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Ocenjevanje javnih usluzbencev — prejs$nji in sedanji usluzbenski sistem
Nasa druzba vsak dan postaja zahtevnej$a in kompleksnej$a. Ce Zeli neka organizacija dobro
delovati, mora najprej zaceti pri svojih zaposlenih. Za organizacijo je zelo pomembno, da ima
kvaliteten kader, ki je kljucnega pomena za koncni uspeh. Za kvaliteten kader je ze na
zaCetku pomembna prava izbira, njegova uspeSnost pa se kasneje lahko ocenjuje z vecjim
Stevilom metod, ki jih bom v svojem diplomskem delu natan¢neje predstavila. Ocenjevanje
delovne uspesnosti predstavlja pomembno resitev razlicnih problemov, kot so nagrajevanje po
delovnih uc¢inkih, dolocanje potreb po usposabljanju in razvoju, napredovanje v organizaciji,
sprejem novih delavcev in premesCanje ze zaposlenih, odkrivanje napak, zaradi katerih
prihaja do napacnega kadrovanja, usposabljanja, svetovanja in dajanja navodil za delo
podrejenim ...Vse te procese si brez ocenjevanja delovne uspesSnosti tezko predstavljamo.
Klju¢na naloga ocenjevanja delovne uspesnosti je predvsem motivacija zaposlenih za
doseganje Zelenih rezultatov, ¢esar verjetno ne bi dosegali v taki meri, ¢e ne bi bili ocenjeni.
Seveda pa lahko tudi pri ocenjevanju pride do napak zaradi predsodkov ocenjevalcev, ko
zelijo ocenjevalci obdrzati neko povprecje, ali pa se ne Cutijo toliko sposobni, da bi lahko
presojali o oceni.

V svojem diplomskem delu bom tudi primerjala prejsSnji in sedanji sistem ocenjevanja javnih
usluzbencev ter poskusala izpostaviti prednosti in slabosti obeh sistemov.

KLJUCNE BESEDE: ocenjevanje javnih usluzbencev, delovna uspesnost, motivacija
zaposlenih, prej$nji in aktualni sistem ocenjevanja javnih usluzbencev

Evaluation of public officials, former and current system of civil servants

Our society is becoming every day more demanding and complex. If an organization wants to
function well, it must first start from employees in the organization. For the organization is
very important to have high quality staff. That is essential for final success. For high quality
staff it is from the very beginning important to choose the right staff, whose success can be
estimated later with a large number of methods which I will more precisely present in my
diploma thesis. Evaluation of work performance represents a significant solution for various
problems such as rewarding by work effects, determining training needs and development,
advancement in the organization and adoption of new employees and transfer of those already
employed, detection errors, which lead to the wrong recruitment, training, counseling and
giving instructions subordinated to work .. All of these processes, without the performance
review are hard to imagine. The key task of performance evaluation is especially motivating
employees to achieve desired results, which probably would not have been achieved to the
extent if it had not been evaluated. Of course, there can also errors occur due to prejudice of
evaluators when they want to keep an average or do not feel themselves capable to judge on
the evaluation.

In my diploma thesis I will compare the previous and current evaluation system of public staff

and tried to highlight the advantages and disadvantages of both systems.

KEY WORDS: evaluation of public servants, work performance, motivation of employees,
former and current evaluation system for public servants.
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1 UVOD

Temeljni element vsake organizacije je ¢lovek oziroma delovno mesto, kar velja tudi v
organizaciji javne uprave. Na ministrstvih ali v organih v sestavi ministrstev lahko izvajajo
druzbeno in drzavno pomembne funkcije samo ljudje, ki so v teh organizacijah zaposleni.

Udinkovit javni usluzbenec poseduje znanje o upravljanju s ¢loveskimi viri in znotraj
organizacije razporeja formalne vloge. Javni usluzbenec deluje znotraj sistema javnih

usluzbencev (Hacek 2001, 43—45).

Zahteve glede delovanja javne in drzavne uprave se vedno bolj zaostrujejo, pri¢akovanja
drzavljanov in gospodarskih subjektov se ves ¢as viSajo, kar se odraza predvsem v zahtevah
po zmanjSanju samega obsega sredstev za delovanje uprave, pri tem pa naj bi se ohranjal
obseg storitev, ki jih uprava zagotavlja. Posledi¢no je tudi v slovenski upravi ze presezeno
razmisljanje, da se na podro¢ju doseganja poslovnih rezultatov v upravi ni potrebno

angazirati, ker se dejavnost financira iz prora¢una (Zurga v Ferfila 2002, 86-87).

Kljub temu da je javna uprava dokaj zaprt sistem, pa se danasnja druzba zaveda
pomembnosti motivacije zaposlenih, pri ¢emur je kljuénega pomena prav ocenjevanje delovne

uspesnosti.

V svojem diplomskem delu se bom osredotocila na temelj delovanja javne uprave, torej na
javne usluzbence. Predstavila bom temeljne pojme, kot sta javna uprava, javni usluzbenci, in
opredelila temeljne lastnosti ocenjevanja, napredovanja in klasifikacije javnih usluzbencev.

Pri ocenjevanju lahko prihaja tudi do napak, ki jih bom v svojem delu natan¢neje opredelila.

Zahtevnost javne uprave skozi leta narasca, zato je bila potrebna tudi reforma zakonodaje.
Primerjala bom prejS$nji in sedanji usluzbenski sistem ter poskuSala ugotoviti kljuc¢ne

izboljsave.



2 METODOLOSKI OKVIR

2.1 Namen in cilji

V svojem diplomskem delu bom predstavila sistem ocenjevanja javnih usluzbencev, temeljne
pojme, pravila, metode, inStrumente in napake, ki so njegov del. Poskusala bom izpostaviti
prednosti in slabosti prejSnjega in sedanjega usluzbenskega sistema ter razloge za reformo.

V diplomski nalogi bosta moje vodilo hipotezi, ki ju bom skusala potrditi oz. ovreci.

2.2 Hipotezi

Predvidevam, da je za uspesno delovanje javne uprave kljutnega pomena predvsem
motivirano in kadrovsko usposobljeno osebje. Za dvig motivacije med zaposlenimi je

potrebno njihovo delo ocenjevati in spremljati, zato se moja prva hipoteza glasi:

Hipoteza 1: Ocenjevanje delovne uspesnosti predstavlja temeljni pogoj in ustrezno podlago

za ucinkovit razvoj strokovnih kadrov.

V usluzbenskemu sistemu je priSlo do reforme, s katero so bile uvedene nove smernice in
spremembe glede nacina ocenjevanja javnih usluzbencev. V svoji diplomi bom poskusala

potrditi oz. ovreci sledeCo hipotezo:

Hipoteza 2: Sedanji usluzbenski sistem ocenjevanja delovne uspesnosti je ucinkovitejsi od

prejsSnjega sistema ocenjevanja.

Da bi lahko potrdila oz. zavrgla svoji raziskovalni vprasanji, se bom osredotocala na naslednje
kriterije:

ucinkovitost razvoja kadrov s pomocjo ocenjevanja delovne uspesSnosti, pomembnost
ocenjevanja delovne uspeSnosti, prednosti in slabosti sedanjega sistema v primerjavi s

prej$njim sistemom in motiviranost usluzbencev.

2.3 Metode in tehnike

V svojem diplomskem delu bom uporabila sledece metode in tehnike:



Deskriptivna metoda: s to metodo bom opisala modele merjenja kakovosti in uc¢inkovitosti

dela javnih usluzbencev.

Analiza in interpretacija primarnih virov ter analiza sekundarnih virov: na osnovi tega
sem definirala temeljne pojme ocenjevanja javnih usluzbencev, predstavila splosno veljavne
teoreticne podlage glede vloge in pomena ocenjevanja delovne uspesnosti za ucinkovit in
strokovni razvoj kadrov ter predstavila modele ocenjevanja delovne uspesnosti v slovenski

javni upravi.

Analiza internetnih virov: na ta nacin sem analizirala razli¢ne ¢lanke o ocenjevanju delovne
uspesnosti, dostop do pravnih zakonov in vpogled v delovanje javne uprave v prejSnjem ter

sedanjem usluzbenskem sistemu.

Studija primera: v svojem diplomskem delu se bom osredotoéila na primerjavo prej$njega in

sedanjega usluzbenskega sistema.

2.4 Struktura diplomskega dela

Diplomska naloga bo glede na moji hipotezi razdeljena na dva dela.

V prvem delu bom utemeljila temeljne pojme javnih usluzbencev v teoriji. Bolj podrobno
bom opredelila pojme, kot sta javna uprava, javni usluzbenci. Za boljSe razumevanje
delovanja javnih usluzbencev bom predstavila Zakon o javnih usluzbencih Ur. 1. RS 63/2007.
Poleg tega bom opisala klasifikacijo v sistemu javnih usluzbencev, njihovo napredovanje in
predvsem ocenjevanje delovne uspesnosti ter merjenje kakovosti dela. Predstavila bom tudi
mehanizme za merjenje kakovosti in opredelila kljuéne napake v izvajanju samega
ocenjevanja.

Drugi del bo vseboval predvsem analizo prej$njega in sedanjega usluzbenskega sistema.

Poskusala bom predstaviti klju¢ne prednosti in slabosti.



3 OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV

3.1 Javna uprava

Sleherno ¢lovesko delovanje je usmerjeno v to, da zadovolji neko potrebo. Pri tem se je treba
najprej odloditi, ali neka potreba sploh obstaja, nato pa kako ugotovljeno potrebo zadovoljiti.
Odlocanje o potrebah in nacinu zadovoljitve teh potreb imenujemo upravljanje. Upravljanje
se nanasa na vsako ¢lovesko dejavnost, ki naj pripelje do zadovoljitve katere koli ¢loveske
potrebe, naj gre za proizvodno dobrino ali storitev. Za zadovoljitev potreb je potrebna neka
dejavnost, ki jo sprozi akt upravljanja. Upravljanje kot odloCanje je v bistvu izbor med
razlinimi potrebami in razlicnimi moznostmi za zadovoljitev teh potreb. Pojem uprava se
lahko pojmuje na dva nacina, in sicer:

— organizacijski smisel, pri katerem se izraz uporablja za doloCene organizacije ali
organe (obc¢inska uprava) in

— funkcionalni smisel, pri katerem se izraz uporablja za oznacevanje dolo¢ene dejavnosti
(Hacek 2001, 14).

Teoretike, ki so preucevali pojem uprave, je prvotno zanimala drzavna uprava, zato so pojem
uprava dolgo ¢asa vezali na drzavo, predvsem z vidika opravljanja razli¢nih drzavnih funkcij.
Kljub razli¢cnemu pojmovanju uprave s strani teoretikov lahko opredelimo nekaj osnovnih
znacilnosti le te:

a) Uprava je posebna dejavnost, ki v povezavi in medsebojni odvisnosti z drugimi
uresnicuje postavljene cilje dolo¢ene organizacije. To pomeni, da ni sama sebi namen,
temvecC da dobi svoj smisel Sele znotraj dolo¢ene organizacije.

b) V upravo sodijo dejavnosti povezovanja, usklajevanja, usmerjanja, nacrtovanja in
organiziranja drugih dejavnosti ter dejavnosti v organizaciji z namenom, da se
dosezejo doloceni cilji. V upravno dejavnost sodi tudi informacijska dejavnost; to je
zbiranje, obdelava, analiza in izkazovanje podatkov ter informacij.

c) Uprava je tudi del celotne dejavnosti upravljanja oziroma odlocanja, in to prav z vsemi
nastetimi dejavnostmi. Uprava je zato 0zji pojem kot uprava v smislu upravljanja. Pri
upravljanju nastopajo tudi drugi, predvsem nosilci odlo¢anja, ki so upravi nadrejeni in
ki jim je uprava za svoje delo odgovorna.

¢) Dejavnosti uprave so strokovne dejavnosti, ki se morajo ravnati po zakonih. Za upravo
veljajo tudi tehni¢na pravila, ki izhajajo iz njene strokovne narave, zato ima uprava
tudi profesionalno naravo. Tisti, ki opravljajo upravne dejavnosti, morajo imeti

ustrezna znanja (Hacek 2001, 17).



Cilj uprave pa presega pojem ekonomske ucinkovitosti in sega k uresni¢evanju zastavljenih
ciljev t.j. uspeSnosti uprave. Klasicnim vrednotam javne uprave, to so javni interes,
zakonitost, nevtralnost, odgovornost, pristojnost in poStenost, je potrebno dodati pojme
uspesnost, ucinkovitost, ekonomicnost in konc¢no prilagodljivost. Upravni sistem je le del
druzbenega sistema, katerega narascajoca kompleksnost ob vzporednem naras¢anju obsega
javnega sektorja in s tem naraSCajoCe potrebe po koordinaciji, narascajoCe participacije,
decentralizacije in zmanjSevanja sredstev narekuje povecanje zlasti ucinkovitosti in

fleksibilnosti (Ferfila 2002, 146).

Vse znacilnosti, ki veljajo za upravo, veljajo tudi za javno upravo. Javna uprava je skupek
vseh procesov, organizacij in posameznikov, ki delujejo na uradnih polozajih ter vlogah,
njihova naloga pa je izvrSevanje zakonov in drugih pravil, sprejetih oziroma izdanih s strani
zakonodajne, izvrSilne ali sodne veje oblasti. O javni upravi lahko govorimo v formalnem in
materialnem smislu. V materialnem smislu se pojem navezuje na proces odloanja o javnih
zadevah, v formalnem smislu pa je to sistem organov, ki odlocajo o javnih zadevah. Krog
organov, ki so medsebojno povezani in jih posebna skupnost pooblasti, da odlo¢ajo o
zadevah, ki so v pristojnosti te skupnosti, tvori javno upravo. Sistem javne uprave je
sestavljen iz $tirih podrocji, in sicer iz:

a) drzavne uprave kot osrednjega teritorialnega upravnega sistema in instrumenta drzave
za izvajanje njenih predvsem oblastnih funkcij, s katerimi na pravni nain ureja
odnose v druzbi;

b) lokalne samouprave kot nadina upravljanja o druzbenih zadevah, ki neposredno
temelji na lokalni skupnosti in predstavlja lokalni teritorialni upravni sistem;

c) javnih sluzb kot tistih dejavnosti, ki zagotavljajo javne dobrine in javne storitve, ki so
nujno potreben za delovanje druzbenega sistema, ki pa jih iz najrazli¢nejsih razlogov
ni mogoce ustrezno zadovoljiti s sistemom trzne menjave;

d) javnega sektorja, ki temelji na kriteriju lastniStva drzave, zato sem sodi vse, kar je v

drzavni lasti, ne glede na to, na katerem podroc¢ju se nahaja.

Ena bistvenih znacilnosti javne uprave je odsotnost konkurence, kar vnaprej doloc¢a odsotnost
prisile k optimalni izrabi razpolozljivih virov. Ko ugotavljamo ucinkovitost in uspesnost
organizacij ter posameznikov znotraj javne uprave, se moramo zavedati, da je upravna
dejavnost zelo tezko merljiva zaradi vecplastnih ciljev, storitvene narave dejavnosti in

stalnega vpliva politike (Hacek 2009, 23-25).
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3.2 Javni usluzbenci

Temeljni element vsake organizacije je Clovek oziroma delovno mesto, kar velja tudi v
organizaciji javne uprave. Na ministrstvih ali v organih v sestavi ministrstev lahko izvajajo
druzbeno in drzavno pomembne funkcije samo ljudje, ki so v teh organizacijah zaposleni.
Osebe, ki opravljajo sluzbo v javni upravi, imenujemo javni usluzbenci. NajsplosnejSa
definicija opredeljuje javnega usluzbenca kot tistega, ki kot svoj poklic opravlja izvr$ne in
upravne naloge v upravnem sistemu, ki se razlikujejo od opravljanja politicnih nalog. Druga
vrsta definicij opredeljuje javnega usluzbenca v funkcionalnem, kjer je javni usluzbenec
vsakdo, ki opravlja kakrsno koli javno funkcijo, in organskem smislu, kjer je javni usluzbenec
tista oseba, ki deluje za neki organ, tako da se njegova dejavnost Steje kot dejavnost

drzavnega organa (Hacek 2009, 40).

Pojem javni usluzbenec se v upravni teoriji razlikuje od pojma drzavni usluzbenec. Pojem
drzavni usluzbenec je bil prvi¢ formalno uporabljen konec 18. stoletja z namenom
razlikovanja civilnega in vojaskega osebja v britanski vzhodnoindijski druzbi in se je nanasal
na vse vladne usluzbence, ki niso bili zaposleni ne v vojski ne v sodstvu. Korenine pojma
drzavni usluzbenec lahko zasledimo Ze v Casu, ko so bili uradniki personalni usluzbenci
monarha ali vladarja oziroma zastopniki krone. V 19. stoletju se uporaba pojma v Veliki
Britaniji omeji le na tiste civilne uradnike, ki so zaposleni na vladnih ministrstvih. V vecini
sodobnih drzav pa dandanes pojem drzavnega usluzbenca ne zajema le uradnikov, zaposlenih
na vladnih ministrstvih, pa¢ pa tudi vse usluzbence, ki so zaposleni v oboroZenih silah,
sodstvu, lokalni samoupravi, javnih korporacijah, Solah, zdravstvu, na univerzah itd. Bistveni
element, ki opredeljuje poklicnega uradnika, je, da opravlja delo v upravni organizaciji kot

svoj redni in osnovni poklic.

Za razvoj javnih usluzbencev je pomemben Webrov model birokratske organizacije, katerega
ena temeljnih znacilnosti je nain rekrutacije javnih usluzbencev. Javne usluzbence naj bi
izbirali na osnovi kriterija dosezenega delovnega uspeha in kriterija sposobnosti, ne pa na
osnovi askriptivnih kriterijev, kot so rasa, spol, razred ali jezik. Tovrsten nacin izbire javnih
usluzbencev se imenuje izbira na osnovi nevtralne pristojnosti. Kriteriji, na osnovi katerih naj
poteka izbor javnih usluzbencev, so po Webru torej bodisi usposobljenost in strokovno znanje
na to¢no dolo¢enem podrocju bodisi splosna intelektualna sposobnost. Vendar pa so v
nekaterih primerih za doseganje ciljev v organizaciji lahko pomembni tudi askriptivni kriteriji

(pripadnik manjSine). Druga gonilna sila pri uveljavljanju nacela izbire javnih usluzbencev na
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temelju strokovnih kriterijev je bila potreba, da se imenovanje javnih usluzbencev na
birokratske polozaje osvobodi politicnega vpliva in pritiska. Izbira javnih usluzbencev na
osnovi strokovnih kriterijev namiguje na bolj mehanisticno koncepcijo, saj se na tako
izbranega javnega usluzbenca gleda kot na politicno in vrednostno neopredeljenega

administratorja, ki bo opravljal javne politike ne glede na njihov namen in vpliv na druzbo.

Javni usluzbenci praviloma delujejo znotraj sistema javnih usluZbencev. Sistem javnih
usluzbencev bi najlazje definirali kot poseben upravni sistem znotraj okvira javne uprave, v
okviru katerega delujejo javni usluzbenci. Pojem sistema se nanasa predvsem na formalne
strukture avtoritativnih pravil, ki upravljajo delovanje javnih usluzbencev znotraj zadanih
ciljev, programov oziroma aktivnosti. Morgan in Perry opredeljujeta sistem javnih
usluzbencev kot posredovalno institucijo, katere cilj je mobilizacija ¢loveskih virov z
namenom zagotavljanja javnih dobrin in storitev na dolocenem teritoriju. Tovrstna definicija
namiguje na to, da so sistem javnih usluzbencev neke organizirane strukture, ki s kombinacijo
formalnih pravil in avtoritete gradijo most med drzavno politiko in specifiénimi upravnimi

organizacijami (Hacek 2009, 41—45).

Heclo (1977, 171-172) v svoji Studiji javnih usluzbencev ugotavlja, da je njihova osnova
moci nasproti politicnim funkcionarjem v storitvah, ki jih lahko opravijo oz. ne. Heclo
ugotavlja, da lahko javni wusluzbenec z neposlusnostjo spodkoplje moc politi¢nih
funkcionarjev. Njihova resni¢na mo¢ izvira iz neizvajanja pozitivne pomoci (Brezovsek in

Hacek 2004, 133).

Upravljanje v sistemu javnih usluZbencev poteka predvsem na treh ravneh. Proces se v
raven, ki temelji na zunanjih virih birokratske moci in predstavlja zgornji del organizacijske
strukture. Njena osrednja vloga je, da posreduje med sistemom javnih usluzbencev kot
druZbenim sistemom na eni ter politiénim okoljem na drugi strani. 1z politi¢nega okolja sistem
javnih usluzbencev ¢rpa tisto potrebno podporo, ki jo javni usluzbenci kot izvrSevalci in tudi
ustvarjalci politik za ucinkovito in uspeS$no delovanje nujno potrebujejo. Pomemben vir
birokratske moci javnih usluZzbencev na institucionalni ravni je tudi javno mnenje oziroma
javna podpora. Znotraj institucionalne ravni sistema javnih usluzbencev so klju¢na tudi
pravila vladanja. Javni usluzbenci nimajo in ne smejo imeti le stranske, izvajalske vloge,

ampak morajo v postavljanje ciljev in posledicno oblikovanje politik tudi dejavneje posegati.
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S strani upravljanja v sistemu javnih usluzbencev stece proces upravljanja na nizjo raven, v
kateri se nacelna politika operacionalizira. Operativni sistem je zasnovan na notranjih virih
birokratske moci in predstavlja spodnji del organizacijske piramide, moc¢no razvejano
strokovno raven upravljanja, kjer proces upravljanja te¢e po posameznih podrocjih, na katerih
se posamezna vprasanja konkretizirajo, strokovno obdelujejo in pripravijo na neposredno
izvajanje. Sistem javnih usluzbencev je odprt sistem, zato se mora ne le odzivati na pritiske iz
okolja, ampak mora z okoljem tudi vzajemno delovati in tovrstne pritiske tudi dejavno
oblikovati. V ta namen potrebuje sistem javnih usluzbencev vzpostavitev kakovostnega
kadrovskega sistema, saj le-ta pripomore h krepitvi pozitivne moci javnih usluzbencev.
Poznamo Se simbolno raven v sistemu javnih usluzbencev, ki dejansko spodbuja doloceno
delovanje in prepoveduje drugo. Tovrstna dolocenost je lepo razvidna v vsebini politik in stilu

delovanja uprave, pri cemer je oboje pomembno za uspesno vladanje (Hacek 2001, 45).

3.3 Zakon o javnih usluzbencih Ur.1. RS 63 /2007

Zakon o javnih usluzbencih Ur. 1. RS 63/2007 obsega 204 ¢lene in je razdeljen na dva dela.
Prvi del velja za vse zaposlene v javi upravi, drugi del pa vsebuje posebne dolocbe za javne
usluzbence v drzavnih organih in upravah lokalnih skupnosti. V nadaljevanju bom podrobneje
opisala doloc¢ene ¢lene Zakona o javnih usluzbencih Ur. 1. RS 63/2007.
V 111. ¢lenu so zapisane delovne in strokovne kvalitete. Ocenjevanje uradnikov se izvaja na
podlagi zakona, ki ureja sistem pla¢ v javnem sektorju, ta pa se uporablja tudi za spodbujanje
kariere in pravilno odlo¢anje o njihovem napredovanju. Postopek in pogoje napredovanja v
vi$ji naziv za organe drzavne uprave, pravosodne organe in uprave lokalnih skupnosti doloci
vlada z uredbo.
112. ¢len je namenjen opisu nacina ocenjevanja. Ocenjevanje delovnih in strokovnih kvalitet
uradnika se opravi enkrat na leto. Za uradnike, ki so sklenili delovno razmerje za dolocen cas
in tiste uradnike, ki imajo v trenutku doloc¢anja ocen manj od treh mesecev delovne dobe, se
ocenjevanje ne izvaja.
Ocene uradnikov so zapisane v 113. ¢lenu Zakona o javnih usluZbencih. Posamezni uradnik
lahko dobi eno od naslednjih stirih ocen:

1) delo opravlja odli¢no;

2) delo opravlja dobro;

3) delo opravlja zadovoljivo;

4) delo opravlja nezadovoljivo.
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V 114. ¢lenu je zapisana dolocitev ocene, ki jo podeli nadrejeni, njena podlaga pa so
obrazlozeni podatki, ki se nahajajo na ocenjevalnih listih. Tega mora nadrejeni izpolniti vsako

leto in to najkasneje do konca meseca januarja za preteklo leto.

Pogoji seznanitve z oceno so zapisani v 115. ¢lenu Zakona o javnih usluzbencih. Uradnik se s
svojo oceno seznani tako, da ga nadrejeni povabi na razgovor. Ko se uradnik seznani s svojo
oceno, se ta vpiSe v ocenjevalni list, na katerega se mora uradnik podpisati, s ¢cimer potrdi, da
je z oceno seznanjen. Ce se z oceno ne strinja, lahko najkasneje v osmih dneh po seznanitvi
zahteva preizkus ocene, ki se opravi pred komisijo. Na oceno uradnika pa se navezuje tudi
XVI. poglavje Zakona o javnih usluzbencih, ki se imenuje Napredovanje in priznanja. Tu je v
4. tocki 119. ¢lena zapisano, da lahko uradnik napreduje v vi§ji naziv, ¢e je bil ocenjen z
oceno, ki je predpisana za napredovanje. V 120. ¢lenu pa je doloceno, da lahko uradnik v
nazivu drugega do petega kariernega razreda napreduje v za eno stopnjo visji naziv takrat, ko
petkrat doseze oceno najmanj dobro ali pa trikrat odli¢no. Uradnik v nazivu prvega kariernega
razreda napreduje v eno stopnjo vi$ji naziv takrat, ko Sestkrat doseze najmanj oceno dobro ali
trikrat odlicno. Za naziv prve stopnje mora petkrat doseci oceno odli¢no. Obstajajo pa tudi
izjeme, ko lahko wuradnik napreduje v vi§ji naziv zaradi odliéne ocene, izjemne
usposobljenosti, zanesljivosti in za organ pomembnih rezultatov dela. Tako je odli¢na

oziroma dobra ocena klju¢nega pomena pri uradnikovem napredovanju.

4 KLASIFIKACIJA V SISTEMU JAVNIH USLUZBENCEV

Klasifikacija delovnih mest v sistemu javnih usluzbencev je klju¢na poteza vecine tovrstnih
sistemov po svetu. Klasifikacijski sistem javnih usluzbencev predstavlja razporeditev
delovnih mest na podlagi dolznosti, odgovornosti in znanj, potrebnih za uspesno opravljanje
delovnih nalog. Opis delovnega mesta po navadi vsebuje naslednje elemente:

— naziv delovnega mesta;

— dolZnosti, ki jih delovno mesto zahteva;

— odgovornosti, ki so povezane s poloZajem znotraj organizacije in

— sposobnosti, potrebne za uspesno opravljanje dela.

Klasifikacijski sistem se v javnem sektorju uporabljajo iz razli¢nih razlogov. Med njimi so

najpomembnejsi skrb za preglednost in nepristranskost znotraj sistema delovnih mest, skrb za
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povezavo nalog in sposobnosti, potrebnih za njihovo uspesno opravljanje, ter ne nazadnje
postavitev nekaterih standardov znotraj sistema javnih usluzbencev. Klasifikacija javnih
usluzbencev je ena izmed posebnosti, ki razlikuje sistemsko ureditev podrocja javnih
usluzbencev od splosnega delovnega prava. Klasifikacijski sistem javnih usluzbencev mora
vsebovati:

— nazive in definicije posameznih kategorij,

— sistem kategorij, ki le-te povezuje v sklenjeno celoto, in

— pravila za razvrScanje, ki vsebujejo logi¢no in prakti€no sprejemljive kriterije za

uvrscanje javnih usluzbencev oziroma delovnih mest v posamezne kategorije.

Klasifikacijski sistem javnih usluzbencev lahko temelji na klasifikaciji delovnih mest
(polozajev), pri Cemer posamezna kategorija zajema vsa delovna mesta z enakimi ali
podobnimi delovnimi nalogami. Postopek klasifikacije delovnih mest se za¢ne pri delovnem
mestu kot osnovnem elementu, ki ga lahko definiramo kot zbir vseh delovnih nalog, za katere
izvajanja so predvideva posamezen javni usluzbenec. V sistemu klasifikacije delovnih mest
sta poloZaj javnega usluzbenca in njegova placa odvisna od polozaja, ki ga javni usluZzbenec
zaseda. Javni usluzbenec sklene delovno razmerje na podlagi sistematizacije delovnih mest, ki
pomeni seznam predvidenih delovnih mest v nekem upravnem organu, kar omogoca
organizacijsko preglednost in nacrtnost pri zaposlovanju. Delovne naloge oziroma dolznosti

posameznega delovnega mesta je treba standardizirati.

To pomeni, da je treba za vsako delovno mesto dolociti:
— redne naloge,
— administrativne naloge,
— osnovne metode dela,
— posebne naloge in

— odgovornost.

Klasifikacijski sistema pa lahko temelji tudi na klasifikaciji javnih usluzbencev, pri kateri
posamezna kategorija zajema vse javne usluzbence z enakimi posameznimi znacilnostmi
(formalna izobrazba, delovna doba, dodatna izobrazba) ali kombinacijo znacilnosti. Po
sistemu klasifikacije javnih usluzbencev razvrScanje poteka na podlagi formalne izobrazbe.
Javne usluzbence je mogoce razvrscati tudi na podlagi delovne dobe, iz katere se sklepa, da

dlje casa, ko nekdo opravlja neko delo, vecje izkuSnje pridobi in lahko bolje opravlja delo.
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Drugi mozni kriterij za razvr$€anje javnih usluzbencev so Se nacin dela in specifi¢na

strokovna znanja.

Klasifikacija je nenazadnje tudi zagotovilo, da se sredstva za javno upravo porabljajo
racionalno, saj so na vsako delovno mesto vezane na eni strani nekatere zahteve in
obveznosti, na drugi pa nekatere pravice. Praviloma se delovna mesta, ki so med seboj
sorodna, uvrS¢ena v posebne skupine, ki izkazujejo naras€ajoCo stopnjo zahtevnosti
posameznega delovnega mesta. V vecini sistemov javnih usluzbencev so podobno
klasificirani tudi plac¢ni razredi. V slovenskem sistemu je Ze prav lo¢nica na podlagi
klasifikacije delovnih mest dolo¢ena ze v delitvi na uradnike in strokovno-tehni¢ne javne
usluzbence. Kot javne usluzbence slovenska zakonodaja (Zakon o javnih usluzbencih 2007: 1.
¢len) opredeljuje vse zaposlene v javnem sektorju. Zakonodaja lo¢uje med pojmom javni
usluzbenec in uradnik. Javni usluzbenec opravlja javne naloge v imenu osebe v javnem
sektorju, in sicer takSne naloge, ki sodijo v delovno podroc¢je osebe v javnem sektorju, kot ga
dolo€ajo predpisi. Statusa uradnika nimajo tisti javni usluzbenci, ki v organih in v
organizacijah opravljajo spremljajoca dela. Gre za tradicionalno in v primerljivih sistemih
klasi¢no klasifikacijo zaposlenih, ki daje javnim usluzbencem posebej varovan polozaj.
Uradnik je javni usluzbenec, ki v upravnih organih opravlja javne naloge, za katere je organ

ali organizacija ustanovljena (Hacek 2009, 52—-54).

5 NAPREDOVANJE IN OCENJEVANJE JAVNIH USLUZBENCEV

Napredovanje javnih usluzbencev pomeni pomikanje na vse zahtevnejSa in odgovornejSa
delovna mesta, ki zagotavljajo ugodnejSe gmotne moznosti ter druge delovne razmere.
Napredovanje je tesno povezano s klasifikacijskim sistemom. V sistemu klasifikacije delovnih
mest napredovanje pomeni premik na visje delovno mesto, v sistemu klasifikacije javnih
usluzbencev pa na vi§ji polozaj. Napredovanje je lahko avtomati¢no in neodvisno od ocene
sposobnosti zaposlenega, povezano pa je z dosezeno visjo stopnjo izobrazbe ali s pretekom
dolocenega obdobja dela. TakSen sistem napredovanja je prilagojen sistemu klasifikacije
usluzbencev. Po drugi strani pa je napredovanje lahko odvisno od ocene sposobnosti in
delovnih uspehov zaposlenega; ta sistem je prilagojen sistemu klasifikacije delovnih mest. V
odprtem sistemu napredovanja javni usluZzbenec napreduje na podlagi ocene njegovih

sposobnosti in delovnih uspehov, v avtomati¢nem sistemu napredovanja pa javni usluzbenec
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napreduje avtomati¢no in neodvisno od ocene njegove sposobnosti. Odprt sistem
napredovanja je bolj prilagojen sistemu klasifikacije delovnih mest, avtomati¢ni pa sistemu
klasifikacije nazivov. Odprt sistem ima zagotovo vecjo selektivno in spodbujevalno vrednost,
velika prednost avtomati¢nega sistema pa je njegova enostavnost. Avtomati¢ni sistem
odpravlja vse tehni¢ne in eti¢ne tezave, pred katere tako usluzbence kot predstojnike postavlja
odprt sistem napredovanja. Zapolnjevanje delovnih mest z napredovanjem prinasa zmanjSanje
stroskov za usposabljanje, saj se predpostavlja, da ima javni usluzbenec, ki ze dela v organu
javne uprave, neko strokovno in praktiéno znanje, ki ga novinec nikakor ne more imeti

(Hacek 2009, 68—69).

Uradniki opravljajo javne naloge v nazivu, ki se pridobi z imenovanjem po izbiri uradnika na
javnem natecaju v skladu z zakonom ali z napredovanjem v vis§ji naziv. Uradnika se po izbiri
na javnem nate¢aju imenuje v najnizji naziv, v katerem se opravlja delo na uradniSkem
delovnem mestu, za katero bo sklenil pogodbo o zaposlitvi. Nazivi so razporejeni v Sestnajst
stopenj v petih kariernih razredih. Pogoji za imenovanje v naziv so: najmanj predpisana
izobrazba, strokovni izpit in aktivno znanje uradnega jezika. Za nazive v kariernem razredu je
predpisana tudi stopnja potrebne izobrazbe. Sistem javnih usluzbencev locuje nazive od
polozajev. Tako je polozaj uradnisko delovno mesto, na katerem se izvrSujejo pooblastila v
zvezi z vodenjem, usklajevanjem in organizacijo dela v organu. PoloZaji so:

1. na ministrstvih: generalni direktor, generalni sekretar in vodje organizacijskih enot;
v organih v sestavi ministrstva: direktor in vodje organizacijskih enot;
v upravnih enotah: nacelnik upravne enote in vodje organizacijskih enot;

v vladnih sluzbah: direktor in vodje organizacijski enot;

A S

v upravnih lokalnih skupnosti: direktor in vodje organizacijskih enot

(Hagek 2009, 70).

Polozaj je uradniSko delovno mesto, na katerem se izvajajo naloge nadomeSCanja in
neposredne pomoci uradnikom na polozajih generalnega sekretarja ter generalnega direktorja
na ministrstvu, direktorja organa v sestavi in vladne sluzbe. Pogoji za pridobitev polozaja in
naziva, v katerem se opravlja polozaj, se doloCijo v aktu o sistematizaciji. Pomembno
spremembo je nova usluzbenska zakonodaja prinesla z razmejevanjem med politicnimi in
uradniSkimi poloZaji. Vodstveni poloZaji na ministrstvih, v organih v sestavi in v vladnih
sluzbah so presli s politicnih funkcionarjev na upravne menedzerje. Krog politi¢nih

funkcionarjev v izvrSilni veji oblasti se je tako zozil na predsednika vlade, ministre,
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generalnega sekretarja vlade in manjSe Stevilo generalnih sekretarjev. Novost pri realizaciji
nacela loc¢itve politike in stroke predstavlja tudi dolocba, ki omogoca sklenitev pogodbe o
zaposlitvi za doloen ¢as in za doloceno Stevilo javnih usluzbencev na delovnih mestih,
vezanih na osebno zaupanje funkcionarja. Gre za delovna mesta v kabinetu politi¢nega
funkcionarja, katerih Stevilo in vrsta se dolocita v okviru kadrovskega nacrta, in sicer za
organe drzavne uprave jih doloci vlada, za druge drzavne organe sam drzavni organ, v lokalni
skupnosti pa jih doloci predstavniSki organ.

Javni usluzbenec ne napreduje avtomaticno, pa¢ pa na podlagi ocenjenih delovnih in
strokovnih lastnosti. Ocenjevanje je kombinacija objektivnih in subjektivnih okolis¢in. To
pomeni, da je nadrejenim dana vecja odgovornost za ocenjevanje in sestavo ekipe, ki je
sposobna kakovostno opravljati najzahtevnejSe naloge. Nadrejeni mora imeti moZznost
oblikovanja tovrstnih ekip, saj je sam odgovoren tudi za rezultate dela svojih podrejenih.
Ocenjevanje uradnikov se izvaja z namenom spodbujanja kariere in pravilnega odlo¢anja o
njihovem napredovanju. Pri tem se ocenjujejo rezultati dela, samostojnost, ustvarjalnost,
natan¢nost pri opravljanju dela, zanesljivost pri opravljanju dela, kvaliteta sodelovanja in

organiziranja dela ter druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela (Hacek 2009, 71).

Osnovo za ocenjevanje predstavljajo Zakon o javnih usluzbencih (2007), Zakon o sistemu
pla¢ v javnem sektorju (2007), Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v pla¢ne razrede
(2008) in Uredba o napredovanju uradnikov v nazive (2008). Z uredbama se doloc¢ata nacin in
postopek preverjanja izpolnjevanja pogojev za napredovanje javnih usluzbencev v nazive in v
placne razrede v organih drzavne uprave, upravah lokalnih skupnosti, pravosodnih organih,
javnih zavodih in drugih uporabnikih proracuna. Ocenjevanje javnih usluzbencev se izvaja z
namenom spodbujanja kariere in pravilnega odlo¢anja o njihovem napredovanju. Motiv
ocenjevanja je boljSa organiziranost, aktiviranje sodelavcev, spodbujanje ustvarjalnega
sodelovanja, izkoristek obstojeCega znanja in sposobnosti zaposlenih, podpiranje upravljanja

delovne uspesnosti.

Pogoji za napredovanje uradnikov v vi§ji naziv so naslednji (Uredba o napredovanju
uradnikov v nazive 2008; 3. ¢len):
— predpisana stopnja izobrazbe, zahtevane delovne izku$nje in drugi pogoji, ki jih doloca
zakonodaja;

— dosezena ocena, ki je pogoj za napredovanje;
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— izpolnjen pogoj, da se naloge na uradniSkem delovnem mestu, na katerem uradnik

dela, lahko opravlja tudi v vi§jem nazivu (Hacek 2009, 72).

Za dolocitev ocene uradnika se uporabljajo ocene, nacin in postopek ocenjevanja v skladu z
Uredbo o napredovanju javnih usluzbencev v plac¢ne razrede (2008). Uradnik napreduje, ko v
nazivu iste stopnje v ¢asu od zadnjega napredovanja doseze trikrat oceno odli¢no ali Stirikrat
najmanj oceno zelo dobro ali petkrat najmanj oceno dobro. Uradnik napreduje tudi, ko glede
na to¢kovanje ocen, dolo¢eno v uredbi, ki ureja napredovanje javnih usluzbencev v visji
pla¢ni razred, doseze 16 tock v stirih letih, pri ¢emer se Stevilo tock, doloc¢enih za oceno
zadovoljivo, ne uposteva. Uradnik napreduje v naziv prve in druge stopnje, ko v nazivu iste
stopnje doseze petkrat oceno odli¢no ali Sestkrat najmanj oceno zelo dobro. V naziv prve
stopnje ni mozno napredovati na podlagi t. i. pospeSenega napredovanja. Postopek
ocenjevanja javnega usluzbenca se izvede vsako leto najkasneje do 15. marca. Pri postopku
ocenjevanja se ocenjujejo javni usluzbenci, ki so v prejsSnjem koledarskem letu opravljali delo
najmanj Sest mesecev. Ocenijo se tudi tisti javni usluzbenci, ki so zaradi napotitve s strani
delodajalca odsotni ve¢ kot Sest mesecev in ki so odsotni ve¢ kot Sest mesecev zaradi
poskodbe pri delu, poklicne bolezni ali starSevskega dopusta. Odgovorna oseba mora izpolniti
ocenjevalni list za oceno delovne uspesnosti javnega usluzbenca v ocenjevalnem obdobju in
javnega usluzbenca seznaniti s pisno oceno ter z utemeljitvijo. Seznanitev z oceno mora biti
opravljena najpozneje v tridesetih dneh od dolocitve ocene. V ocenjevalnem listu uradnik
podpise seznanitev z oceno.

Pogoji seznanitve z oceno so zapisani v 115. ¢lenu Zakona o javnih usluzbencih. Uradnik se s
svojo oceno seznani tako, da ga nadrejeni povabi na razgovor. Ta razgovor pa naj ne bi bil le
seznanitev javnega usluzbenca z oceno, temvec¢ naj bi bila tudi komunikacija med javnim
usluzbencem in neposredno nadrejenim, kar bi prispevalo k razjasnitvi okolis¢in, ki so vodile
nadrejenega k dokoncni izbirni oceni (Bohinc, 2004, 309). Ko se uradnik seznani s svojo
oceno, se to vpise v ocenjevalni list, na katerega se mora uradnik podpisati, s ¢imer potrdi, da
je z oceno seznanjen. Ce se z oceno ne strinja, lahko najkasneje v osmih dneh po seznanitvi
zahteva preizkus ocene, ki se opravi pred komisijo.

Komisijo sestavljajo nadrejeni in po pooblastilu predstojnika dva druga uradnika, ki nista
sodelovala pri dolocCitvi ocene za uradnika. Iz tega izhaja, da mora biti tudi prva ocena
dolocena s strani nadrejenega in dveh uradnikov, Ceprav Zakon o javnih usluzbencih v

predhodnem ¢lenu ne govori o tem oz. temu celo nasprotuje (Benkovi¢ 2004, 168).
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Uradnik se sme udeleziti preizkusa ocene. Lahko pa se zgodi, da zaradi Stevila zaposlenih
komisije predstojnik ne more sestaviti. V tem primeru lahko predstojnik imenuje v komisijo
tudi uradnike iz drugih organov. Odlo¢itev komisije o oceni uradnika je dokon¢na. Ocena ni
akt o pravici ali obveznosti iz delovnega razmerja, temvec je karakteristika o sposobnosti in
rezultatih dela posameznika (Bohinc 2004, 310).
Zbirni podatki o ocenah v napredovalnem obdobju se vpisujejo v evidencni list napredovanja
javnega usluzbenca v napredovalnem obdobju. Ocenjevalni in eviden¢ni listi se hranijo v
personalni mapi javnega usluzbenca. Ocene javnih usluzbencev se tockujejo, in sicer ocena
odlicno s petimi toCkami, itd. Izpolnjevanje preverjanja pogojev se ugotovi na podlagi
seStevka treh letnih ocen. Za en placni razred napredujejo tisti javni usluzbenci, ki v
napredovalnem obdobju doseZejo (Uredba o napredovanju javnih usluZzbencev v placne
razrede, 2008: 5. ¢len):

— ob prvem in drugem napredovanju najmanj 11 tock,

— ob tretjem in Cetrtem najmanj 12 tock,

— ob petem najmanj 13 tock,

— ob nadaljnjih napredovanjih najmanj 14 tock (Hacek 2009, 73).

Javni usluzbenci, ki izpolnjujejo predpisane pogoje, lahko napredujejo za najve¢ dva placna
razreda, ¢e ob prvem napredovanju dosezejo najmanj 14 tock, ob nadaljnjih napredovanjih pa
15 tock. Javnemu usluzbencu, ki na podlagi seStevka treh letnih ocen ni zbral zadostnega
Stevila tock za napredovanje, se ponovno preveri izpolnjevanje pogojev za napredovanje
naslednje leto ob preverjanju izpolnjevanja pogojev za napredovanje. Javni usluzbenec
napreduje, ko skupaj doseze tri ocene, ki pomenijo izpolnitev pogojev za napredovanje. Pri
tem se upostevajo tri najugodnejSe ocene v obdobju od zadnjega napredovanja. Ne glede na to
pa javni usluzbenec napreduje za en placni razred tudi, ¢e je v asu od zadnjega napredovanja
oziroma prve zaposlitve preteklo najmanj Sest let in je v tem obdobju dosegel povprecno
oceno najmanj tri. Uradnik ne more napredovati, ¢e je bila v ¢asu od zadnjega imenovanja v
naziv ugotovljena njegova nesposobnost za opravljanje dela, ¢e mu je bil izrecen disciplinski
ukrep opomina ali denarne kazni ali ¢e je bil pravnomoc¢no obsojen za kaznivo dejanje,
storjeno na delu ali v zvezi z delom, dokler kazen ni izbrisana iz kazenske evidence

(Hagek 2009, 74).
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6 MERJNJE KAKOVOSTI IN UCINKOVITOSTI DELA JAVNIH
USLUZBENCEV

Ce se vprasamo, ali je bil zastavljeni cilj doseZen, govorimo o uspe$nosti upravnega
delovanja. Kadar si zastavimo vprasanje, kateri od dejavnikov v upravnem delovanju je vzrok
za dosezeno stanje, ocenjujemo posamezno organizacijo, dele organizacije in posameznike v
njej, torej nosilce upravnega delovanja glede na njihov prispevek k uspehu (Hacek in Baclija
2007, 61). Ce pa se vprasamo, ali je bila pot do cilja najkraj$a in najcenej$a, govorimo o

ekonomicnosti upravnega delovanja.

Ocenjuje lahko tisti, ki postavlja cilje in ki ima potrebno druzbeno mo¢. Za vsako oceno
potrebujemo kriterije. Postavljanje kriterijev je odvisno od ocenjevalcev. Vsak ocenjevalec
postavi svoja merila. Pod vplivom sodobnih tehnoloskih pojmovanj pa se tudi v upravi za
ocenjevanje upravnega delovanja vse bolj uporablja merjenje ucinkovitosti (Hacek in Baclija,
2007, 61).

Predmeta merjenja v upravi se ne da kvantitativno izraziti, zato tezko izdelamo merilo za
uspesnost, ekonomicnost in ucinkovitost. V upravi je tudi veliko udeleZencev, ki ne
sprejemajo enotnih meril, zato je ocenjevanje upravnega delovanja oddaljeno od objektivnosti
in je v domeni tistih, ki imajo od ocene neko korist in ki imajo tako druzbeno mo¢, da to

oceno drugim vsilijo.

Kadar organizacija ocenjuje samo sebe, si kot kriterij za ocenjevanje izbere neko drugo
organizacijo (ali pa samo sebe v nekem preteklem ¢asovnem obdobju) in se z njo primerja.
Rezultat take ocene je za organizacijo izredno pomemben, je pa kljub temu zelo priblizen.
Kaze se v ugotovitvi ustrezno ali neustrezno, dobro ali slabo. To je ocenjevanje na podlagi

socialnih kriterijev (Hacek in Baclija 2007, 63).

Tudi v slovenski javni upravi se razvijata kakovost in ucinkovitost javnega sektorja, zato je
Vlada Republike Slovenije leta 2003 izdala dokument Politika kakovosti slovenske javne
uprave. V dokumentu Se posebej poudarja, da naj bi zaposleni v javni upravi izhajali iz potreb
uporabnikov upravnih storitev in vrednot naravnanosti na uporabnike, ucinkovitega
voditeljstva, razvijanja partnerstva, razvoja in vkljuCevanja zaposlenih, nenehnih izboljSav
procesov, stalnega ucenja in inoviranja, druzbene odgovornosti in usmerjenosti v rezultate

(Hacek in Baclija 2007, 64).
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V javni upravi pa se morajo uporabljati tudi naslednji modeli in standardi:

— Barometer kakovosti, s katerim prek anketnih vpraSalnikov ugotovimo mnenje in
zadovoljstvo strank ter uporabnikov;

— Model odlicnosti EFQM, ki je orodje za samoocenjevanje, nafin primerjave z
najboljSimi organizacijami, vodilo za prepoznavo podroc¢ja napredovanja, nov nacin
razmis$ljanja in struktura za sistem organizacijskega menedzmenta;

— Model CAF, ki je samoocenjevalno orodje brez razvitega sistema zunanjega
ocenjevanja, tekmovanja in nagrad;

— ISO-standardi, katerih klju¢na ideja temelji na sistemu nadzora, s katerim se
zagotavlja zahtevane standarde organizacije in se osredotoca na nacin delovanja ter
znanje zaposlenih v organizaciji;

— Projekt razvoj in vzpostavitev sistema ocenjevanja odli¢nosti v javni upravi, katerega
glavni cilj je razvoj in vzpostavitev sistema zunanjega ocenjevanja odlicnosti
organizacij slovenske javne uprav; podlaga za ta projekt je model za javni sektor
CAF in Uredbe o upravnem poslovanju glede standardov poslovanja organov javne

uprave s strankami.

6. 1 Metode ocenjevanja delovne uspesnosti

Svetlik razdeli metode za ocenjevanje delovne uspesnosti v tri skupine glede na to, kakSne
kriterije uporabljajo, in sicer:

— 'V prvo skupino postavi metode na osnovi notranjih skupinskih kriterijev, pri ¢emer
¢lane dolocene skupine primerjamo med seboj.

— V drugo skupino razvrsti metode na osnovi splosnih kriterijev, pri ¢emer vsakega
posameznika posebej ocenjujemo na osnovi enakih ali podobnih meril, ne da bi
posameznike vnaprej primerjali med seboj.

— V tretji skupini pa so metode na osnovi specificnih kriterijev, pri Cemer vsakega
posameznika ocenjujemo glede na to, kako uspeSno realizira svoje delovne naloge

oziroma dosega postavljene delovne cilje.

Avtor ugotavlja, da ¢e Zelimo resni¢no dobro ocenjevanje in izboljSevanje delovne uspesnosti,
moramo vsekakor dati prednost metodam iz tretje skupine. Ceprav so metode zahtevnejse, naj

bi se vlozek povrnil. Edino teZavo zaznava v tem, da le najzahtevnejSe metode iz te skupine
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omogocajo medsebojno primerjavo delavcev, do katere v¢asih zelimo priti, da bi lahko izbrali
najboljSe za napredovanje ali da bi najboljSe nagradili bolj kot dobre. V takih primerih bi se
seveda lahko zatekli tudi k metodam iz prve in druge skupine. Metode iz tretje skupine pa
imajo to prednost, da jih skoraj v vseh primerih uporabljamo na participativen nacin. To je le
na prvi pogled neugodno. Ta nafin nam namre¢ omogoc¢a ustvariti mnogo boljSo delovno

klimo, sprotno razreSevanje konfliktov in tekoc¢e vnaSanje izboljSav v delovne procese.

Pri uporabi metod iz prvih dveh skupin je vodja vedno v dilemi, kako podrejenemu pojasniti,
zakaj ni bil izbran za napredovanje ali nagrajevanje tako dobro kot njegov kolega. Metode iz
tretje skupine pa temeljijo prav na elaboraciji teh argumentov, ki so vezani na delo (Svetlik

1991, 4-5).

6.2 Primeri metode ocenjevanja iz vsake skupine
Rangiranje z ekstremov:

Predpostavljajmo, da imamo skupino desetih ljudi, ki bi jih radi razvrstili od najbolj do
najmanj uspeSnega. Dela se lotimo tako, da najprej izberemo po naSem mnenju
najuspesnejsega in ga postavimo na prvo mesto, nato najmanj uspesnega in ga postavimo na
zadnje mesto. Postopek nadaljujemo tako, da nato izberemo drugega najboljSega in drugega
najslabSega in tako do konca. V primerjavi z enostavnim rangiranjem se sredini, kjer se je
najtezje odlocati, priblizamo z dveh koncev in nam tako ostane manj tezkih primerov.
Posameznike lahko razvr§Camo zelo grobo glede na to, kako ocenjujemo njihovo globalno
delovno uspesnost, lahko pa tudi glede na specificne dimenzije delovne uspesnosti, kot so

koli¢ina in kakovost dela, samostojnost pri delu in podobno.

Primerjava v parih:

Primerjava v parih nam ¢lane dolo¢ene skupine rangira na Se ucinkovitejsi nacin. Poteka tako,
da vsakega Clana skupine primerjamo z vsakim izmed ostalih, in sicer glede na razlicne mere
delovne uspesnosti. Pri tem ugotavljamo, ali je oseba A boljsa ali slabSa od osebe B, ali je
boljsa ali slabsa od osebe C in tako naprej. Isto primerjavo delamo tudi za osebo B in za vse

druge.
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Prisilna porazdelitev:

Metoda prisilne porazdelitve zahteva, da vnaprej doloCen delez c¢lanov skupine, ki jo
ocenjujemo, uvrstimo na doloCeno stopnjo delovne uspeSnosti. Kateri posamezniki bodo
razvr$€eni na katero stopnjo, je stvar ocenjevalcev. Na primer:

— 5% izjemno uspesnih,

— 25 % nadpovprecno uspesnih,

— 40 % povprecno uspesnih,

— 25 % podpovprecno uspesnih,

— 5% izjemno neuspesnih.
Lahko pa prisilnost porazdelitve nekoliko omilimo, in sicer tako, da dolocimo, da sme biti
najve¢ 10 % izjemno uspeSnih, najve¢ 30 % nadpovprecnih in tako naprej (Svetlik 1991,

5-6).

Grafic¢ne skale

Graficne skale so najbrz najstarej§i pripomocek za ocenjevanje delovne uspesnosti.
Posamezne sestavine delovne uspesnosti ocenjujejo ocenjevalci na skalah, ki imajo obicajno 5
do 7 stopenj. Ocenjevanje je preprosto in ne izhaja iz vnaprejSnje primerjave med
posamezniki. Posameznike razvrstimo na bolj ali manj uspesne Sele, ko je ocenjevanje ze

mimo in ne Zze med ocenjevanjem.

Kontrolne liste

Kontrolne liste so sestavljene iz trditev, ki opisujejo nain opravljanja dela in delovne
rezultate delavca, lahko pa tudi njegove karakteristike. Naloga ocenjevalca je, da oznaci ali
dolo¢i trditev za ocenjevanega delavca z velja ali ne. Posameznim trditvam se lahko dodajo Se
utezi (ponderji), tako da pomembnejSe dimenzije delovnega procesa dobijo vecjo tezo v

kon¢ni oceni delovne uspesnosti (Svetlik 1991, 6-7).

Opisna ocena

Ocenjevalec napise esej o delu in delovnih uspehih ocenjevanega v preteklem obdobju. Pri
tem lahko gre za povsem ne strukturiran opis, lahko pa ocenjevalci pripravijo opise na osnovi

splos$nih navodil.
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Metoda kriti¢nih dogodkov

Ocenjevalci se pogosto tezko spomnijo vseh pomembnih stvari, ki so se pojavljale pri delu
ocenjevanega, zlasti Se, ¢e gre za daljSe ocenjevalno obdobje. Ena od moznosti za razreSitev
tega problema je, da se pri ocenjevanju delovne uspesnosti osredotocijo le na tako imenovane
kriticne dogodke. To so dogodki, ki so se pojavljali pri delu posameznika in najbol;j izstopajo,
bodisi kot izjemno uspesni bodisi kot izjemno neuspeSni. Seveda mora dober vodja na
izjemne dogodke reagirati takoj. Ce gre za pozitivne primere, reagira s pohvalo ali s podporo,
¢e gre za negativne, z opozorili in pomoc¢jo. Kriticne dogodke pa vodja lahko uporabi tudi za
bolj sistemati¢no ocenjevanje delovne uspesSnosti, in sicer tako, da se s svojim podrejenim
veckrat na leto pogovori o dogodkih iz preteklega obdobja, ali da na koncu vzameta pod
drobnogled najbolj izstopajoce. Pri tem mora biti vodja pozoren na to, da med kriti¢nimi
dogodki niso le negativni.

Smisel obravnave kriticnih dogodkov za oblikovanje ocene delovne uspesnosti je v tem, da
vodja in podrejeni skupaj analizirata vzroke tezav, ki se pojavljajo pri delu, in jih poskusata v
prihodnjem obdobju odpraviti. Prav tako se ukvarjata s pozitivnimi dogodki, ki sluzijo kot
osnova za sistemati¢ne izboljSave proizvodnih procesov. Analiza kriti¢nih dogodkov je lazja,

¢e si vodja te dogodke med letom sproti belezi (Svetlik 1991, 11).

Ciljno vodenje

Svetlik poudarja, da ciljno vodenje izhaja iz natan¢nega poznavanja delovnih postopkov,
natan¢nega doloc¢anja delovnih nalog in delovnih ciljev ter postavitve standardov izvedbe
nalog oziroma doseganja ciljev. Rezultati delavca naj bi bili merljivi v pogledu casa,
kakovosti in koli¢ine. Ciljno vodenje predvideva, da naj bi podrejeni in vodja skupaj postavila
tako cilje kot tudi standarde njihovega doseganja. Po preteku dolo¢enega ¢asa nato ugotavljata
rezultate in o njihovemu doseganju tudi razpravljata. Njun pogovor je namenjen analizi
vzrokov tezav, naértovanju izboljSav, ovrednotenju pozitivnih izkuSenj ter postavitvi novih

ciljev za prihodnje obdobje.

Vedenjske skale

Svetlik trdi, da naj bi vedenjske skale pripomogle k izogibanju preve¢ subjektivnim ocenam

delovne uspeSnosti, ¢emur je podvrzena vecina metod. Pravi, da je postopek izdelave
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vedenjske skale dokaj zahteven tako ¢asovno kot stroskovno in zahteva posebno strokovno

vodstvo.

7 NAPAKE PRI IZVAJANJU OCENJEVANJA DELOVNE USPESNOSTI

Dessler (1988, 504—505) navaja najpogostejSe napake, ki se pojavljajo pri ocenjevanju

delovne uspesnosti:

— Nejasni standardi oziroma kriteriji za merjenje delovne uspesnosti: temu podlezejo
zlasti metode, ki temeljijo na medsebojni primerjavi delavcev in na prevec splosnih,
Ceprav na delo vezanih, kriterijih. Te standarde zato razli¢ni ocenjevalci razli¢no
razumejo, ne izrazajo pa niti dovolj dobro razlik v delovni uspesSnosti med

posameznimi delavci.

— Halo efekt: vodje velikokrat ocenjujejo podrejene glede na to, kakSno mnenje imajo
sicer o njih. Ce zelo cenijo njihovo lastnost, jim bodo tudi pri ocenjevanju drugih

dajali visoke ocene in obratno.

— Teznja k povprecju: nekateri ocenjevalci zelo tezko dajejo diferencirane ocene, bodisi
razliénim posameznikom bodisi istim posameznikom na razli¢nih dimenzijah. Tako

vsi ocenjevani dobijo povprecne ocene, kar gotovo ni namen ocenjevanja.

— Prevelika popustljivost ali prevelika strogost. nekateri ocenjevalci podlezejo eni,
drugo drugi slabosti. Najslabse je, kadar v isti organizaciji pride do velikih odstopanj v

tem pogledu.

— Predsodki ocenjevalcev: ¢e imajo ocenjevalci mo¢ne predsodke, na primer do drugega
spola, do mladih, do drugih nacionalnosti in podobno, to lahko precej vpliva na ocene,

ki jih dajejo.
— Napake zaradi blizine dogodkov: kadar se uporabljajo metode s poudarkom na

subjektivnem ocenjevanju, na ocene mocno vplivajo dogodki, ki so ¢asovno blizu

datumu ocenjevanja (Dessler 1988, 504—505 v Svetlik 1991, 19).
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Svetlik pravi, da je napake pri ocenjevanju delovne uspeSnosti mozno zmanjSati na dva
nacina. Prvi nacin naj bi bila izbira ustreznih metod in njihovo izpopolnjevanje, kar pomeni,
da naj ne bi izbirali metod, ki sluzijo drugim ciljem, kakor tistim, ki jih zasledujemo. Poleg
tega pa poudarja, da ocenjevanje delovne uspesnosti ne sestavlja le dolo¢ena metoda, ampak
cela procedura ocenjevanja. Drugi nacin za zmanjSevanje napak pa je usposabljanje

ocenjevalcev (Svetlik 1991, 19).

8 SISTEM OCENJEVANJA JAVNIH USLZBENCEYV V PREJSNJEM IN
SEDANJEM USLUZBENSKEM SISTEMU

Usluzbenski sistemi se v vseh vrstah demokraticnih drzav spopadajo z enakimi problemi —
kako zagotoviti sposobno, ucinkovito, legitimno, odgovorno, odzivno in profesionalno javno
sluzbo. Do nedavnega je bila pestrost ponudbe storitev, ki jih je ponujal usluzbenski sistem,
manj usmerjena k uporabniku kot k storitvam, ki jih je ponujal zasebni sektor. Glavni razlog
za to je bil monopolni polozaj usluzbenskega sistema, saj konkurence znotraj javne uprave
sploh ni bilo. Zaradi tega je bila kakovost storitve manj pomembna od vhodnih podatkov,
samega postopka in formalnosti, ki so bili potrebni za doseganje koncnega rezultata.
Posledica tega je bila, da so drzavljani pretezno negativno dojemali usluzbenski sistem in

SirSo javno upravo (Hacek in Baclija 2007, 96).

Priblizevanje sodobni javni upravi je bil kljuéni cilj za reformo slovenske javne uprave in
njene preobrazbe v evropsko primerljiv sistem. Pomemben del reforme zajema personalni
vidik, ki se kaze skozi pravice, obveznosti in odgovornosti iz delovnega razmerja nosilcev
izvajanja njenih nalog. Program preobrazbe oziroma reforme slovenske javne uprave je Vlada
Republike Slovenije potrdila konec leta 1997. Med ciljnimi podro¢ji preobrazbe slovenske
uprave smo lahko zasledili ve¢jo proznost upravnega sistema, ve¢jo avtonomijo pri odlocanju,
vzpostavitev uc¢inkovitejSega nadzora in izboljSanje polozaja javnih usluzbencev.

Eno klju¢nih izhodis¢ za reformo usluzbenskega sistema je bila vzpostavitev enotnega
placnega sistema, ki je bila tudi ena najvecjih pomanjkljivosti prejSnje zakonodaje (Hacek

2001, 141-161).

V prejSnjem usluzbenskem sistemu se je predvidevalo ocenjevanje zaposlenih vsako tretje
leto. Ocenjevali so se vsi zaposleni v neki organizaciji, in sicer po tretjinah glede na dolo¢eno

stanje rezultatov organizacije v javnem sektorju na podlagi preteklega dela in ob medsebojni
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primerjavi za preteklo obdobje. Javni usluzbenci so se ocenjevali po vseh petih pogojih
napredovanja na delovnem mestu, in sicer z ocenami podpovprecno delovno uspesen,
povprecno delovno uspeSen in nadpovprecno delovno uspesen. Doloceni so bili tudi kriteriji
dodatnih funkcionalnih znanj, pridobljena in s potrdilom izkazana strokovna usposobljenost
ter funkcionalna znanja, ki omogocajo boljsSe in hitrejSe opravljanje delovnih nalog in niso bili

predpisani kot pogoj za opravljanje delovnih nalog ter za razporeditev na delovno mesto.

Ocene delovne uspeSnosti so bile podlaga za ugotavljanje izpolnjevanja pogojev za
napredovanje iz kriterija za delovno uspesnost. Zaposleni v vseh devetih tarifnih razredih so
lahko v enem ocenjevalnem obdobju napredovali za en placilni razred. V vseh tarifnih
razredih je bil pogoj napredovanja najmanj povprecna delovna uspesnost.

Na delovnem mestu v javnem sektorju so lahko zaposleni napredovali najve¢ za tri ali pet
placnih razredov. Izjemoma so javni usluzbenci lahko napredovali tudi veckrat in v roku,

krajSem od ocenjevalnega obdobja (Hacek in Baclija 2007, 128).

Delovne in strokovne kvalitete uradnikov se v aktualnem usluzbenskem sistemu periodi¢no
ocenjujejo enkrat na leto (112. ¢len ZJU), pri ¢emer se ocena vpiSe v osebni list uradnika. Ne
ocenjujejo se uradniki, ki sklenejo delovno razmerje za dolocen ¢as, in uradniki, ki imajo v

trenutku dolocanja ocen manj kot tri mesece delovne dobe pri delodajalcu.

Ocene so: delo opravlja odli¢no, delo opravlja dobro, delo opravlja zadovoljivo, delo opravlja
nezadovoljivo (113. ¢len ZJU). Oceno dolo¢i nadrejeni. Podlaga za dolocCitev ocene so
obrazlozeni podatki, ki se dajejo na ocenjevalnih listih. Ocenjevalni list nadrejeni izpolni

vsako leto.

Nadrejeni mora javnega usluzbenca seznaniti z oceno v obliki razgovora, opravljena
seznanitev pa se vpiSe v ocenjevalni list. Seznanitev z oceno se opravi v obliki razgovora
nadrejenega z uradnikom. Seznanitev mora biti opravljena najpozneje v tridesetih dneh od
dolocitve ocene. Opravljena seznanitev se vpiSe v ocenjevalni list.

Preizkus ocene se opravi pred komisijo, ki jo sestavljajo nadrejeni in po pooblastilu
predstojnika dva druga uradnika, ki nista sodelovala pri doloc€itvi ocene za uradnika. Uradnik
ima pravico do udelezbe v preizkusu ocene (115. ¢len ZJU) (Hacek in Baclija 2007,

128-129).
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9 ZAKLJUCEK

Cilj uprave temelji na uresnievanju zastavljenih ciljev in posledicno uspesnem delovanju.
Kot je razvidno iz preteklih poglavij, je upravna dejavnost zelo tezko merljiva zaradi

vecplastnih ciljev, storitvene narave dejavnosti in stalnega vpliva politike.

Pri uporabi metode primarnih virov sem ugotovila, da so javni usluzbenci zelo pomemben del
javne uprave, ¢e ne celo najpomembnejsi. Mo¢ javnih usluzbencev se izraza predvsem v

njihovih storitvah, ki jih opravljajo, zato je zelo pomembna njihova poslusnost. Javni
usluzbenci nimajo le stranske izvajalske naloge, ampak tudi sami posegajo v izvajanje politik.
Zadovoljstvo usluzbencev in motivacija pri delu sta klju¢ni sestavini uspeSnega delovanja
javne uprave. Prav iz tega razloga je pomembna vzpostavitev kakovostnega kadrovskega
sistema, saj ta pripomore h krepitvi pozitivne moci javnih usluzbencev. Kakovostni kader
posledi¢no pomeni uspesno opravljanje nalog, motiviranost za doseganje zastavljenih ciljev in

uspesno delovanje.

Javna uprava in druge organizacije za doseganje uspesnega delovanja zaposlenih uporabljajo
ocenjevanje delovne uspesnosti in napredovanje. Javni usluzbenec ne napreduje avtomati¢no,

ampak na podlagi ocenjenih delovnih in strokovnih lastnosti.

Ocenjevanje javnih usluzbencev se uporablja izkljuéno z namenom spodbujanja kariere in
napredovanja. Ocenjevalci pri temu ocenjujejo samostojnost, ustvarjalnost, natancnost,
zanesljivost, kvaliteto sodelovanja in organiziranja. Postopek ocenjevanja se v sodobnem
usluzbenskem sistemu izvaja enkrat letno, zato ocenjevanje predstavlja klju¢ni mehanizem za
doseganje uspesnosti. Zelo pomemben del ocenjevanja predstavlja seznanitev z oceno, ki jo je
usluzbenec prejel. Ta ne pomeni le seznanitve z oceno, ampak tudi pogovor ocenjevalca in
zaposlenega o njegovem delu, izboljSavah, razlogih, okoliS¢inah ter kvaliteti dela. Ocene
javnih usluzbencev se vpisujejo v evidencni list napredovanja, ki predstavlja delo vsakega
usluzbenca. Poleg pomembnosti ocenjevanja pa je izvedba pravilnega ocenjevanja
najpomembnejsi del za relevantno oceno dela javnega usluzbenca. Za u¢inkovito ocenjevanje
sluzijo razliéni modeli oz. standardi kakovosti. Zelo pomembna metoda za ocenjevanje
delovne uspeSnosti je metoda na osnovi specificnih kriterijev, pri Cemer se vsakega

posameznika ocenjuje na podlagi uspesne realizacije njegove delovne naloge.
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V svojem diplomskem delu sem si postavila dve hipotezi. Prvo hipotezo — Ocenjevanje
delovne uspeSnosti predstavilja temeljni pogoj in ustrezno podlago za ucinkovit razvoj
strokovnih kadrov — bom potrdila, ker sem s pomoc¢jo razlicnih metod ugotovila, da je za
delovanje javne uprave eden od zelo pomembnih delov prav ocenjevanje javnih usluzbencev,

s ¢imer bi potrdila svoj prvi kriterij — pomembnost ocenjevanja delovne uspesnosti.

Ucinkovitost razvoja kadrov s pomocjo ocenjevanja javnih usluZbencev, ki je bil kot eden od
mojih kriterijev preverjanja hipoteze, lahko potrdim, saj sta ucinkovitost in kakovost neke
organizacije pogojeni z ocenjevanjem zaposlenih v organizaciji. Zaposleni so s pomocjo
eviden¢nih listov vsako leto seznanjeni s prednostmi in slabostmi svojega dela, s svojim
nadrejenim pa se na letnem razgovoru lahko pogovorijo o morebitnih izboljSavah in reSitvah.
Ocenjevanje je tudi zelo pomembna motivacija zaposlenih, saj je dobra ocena pogoj tako za
napredovanje kot tudi za ugled v organizaciji. Tako je tudi moj kriterij glede motivacije

utemeljen.

Pri drugi hipotezi — Sedanji usluzbenski sistem ocenjevanja delovne uspesnosti je
ucinkovitejsi od preteklega sistema ocenjevanja — sem se osredotocCila predvsem na prednosti

in slabosti sistemov ter predstavila izboljSave preteklega sistema ocenjevanja.

Reforma javne uprave zajema vecjo proznost upravnega sistema, vecjo avtonomnost pri
odlocitvah, vzpostavljanje ucinkovitega nadzora in izboljSanje polozaja javnih usluzbencev.
Najvecja pomanjkljivost prejSnjega sistema ocenjevanja je bila vzpostavitev enotnega
placnega sistema, ki je z novim sistemom vzpostavljena. IzboljSanje sistema se kaze v
periodi¢nosti izvajanja ocenjevanja, ki je v sodobnem sluzbenskem sistemu vsako leto. Ocene
se zdaj vpisujejo v evidencni karton, kar je zelo pomembno za nadrejene in zaposlene pri
izboljSevanju dela. Novost je tudi seznanitev usluzbenca z oceno.

Tudi drugo hipotezo bi tudi potrdila, saj je reforma usluzbenskega sistema in posledi¢no

ocenjevanja prinesla veliko izboljsav.
Menim, da je ocenjevanje delovne uspesnosti zelo pomembno ne samo v javni upravi, ampak

tudi v vseh zasebnih organizacijah, saj le tako resni¢no spodbujamo doseganje boljSih

rezultatov in motivacijo zaposlenih.
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11 PRILOGA

11.1 Priloga A

OCENJEVALNI LIST

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

1. PODATKI O ZAPOSLENEM

Ime in priimek , rojstni datum ,
Stevilka in naziv delovnega mesta

, hotranja organizacijska enota

b

tarifna skupina in placilni razred

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

Zaposleni (ustrezno obkrozi):

- Izpolnjuje

- neizpolnjuje

drugih zahtevanih pogojev za razporeditev na delovno mesto.

Datum prve razporeditve oziroma napredovanja
Dejanska delovna doba na dan znasa

2. PODATKI O IZPOLNJEVANJU POGOJEV

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

Kriteriji it. tock

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

Kriteriji St. tock

Skupaj :

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

Kriteriji §t. tock

Skupaj :

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

Kriteriji it. tock

Skupaj :

SKUPNO STEVILO TOCK :

2.5. Delovna uspesnost (13. ¢len)

V napredovalnem obdobju je bi zaposleni (ustrezno obkrozi):
- podpovpre¢no

- povprecno

- nadpovprecno

delovno uspesen, kar predstojnik utemeljuje s priloZzeno oceno

Datum preverjanja pogojev za napredovanje
Predstojnik, vodja notranje organizacijske enote oziroma zaposleni, ki je 1zp01n11 ocenjevalni list:

- ime in priimek
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- podpis

3. PREDLOG ZA NAPREDOVANJE

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

- 50 tock (v tarifnih skupinah 1. do V.)

- 75 tock (v VL. tarifni skupini)

- 100 tock (v tarifnih skupinah od VII. do IX.)
in biti najmanj povpre¢no delovno uspesen

Strokovna kadrovska sluzba ugotavlja:

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

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

- ne izpolnjuje pogojev za napredovanje

- izpolnjuje pogoje za redno napredovanje za en placilni razred v koli¢nik za dolocitev
place .

- izpolnjuje pogoje za izjemno napredovanje za dva placilna razreda v koli¢nik za dolocitev
place

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

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

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

Odgovorna oseba strokovne kadrovske sluzbe:

- ime in priimek :
- podpis:
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11.2 Priloga B

Vir: BB Belbin Associates: Vprasalnik za analizo znacilnosti dela, VIDEO CENTER d.o.o

VPRASALNIK ZA ANALIZO ZNACILNOSTI DELA
Z analizo bomo poskusali dolociti tiste znacilnosti dela, ki jih lahko povezemo s ¢loveskimi
lastnostmi in ki najbolj vplivajo na uspeh oziroma neuspeh pri delu.

Posamezne znacilnosti ocenjujemo po petih stopnjah pomembnosti:

Stopnja pomena Opis lastnosti Ocena

KLJUCNO bistvena za zares ucinkovito delo. A

POMEMBNO Potrebna za zadovoljivo delo B

KORISTNO Dobrodosla, obi¢ajno pa nima odloc¢ilnega vpliva na C
uspesnost dela

NEPOMEMBNO | Ne predstavlja ne prednosti, ne pomanjkljivosti D

NEKORISTNO Lastnost lahko negativno vpliva na uspesnost pri delu, e je E
pri posamezniku mo¢no zastopana

Opis znacilnosti:

I. del

ZAHTEVE DELA

SAMOSTOJNOST | Zaposleni mora razviti lasten nacin dela; ugotoviti mora, kako izvajati
delo, ne da bi se zanaSal na nasvete ali usmeritve drugih
(zdravnik specialist, kipar)
PRIZADEVNOST | Uspesno izvajanje dela terja precej$njo stopnjo prizadevnosti in
nepopustljivosti za dosego ciljev.
(branjevec, prodaja od vrat do vrat)
NATANCNOST Delo poteka v okolis¢inah, kjer je potrebno neprestano dosegati visoko
kvaliteto, saj bi bile posledice neuspeha zelo resne.
(kirurg, revizor)
PRIPRAVLJENOST |Delo zahteva precej$nje angaziranje in pozornost pri predvidevanju
potreb, planiranju in prakti¢ni pripravi za delo.
(kontrolor v skladiscu, inZenir v vzdrZzevanju)
11. del DELO Z LJUDMI
VPLIV NA DRUGE | Za delo je znacilno vodenje drugih z direktno kontrolo, z zgledom in
pripravljenostjo sprejemanja neprijetnih odlocitev, kadar je to potrebno.
(vojaski oficir, medicinska sestra)
KOORDINACIJA Delo vkljucuje usmerjanje ali pomoc¢ pri usmerjanju; pogosto gre za
skupinske aktivnosti: posamezniki z razlicnih delovnih mest ali
polozajev v hierarhiji skuSajo doseci dogovorjeni cilj.
(vodja projekta, vodja izobrazevalnega centra)
TANKOCUTNOST | Delo zahteva, da se doseze sodelovanje posameznikov, ko nad njimi
nimamo avtoritet. Pogosto je potrebna obzirnost pri delu s tezavnimi
ljudmi ali prepricevanje.
(svetovalec, vodja oddelka za reklamacije)
NAVEZOVANIJE Na uspeh pri delu pomembno vplivajo tisti socialni kontakti, ki jih
STIKOV naveze izvajalec na lastno iniciativo, v manj$i meri pa znani ali rutinski

stiki.

(vodja prodaje, podrocni tehnicni svetovalec)
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I11. del POGOJI DELA IN PRITISKI
VZDRZLJIVOST Izvajalec dela mora vzdrzati znaten fizi¢ni in/ali umski napor, ki se
pojavlja pri delu: zaradi dela samega ali pogojev, v katerih delo poteka.
(urednik casopisa, vodja proizvodnje)
STRPNOST DO Delo vkljucuje znaten deleZ predpisanih oziroma predvidenih rutinskih
RUTINE opravil, ki jih je potrebnoprimerno opraviti in jih ni mogoce prenesti na
druge.
(arhivar, lektor, uradnik za okencem)
STRPNOST DO Izvajalec dela se sooca z nejasnimi ali hitro se spreminjajo¢imi
NEGOTOVOSTI situacijami oziroma nepopolnimi informacijami. Njegova uspeSnost je
odvisna od »najboljse mozne poteze v dani situaciji«.
(podjetnik, komercialist)
DELJENA Podrocje dela ni natan¢no doloc¢eno. Delo pogosto poteka na drugih
ODGOVORNOST |delovnih podro¢jih, saj gre za deljeno odgovornost pri doseganju
rezultatov skupnega dela.
(vodja varnostnih inZenirjev, projektni inZenir)
IV. del INTELEKTUALNE ZNACILNOSTI, IZKUSNJE IN
USPOSABLJANJE
[ZVIRNOST Pri delu je potrebno iskati nove pristope. Konéni uspeh je odvisen od
domiselnosti in ustvarjalnosti izvajalca.
(vodja reklamne agencije, raziskovalec)
ANALIZIRANJE Delo zahteva zmoZnost in pripravljenost za interpretacijo zapletenih
zadev in razumevanje tezavnih pojmov.
(odvetnik, sistemski analitik)
IZKUSNIJE IN Na uspesnost pri delu v veliko veé¢ji meri vplivata dobra usposobljenost
STROKOVNOST in pridobljene izkusnje kot naravna nadarjenost posmeznika.
(finomehanik, izvozni referent, vodja glavne pisarne)
STRATESKI Za delo je potreben Sirok pregled nad celotnim dogajanjem: potrebno je
PREGLED upostevati Stevilne dejavnike izven neposrednega podrocja dela, ker

lahko vplivajo na izvajanje dela.
(svetovalec na podrocju racunalnistva, broker na borzi)
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Primer kompetenc vodstvenega delavca

Kompetence, ki naj bi jih imeli vodstveni delavci na splosno (iz gradiva projekta UKIS)

VODSTVENE KOMPETENCE

DEFINICIJA

Komunikacijske sposobnosti

Verbalna komunikacija

prenos sporocila v obliki govora z uporabo primernih kretenj

Neverbalna komunikacija

prenos sporocil brez uporabe besed

Pisna komunikacija

prenos sporocila v pisni obliki

Poslusanje

pravilno sprejemanje tujih verbalnih sporocil

Predstavitve

priprava in izvedba kakovostnih predstavitev

Sposobnost vplivanja na ljudi —
vodenje

Vodenje prepricati ljudi, da radi opravijo svoje dolznosti

Delegiranje odgovornosti prenos pooblastil na primerne sodelavce

Pogajanje doseganje medsebojnega dogovora

Podoba in zaupanje projecirati (izzarevati) pozitivno drzo in vzbuditi zaupanje v ljudeh

Mentorstvo individualno delo s sodelavci za izboljSanje za okrepitev znanja in
sposobnosti, ki so potrebne za uspesnost pri delu

Motiviranje zna navdusiti (spodbuditi) sodelavce za doseganje ciljev

Organizacijske sposobnosti —
upravljanje

Planiranje zacrtati potek delovanja za doseganje cilja

Organiziranje dolocati vire za izpolnitev plana

Nadzor zagotavljanje sledenja planu in doseganja zastavljenega cilja
Discipliniranje usmerjanje vedenja zaposlenih v pozitivno smer

Sestava uspesne projektne skupine uporaba ustreznih metod pri sestavi uspesnih projektnih skupin
Odlocanje zavestna izbira najboljSe alternative izmen dveh ali ve¢ moznih

Razresevanje konfliktov

zmanjsevanje napetosti med dvema ali ve¢ ljudmi in doseganje
zadovoljivega razpleta za vse vpletene

Resevanje kriznih situacij

sposobnost organiziranja dela ob ¢asovnih stiskah ali v drugih
kriznih situacijah

Analiziranje problemov

identifikacija problema in pridobitev potrebnih informacij za njegovo
resitev

Splosne osebnostne lastnosti

Fleksibilnost in hitro ucenje

prilaganje spremenljivim razmeram ; novim delovnim nalogam,
procesom, zahtevam, kulturi ali org. strukturi

Zanesljivost in odgovornost

sledenje dogovorjenim pravilom in postopkom ter pravocasno in
kakovostno opravljanje naloZenih nalog

Iniciativnost

dajanje pobud

Energicnost

z zanosom zaceti nalogo in vzdrzevati zanos do njenega zakljucka

Obvladovanje stresa

vzdrzevanje stabilnosti delovanja v neugodnih pogojih (npr. ¢asovni
stiski ali prekomerni koli¢ini dela)

Druga znanja

povezana s konkretnim delovnim podroéjem (npr. trzenje,
informatika)
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