem
dela, napoten na usposabljanje. Se pravi, je povezava z delom; konkretno za to funkcionalno
usposabljanje. Recimo obcinski redarji gredo na 3-mesecno usposabljanje na Policijsko
akademijo v Tacen, zato ker morajo to osnovno usposabljanje imeti, da lahko sploh
normalno in samostojno opravljajo svoje naloge. Jasno, samo obcinski redarji so napoteni
tja, drugi ne. Gre za specificno usposabljanje, ki je vezano za delo in pristojnosti.

Druga zadeva pa je, ce govorimo o izobrazZevanju in usposabljanju znanj iz teh podrocij, kot
so mehke vescine,; recimo komunikacija, javno nastopanje, tuji jeziki ... Tu so vsi zaposleni
enaki, imajo enake moznosti, razen da je drugacen pristop za vodje ali pa za tiste, ki so
vodilni kader. Tu ni vezano na delovno podrocje, ker so to znanja, ki jih mora vsak zaposleni
imeti. Tu gre vecinoma glede na potrebe, na Zelje, na predhodno znanje pa tisti manko
znanja. Skusamo zasledovati, da tam, kjer se pokaze potreba po jeziku. Recimo, ko smo imeli

predsedovanje v letu 2008, smo imeli pripravljene seminarje in tecaje angleskega jezika v
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roku trajanja 20 ur in so bili napoteni prioritetno tisti, ki so v kabinetu Zupana, v protokolu, v
mednarodnih odnosih, na podrocju turizma, tisti, ki so imeli dolocene projekte, v glavnem

tisti, ki so morali obviladati tuji jezik.

12. Kateri profili zaposlenih se najpogosteje udelezujejo dodatnih izobrazevan;j?

Mogoce je res vecja potreba tistih, ki opraviljajo zahtevnejse naloge in je zato tudi zahtevnost
delovnega mesta visja. Ampak ne glede na to pa tudi v tajnistvih ali kaksni dokumentaristi ali
v arhivih pokazejo potrebe po usposabljanju za delo, tako da ni prioriteta za to, da je
izobrazevanje na visji stopnji. Pri nas imamo zaposlene po izobrazenosti in zahtevnosti del,
da je recimo tve tretjini zaposlenih tako rekoc¢ ali vsaj velika vecina visoko izobrazenih in
delovnih mest je takih z visoko zahtevnostjo in zato jasno tudi pri teh ljudeh je vecji interes za

izobrazevanje.

13. Na katerem podroc¢ju bi zaposleni potrebovali dodatno znanje?

Zdaj, ce izvzamemo zakonodajo, ker pac je tako, kot je, to ni odvisno od nas, ampak od
zakonodajalcev. Konkretno mogoce kaksna racunalniska znanja, v tem smislu, razne osvezitve
Excel, dela s tabelami, ampak je spet vse odvisno zdaj, kdo kje dela. Recimo kurir, ki nosi
posto, ne rabi toliko tega znanja za delo. Medtem pa ko nekdo, ki pa pripravlja analize in tako
naprej, pa rabi tako znanje. Imeli pa smo Ze akcije, ko smo vse napotili na osnovno, na
nadaljevalno izobrazZevanje, samo to je bilo pred 10 leti. Zadeve se razvijajo in bi bilo
mogoce potrebno dopolniti znanje iz Microsoft Officea, ampak zelo na hitro. Mislim, da tukaj
bi se dalo Se malo dodatno spodbuditi. Seveda vedno zmanjka denarja in casa za mehke
vescine, kot so komunikacija, protistresne zadeve, ker smo vpeti v tak tempo Zivljenja in bi
bilo dobro, da bi si znali delo organizirati in tudi med seboj komunicirati, konkretno, da bi
znali sestanke organizirati, tako da so kratki in jedrnati, da ne filozofiramo. Kaksne take
stvari, mehkejse variante, za katere pa hitro zmanjka casa in denarja in je tega toliko, da bi
to lahko Se vedno pocakalo, ljudje se Se vedno prilagodimo. Stroka je prvo, zato mora iti z

roko v roki.

14. Na katerih podrocjih se izobrazujejo vasi javni usluzbenci?

Imamo razlicne oblike izobrazevanj, kot so seminarji, tecaji, posveti, delavnice, simpoziji,
konference ... Razna izobrazevanja za financno upravljanje v upravi in javna narocila,
racunalnisko  usposabljanje,  jezikovno izpopolnjevanje ter ostala  funkcionalna

izpopolnjevanja, kot so na primer: Sola vodenja, upravno poslovanje, izpopolnjevanja s
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podrocja urejanja prostora, nepremicnin, graditve objektov, usposabljanje oseb za nudenje

prve pomoci, novosti v usluzbenski zakonodaji in podobno.

15. Ali menite, da je v MOL dovolj organiziranega izobraZevanja za vse zaposlene?

Mislim, da bi se dalo zadevo Se izboljsati v tem smislu, da bi mogoce vodje teh oddelkov, ki so
neposredni, malo bolj enakomerno predlagali svoje usluzbence za kaksne seminarje. Da
mogoce tisti, ki je malo bolj angaziran, tudi pride prej na vrsto, eni so pa tiho in cakajo, in ce
se jih vodja slucajno spomni, potem jih napoti na izobrazevanje, drugace pa ne. Tukaj bi
morali mogoce malo bolj usposobiti vodje, da bi oni najprej potem lahko njih napotili in
presodili, kaj kdo rabi in kaksne sposobnosti ima vsak zaposleni. Mogoce karierno, ce
gledamo, tukaj pri nas bi lahko bilo malo bolj razvito, kot je v nekih podjetjih, kjer ima
posameznik karierno listo, kjer se tocno vidi, kaksne sposobnosti ima, kaj Ze obvilada, ko ga
opazujemo skozi delo, kje bi bil sposoben sSe za kaj drugega, nekaj takega, kar nima nobene
zveze s tem, kar je do zdaj delal, ampak ima znanje, ima sposobnosti in se ga lahko mogoce
preusmeri, prerazporedi nekam drugam, potem s ciljem njegovega napredovanja in postaviti
pravega cloveka na pravo mesto. Tukaj bi mogoce morali malo vec narediti, ampak mogoce

malo organizacija Sepa ali kaj drugega, da temu ni tako.

16. Ste ze opravili analizo, ¢e dodatno izobrazevanje pripelje do Zelenih rezultatov? Kaksni so
ti rezultati?

Zdaj prav teh evalvacij, v tem smislu, da bi preverjali, kaksnih takih analiz nismo imeli, razen
vprasalnikov po koncanem usposabljanju. To bi tudi morali delati, v tem smislu, da vidimo
kaksni so rezultati, neke povratne informacije. Samo teh analiz ne delamo. Imamo razne
vpraSalnike po koncu usposabljanj, kjer se vidi, kaj vsak ocenjuje kot dobro. Po izvedbi, cez

dva meseca ali tri mesece, pa tega rezultata ne spremljamo.
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PRILOGA B: Program formalnega izobraZevanja javnih usluZbencev v letu 2009

TABELA &T. 1
PROGRAM FORMALNEGA IZOBRAZEVANJA JAVNIH USLUZBENCEYV V LETU 2009

A. OBVEZNOSTI IZ POGODB, SKLENJENIH V PRETEKLIH LETIH

STROSKI V LETU
VRSTA $TUDIJA SMER sTngé’::r%v 2009
(konto 402907)
MAGISTRSKI PROGRAM management v javni upravi 1 2.750,00
uprava 2 790,00
javna uprava 2
urbanistiéno planiranje 1 1.252,00
ekonomija in poslovne vede 1 1.400,00
komunala 1
VISOKOSOLSKI STROKOVNI
PROGRAM javna uprava 1
poslovanje 1
organizacija in management 1
upravljanje in poslovanje 2 3.400,00
SREDNJESOLSKI PROGRAM ekonomski tehnik 1 251,00
preizkueni ratunovodja
CENTER ZA RAZVOJ FINANC javnega sektorja 2 2.400,00
preizkueni drzavni notranji
CENTER ZA RAZVOJ FINANC revizor 1 2.220,00
[SKUPAJ | | 17 [ 14.463,00 |
B. OBVEZNOSTI IZ NOVIH POGODB, SKLENJENIH V LETU 2009
VRSTA STUDIJA STEVILO STUDENTOV smoi’;&: LETU
DODIPLOMSKI STUDIJSKI PROGRAM
1. STOPNJE (univerzitetni oz.
visokoSolski strokovni) 2 4.000,00
IZOBRAZEVANJE ZA PRIDOBITEV
NAZIVA PREIZKUSENI DRZAVNI
NOTRANJI REVIZOR 1 2.220,00
[sKuPAJ | 3 | 6.220,00 |
[SKUPAJ: A. INB. [ 20 | 20.683,00 |
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PRILOGA C: Program neformalnega izobraZevanja javnih usluZbencev v letu 2009

TABELA 3T. 2
PROGRAM NEFORMALNEGA IZOBRAZEVANJA JAVNIH USLUZBENCEV V LETU 2009
STROSKI
OBLIKA .
ZAP. TRAJANJE | ST. | TERMIN | KRAJ
T, VAR ‘mm‘;' (na izvedbo) | UDEL. | 1zZVEDBE | izveDBE [VPELEZENCI izv:;w skupaj skupaj
s konto 402900 | konto 402907
osebo
STROKOVNI IZPIT1, PREIZKUS| ZNANJ
Obvezno usposabljanje za imenovanje v
1. |naziv seminar 3 dni 60 | jan.-dec. | Ljubljana uradniki 166,92 10.015,20
Priprava na strokovni izpit iz upravnega
2. |postopk seminar 3 dni 50 | jan.-dec. | Ljubljana uradniki 200,90 10.045,00]
3. |Strokovni izpit iz upravnega postopka izpit 3 dni 30 | jan.-dec. | Ljubliana uradniki 130,00 3.900,00
Preizkus strokovne usposobljenosti za uradniki,
usluzbence javnopravnih oseb, ki delajo z str.-teh,
4. |dokumentarnim gradivom preizkus 2 15 | jandec. | Ljubliana | usluzbenci 100,00 1.500,00)|
Priprava na preizkus znanja za vodenje in
5. |odloganje v prekrikovnem postopku seminar 2 dni 10 | jan.dec. | Ljubliana uradniki 120,00 1.200,00
Preizkus znanja za vodenje in odlo&anje v
6. |prekrSkovnem postopku preizkus 3dni 10 | jan.-dec. | Ljubljana uradniki 200,30 2.003,00
Strokovno usposabljanje za preizkus
znanja za opravljanje nalog ob&inskega
7. |redarstva seminar 370 ur 30 | jan.-dec. | Ljubljana uradniki 481,36 14.440,80
Preizkus znanja za opravljanje nalog
8. |obéinskega redarstva preizkus 2 dni 30 | jan-dec. | Ljubljana uradniki 35,00 1.050,00
Obdobno strokovno usposabljanje
9. |obéinskih redarjev delavnica 3 dni 40 jesen Ljubljana uradniki 336.00 13.440,00
FINANCNO UPRAVLJANJE V UPRAVI IN JAVNA NAROCILA
seminar, uradniki,
posvet, str.-teh.
10. |Javna narogila delavnica 1 do 3 dni 30 | jan.dec. | Ljubljana | usluZbenci 250,00 7.500,00
i uradniki,
Pridobivanje sredstev iz evropskih seminar, str.-teh.
11. |skladov delavnica 1 do 3 dni 20 | jan.dec. | Ljubljana | usluZbenci 200,00 4.000,00
uradniki,
Upravijanje proracuna, javno financiranje, Ljubljana, str.-teh.
12. |notranja revizija, obdavéitev seminar 1dan 40 | jan.-dec. | izven Lj. usluZzbenci 300.00 12.000.00
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RACUNALNISKO IZPOPOLNJEVANJE

Izpopolnjevanje informatikov (INFOS, seminar,
TELEINFOS, ORACLE, LINUX, NT delavnica, Ljubljana, str.-teh.
13. |KONFERENCA, ...) konferenca | 2 do 3 dni 10 | jan.-dec. | izven Lj. luzbenci 300,00 3.000,00
uradniki,
str.-teh.
14. |PREHOD NA OFFICE 2007 tetaj 2 dni 400 | jan-dec. | Ljubljana luzbenci 100,00 40.000,00|
uradniki,
str.-teh.
15. |Excel, Word, osnovni, nadaljevalni letaj 3 dni 50 | jan-dec. | Ljubljana | usluZbenci 150,00 7.500,00]
JEZIKOVNO IZFOPOLNJEVANJE
uradniki,
str.-teh.
16. |Slovensgina na delovnem mestu delavnica 1dan 7 | jan.dec. | Ljubljana | usluZbenci 130,00 910,00
OSTALA FUNKCIONALNA IZPOPOLNJEVANJA
delavnica, Ljubljana,
17. |Sola vodenja MOL posvet 8 dni 35 | jan-dec. | izvenLj. uradniki 1.500,00] 52.500,00|
uradniki,
delavnica, Ljubljana, |  str.-teh.
18. |Sola vodenja MOL - 2. nivo posvet 6 dni 30 jesen | izvenlj | usluzbenci | 1.500,00 45.000,00
seminar in ~
19. |lzobrazevanje &lanov iih svetov izpit 5 dni 7 p d | Ljubliana uradniki 560,00 3.920,00|
uradniki,
seminar, str.-teh.
20. |Upravno poslovanje delavnica 1 dan 30 andec. | Ljubljana | usluibenci 200,00 6.000,00|
Strokovna srecanja pravnikov, seminar, uradniki,
ekonomistov, finanénikov, arhitekiov, posvet, Ljubljana, str-teh.
21. |poslovnih sekretark, . delavnica 1 do 3 dni 50 | jan-dec. | izven Lj. usluzbenci 300,00 15.000,00
Novnsu v usluibenskl zakanoda]l
j je, nap je, sistem plag, uradniki,
maucne evidence, sistemizacija, varstvo str.-teh.
22. |osebnih podatkov) seminar 1 dan 10 | jan.-dec. | Ljubljana | usluZbenci 300,00 3.000,00
Novost zakonodaje s podrodja ekologie, | posvel, Ljubljana,
23. |komunale, p seminar 1.do 3 dni 34 | jan.-dec. | izven Lj. uradniki 200,00 6.800,00
Izpopolnjavanja s podro(’:ga urejanja konferenca, uradniki,
prostora, nepremiénin, graditve posvet, Ljubljana, str.-teh.
24. |objektov... seminar 1.do 2 dni 40 | jan-dec. | izven Lj. | usluibenci 300,00 12.000,00
Izpopainjevanje na podro&ju seminar,
pogodbenega prava, koncesij, evropske posvet,
25, |zak daje, javno-zasebnega delavnica 1dan 30 | jan.dec. | Ljubljana uradniki 300,00| 9.000,00
uradniki,
Usposabljanje oseb za nudenje prve seminar, str.-teh.
26. |pomoti izpit 2 dni 40 jesen | Ljubljana | usluZbenci 90,00 3.600,00
| SKURAE | 211.501,00 77.823,00
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