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1 UVOD

Ne le zakonodaja, tudi zunanji pritiski so v zadnjih nekaj letih sprozili velike spremembe v
slovenski javni upravi. Zavedanje, da javna uprava ne more biti zgolj birokratski aparat, ki
dosledno izvrSuje predpise, temvel je v sluzbi uporabnikov — drzavljanov, je v zadnjih
desetih letih povzroCilo izreden razmah sprememb v celotnem javnem sektorju tudi v
Sloveniji. Skupni imenovalec teh sprememb je uvajanje podjetnisSkih prijemov v javni sektor,
ki je bil zaradi svoje togosti in slabe ucinkovitosti vedno manj kos izzivom sodobne druzbe. Z
uvajanjem nacel merljivosti, prilagodljivosti, ucinkovitosti in usmeritve k uporabnikom, tudi
slovenska uprava sledi sodobnejSim trendom druzbenega razvoja. Tako v odnosu do
uporabnikov kot tudi znotraj uprave same prihaja do pospeSenega spreminjanja miselnosti,
predvsem v smeri poveCevanja ucinkovitosti in transparentnosti rabe javnih sredstev ter
racionalnejSe organizacije dela. V tej smeri govori Ze leta 2003 sprejeta vladna Strategija
nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003-2005', ki je opredelila smeri

posodobitve javne uprave in prednostna podrodja:
e upravljanje kadrovskih virov,
e funkcionalno in reorganizacijsko prestrukturiranje,
e poslovni procesi v upravi in e-uprava,
e upravljanje kakovosti v upravi in usmerjenost uprave k uporabniku,
e odprta javna uprava,

e poveCanje gospodarnosti in ucinkovitosti porabe javno finanénih sredstev ter

uspesnosti poslovanja.

Nacine in mehanizme modernizacije javne uprave v Sloveniji lahko povezemo z elementi
novega upravljanja javnega sektorja — NUJS (angl. 'New Public Management’). Koncept
NUJS je tesno povezan z odnosom do kadrov, zlasti z uvajanjem sodobnih prijemov v
njihovo upravljanje. Podrocje kadrovskih virov zato lahko oznagimo kot enega kljuénih. V
povezavi s tem se takoj izpostavi strokovna usposobljenost javnih usluzbencev. Ta v
povezavi z motivacijo za delo, neodvisnostjo od dnevne politike, odgovornostjo,
zanesljivostjo in ucinkovitostjo predstavlja temelj uspe$nega sistema upravljanja kadrov v
javni upravi. Podroc¢je upravljanja kadrovskih virov v upravi je e posebej obcutljivo, saj so
javni usluzbenci ne le nosilci znanja in spretnosti, ampak tudi vrednot, ki so osnova etike

moderne uprave. Ne glede na to, katerim elementom novega javhega menedZzmenta drzava



daje prednost pri izvajanju procesov posodabljanja uprave, vsem je skupno to, da jih brez
ustreznega usposabljanja ne more uspedno uresniCiti. Usposabljanje mora prispevati k
oblikovanju skupnih potez upravne kulture, podprte z ozra¢jem, naklonjenim spremembam,
razvoju in splodnemu napredku. Povezava pa je tudi obratna: predvidevamo lahko, da bo

vpliv usposabljanja Sibkejsi, ¢e upravna organizacijska kultura ne podpira sprememb.

Med poglavitne cilje usposabljanja v upravi sodi pove€anje ucinkovitosti njenega delovanja,
prilagajanje znanja zaposlenih novim postopkom in tehnologijam dela, zagotavljanje
horizontalne in vertikalne mobilnosti javnih usluzbencev ter pove€anje njihove motivacije.
Glede na pomen funkcionalnega usposabljanja kot "podpornega in ohranjevalnega
podsistema" (Migli¢ 2005: 14), ki je povezovalni element med razvojem javne uprave in
profesionalizacijo kadrov, je izgradnja sistema funkcionalnega usposabljanja javnih

usluzbencev brez dvoma eden pomembnejSih elementov programa prenove uprave.

Ze omenjena Strategija nadalinjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003-2005 je
opredelila tudi podrobnejSe cilie glede razvoja usluZzbenskega sistema in sodobnega
upravljanja kadrovskih virov. Med njimi omenja stalno usposabljanje javnih usluzbencev v

upravi s posebnim poudarkom na razvoju menedzerskih struktur.

Tudi zakon o javnih usluzbencih, ki je postavil okvir sistemu javnih usluzbencev, med
skupnimi naceli tega sistema navaja nacelo strokovnosti: "Javni usluZbenec izvrSuje javne
naloge strokovno, vestno in pravoéasno. Pri svojem delu ravna po pravilih stroke in se v ta
namen stalno usposablja in izpopolnjuje, pri cemer pogoje za strokovno izpopolnjevanje in
usposabljanje zagotavija delodajalec." |zobrazevanju, usposabljanju in izpopolnjevanju je
namenjeno celotno XIlll. poglavje zakona o javnih usluzbencih, v katerem je stalno strokovno

usposabljanje opredeljeno celo kot obveza javnega usluzbenca.

Na podlagi zakona o javnih usluzbencih je Vlada Republike Slovenije sprejela Strategijo
izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev za obdobje 2006—2008,
ki opredeljuje namene in cilje izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, odgovornosti
za posamezne stopnje usposabljanja, predvsem pa je podlaga za oblikovanje kratkoro€nih in
dolgoro€nih nacrtov izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, temeljeCih na
ugotovljenih potrebah, na obsegu razpoloZljivih sredstev in na rezultatih spremljanja u€inkov

izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja.

Usposabljanje javnih usluzbencev je torej tudi v uradnih vladnih dokumentih navedeno kot

eden izmed pomembnih pogojev za zagotavljanje kakovostnejSega in prijaznejSega

' http://www.miju.gov.si/fileadmin/mju.gov.si/pageuploads/nevladne_organizacije/strategija2.pdf



delovanja javne uprave. Osrednja ustanova, namenjena usposabljanju in izpopolnjevanju
javnih usluzbencev, je Upravna akademija?, ki deluje v okviru Ministrstva za javno upravo.
Njen namen je stalno nadgrajevati temeljno znanje javnih usluzbencev s strokovnimi znanji in
vesCinami, ki jih zahteva upravno delo in druzbene spremembe. Programi usposabljanja za
javne usluzbence morajo ponujati dovolj in predvsem pravo znanje. To pa je tisto znanje, ki
bo zapolnilo vrzel med obstojeco in Zeleno delovno ucinkovitostjo javnih usluZzbencev. Takrat
lahko usposabljanje oznaclimo kot ucinkovito. Proces preverjanja oziroma vrednotenja
uCinkovitosti usposabljanja - evalvacija - mora biti poleg ugotavljanja potreb po
usposabljanju, oblikovanja programov in izvajanja usposabljanja, sestavni del celovitega

sistema usposabljanja javnih usluzbencev.

Kot zaposlena na Upravni akademiji se dnevno soo¢am z vpra$aniji, ali je usposabljanje, ki
ga izvajamo, doseglo nacrtovane cilje; ali je usposabljanje zadovoljilo potrebe posameznega
usluzbenca in njegove organizacije in ali bi lahko vire, namenjene za usposabljanje,
prihodnji¢ izrabili Se bolje. Iskanje odgovorov na ta in druga vpra$anja, povezana z
usposabljanjem, me je pritegnilo do te mere, da sem se odloCila za obravnavo tematike

evalvacije usposabljanja tudi v svojem magistrskem delu.

1.1 Namen in cilji magistrskega dela

Evalvacijo lahko ne glede na njen namen opredelimo kot proces zbiranja informacij, katerega
cilj je kakovostno odlo¢anje. Tudi glede porabe javnih sredstev. Javnost namre€ pred javni
sektor postavlja vedno veclje zahteve po ucinkovitosti, zato se javna uprava v zadnjih letih
sooCa z vedno glasnejSimi zahtevami po zagotavljanju kakovosti na vseh podrodjih. Zaradi
vse pogostejSih racionalizacij poslovanja organi javne uprave najveckrat zmanjSuje ravno
sredstva, namenjena za usposabljanje. Evalvacija lahko torej med drugim sluzi tudi kot
primerna osnova za ugotavljanje upravi¢enosti izvajanja usposabljanja oziroma upravi¢enosti

funkcije usposabljanja v upravi, predvsem v smislu smotrnosti porabe prora¢unskih sredstev.

Razvoj in ponudba kakovostnega in celovitega sistema strokovnega usposabljanja in
izpopolnjevanja predstavlja torej za javno upravo velik izziv. Kot zaposlena v organu javne
uprave, natan¢neje Ministrstvu za javno upravo - Upravni akademiji, se tega izziva zavedam
in Zelim tudi sama s svojim magistrskim delom prispevati k razvoju te ustanove in njene

primarne dejavnosti.

2 Upravna akademija je bila v ¢asu zakljudevanja tega magistrskega dela preimenovana v Sektor za usposabljanje in
strokovne izpite javnih usluzbencev (veC v pogl. 3.2.3), vendar njenega naziva v nalogi zato nisem spreminjala, Se
posebej zaradi zaveze nove vlade, da bo Upravni akademiji znova vrnila prej$nji status in ime.



Eden izmed pogojev uspesSnosti in napredka slovenske javne uprave je zagotoviti kriticno
maso strokovno usposobljenega kadra, zato je izjemno pomembno oblikovati moderen in
kakovosten sistem strokovnega usposabljanja za delo v upravi. Glavni namen magistrskega
dela je raziskati podro€je evalviranja usposabljanja do te mere, da bi lahko prisli do
ugotovitev glede uspeSnosti sistema evalviranja usposabljanja, ki ga izvaja Upravna

akademija.

Evalvacija zajema celoten cikel usposabljanja, od analize potreb po usposabljanju,
oblikovanja ciljev in vsebin usposabljanja, izvajanja usposabljanja, do prenosa novega
znanja in ves¢&in na delovno mesto. Zato je pri obravnavi navedene tematike treba upostevati
posebnosti usposabljanja v upravi ter njegove namene in cilie. Poleg navedenega je cilj
teoretiCnega dela magistrskega dela preuditi in primerjati razlicne evalvacijske metode in

tehnike, ter ugotoviti, katere so primerne za evalvacijo usposabljanja v upravi.

V aplikativnem delu pa je cilj preuditi in analizirati obstoje€ sistem evalvacije usposabljanja
na Upravni akademiji ter predlagati ustrezne izboljSave. Kot zaposlena na Upravni akademiji
s tem Zelim prispevati oziroma sodelovati pri doseganju poslanstva Upravne akademije, v
katerem smo med drugim zapisali "Zato Upravna akademija, kot del ministrstva, pristojnega
za upravo, Zeli izboljsati in dograditi sistem strokovnega izpopolnjevanja in usposabljanja za

delo v upravi ter na ta nacin dejavno prispevati k njeni prenovi.”

1.2 Hipoteze

Pri delu izhajam iz osnovne predpostavke, da je kakovost javne uprave med drugim odvisna
tudi od zadostnega Stevila usposobljenih in motiviranih usluzbencev, ki bodo sposobni
izvajati naCrtovane spremembe. Zato usposabljanja in izpopolnjevanja v upravi ne moremo
obravnavati zgolj kot element v procesu modernizacije in prizadevanj za vec€jo kakovost v
upravi, temve¢ kot eno glavnih predpostavk za uspeh vsakrdnih reformnih prizadevan.
Ucinek modernizacije uprave je torej v prvi meri odvisen od ljudi, ki so v njej zaposleni, javnih
usluzbencev. Potreben pogoj za njihovo ucinkovitost je znanje. Dovolj in pravo znanje,
predvsem pa potrebne veSCine, lahko zagotovimo le s kakovostno organizacijo
usposabljanja, katerega del je tudi uclinkovit sistem evalvacije. Glede na navedeno

postavljam naslednje hipoteze:

H1: UCinkovitosti usposabljanja v upravi ni mogoCe ugotoviti brez sprotnega in

sistemati¢nega vrednotenja njegovih rezultatov.
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H2: Jasno izdelan koncept sistema evalvacije je nepogresljivi del celovitega sistema

usposabljanja.

H3: Za evalviranje uspeSnosti usposabljanja v upravi so primerne le doloCene

evalvacijske metode in tehnike.

H4: Upravna akademija je oblikovala in sprejela svoje poslanstvo, vendar njegovega
uresniCevanja ne more preverjati brez ucinkovite evalvacije celotnega sistema

usposabljanja.
iz H4 izpeljani hipotezi:

H4.1: Udejanjanje celovitega sistema evalvacije je osnova za ugotavljanje

ustreznosti programov usposabljanja, ki jih izvaja Upravna akademija.

H4.2: Se tako dobro zastavljen in izpopolnjen sistem evalvacije usposabljanja ne
more zagotoviti uporabnih rezultatov brez ustrezne mere sodelovanja javnih

usluzbencev kot ciljne skupine.

1.3 Metodologija dela

Pri preu€evanju evalvacije usposabljanja sem najprej uporabila metodo analize pisnih virov,
predvsem strokovne literature, zakonodaje in internih gradiv Upravne akademije. Nadalje je
uporabljena deskriptivna metoda, s pomocjo katere sem obravnavala temeljne znacilnosti
usposabljanja kot sistema in evalvacije kot enega njegovih podsistemov. V nadaljevanju pa
sem si s tipoloSko metodo pomagala pri pregledu vrst, ravni in modelov evalvacije
usposabljanja. V aplikativnem delu magistrskega dela je z deskriptivno metodo in metodo
analize obstojeCih podatkov predstavljen sistem evalvacije, ki ga uporablja Upravna
akademija. Izvedena je bila tudi krajSa elektronska anketa predstavnikov nekaterih tujih Sol in
institutov za javno upravo ter s pomocjo primerjalne metode opravljena mednarodna

primerjava prakse, povezane z evalviranjem usposabljanja.
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2 OPREDELITEV POJMOV

2.1 Struktura in funkcije javne uprave

2.1.1 Javni sektor

Javno upravo je smiselno obravnavati v kontekstu definicije javnega sektorja, zato najprej o
slednjem. Obstoj javnega sektorja narekujejo splosne druzbene potrebe po dostopnosti
javnih dobrin® vsem pripadnikom druzbene skupnosti. Od kod potreba po javnih dobrinah?
Izhajamo lahko iz sploSnega ali druzbenega interesa po dostopnosti javnih dobrin
potroSnikom po nacelu drzavljanske pripadnosti in ne po nacelu ekonomske moci (Kovac
2000: 149) ter iz podrocij druzbenih aktivnosti, kjer klasi¢ni trzni mehanizem ne deluje, ker
npr. ni mozno doloCiti cene dobrine, ali kjer je premajhno Stevilo ponudnikov doloCene
dobrine, kjer delujejo naravni monopoli idr. Za zasebne dobrine je znailno, da o njihovi
produkciji in porabi odlo¢a trg, nasprotno pa o javnih dobrinah odlo€a politini proces in
politiéne institucije* (Ferfila 2000: 81). Dobrine, ki jih trzni mehanizem ne more zagotoviti, so
lahko proizvodi, storitve, druzbena razmerja ali druzbeno stanje, kot npr.: nacinu proizvodnje
ustrezni druzbeni odnosi (gospodarski in pravni sistem), ustrezna organizacija druzbe,
varstvo obstoje€ega reda, obramba in zastopanje drzave, varnost Zivljenja in premozenja,
ustrezno zdravstveno varstvo, splo$en nivo izobrazbe in kulture, ustrezna raven proizvodnje
in potroSnje na doloenem obmodju, razpoloZljivost dolo€enih proizvodov in storitev, ki se v
procesu trzne proizvodnje ne proizvajajo (komunalne storitve, javni prevoz, gradnja in
vzdrzevanje cest, itd.). Omenjene dobrine so lahko neposredno uporabne (npr. varnost
Zivlienja in premozenja), ve€inoma pa so posredno uporabne kot splosSni pogoji za

proizvodnjo in potroSnjo na nekem obmocju oziroma ¢asovnem obdobju (Bu€ar 1969: 42).

V zvezi z javnim sektorjem veckrat naletimo na izraz "nepridobitne” oziroma "neprofitne”
organizacije. Poudariti je treba, da ne gre enaditi izrazov pridobitno in zasebno oziroma
nepridobitno ali javno. Med nepridobitne organizacije sicer sodi ve€ina javnega sektorja, ne

pa ves (npr. javna podjetja). Prav tako pa med nepridobitne organizacije spada tudi del

% Cista javna dobrina je tista, ki jo lahko trosi skupaj veé potrodnikov tako, da potro3nja enega v ni¢emer ne omejuje
koli¢ine in kakovosti potroSnje drugega potro$nika. Za Ciste javne dobrine je zato znacino nerivalstvo, v nasprotju z
zasebnimi oziroma privatnimi dobrinami, kjer rivalstvo med potro$niki prevladuje, saj je potroSnja posamezne dobrine
omejena le na dolo¢enega ali doloene potroSnike, drugi pa so iz potroSnje te dobrine izkljueni (Ferfila 2000, 80).

* Javni sektor mora tako zagotavljati dobrine, kjer privatni trgi nimajo interesa ali moznosti (sodni in obrambni sistem);
privatnemu sektorju lahko omeiji pravice proizvodnje in trzenja blaga, kjer so profiti veliki, vendar ucinki nevarni (napr.
narkotiki); prepove lahko uporabo dolo¢enih produkcijskih faktorjev (otroSko delo); omeji ali nadomesti uporabo
dolo€enih tehnologij (ekoloSko Skodljivin); spodbuja tehnoloSki napredek s financiranjem temeljnih raziskav; omogoca
uporabo produkcijskih virov, ki bi sicer ostali nezaposleni (javna dela) (Ferfila 1994: 8).
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zasebnega (zavodi) in tudi tretjega, prostovoljnega sektorja (zdruzenja, drustva, zbornice).
Temeljna znacilnost teh statusnih oblik je kljub temu, da niso del javnega sektorja,
neprofitnost, torej njihov cilj delovanja ni ustvarjanje dobiCka, ampak trajno zagotavljanje
omejenih dobrin najsirSemu krogu uporabnikov. Ce se pri njihovem delovanju ustvari
dobi€ek, naj ta ne bi pripadel lastniku, temve¢ naj bi se namenil razvoju dejavnosti (Kova¢
2000: 156).

Definicije javnega sektorja so torej Stevilne, skupno vsem pa je, da zelijo na nedvoumen
nacin opozoriti na temeljne znacilnosti, po katerih javni sektor najlaZje lo¢imo od zasebnega.
Javni sektor tako mogocCe najbolj sploSno opredelimo kot "zbir vseh javnih organizacij, ki
opravljajo druzbene in gospodarske javne dejavnosti, pri Cemer gre za dejavnosti po netrznih
nacelih, kar se v prvi vrsti kaze s proracunskim financiranjem” (Setnikar-Cankar 1997: 73).
Pojem javni sektor najpogosteje uporabliamo kot skupni naziv za javnho upravo, politi¢ni

sistem in institucije izobrazevalnega, zdravstvenega ter raziskovalnega podrocja.

Slika 2.1: Sestava javnega sektorja

POLITICNI
SISTEM
vladne sluzbe
LOKALNA
SAMOIIPRAVA
SOLSTVO
ministrstva z
organi v
sestavi in
izpostavami
JAVNE ZDRAVSTVO IN
VARSTVO
upravne
enote
DRZAVNA UPRAVA RAZISKOVALNA
JAVNA UPRAVA SFERA

Vir: Kovaé (2000: 152)
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Definicijo javnega sektorja v Sloveniji je na novo postavil Zakon o javnih usluzbencih — ZJU?®,

ki pravi, da javni sektor sestavljajo:
« drzavni organi in uprave samoupravnih lokalnih skupnosti;
« javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi;

« druge osebe javnega prava, €e so porabniki drzavnega proracuna ali proracuna

lokalne skupnosti.

Javna podjetja in gospodarske druzbe, v katerih ima vecinski delez oziroma prevladujoci

vpliv drzava ali lokalna skupnost, po ZJU niso del javnhega sektorja.

2.1.2 Javna uprava

Javno upravo lahko definiramo na ve€ nacinov. V organizacijskem smislu pomeni sistem, ki
ga sestavljajo drZzavna uprava, lokalna samouprava in javne sluzbe. V funkcionalnem smislu
pa pomeni javna uprava dejavnost, ki je usmerjena v oblikovanje in zadovoljevanje sploSnih
druzbenih potreb. Govorimo lahko tudi o upravnem sistemu, ki vklju€uje elemente drzavne
uprave, lokalne samouprave (nacin upravljanja druzbenih zadev v lokalni skupnosti) in javnih
sluzb (zagotavljanje javnih dobrin in storitev, potrebnih za delovanje druzbe, ki jih zaradi Zze
omenjenih razlogov ne zagotavlja trg). Javno upravo lahko najSirSe opredelimo kot upravo v
javnih zadevah. Javna uprava opravlja naloge javhega pomena in zagotavlja druzbi njuno
potrebne dobrine, do katerih ni mogoce priti z delom posameznikov in tudi ne s pomocjo
organizacij, ki delujejo po trznih nadelih (Smidovnik 1985: 129). Po Bugarju (1969: 39) je
javna uprava celokupnost vseh dejavnosti upravljanja, ki sodijo v izvrSilne, administrativne ter
poslovodne funkcije javnega upravljanja, ne glede nato, ali jih opravljajo drzavni organi ali
organizacije izven drzavnega aparata in ne glede na to, ali nastopajo oblastno ali ne.
Govorimo o javni upravi v materialnem smislu, ki pomeni proces odlo¢anja o javnih zadevah
in o formalnem smislu, ki pomeni obstoj sistema organov, ki odlo¢ajo o javnih zadevah, torej

o uresnievanju druzbenih koristi.

Javno upravo opredeljujejo dologeni elementi (Smidovnik 1998: 1070), kot npr.:
e preko javne uprave se odraza delovanje drzave;

e sestavljajo jo drzavne in paradrzavne institucije;

5 Uradni list RS, &t. 63/2007 ZJU-UPB3, &t. 65/2008; ve& o0 ZJU v poglavju 1.1.6

14



e njena funkcija je opredeljena s pripravo in izvrSevanjem predpisov, izvajanjem

oblasti in javnih sluzb;
¢ financiranje je proracunsko ali iz drugih javnih virov;
e normativno je javna uprava podvrzena upravnemu, delno tudi civilnemu pravu;

e usluzbenski sistem.

Brezovsek (2000: 264) med drugim pravi, da ima javna uprava "na vse nas mocan vpliv, saj
prakticno ni podrocja ¢lovekovega delovanja, v katerem ne bi igrala pomembne vioge. Tako
vpliva na posameznika kot druzbo v celoti, torej na gospodarski, socialni in kulturni razvoj
doloéene druzbe." Z njeno uspesnostjo je namre¢ mozno meriti uspesSnost drzave, saj lahko
ravno razvitost javne uprave kaze na stanje celotnega druzbenega sistema. Javni upravi je
mozno upravi¢eno pripisati razvojno oziroma pospe$evalno funkcijo, razumeti jo je mogoce
celo kot "element ljudske suverenosti, kajti ljudstvo prek nje izvaja funkcijo nosilca drzavne

oblasti”.

Ce povzamemo veéino definicij, ki jih navaja literatura in posplo$imo, je javna uprava sistem

organov, ki odlo€ajo o zadevah javnega znacaja in skrbijo za zadovoljevanje javnih potreb.

2.1.3 Drzavna uprava

Drzavna uprava predstavlja bistven oziroma vedji del javne uprave. Sestavlja jo sistem
upravnih organov, Ki izvajajo represivno funkcijo ter upravnih organizacij, ki izvajajo servisno
funkcijo. Teorija Se globlje raz&lenjuje funkcije drzavne uprave (po razli¢nih avtorjih v Kovac
2000: 156-157), npr.:

e regulativha — dejavnost priprave in izdaje pravnih aktov;

e eksekutivna ali izvrSilna — izvrSevanje pravnih predpisov, odlo¢anje v upravnih

zadevah, upravni nadzor, institucionalizirano nasilje;

e kurativna — nadzor nad zakonitostjo v upravnem procesu, upravni in inSpekcijski
nadzor, skrb za izvajanje javnih sluzb in pospeSevanje druzbenega razvoja

(nekateri avtorji temu pravijo "servisna” funkcija);
e servisna — izvajanje storitev za druge drzavne organe;

e asociativna - dejavnost zdruZevanja (nevladne organizacije z javnim

pooblastilom) idr.

Brezovsek (1998: 136) meni, da mora drZzavna uprava pri svojem delovanju zasledovati

osnovne §tiri vidike:

15



1. legalni vidik — legalno delovanje drzavne uprave, ki mora slediti pravhemu sistemu

(pravi¢nost, postenost, zakonitost postopkov);
2. politiéni vidik — ta nakazuje politi¢ni nadzor uprave in njeno odgovornost;
3. profesionalni vidik — strokovnost, usposobljenost, izkuSenost in zanesljivost uradnikov;

4. ekonomski vidik — poznavanje stroskov in koristi, nadzor in racionalno prerazporejanje

Virov.

Vlogo, polozaj in vsebino drzavne uprave moramo vedno obravnavati v kontekstu drzave in
njenih funkcij®, ki jih opravlja preko svojih organov. Drzava je organizacija dolo¢ene druzbene
skupnosti, kateri je ta skupnost poverila opravljanje dolo¢enih funkcij, ki jih mora drzava
opravljati v interesu vseh ¢lanov skupnosti, torej v druZzbenem interesu. Nacin ureditve in
izvrSevanja drzavne oblasti ureja politicni sistem drzave (RakocCevi¢, BekeS 1994: 62).
Govorimo lahko o drzavi v SirSem smislu, ki zajema celotno druzbeno skupnost na
doloéenem ozemlju, ki jo ureja drzavna organizacija, in o drzavi v ozZjem smislu, ki jo
predstavlja sama drZzavna organizacija. Drzavo v &irSem smislu torej sestavlja ozemlje,

prebivalstvo in drzavna organizacija (Grad 2000: 5).

Drzavno upravo torej lahko opredelimo tudi kot eno izmed funkcij drzave, ki jo na zgorniji -
politi€ni ravni vrSi vlada, na spodnji — strokovni ravni pa uprava. Upravna funkcija je
predvsem osredotoCena na vzdrZevanje javnega reda in pospeSevanje sploSnega
druzbenega razvoja, izvajajo pa jo upravni organi (Kristan, Ribi€i¢, Grad, Kauci¢ 1994: 173).
Upravni organi torej sestavljajo upravni sistem drzave. Ustava Republike Slovenije doloca,
da naloge uprave opravljajo neposredno ministrstva, sicer pa organizacijo uprave in njene
pristojnosti in funkcije prepus€a zakonom. Najvaznejsi na tem podrocju je Zakon o drzavni

upravi — ZDU’. Ta dologa, da drzavna uprava kot del izvréne oblasti izvrSuje upravne naloge:

e sodelovanje pri oblikovanju politik (pripravlja predloge zakonov, podzakonskih
predpisov in drugih aktov ter druga gradiva ter zagotavlja drugo strokovno pomoc¢
pri oblikovanju politik);

e izvrSilne naloge (izvrSuje zakone in druge predpise, ki jih sprejema drzavni zbor,
ratificirane mednarodne pogodbe, drzavni proracun, podzakonske predpise in

druge akte viade);

e inSpekcijski nadzor (nad izvajanjem predpisov);

5 Govorimo o naéelu delitve oblasti in s tem nacelom povezanimi tremi funkcijami drzavne oblasti: zakonodaijni, sodni in
izvrdni funkciji, ki morajo biti zaradi zagotovitve ravnotezja v izvajanju drzavne oblasti med seboj strogo locene.
7 Uradni list RS, &t. 113/2005, ZDU-1-UPB4
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e spremljanje stanja (spremlja stanje druzbe na podrogjih, za katera je pristojna,
skrbi za njen razvoj v skladu s sprejeto politiko drzave ter vzpostavi, vodi,

vzdrzuje in povezuje zbirke podatkov in evidence);

e razvojne naloge (na podlagi in v okviru zakonov, drugih predpisov in drzavnega

proracuna spodbuja oziroma usmerja druzbeni razvoj);

e zagotavljanje javnih sluzb (v skladu z zakoni zagotavlja opravljanje javnih sluzb v
javnih zavodih in gospodarskih druzbah ter v drugih organizacijskih oblikah, ki jih

dolo¢a zakon, lahko pa tudi v upravnih organih).

Nekatere funkcije drzavne uprave pa se lahko izvajajo tudi preko javnih pooblastil
samoupravnim skupnostim, podjetiem in drugim organizacijam ter posameznikom, in sicer
takrat, ko je na ta nacin dosezeno bolj smotrno in ucinkovito opravljanje upravnih nalog
(Trstenjak 2006: 8).

2.1.4 Lokalna samouprava

Lokalna samouprava je po Ribi¢icu (1999: 5) "pojem, ki se nanaSa na urejanje zadev
krajevnega pomena”. Podrocje lokalne samouprave ureja Zakon o lokalni samoupravi —
ZLS®. Lokalne zadeve javnega pomena se redujejo v lokalnih skupnostih, oblikovanih za oZje
krajevno obmocdje, na katerem Zivi omejeno Stevilo prebivalcev. Pomeni samostojno urejanje
in reSevanje Zivljenjskih potreb prebivalstva. Kot najozje oziroma temeljne lokalne skupnosti
Stejemo obcine, SirSe pa so okraji, okroZja, regije, pokrajine, dezele, itd. Ko gre za velika
mesta in drzavne prestolnice, ki terjajo enovito reSevanje urbanistic¢nih, razvojnih in drugih
vprasanj, so temeljne lokalne skupnosti obseznejSe oziroma StevilCnejSe. Takrat se lahko
delijo na manjSe skupnosti, npr. Cetrti, rajone, ulicne, krajevne skupnosti, itd. V razli¢nih
drzavah ima lokalna samouprava razlicen polozaj in pomen, razlicen nacin organiziranja in
financiranja, razlicno naravo medsebojnega sodelovanja oziroma povezovanja z drugimi
lokalnimi skupnostmi in drzavo. Vseeno pa lahko re€emo, da ima lokalna samouprava
splosne znacilnosti, po katerih se razlikuje od vsake drzavne uprave. V nasprotju z drzavno
upravo, Ki je urejena strogo hierarhi¢no, centralisticno in racionalno, za lokalno samoupravo
velja, da je do velike mere avtonomna in samostojna. Med druge skupne znacilnosti lahko
Stejemo tudi pripadnost prebivalstva in njegovo zavest o "usodni povezanosti” (Ribi¢i¢ 1999:
5). Ce je za upravo znadilna prisilnost, je za samoupravo znadcilna prostovoljnost. Lokalna
samouprava se v nasprotju z drzavno upravo, ki se gradi od zgoraj navzdol, postavlja od

spodaj navzgor, od prebivalcev, saj mandat organom lokalnih oblasti daje lokalno
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prebivalstvo z neposrednimi volitvami in ne drzava. Grad (2000a: 73) pravi, da je pravica
prebivalcev lokalne skupnosti, da sodelujejo pri izvajanju lokalne oblasti "srz lokalne
demokracije”. V Sloveniji je pravica drZavljanov do lokalne samouprave opredeljena Ze v
ustavi, ki kot temeljno samoupravno lokalno skupnost definira ob&ino®. Od leta 1995 oziroma
od ustanovitve upravnih enot obstaja pri nas dvotirni upravni sistem z dualizmom drzavne
uprave in lokalne samouprave (Virant 1998: 311). Dvotirni sistem pomeni vzporedno
organiziranje lokalne samouprave in drzavne uprave na lokalni ravni. Obg¢ine izvajajo lokalne
javne sluzbe, gospodarijo z lokalnim javnim dobrim in lokalno infrastrukturo, pospesujejo
gospodarski razvoj, se ukvarjajo s prostorskim urejanjem in izdajajo pravne akte - urejajo
torej samo zadeve lokalnega pomena, naloge izvrSevanja zakonov in drugih drzavnih

predpisov pa na lokalni ravni v celoti izvaja drzavna uprava (Zagar 2007: 26).

2.1.5 Javne sluzbe

NajosnovnejSa definicija javnih sluzb je, da prebivalstvu zagotavljajo javne dobrine, saj
delovanje trga tem potrebam ne more zadostiti. Javno sluzbo je mogoce pojasniti tudi kot vse
dejavnosti, ki so nujne za razvoj druzbe in se zato opravljajo z drzavno intervencijo ter zanje
velja posebna pravna ureditev (Trstenjak 2006: 41-43). Delovanje nekaterih javnih sluzb
neposredno ureja drzava, za druge, ki so lokalnega pomena, pa so neposredno pristojne
lokalne skupnosti. Lo&imo e med gospodarskimi'® (na podrogju energetike, prometa in zvez,
komunalnega in vodnega gospodarstva, varstva okolja, itd.) ter med negospodarskimi
javnimi sluzbami'" (zdravstvo, $olstvo) ter med obveznimi (npr. oskrba s pitno vodo, zbiranje
komunalnih in gospodinjskih odpadkov) in izbirnimi. NajpogostejSe statusne oblike
organiziranja gospodarskih javnih sluzb so javna podjetja in javni gospodarski zavodi,
medtem ko se negospodarske javne sluzbe opravljajo v okviru javnih zavodov, s koncesijami
pa tudi v okviru zasebnih zavodov, podjetij, drustev in drugih pravnih ter fiziCnih oseb, ki za

opravljanje javne sluzbe izpolnjujejo predpisane pogoje.

8 Uradni list RS, &t. 94/2007, ZLS-UPBZ2; &t. 76/2008

® Obéine se ustanavljajo z zakonom, trenutno je v Sloveniji 210 obé&in.

10V Sloveniji jih ureja Zakon o gospodarskih javnih sluzbah (Ur. I. RS, t. 32/93), ki dolo¢a, da gospodarske javne sluzbe
zagotavljajo materialne javne dobrine kot proizvode in storitve, katerih trajno in nemoteno proizvajanje v javhem interesu
zagotavlja drzava oziroma lokalna skupnost zaradi zadovoljevanja javnih potreb, kadar to ni mozno na trgu.

" Teh v nasprotju z gospodarskimi javnimi sluZbami pri nas ne ureja enotni zakon, temveé so delno urejene z Zakonom
o zavodih (Ur. I. RS, §t. 12/91, 18/98), delno pa z zakoni, ki urejajo posamezne dejavnosti, ki se opravljajo kot javna
sluzba (npr. Solstvo).
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2.1.6 Javni usluzbenci

Podrogje, povezano z javnimi usluzbenci, ureja ze omenjeni zakon o javnih usluzbencih —
ZJU, ki kot javnega usluzbenca definira posameznika, ki sklene delovno razmerje v javnem
sektorju, torej v drzavnih organih in organih samoupravnih lokalnih skupnosti, javnih
agencijah, javnih skladih, javnih zavodih in javnih gospodarskih zavodih ter drugih osebah
javnega prava, €e so posredni uporabniki drZzavnega proraduna ali proracduna lokalne
skupnosti. ZJU med javnimi usluzbenci lo€i uradnike (ki v organih opravljajo javne naloge in
zahtevnejSa spremljajoCa dela, ki zahtevajo poznavanje javnih nalog organa) in strokovno-
tehni¢ne delavce (ki v organih opravljajo druga spremljajo¢a dela). Funkcionarji v drzavnih

organih in organih lokalnih skupnosti niso javni usluzbenci.

Status javnih usluZbencev je torej vezan na status organizacij, v katerih so zaposleni in ne na
funkcijo, ki jo opravljajo. Funkcionalna definicija bi namre¢ pomenila, da so javni usluzbenci
vsi zaposleni, ki opravljajo naloge uprave ali naloge javnih sluzb, kar bi nadalje pomenilo, da
so javni usluzbenci tudi tisti, ki izvajajo javno sluzbo na primer na podlagi koncesije vendar v
zasebnopravni sferi. VeCina drzav z dolgoletno tradicijo glede ureditve polozaja javnih
usluzbencev med javne usluzbence Stejejo tudi zaposlene v negospodarskih javnih sluzbah,
predvsem v Solstvu in zdravstvu, kot npr. Francija, nekatere drZzave pa kljub vsemu ohranjajo
ozjo definicijo. V Nemciji tako med javne usluzbence poleg zaposlenih v organih drzavne
uprave, lokalne samouprave in javnih zavodih, Stejejo Se zaposlene v javnih gospodarskih
kjer so poleg vseh obi€ajnih kategorij med javne usluzbence vklju€eni tudi zaposleni v javnih
podjetjih ter razlicnih zbornicah (gospodarskih, industrijskih, kmetijskih, obrtnih). Nasprotno
nekatere izmed drzav srednje in vzhodne Evrope (razen Madzarske, kjer imajo status javnih
usluzbencev vse ze omenjene kategorije vkljuéno z zaposlenimi v javnih podjetjih) med javne
usluzbence 3&tejejo precej manjsi krog zaposlenih. Rezultati Studije "Are Civil Servants

Different Because They are Civil Servants"'

(Demke 2005: 3) so pokazali, da je obseg
sistema javnih usluzbencev po drzavah ¢lanicah EU zelo razli€en: npr. v Latviji so javni
usluzbenci le zaposleni v drzavnih in organih lokalne samouprave, na Poljskem pa so javni
usluzbenci celo samo zaposleni v drzavni upravi in predstavljajo le 0,89 % celotnega
aktivnega prebivalstva. Ti deleZi so tudi v drugih novih drzavah ¢lanicah EU nizki in znaSajo:
na Slovaskem 2,3 %, na Madzarskem 2,6 %, v Litvi 4,17 %, Cipru 4,4 %, Estoniji 5 % , na

Ceskem 5,9 %. Podatek za Slovenijo je 17 %, vodi pa Malta z veé kot 22 %.

12 Studijo je opravil Evropski inétitut za javno upravo (EIPA) iz Maastrichta za 44. sre¢anje generalnih direktorjev za
javno upravo drzav ¢lanic Evropske unije.
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Ureditev sistema in statusa javnih usluzbencev je klju¢na za celovito obravnavo kadrovskega
vidika uprave, zato je ZJU precej natanéen pri urejanju delovnih razmerij v javhem sektorju,
razvrS€anju delovnih mest, polozajev in nazivov v tarifne skupine in placilne razrede,
kadrovskem nacrtovanju, izobraZevanju, usposabljanju in izpopolnjevanju, ocenjevanju

delovne uspesnosti, napredovaniju itd.

2.2 Usposabljanje in izpopolnjevanje v upravi

2.2.1 Modernizacija javne uprave in usposabljanje

V magistrskem delu je pojem uprave uporabljen kot javna ali drzavna uprava. Upravo sicer
pozna tudi zasebni sektor oziroma vsaka organizacija, saj je uprava po svojem bistvu
dejavnost, ki je vezana na obstoj dolo¢ene organizirane dejavnosti (RakocCevi¢ 1991: 18).
Izraza uprava tudi ne moremo enaditi z izrazom upravljanje. V organizacijskem smislu lahko
upravo obravnavamo kot upravno organizacijo ali njen del, v funkcionalnem smislu pa gre za
upravno delovanje kot dejavnost odloCanja o potrebah in o nacinu, kako in s kakSnimi
sredstvi zadostiti tem potrebam. V tem magistrskem delu je torej uprava obravnavana v

organizacijskem smislu.

Kot zanimivo velja izpostaviti misel KovaCeve (2000: 146), ki pravi: "Ob razvojni in
pospesevalni funkciji uprave za celotni druzbeni sistem, mora javna uprava 3e posebej
aktivno predstavljati vzor stalnega razvoja in pomeniti spodbudo in ne coklo sploSnemu
napredku.” Pomembno neposredno povezavo lahko v razvoju uprave ter dvigu njene
uCinkovitosti, poleg drugih faktorjev, pripiSemo tudi ustreznemu usposabljanju in
izpopolnjevanju zaposlenih v upravi. Torej: zakaj usposabljanje? V prvi meri zaradi
sprememb, ki jih narekujejo stalno spreminjajoCe se druzZbene razmere vkljuéno z vse
hitrejSimi tehnoloSkimi spremembami. Spremembe terja tudi javnost z zahtevami po vedno
vecji uCinkovitosti in prijaznosti uprave. Uprava je namrecC s strani javnosti delezna pogostih
kritik in zahtev po vedji prilagodljivosti in preglednosti delovanja ter zahtev po kakovostnejsih
in dostopnejSih oziroma cenejSih storitvah. Ne nazadnje so spremembe tudi posledica
vklju€itve Slovenije v mednarodne povezave in globalne tokove. Vlada Republike Slovenije je
zato ze leta 1997 sprejela celovit naért reforme javne uprave (Trpin 2000: 175), ki je zajela

temeljna podrodja reform:
1. drzavno upravo,

2. lokalno samoupravo,
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javne sluzbe,

3
4. varstvo pravic posameznikov v razmerju do uprave,
5. sistem javnih financ in

6

sistem javnih usluzbencev.

Duji¢ (1997a: 211-214) med razlogi za preobrazbo slovenske javne uprave navaja nujnost
povecanja ucinkovitosti upravnih sistemov zaradi zagotavljanja boljSe podpore implementaciji
pravnega reda in nujnost oblikovanja novih upravnih institucij, ki morajo podpirati spremembe
v pravnem in politiénem sistemu, brez katerih tudi ucinkovito delovanje drzave v novih
pogojih ni mogoce. Kot glavni cilj reforme navaja strukturalno in funkcionalno preobrazbo
oziroma rekonstrukcijo sedanjega sistema javne uprave =zaradi poveCanja njene
uginkovitosti'>, med poglavitne vzvode reformnih procesov pa med drugimi Steje tudi
izobrazevanje oziroma usposabljanje javnih usluzbencev. PrecejSnjo viogo v okviru
reformnih prizadevanj ima ravno ureditev podrocja javnih usluzbencev, saj je v prvi vrsti od
njih odvisna ucinkovitost uprave. Njihovo delo je osnova racionalnega delovanja in ugleda
vsake ucinkovite uprave. Veliko tezo v tem procesu ima vsekakor Ze omenjeni zakon o javnih
usluzbencih, ki je sistemsko uredil vsa usluZzbenska razmerja in nadomestil dotedanjo
razpr§eno zakonodajo na tem podrocju. Ta zakon je tudi pripeljal do sprememb v "temeljnem
elementu upravnega sistema, to je pri ljudeh, ki so neposredni nosilci in izvajalci upravnih
nalog” (Trpin 1998: 14).

Tudi Brezovsek (1998: 141) izpostavlja ureditev sistema javnih usluzbencev kot enega
temeljnih elementov uspeha reforme uprave, saj meni, da je reforma uprave celovita naloga,
ki mora zajemati najmanj tri vidike: organizacijskega, funkcionalnega, ki se ukvarja z
na¢inom zagotavljanja storitev ter kadrovskega, ki najvecjo vlogo v uresni¢evanju reform

pripisuje ravno ¢loveku, torej zaposlenim v upravi.

Procesi reforme slovenske uprave so ze konec 90. let zaceli korenito preobrazbo javnega
sektorja predvsem v funkcionalnem in institucionalnem smislu in tako zagotovili tudi
administrativno usposobljenost za prevzemanje pravnega reda Evropske unije, ob ¢emer pa
je bilo potrebno poleg obseznih sprememb in posodobitev zakonodaje tudi uvajanje novih
konceptov in javnih politik, vkljuéno z novimi nacini upravljanja. Slednje Se posebej nakazuje
sodobnejsi pristop k upravljanju Cloveskih virov, del katerega je tudi usposabljanje javnih

usluzbencev kot odgovor na reformne zahteve.

13 Z uginkovitostjo avtor razume maksimiziranje uginkov oziroma koristi pri uporabi virov, ki so namenjeni izvajanju nalog
javne uprave, skratka "poveCanje produktivnosti javne uprave" (Duji¢ 1997a: 213) oziroma z razpoloZljivimi sredstvi
povecati oseg in izboljSati kakovost dobrin in storitev, ki jih mora javna uprava zagotavljati svojim uporabnikom.
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Sistemati¢no funkcionalno usposabljanje lahko Stejemo kot enega pomembnejSih elementov
reforme uprave, saj povezuje razvoj uprave s profesionalizacijo njenih kadrov (Migli¢ 2000a:
10). V tem kontekstu je mogocCe ugotoviti tudi, da ucinkovit in uspeSen sistem usposabljanja
in izpopolnjevanja Zze sam po sebi vpliva na splodno zavedanje potreb po reformah. Tako
ustvarja moznosti za prenos znanja in spretnosti na posameznih profesionalnih podrogjih, kot
tudi na podrocjih upravljanja, zakonodaje, javnih financ, oblikovanja politik, komuniciranja ter
etike upravnega dela. Del reforme uprave predstavlja tudi vpeljava nacel kakovosti v upravno
delo, pri ¢emer je usposabljanje prav tako kljuénega pomena tako za posamezno

organizacijo kot za upravo kot celoto™.

Do ustanovitve Upravne akademije leta 1997 (veC o njej v poglavju 3) v slovenski upravi ni
bilo posebnega organa oziroma organizacijske enote, ki bi skrbela za sistemati¢no
usposabljanje in razvoj javnih usluzbencev. Poglavitha naloga Upravne akademije je, da
zagotavlja stalen dotok znanja v upravni sistem, nadgrajuje s formalnim izobrazevanjem
pridobljeno znanje upravnih delavcev s specifi€énimi upravnimi znanji, ter skrbi za njihovo
stalno in dopolnilno usposabljanje s krajSimi oblikami, preko katerih posreduje posamezna
znanja in informacije, nastale kot posledica sprememb v upravnem sistemu ali v njegovem
okolju. Naloge in cilji Upravne akademije so razvidni iz njenega poslanstva, kjer je Se
posebej poudarjena povezava med izvajanjem ucinkovitega sistema usposabljanja in
uspehom reformnih prizadevanj. Dejavnost akademije se skratka ves €as njenega obstoja
veze na podporo vsem procesom razvoja uprave, pri cemer je Se posebno potrebno poudariti
njeno prizadevanje delovati proaktivno s ciliem ponujati programe za pridobitev znanj,
temeljeCih na nacelih novega upravljanja javnega sektorja - NUJS (angl. 'New Public

Management"®).

' O kakovosti v javni upravi pi$ejo Stevilni avtorji, med njimi tudi Zurga in Stopar (2000) ter Bah¢i& (2002 in 20086).

® New Public Management (NPM) se kot nova paradigma upravijanja pojavi konec 20 stoletja, ko svet zajame val
reformiranja javne uprave, ki se pojavi kot kritika tedanje razras¢ene birokracije. V Sloveniji ga zasledimo pod nazivom
novo upravljanje javnega sektorja (NUJS) ali novi javni menedzment (NJM). V osnovi NUJS pomeni vpeljavo elementov
upravljanja iz zasebnega sektorja v javni sektor, in sicer tistih, ki se nanasajo na ekonomijo in ekonomiko poslovanja,
metodologije upravljanja in vodenja, delovne metode in tehnike, nacin razmisljanja, usmerjenost k ljudem, tako
uporabnikom kot zaposlenim, poudarek na strateSkem menedzmentu, graditev nove kulture, odgovornost za rezultate,
povecanje avtonomije posameznika in organizacije (Kova¢ 2000b: 281). Gre za uvajanje podjetniskih konceptov, kot so:
locitev politicne (strateSke) in strokovne (operativne, izvajalske) funkcije; opredelitev vizije, poslanstva, ciljev dela;
usmerjenost k uporabnikom javnih storitev; naravnanost k rezultatom, uspeSnosti in ucinkovitosti; vzpostavljanje
odgovornosti; avtonomija, decentralizacija in delegiranje odgovornosti ter uvajanje konkurencnosti.
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Tabela 1.1: Tradicionalno in sodobno pojmovanje vioge usposabljanja

Kategorija

Tradicionalno usposabljanje

Sodobno usposabljanje

ideja usposabljanja

dolznost

nefinanéna nagrada in stimulacija,
vsezivljenjsko izobrazevanje in
usposabljanje, u¢eca se

organizacija

ugotavljanje potreb po

nesistemsko, sprotno, reaktivho

proaktivno, nacrtno, gre za prvi

usposabljanju korak v celovitem procesu
usposabljanja

ucni cilji primarno zadevajo le znanje kognitivni, afektivni in vedenjski
(zadevajo€ znanje, odnose in
vedenje)

vsebine vnaprej dolo¢ene, pokrivanje glede na konkretne potrebe

predvsem trdih dejavnikov

(organizacija, postopki, pristojnosti)

delovnih mest, spoznavanje novih

filozofij in metod dela

nacin usposabljanja

nepovezani kratkotrajni seminarji s
prevladujoo metodo ex-catedra

predavan;j

modularni tip programske sheme,
povezanost razli¢nih sklopov in
nacinov podajanja, interaktivnost,

usmerjenost k sluSateljem

izvajalci pretezno notraniji, zunanji bolj notranja konkurenénost, poleg
teoretiki kot praktiki znanja poudarek na izkusnjah
udelezba po nalogu, individualna spodbujana samaoiniciativa, na ravni
organizacije
vrednotenje redko, nesistematsko ciljno, sistemati¢no, stalno, tudi po

kon€anem usposabljanju (follow-up)

Vir: Kovac (2000a: 325)

Kovaceva (ibid.) meni, da ima usposabljanje lahko resni¢ni ucinek le, ¢e je namensko

opredeljeno in je le tako lahko tudi predmet vrednotenja. V tem smislu uporablja izraz ciljno

usposabljanje, za kar pa je potrebno opredeliti naslednje dejavnike:

1. sluSatelji (homogena ali heterogena ciljna skupina);
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2. vsebine (s ciliem vplivati na znanje, vedenje in/ali odnos sluSateljev);

3. metode dela (usmerjenost k sluSateljem, spodbujanje interaktivnosti);

4. Ccas (tako v smislu trajanja usposabljanja kot doloenega termina in pogostosti);
5

nacin (tip in struktura usposabljanja, npr. modularni programi).

Nasteto predstavlja temeljne elemente nalrtovanja cilinega usposabljanja, kot dela
sploSnega sistema sprememb. Nadalje je Kovadeva mnenja, da uvedba sistemati¢nega
usposabljanja lahko pomaga pri izboljSanju ve€ razli¢nih tezav v upravi, npr. zaprtost glede
na okolje, pomanjkanje motivacije in sistema spodbud, odsotnost enotne kulture,
nepoznavanje meril uspesnosti, neracionalno poslovanje, pomanjkanje stikov z uporabniki
javnih storitev, nizka stopnja informiranosti, pomanjkanje demokratiénega odlocanja itd.
Ugotavlja tudi, da usposabljanje poleg gole izobrazevalne funkcije opravlja lahko tudi naloge
na podrocjih promocije, motivacije, ugotavljanja uspesnosti, stimulacije in konkurence
oziroma je na splosno vsestransko orodje, s katerim je mogoce povecevati demokrati€¢nost in

u€inkovitost upravnega sistema.

2.2.2 'Usposabljanje in izpopolnjevanje' ali izobrazevanje

Zahteve po povecani ucinkovitosti dela v upravi jasno narekujejo potrebe po izobrazevanju,
usposabljanju in izpopolnjevanju. Osnovno izobrazbo za opravljanje dela v upravi omogo¢&ajo
Ze institucije formalnega Solskega sistema tako v Sloveniji kot tudi v drugih drzavah. V ZDA
ter nekaterih evropskih drzavah (npr. v Nemciji) poznajo programe celovitega Studija javne
uprave, Francija ima npr. v evropskem prostoru najbolj poznano prestizno Ecole National de
I'Administration — centralno nacionalno izobraZevalno institucijo, ki skrbi za izobraZevanje in

razvoj upravnega kadra.

Pri nas specializirano dodiplomsko izobrazevanje na podroju javne uprave celovito izvaja
Fakulteta za upravo v Ljubljani, od jeseni 2008 dalje pa je univerzitetni Studij javne uprave
mogoC tudi na zasebni Fakulteti za podiplomske drzavne in evropske Studije. Druge
izobrazevalne institucije pa Studij javne uprave izvajajo kot del svojega izobrazevalnega
programa oziroma na posameznih smereh (npr. Fakulteta za druzbene vede). Podobno je na
podroCju podiplomskega Studija, ta se izvaja kot specialisticni in magistrski Studij javne
uprave na Fakulteti za upravo, magistrski Studij politologije, usmeritev javna uprava na
Fakulteti za druzbene vede, magistrski Studij javne uprave na Fakulteti za podiplomske

drZzavne in evropske Studije ter magistrski Studij javne uprave na Pravni fakulteti v Ljubljani.
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Programe, ki jih izvaja Upravna akademija, Stejemo med programe usposabljanja in
izpopolnjevanja specializiranih funkcionalnih znanj in ves&¢in, potrebnih za delo v upravi.
Namen delovanja Upravne akademije ni nadomestitev univerzitetnih oziroma visokoSolskih
izobraZevalnih programov, niti ne pomeni konkurence le-tem. Programi Upravne akademije
pomenijo dopolnilo znanju, ki ga javni usluzbenci pridobijo po zaklju¢ku formalnega Solanja.
Vloga Upravne akademije bo glede usposabljanja javnih usluZzbencev kljuénega pomena vse
dokler bo zaznati najmanjSe tendence po spremembah in razvoju uprave, kajti usposabljanje
in izpopolnjevanje bo $e naprej najpomembnejSe gonilo napredka, inovativnosti ter uvajanja

sprememb v upravi.

V skladu z zakonom o javnih usluzbencih in na njegovi podlagi sprejeti Strategiji
izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluZzbencev za obdobje 2006—2008
pojma izobraZevanje ter 'usposabljanje in izpopolnjevanije' loCujemo kljub temu, da ni vedno
mogod&e potegniti jasne loénice med njima. Poenostavljeno lahko izobraZevanje'® smatramo
za dejavnost formalnega Solskega sistema, ki absolventom ob koncu Solanja podeljuje
dologen strokovni ali akademski naziv, pojem usposabljanje (ki ga od tu dalje uporabljamo
namesto uveljavljene besedne zveze 'usposabljanje in izpopolnjevanje'), pa razumemo kot
pridobivanje dodatnih, specifi¢nih funkcionalnih znanj in ves$&in, brez moznosti pridobitve
formalnih nazivov. Gre torej za razvijanje tako znanja, kot tudi sposobnosti in spretnosti, ki jih
Clovek potrebuje pri opravljanju nekega konkretnega dela. Usposabljanje je pogosto nujno
nadaljevanje procesa izobrazevanja (Jereb 1998: 178 v Migli¢ 2002: 151). Pri nas se veckrat
za obe dejavnosti pojavlja pojem izobraZevanje. Namesto pojma usposabljanje je zaslediti
tudi pojem funkcionalno izobrazevanje (Meh 2002: 17). Pojem usposabljanje je
najprimernejsi slovenski prevod angleSkega pojma "fraining”, ¢eprav neredko zasledimo tudi
povsem neustrezni prevod — treniranje, kar je pri nas del Sportnega besednjaka (Migli¢ 2002:
151).

Usposabljanje pomeni uenje s ciliem znati opraviti neko delo. Ce je bilo usposabljanje,
uspesno, je rezultat usposabljanja ta, da znamo opravljati neko delo ali naloge oziroma
delamo drugace — bolje. Mnogo je sicer tudi stvari, ki se jih ljudje v svojem Zivljenju nau¢imo
nenaértovano. Ceprav je to lahko koristno, pa ne pomeni ravno uéinkovitega naéina uéenja.

Ce tisto, &esar se Zelimo nauditi, lahko opiSemo oziroma specificiramo, potem lahko

'® Po SSKJ glagol izobraZevati pomeni naértno razvijati sposobnosti in seznanjati z doseki razli¢nih podrogij &lovekove
dejavnosti: izobrazevati mladino, strokovnjake za doloCena delovna mesta, izobrazevati se z branjem, vsestransko se
izobrazevati. Izobrazevanje je lahko formalno (v okviru organiziranega Solskega sistema), lahko pa je tudi neformalno
(npr. samoizobrazevanje). Po istem viru (SSKJ 1998: 314) usposabljati pomeni delati, da je kdo neCesa sposoben
(opravljati neko delo); delati, da je kdo sposoben za nekaj (usposabljati prizadete za normalno Zivljenje)...
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dejavnosti nacrtujemo tako, da pospeSujejo uéenje. U&enje bo tako lazje in hitrejSe.

Usposabljanje torej pomeni proces, ki je nacrtovan in ne nakljuéen (Bramley 1996: 2).

Organizacije nacrtno investirajo v usposabljanje z namenom povecati ucinkovitost zaposlenih
pri delu. V tej povezavi lahko uporabimo tudi SirSo definicijo, ki opredeljuje usposabljanje kot
proces, naCrtovan z namenom vzpodbujati u¢enje zaposlenih, da bodo sposobni svoje delo
opravljati bolj u€inkovito. Ta definicija je dovolj Siroka, da lahko zajema najrazlicnejse
dejavnosti, od u€enja na delovnem mestu (angl. ‘on-the-job’ learning), razvoja timov (angl.
team development), akcijskega ucenja (angl. action learning) in menedzmenta delovne
uspesnosti (angl. performance management), kot tudi vse oblike usposabljanja, ki jih

ponavadi imenujemo tecaji ali seminarji (Bramley 1996: 2).

Pojem usposabljanje se nanasa na spremembe v vedenju oziroma obnasanju zaposlenih in
posredno na njihovo delovno uspeSnost. Usposabljanje implicira izboljSanje delovne
uspesnosti kot posledico na novo pridobljenih specificnih znanj in vesScin, kar je pogoj za
nadaljnji razvoj — pripravo zaposlenih za prihodnje delovne zahteve. Applegarth (1991: 66)
poudarja, da usposabljanje implicira sposobnost uporabe nauéenega, v nasprotju z
izobraZevanjem, kjer se bolj preverja sposobnost u€enja. S pridobivanjem novega znanja,
izkudenj, odnosov in ves&in je usposabljaje predpogoj za razvoj kadrov, tako v javhem kot
zasebnem sektorju. Koristi od ustreznega usposabljanja delujejo dolgoro¢no, saj
zaznamujejo celotno kariero zaposlenega tudi, ¢e se usposabljanje osredoto€a na izboljSanje
trenutne delovne uspeSnosti. Usposabljanje lahko torej razumemo kot bistven dejavnik
razvoja kadrov (Stone 1995: 217).

Avtorja Buckley in Caple (1992: 17-19) se ukvarjata s kompleksnej$o razlago usposabljanja
in sicer v kontekstu povezav oziroma soodvisnosti med koncepti uenja, izobrazevanja in

razvoja. Tako definirata:

e Usposabljanje’ — nadrtovano in sistematiéno prizadevanje izbolj$ati oziroma
razvijati znanje, ve&€ine in odnose skozi u€enje z namenom povecati delovno
uspeSnost v neki dejavnosti. V delovnem kontekstu je namen usposabljanja
zagotoviti posamezniku pridobiti sposobnosti, ki mu omogo€ajo zadovoljivo

opravljanje dolo&enega dela ali naloge.

e Uéenje" — proces ki omogoda, da posamezniki pridobivajo oziroma razvijajo

znanje, vescine in odnose preko Studija, navodil, izkudenj in razmisljanja.

7 O ugenju in izobrazevanju (s poudarkom na izobraZevanju odraslilh) tudi v Jelenc (1991: 10). Avtorica za
usposabljanje uporablja besedno zvezo 'neformalno izobrazevanje za poklic ali poklicno delo’, imenuje pa ga tudi
spopolnjevanje, ki ga obrazlozi kot razSirjanje, poglabljanje, posodabljanje, prilagajanje poprejSnje formalne izobrazbe ali
drugace pridobljenega znanja.
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e lzobrazevanje'’ — proces oziroma serija aktivnosti, ki imajo namen zagotoviti, da
si posameznik prisvoji in razvije SirSa znanja, ves€ine, vrednote in razumevanje, ki
ni povezano le z ozkim podroCjem, temve¢ omogoc€a definiranje, analiziranje in

reSevanje SirSega obsega problemov.

e Razvoj — splodni napredek in rast posameznikovih veS&in in sposobnosti preko

zavednega in nezavednega ucenja.

Tudi drugi avtorji (Reid in Barington 1994: 43-61, Bramley 1996: 2, Bramley 1996a: xvi-xvii)
poudarjajo, da so navedeni pojmi soodvisni in jih je potrebno obravnavati v skupnem oziroma
povezanem kontekstu, vendar je kljub vsemu pojma izobrazevanje in usposabljanje treba
razlikovati glede na procese, usmeritve, metode, vsebino in stopnjo preciznosti v obravnavi.
Glede na slednjo, usposabljanje vkljuCuje pridobivanje obnasanja, oziroma vedenja, dejstev
in idej, ki jih je najlazje definirati v specificnem delovhem okolju. Usposabljanje je bolj
delovno naravnano kot osebno naravnano. Na drugi strani pa izobrazevanje, ki je obratno -
bolj osebno naravnano, predstavlja 3irSi proces osebnih sprememb. Cilje izobraZevanja je
tudi tezje natancno opredeliti. Pri loevanju obeh pojmov je lahko v pomo¢ razmisljanje o
tem, do kakSne mere se izpostavlja individualnost. Usposabljanje namre¢ narekuje uCenje
uniformiranega ravnanja in dela, medtem ko je izobraZevanje naravnano bolj individualno in
implicira u€enje na nacin, usmerjen tako, da bo vsak posameznik razvil ravnanje, ki bo lastno

le njemu.

Usposabljanje in izobraZevanje pa je mogoce loCevati tudi v smislu procesov (Buckley, Caple
1992: 18). Usposabljanje predstavlja bolj mehanisti¢ni proces, ki poudarja uniformirano in
predvidljivo odzivanje na dolo¢ena navodila in vodenje, ki se ponavadi izvaja prakti¢no in s
ponavljanjem, medtem ko je izobrazevanje bolj organski proces, ki posameznika vodi v man;

predvidljive spremembe in dejanja.
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Slika 2.2: Razlika med pojmoma usposabljanje in izobraZevanje glede na proces in posledice
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Vir: Buckley, Caple (1992: 19)

Razliko med pojmoma usposabljanje in izobraZevanje pa avtorja pojasnjujeta tudi glede na

nekatere druge dejavnike (Buckley, Caple 1992: 19):

e (glede na vsebino programov - vsebina programov usposabljanja je oblikovana s
ciliem zagotavljati znanje in veScine, ki implicirajo dejanja, potrebna za opravljanje
doloenih nalog, medtem ko izobrazevanje ponavadi daje bolj teoretiCni in
konceptualni okvir, na podlagi katerega lahko posameznik razvija sposobnosti

analize in kritike;

e glede na Casovni okvir — spremembe, ki jih vzpodbuja usposabljanje, je ponavadi
mozno zaznati Ze v krajSem Casu, medtem ko je vpliv izobrazevanja mozno

zaznati Sele po daljSem obdobju.

Skratka, lo¢nico med pojmoma usposabljanje in izobrazevanje je mogoce postaviti glede na
Stevilne dejavnike, vendar je kljub vsemu nujno, da ju obravnavamo povezano, saj sta obe
dejavnosti, kot Ze poudarjeno, v veliki meri soodvisni. Konéno lahko tudi reCemo, da je
uspesno zakljueno izobrazevanje najvecCkrat predpogoj za uspesSno usposabljanje, ki ga
obravnavamo v delovnem kontekstu, saj je sposobnost uCinkovitega pridobivanja dodatnih
znanj in ves¢in za opravljanje dolo€enih nalog posredno ali neposredno odvisna od kakovosti

predhodnega izobrazevanja.
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V kontekstu povezave pojmov usposabljanja, izobrazevanja in sprememb je Se posebej
zanimiva Brejéeva misel (1999: 15 v Kova¢ 2000a: 327), ki pravi: "Z izobrazevanjem in
usposabljanjem se razvijajo sposobnosti zaposlenih, tako da laZje razumejo spremembe, s
komuniciranjem na vseh ravneh in med njimi pa se doseze vsestranska obveScenost o
nameravanih spremembah in odpre prostor za strokovno razpravo. Usposobljeni in
obvesceni usluzbenci tako postanejo soustvarjalci neCesa novega, niso vec goli izvrSevalci
ukazov, ampak so tudi zaradi neposredne vkljucenosti v obvladovanje sprememb dejavnejsi

v zeleni smeri."

V magistrskem delu se osredotoCam na usposabljanje kot osnovnho dejavnost Upravne
akademije. Potrebno pa je poudariti, da ciline skupine potencialnih slusateljev oziroma
udeleZencev programov Upravne akademije ne predstavljajo vsi zaposleni v javhem sektorju.
Upravna akademija izvaja t.im. horizontalne programe — vsebine, ki so splodne in namenjene
predvsem zaposlenim v organih javne uprave (drzavne uprave, lokalne samouprave in
nekaterih javnih sluzb). Vertikalnih vsebin oziroma sektorsko specificnih znanj in ves€in
programi Upravne akademije ne pokrivajo, saj imajo nekateri resorji lastne centre za
usposabljanje (npr. notranje zadeve, obramba, finance). Ravno tako se omenjenih
programov ne udeleZujejo zaposleni v delu javhega sektorja izven sistema javne uprave
(Solstvo, zdravstvo in socialno varstvo — glej sliko 2.1), ki imajo prav tako razvite specifi¢ne
profesionalne sisteme izobrazevanja in usposabljanja. Usposabljanje in evalvacija

programov izven Upravne akademije zato nista predmet tega magistrskega dela.

2.3 Organizacija in usposabljanje

V organizaciji je usposabljanje prilagojeno njeni poslovni strategiji ter organizacijski strukturi.
Funkcijo usposabljanja v organizaciji moramo obravnavati kot enega njenih podsistemov, saj
se mora odzivati na zahteve drugih podsistemov. K razvoju organizacije usposabljanja
prispeva na razlicne nacine, npr. usposabljanje pripravnikov oziroma novozaposlenih, z
usposabljanjem zaposlenih s ciliem izboljSati njihovo delovno uspe$nost, usposabljanje
zaposlenih za predvidene spremembe (v tehnologiji, organizaciji, delovnem procesu, ipd).
Usposabljanje organizaciji pomaga tudi pri obvladovanju vplivov okolja ter vpliva na
organizacijsko kulturo ter splodno vzdu$je. Koliko bo funkcija usposabljanja uspesna, je

odvisno od njene vpetosti in interakcij z ostalimi podsistemi organizacije.

29



Slika 2.3: Funkcija usposabljanja kot organizacijski podsistem
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Vir: prirejeno po: Rumler 1987 v Migli¢ (2005: 40)

Pomen in vloga funkcije usposabljanja v organizaciji je odvisen od (Migli¢ 2005: 39):
e polozaja, pomembnosti in podpore, ki jih funkciji usposabljanja namenja najvisje
vodstvo;
e obsega potreb po usposabljanju v organizaciji;
e narave in vrste usposabljanja v organizaciji;

e profesionalnih in upravljavskih sposobnosti odgovornih za usposabljanje.

Odgovorni za usposabljanje morajo v vsakem trenutku znati predstaviti vrednost, pomen in
uCinkovitost usposabljanja, ¢e hoCejo upraviCiti vanj vloZzena sredstva. Usposabljanje je
najlazje utemeljiti ob predpostavki, da se bo po njem izboljSala delovna uspesSnost. Na ta
nacin usposabljanje lahko obravnavamo kot investicijo, katere vioZzek se povrne v povezavi s
poslovnimi nacrti organizacije. Povezava usposabljanja z delovno uspesSnostjo je razvidna iz

Bramleyevega modela usposabljanja (Bramley 1996: 3), ki omogofa, da vgradimo
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evalvacijske mehanizme v vsako fazo oblikovanja in izvajanja usposabljanja, da bo

usposabljanje doseglo nacrtovane cilje.

Slika 2.4: Model, ki temelji na izboljSanju delovne uspesnosti
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Vir: Bramley (1996: 3)
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2.4 Usposabljanje kot sistem

Usposabljanje moramo pojmovati kot proces oziroma kot sistem povezanih elementov
(Stanley 1987: 13). Kot takega ga lahko ponazorimo s sliko z dvema koncentricnima
krogoma. Notranji krog predstavlja smer poteka priprave in oblikovanja usposabljanja,

zunanji krog pa oznacuje potrebo po povratnih informacijah in preverjanju kakovosti.

Slika 2.5: Proces usposabljanja
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Vir: Stanley (1987: 13)

Kot Ze omenjeno, potrebe po usposabljanju izhajajo tako iz tehnoloSkih, kot iz druzbenih
sprememb. Ce se za hip osredoto&imo npr. na spremembe v tehnologiji, velja, da koristi od
novih tehnologij pridejo do izraza le, ¢e zaposleni, ki te tehnologije uporabljajo pri svojem
delu, obvladajo dovolj in prave vesCine. Te je mogoCe zagotoviti s primernim
usposabljanjem. Usposabljanje torej narekujejo specificne potrebe. Ali bo usposabljanje
potrebe zadovoljilo, pa je odvisno od veC dejavnikov. Ko usposabljanje zadovolji potrebe v
dovolj veliki meri, lahko govorimo o ucinkovitosti usposabljanja, ki je velja, Ce je
usposabljanje sledilo temeljiti analizi, kaj in kakSne sploh so potrebe. Tu pride do izraza
ujemanje strateskih ciljev organizacije in usposabljanja, kar narekuje sistemati¢ni pristop k
funkciji usposabljanja kot delu celovitega upravljanja s c¢lovedkimi viri in v kontekstu
delovanja celotne organizacije kot delu poslovne strategije organizacije. Kratkoro¢ne,

srednjeroCne in dolgoro¢ne koristi usposabljanja bodo priSle do izraza le, e je funkcija
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usposabljanja vgrajena v poslanstvo organizacije, saj je namen usposabljanja poleg
doseganja nacrtov, opredeljenih v strategiji organizacije, tudi pozitivni vpliv na vrednote

organizacije.

Po splosni teoriji sistemov lahko sistem usposabljanja opredelimo kot sistem odprtega (ob
stalnih interakcijah z okoljem, npr. ob najemanju zunanjih izvajalcev ali ¢e se usposabljanje
izvaja zunaj organizacije) ali zaprtega tipa (ko ni bistvenih interakcij z zunanjim okoljem, npr.

usposabljanje znotraj organizacije — z domacim izvajalcem za notranje potrebe).

Sistemski pristop k preucevanju funkcije usposabljanja pa lahko razumemo na dva nacina
(Buckley, Caple 1992: 29):

1. usposabljanje kot podsistem med ostalimi podsistemi, od katerih je odvisno prezivetje
in napredek organizacije (usposabljanje kot podsistem kadrovskega sistema), ki

prikaze delovanje sistema usposabljanja znotraj organizacije kot najsirSega sistema;

2. usposabljanje kot sistem razliCnih logiCno povezanih podsistemov, ki predstavljajo
zaporedne faze v SirSem procesu izvajanja usposabljanja (ugotavljanje potreb,

oblikovanje in izvedba usposabljanja, ovrednotenje usposabljanja).

V magistrskem delu se v skladu z naslovom osredoto¢amo na drugi vidik sistemskega

pristopa preucevanja funkcije usposabljanja.

Najbolj enostavno lahko funkcijo usposabljanja predstavimo kot sistem treh aktivnosti (Stone
1995: 223):

1. ugotavljanje potreb — preverjanje, kaj potrebujemo, kdaj in kje, kar je osnova za

postavitev ciljev usposabljanja;
2. aktivnost usposabljanja — doloCitev izvajalskih metod in nacel ter sama izvedba;

3. evalvacija — merjenje, v kolikSni meri je aktivhost usposabljanja izpolnila nartovane

cilje.

33



Slika 2.6: Model sistemati¢nega usposabljanja
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Vir: prirejeno po Stone (1995: 224)

Donald Kirkpatrick (1998: 3-14) sistem usposabljanja obravnava bolj kompleksno, kot sistem,

v katerem se soodvisno prepleta ve¢ elementov oziroma dejavnosti:
1. Dolo€anje potreb, saj je usposabljanje u€inkovito le takrat, ko zadovolji potrebe ciljne
skupine.
2. Postavljanje ciljev v smislu odgovorov na vprasanja:
o Kaksne rezultate si obetamo od usposabljanja?

e Kak3no vedenje oziroma obnaSanje nadrejenih priCakujemo za doseganje

Zelenih rezultatov?
e Katera znanja, veS&ine in odnose priCakujemo, da bodo pridobili udelezenci
usposabljanja?
3. Dolocanje vsebin usposabljanja na podlagi potreb in ciljev, ki jih z usposabljanjem
zelimo dosedi.
4. lzbira udelezencev, ki jo najlazje opravimo z odlo€itvami:
e Komu bo usposabljanje sploh koristilo?
o Katere programe moramo zagotoviti Zze na podlagi predpisov?

¢ Naj bo usposabljanje prostovoljno ali obvezno?
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e Naj bodo udeleZenci lo€eni po stopnji svoje odgovornosti (funkciji) v organizaciji

ali lahko vec€ ravni zdruzimo v enotno skupino?
¢ Ali je potrebno kakrsnokoli predznanje kot pogoj za udelezbo na usposabljanju?

5. Doloc¢anje programa in urnika, ki je odvisno od udeleZencev usposabljanja, njihovih

nadrejenih ter pogojev za izvedbo pa tudi od izvajalcev.

6. lzbira ustreznih pripomockov in opreme, ki naj bo ¢imbolj prikladna, prostori pa ¢im
ustreznejsi.

7. lzbira primernih izvajalcev, ki je lahko kritifnega pomena za uspeh usposabljanja
(kvalifikacije, znanje, zelja po poucevanju, sposobnost komunikacije, sposobnost
vklju€evanja udelezencev).

8. lzbira in priprava avdiovizualne opreme, ki ima dve bistveni funkciji: prenos
informacij in pomo¢ izvajalcu, poleg tega pa se jo lahko uporabi za pritegnitev
pozornosti ali za zabavo, skratka za ustvarjanje prijetnega ozracja za ucenje.

9. Koordiniranje programa, ki ga v€asih prevzame sam izvajalec, v drugih primerih pa

oseba, posebej zadolZena za to.

10. Evalviranje programa kot preverjanje doseganja ciljev usposabljanja.

Najbolj obSirno postavitev funkcije usposabljanja kot sistema predstavljata Buckley in Caple
(1992: 30-38), ki sicer izhajata iz osnovnega modela usposabljanja kot sistema dejavnosti
ugotavljanja potreb, priprave in oblikovanja usposabljanja, same izvedbe ter preverjanja
u€inkovitosti usposabljanja, vendar ga nadalje delita na faze oziroma korake, razvidne iz

spodnje slike.

35



Slika 2.7: Sistemski pristop k usposabljanju
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Vir: Buckley, Caple (1992: 31)

Avtorji posamezne elemente sistema usposabljanja torej razli€éno razdeljujejo oziroma
drobijo. Bistveno za sistem usposabljanja pa je, da ga ne gre jemati kot le golo izvedbo
aktivnosti usposabljanja, temve¢ kot kompleksno dejavnost, ki se za¢ne z ugotavljanjem
potreb po usposabljanju, dolo¢anjem ciljev, Ki jih z usposabljanjem Zelimo dosedi, dolo itvijo
ucnih metod, samo izvedbo dogodka usposabljanja ter evalvacijo, ki pa ni usmerjena le na
golo izvedbo, temveC tudi na ostale naStete elemente sistema. V nadaljevanju zato
obravnavamo usposabljanje kot sistem razlicnih dejavnosti, ki deluje kot nepretrgan cikel,
katerega sestavne dele pojmujemo kot podsisteme sistema usposabljanja.

Poudariti je potrebno, da je sistemski pristop k nacrtovanju usposabljanja smiselno uporabiti
Sele takrat, ko je v organizaciji doseZen konsenz glede tega, da je usposabljanje najbolj
ucinkovit ali edini na€in za zapolnitev vrzeli glede pri€akovane in doseZene delovne
ucinkovitosti.
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2.5 Podsistemi sistema usposabljanja

2.5.1 Ugotavljanje potreb po usposabljanju

2.5.1.1 Zakaj ugotavljati potrebe po usposabljanju

Ugotavljanje in analiza potreb po usposabljanju ter poslediCno "prevajanje” teh potreb v
ustrezno usposabljanje je kljuénega pomena za definiranje namena usposabljanja. Ce se tej
fazi celotnega cikla usposabljanja ne posvetimo dovolj temeljito, usposabljanje ne bo doseglo
svojega namena, zato jo mnogi avtorji upraviceno oznacujejo kot najpomembnejSo za
uCinkovitost usposabljanja. Pogosto je ta del cikla usposabljanja celo izpuséen,
usposabljanje pa se izvede, ker so program izvajalci dovolj privlacno predstavili ali ga dovolj

ucinkovito oglasevali (ali celo zato, ker so ga izvedli tudi v sorodnih organizacijah).

Temeljni namen te faze cikla usposabljanja je ugotoviti, ali je usposabljanje dejansko pravi
nacin reSevanja tezav z delovno uspesnostjo. Rezultati analize potreb po usposabljanju so
oshova za nadaljnje faze v ciklu usposabljanja. Posebno pozornost je potrebno posvetiti
okolis¢inam, ki narekujejo tako potrebe po usposabljanju, kot tudi najprimernejSim metodam,
pristopom in oblikam analize, ki kon¢no lahko privedejo do odloCitve o dejanski izvedbi

usposabljanja.

Ko se pristojni v organizaciji odlo¢ajo za ali proti izvedbi usposabljanja, je prvo nacelo
doloéiti, kaj je oziroma kaj narekuje potrebo po usposabljanju. Da potreba po usposabljanju
obstaja, je z gotovostjo mogoce redi, ko je izpolnjen eden (ali oba) od naslednjih pogojev
(Buckley, Caple 1992: 40):

1. ugotovitev, da je usposabljanje najprimernejSi nadin za premostitev trenutne ali

pricakovane nezadovoljive delovne uspesnosti;

2. trenutni ali prihodnji delovni cilji so jasno vezani na organizacijske cilje.

V skladu s temi pogoji oziroma glede na ¢asovno dimenzijo lahko lo€imo dve vrsti potreb po
usposabljanju:
e reaktivhe — kot odgovor na prepoznano takojsnjo ali trenutno kritiéno prenizko

produktivnost dela, ki ji kot vzrok lahko pripiSemo neprave vedenjske vzorce.

e proaktivne — tesno povezane s strategijo organizacije in kadrovskim nacrtom ter
kot take usmerjene v prihodnost, vzpodbudi pa jih lahko predvideni tehnoloski
razvoj, ucinki razvoja menedzmenta, predvidene kadrovske zamenjave, itd.

Proaktivne potrebe in kot odgovor nanje proaktivho usposabljanje povezujemo
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tudi s procesom uvajanja sprememb v organizaciji, ki se nanasajo na dolgorocne

cilje organizacije.

Razlikovanje med reaktivnim in proaktivnim usposabljanjem je pomembno z vidika dolocitve
prioritet in ¢asovnih naértov usposabljanja. Pogosto so trenutne potrebe obravnavane kot
pomembnejSe od prihodnjih potreb, vendar je potrebno obe vrsti potreb obravnavati

enakovredno.

Naprej lahko lo¢imo potrebe po usposabljanju glede na raven v organizaciji (Buckley, Caple
1992: 41):

1. organizacijsko raven — ko je ugotovljena nezadostna delovna uspesnost na splosno

v celotni organizaciji ali znotraj funkcij, ki se nanasajo na celoten organizacijski okuvir;

2. poklicna raven — ko izkazuje potrebe po usposabljanju skupina ljudi z istim poklicem
oziroma delovnimi nalogami, lahko je znotraj posameznih organizacijskih ali
funkcionalnih enot;

3. individualna raven — ko je ugotovljena pomanjkljiva delovna uspesnost individualno,

pri posameznih ¢lanih kjerkoli v kolektivu.

Hiter pregled tezav z delovno uspesnostjo in iz njih izhajajocih potreb po usposabljanju glede

na ravni v organizaciji je mozno pripraviti s spodnjo tabelo.

Tabela 2.2: Razvrstitev teZav z delovno uspes$nostjo in potreb po usposabljanju

tezave z delovno uspesnostjo / potrebe po usposabljanju

¢as / odziv sedaniji / reaktivni prihodnji / proaktivni

raven

organizacijska

poklicna

individualna

Vir: Buckley, Caple 1992: 41

Zgornja razvrstitev je lahko namenjena zgolj obrazlozitvi odnosa potrebe-organizacijska
raven-Casovna dimenzija, saj tezav z delovno uspesnostjo in potreb po usposabljanju ni

vedno mogoc¢e nedvoumno postaviti v oznaena polja.
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Pogosto je v organizacijah faza ugotavljanja potreb po usposabljanju opravljena premalo
temeljito, zaradi &esar postane usposabljanje zelo drag nacin redevanja teZzav z delovno
uspesnostjo. Najpogosteje teZzave z delovno uspesnostjo pripidejo neposredno ljudem, ki
delajo v dolo¢enem sistemu (organizaciji) v smislu pomanjkanja znanja, ves¢&in in spretnosti.
Na tej podlagi je ugotavljanje potreb usmerjeno le na individualno raven, zanemarjen pa je
sistemski pristop kot analiza okolja v katerem posameznik deluje in analiza delovanja
organizacije same (Migli¢ 2002: 50-51). Literatura s tega vidika navaja na loCevanje

ugotavljanja in analize potreb po usposabljanju na:
e tradicionalno — individualno, ki je usmerjeno le na posameznika in

e celovito (angl. 'front-end' analysis) — ki poleg individualne analize uposteva Se

sistemski vidik (notranje okolje, organizacijsko klimo...).

Celovita analiza potreb po usposabljanju temelji na modelu posameznikove uspesnosti, ki ga
predstavljata avtorja Zemke in Kramlinger (1982 v Buckley, Caple 1992: 42). Model upoSteva
celotno organizacijsko okolje, pomaga izbrati kljuéne dejavnike delovne uspeSnosti ter
metode za njihovo obravnavo. Poleg tega tudi zagotavlja okvir analize ter poro€anja vodilnim

o rezultatih. Model predstavljajo naslednji kljuéni dejavniki delovne uspesnosti:

1. individualne znacdilnosti zaposlenega:

e sposobnosti, veSCine, zmoznosti;

e nacin misljenja, vrednote, potrebe, motivi;
e Znanje;

e o0sebnost;

e zdravje in telesna sposobnost;

e spol;

e percepcija.

2. lokalno okolje delovanja:

o fizino: lokacija, prostor, osvetlitev, ogrevanje, itd;

e tehni¢no: oprema, procesi, viri, zahteve delovnih nalog, standardi dela, podatki

vodstva;

e socialno psiholo8ki: podpora, nadzor, priCakovanja, nagrade, kaznovanje, cilji,

VZOri.

3. povratne informacije (angl. feedback):

e potrditev: priznanje rezultatov.
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4. organizacijska klima:

e zgodovina;
e poslanstvo;
e cilji;

o strategija;
o taktika;

e nadrti.

Model navaja na zaklju€ek, da so lahko dejavniki delovne uspesSnosti tudi povsem neodvisni
od posameznika, Ceprav je v najve€jem Stevilu primerov delovna uspesnost odvisna od vec

kot enega dejavnika oziroma od njihovih razliénih kombinacij.

Preden je sprejeta odloCitev o izvedbi usposabljanja, se gotovo izvede vec razli¢nih analiz.
V&asih so zaradi pomanjkanja €asa ali nujnosti hitrega reagiranja na tezave z delovno
uspesnostjo izvedene le v grobem, v drugih primerih lahko okolis€ine dovoljujejo bolj
pogloblieno analizo oziroma serijo zaporednih analiz, od katerih je vsaka naslednja ozji filter

v procesu ugotavljanja specifi¢nih potreb po usposabljanju.

Podoben koncept zgornjemu predstavlja 'Ocenjevanje organizacijskih potreb' (angl.
Organizational Needs Assessment - ONA) (Taylor, Lewe, Draper 1994: 147-169), ki temelji
na predpostavki, da individualnih dejavnikov delovne uspeSnosti (npr. tezav z delovnimi
veS€inami zaposlenih) ne gre obravnavati lo€eno od ostalih dejavnikov na delovnem mestu
in tako navaja na obravnavanje problema delovnih veScin v povezavi z mrezo, ki jo tvori
delovno okolje in socialne strukture, ki delujejo v tem okolju. Gre za sistemati¢ni pristop k
ugotavljanju potreb po usposabljanju znotraj kompleksa socialnih, fizi€nih in kulturnih
okolis€in delovnega mesta. Namen ONA je dobiti pregled nad potrebami po usposabljanju z
vidika delovnega okolja in vseh, ki v tem okolju delujejo. ONA tehni¢no predstavlja serijo
intervjujev, ki zajamejo vse strukture zaposlenih, od vseh menedzZerskih ravni in specialistov
za kadre, predstavnikov sindikata, do nizje umesScenih delavcev pa tudi izvajalcev
usposabljanja in je tako osnovni vir informacij o kljuénih dejavnikih, ki najbolj vplivajo na
delovno uspesnost in jih je nujno treba zajeti v programih usposabljanja. Je predvsem
kvalitativna analiza in ocena potreb po usposabljanju in temelji na razlikah in podobnostih v
dojemanju razli¢nih skupin zaposlenih in zagotavlja siko trenutnega stanja v organizaciji
glede organizacijske klime in kulture kot tudi sistemov pisne in ustne komunikacije med
zaposlenimi, kar je bistvenega pomena za naCrtovalce kadrovske politike in posledi¢no

usposabljanja. Med bistvenimi prednostmi ONA avtorji najbolj izpostavljajo konsenz vseh
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kategorij zaposlenih in podporo reSevanju ugotovljenih pomanjkljivosti delovne uspesnosti z

usposabljanjem.

Tudi model ugotavljanja potreb po usposabljanju, ki ga predlaga Stone (1995: 224), zajema
cel spekter dejavnikov delovnega okolja, ki jih je potrebno analizirati. V modelu '‘organizacija-
delovno mesto-oseba' (angl. Organization, Task and Person Model) podobno kot Buckley in

Caple tudi Stone lodi:
1. organizacijske spremenljivke,
2. spremenljivke delovhega mesta,

3. osebne spremenljivke.

Spodnja slika ponazarja, katere vire informacij zagotavljaj analiza posameznih skupin

spremenljivk.
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Slika 2.8: Analiza potreb po usposabljanju glede na skupine spremenljivk

VIRI INFORMACIJ

\d \4

Organizacijske spremenljivke Osebne spremenljivke
e vplivi okolja « opis del in nalog
e organizacijska kultura « ocenjevanje delovne
e organizacijski cilji uspesnosti
o cilji ¢loveskih virov + testni podatki
e nacrtovanje ¢loveskih virov - podatki opazovainega centra
« organizacijska klima + opazanja nadrejenih
e merjenje: . povratr)e mformggue strank
_  prodaje « podatki 0 proQajl in
—  produktivnosti produktivnosti
P . « podatki o varnosti
— varnosti
— stroSkov

» Spremenljivke delovnega mesta
« Analiza dela
« Opis del in nalog

Vir: Stone (1995: 225)

Ugotavljanje potreb po usposabljanju predstavlja analiza vseh treh skupin spremenljivk
oziroma tri lo€ene analize. Analiza organizacijskih spremenljivk daje odgovor na vprasanja ali
je za posamezne organizacijske tezave usposabljanje sploh primerno in kje znotraj
organizacije naj bo usposabljanje izvedeno, da bo uspesno. Analiza spremenljivk delovnega
mesta pomaga dolociti standarde delovne uspesSnosti ter standarde znanja, veSCin in
sposobnosti za opravljanje dolo¢enega dela. Analiza osebnih spremenljivk pa pokaze, kako
uspesno posameznik dokazuje svoje znanje, veScine in sposobnosti, ki jih zahteva delovno
mesto. Ta analiza odgovarja na vprasanje, kdo v resnici potrebuje usposabljanje in v kaksni
obliki ter katerih vsebin oziroma je izhodiS€e za doloCitev ciljnih skupin za posamezno

usposabljanje.
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Kon¢ni izdelek analize potreb po usposabljanju mora biti razumljiv seznam vedenjskih ciljev,
ki predstavljajo osnovne usmeritve za pripravo usposabljanja in kasnejSe evalvacije. Ti
vedenjski cilji so pogoj za izboljSanje delovne uspesnosti preko sprememb v vedenju in
prispevajo k vecjemu zadovoljstvu zaposlenega s svojim delom (Stone 1995: 224). Nacini
analize potreb po usposabljanju se glede na globino analize razlikujejo po ravneh, na katerih
jo opravljamo. Tako se na organizacijski ravni osredotoCamo na analizo vplivov na delovno
uspesnost s strani delovnega okolja, delovne kulture, odnosov med zaposlenimi, na pripravo
strateSkih dokumentov v zvezi z usposabljanjem, odlo€amo se med reaktivnim in proaktivnim
usposabljanjem. Na nizjih ravneh pa je potrebno izvesti konkretne analize, s katerimi dobimo

odgovore na naslednja vprasanja (Buckley, Caple 1992: 73):
e Kak3na naj bo vsebina programov usposabljanja?
e Kako naj bo usposabljanje organizirano in kako naj bo izvedeno?

e Kako naj bo usposabljanje evalvirano v smislu njegove uginkovitosti?

Ponovno lahko poudarimo, da je faza ugotavljanja in analize potreb kljuénega pomena za
vse naslednje faze cikla usposabljanja. Zaporedje korakov, ki vodijo do dolo€itve vsebine

usposabljanja, predstavlja spodnja slika.
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Slika 2.9: Stopnje analize, ki preko ugotavijanja potreb vodi do dolocCitve vsebine
usposabljanja in v naslednje faze cikla usposabljanja

proaktivho Gristop k usposabljanjD > reaktivho
analiza
/ * posabljanja \
analiza ciljne » analiza

skupine dela/sinteza dela

P opis
dela/specifikacije
- " dodatr]a analiza

dela in nalog

analiza
podrogij
znanja

analiza
vescin

analiza vsebine
potreb po
vsposabljanju

— T

oblikovanje oblikovanje
kriterijev kriterijev
A 4

>

O

cilji usposabljanja
)

A 4

(programi usposabljanjeD
I

'

potrditev
(validacija)

v

Vir: prirejeno po Buckley, Caple 1992: 76
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2.5.1.2 Nacini ugotavljanja potreb usposabljanju

Kot temeljni nacin ugotavljanja potreb po usposabljanju se uporablja analiza dela (angl. ‘job
analysis’), definirana kot "proces preucevanja dela z namenom ugotoviti naloge, ki delo
sestavljajo” (Glosary of Training Terms 1978 v Buckley, Caple 1992: 75). Podrobnost analize
je odvisna od njenega namena, analiza dela je namre eden osnovnih instrumentov
kadrovske dejavnosti, saj se lahko uporablja veCnamensko (Migli€¢ 2002: 75): za izbiro
kandidatov za zaposlitev, vrednotenje in nagrajevanje dela, ocenjevanje delovne uspesnosti,
nacrtovanje razvoja kadrov, urejanje odnosov na delovhem mestu. Sicer je analiza dela
podlaga za oblikovanje delovnega mesta, saj zagotavlja podrobne informacije o delu samem
in je kot taka glavni vir podatkov pri pripravi opisov del in nalog, posebej pa je pomembna pri
uvajanju novih delavcev in pri pripravi programov usposabljanja. Analiza dela daje
informacije o znanjih, spretnostih in ves&inah, ki naj bi jih zaposleni na nekem delovnem
mestu obvladali, kar je podlaga za nacértovanje vsebin usposabljanja. Tehniéni inStrumentarij,
ki ga razlicni avtorji priporo€ajo za izvedbo analize dela, je obsezen, pa¢ glede na globino in
Sirino analize, od opisov dela in analize nalog, analize delovnih spretnosti, analize procesov,
analize teZzavnosti, pomembnosti in pogostnosti, tehnike kljuénega dogodka, analize napak,
itd.

Analiza znanja (angl. 'knowledge analysis’), ki naj sledi analizi dela, daje ve podrobnosti o
konkretnih elementih znanja, navedenih v opisih in specifikacijah dela, ki poleg faktoloskih
informacij pokrivajo tudi razumevanje in potrebne intelektualne vescine (Buckley, Caple
1992: 94-95). Kot rezultat te analize avtorja navajata podroben seznam razli€nih tem,
sestavljenih iz manjSih zaporednih elementov, postavljenih v hierarhi€no lestvico. Na ta nacin
zdruZeni elementi predstavljajo pravila, ki jih je nadalje treba prevesti v u¢ne cilje. Analiza
znanja je izredno zahtevna in dolgotrajna. Pogosto tudi ni potrebno tako podrobno analizirati

znanja, potrebnega za opravljanje nekega dela.

Analiza roénih spretnosti je potrebna za analizo nalog, za katere je znacilna natan¢nost,

razvite ro¢ne spretnosti in koordinacija oci-roka (Migli¢ 2002: 91).

Namen analize socialnih veséin je izpostaviti vrste vedenja, ki oznaCujejo zazZeleno ali
nezazeleno obnaSanje v doloCenih okolis¢inah. Gre za vzpostavitev sistema kriterijev in
meril, ki jih je mogoCe uporabiti pri ocenjevanju vedenja posameznikov v doloCenih
okolis€inah ter te posameznike na podlagi njihovega vedenja oznaciti kot uspesSne ali
neuspesne (Buckley, Caple 1992: 98-100).

Analiza ciljne skupine se lahko izvaja v treh oblikah:
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1. odloCanje o tem, kdo bo sestavljal dolo¢eno ciljno skupino (vsi udelezenci iz
organizacije ali tudi zunanji):

2. dologitev ravni znanja in veSc&in predvidenih udelezencev usposabljanja;

3. ugotavljanje znadcilnosti ciline skupine npr. glede starosti, izkusenj, inteligencnih

sposobnosti, polozaja...

Analiza delovhe uspesnosti je bistvenega pomena za kasnejSe oblikovanje modela
zazelenega ali tipiCnega izvajanja dela in doseganja delovnih ciljev. I1zhodis¢e te analize je
ugotoviti razlike med dejansko in Zeleno delovno uspesnostjo ter vzrokov zanjo .

V tej fazi cikla usposabljanja je torej lahko izvedeno vecje Stevilo analiz, s katerimi je mozno
pokazati, kako velika je vrzel med Zeleno in dejansko delovno uspesnostjo, ki je osnova za
definiranje potreb po usposabljanju in dejanske vsebine usposabljanja. Najveckrat pa ni
mogocCe vsega vkljuciti v program usposabljanja, pogosto to niti ni zazeleno. Izmed vseh
zbranih potreb je zato nujno potrebno razmeijiti med tistim, kar je potrebno (angl. 'need to
know') in tistim, kar bi bilo lepo vedeti in znati (angl. 'nice to know’) in slednjega ne vkljuciti

med ugotovljene potrebe (Buckley, Caple 1992: 33).

2.5.2 Dolocanje ciljev usposabljanja

Dolo¢anije ciljev je klju¢ za oblikovanje kakovostnega usposabljanja in je bistvenega pomena
za kasnejSe ugotavljanje ucinkovitosti usposabljanja. Cilje usposabljanja je treba postaviti
zato, da je jasno in nedvoumno, kaj je namen usposabljanja, oziroma, da se natanéno dologi,
kaj od udeleZencev pri¢akujemo po zaklju¢ku usposabljanja ali po zaklju¢ku posamiénih
delov usposabljanja. Cilji usposabljanja so napoved bodocih sposobnosti udelezenceyv,
pomenijo dosezek udelezencev in ne izvajalca(ev) (Jacobs 1996: 79). Pravilno doloc¢eni cilji
bodo sredstvo za kasnejSe ovrednotenje in oceno usposabljanja, v pomoC pa bodo tudi

izvajalcem pri odlo¢anju o primernosti uporabljenih metod in vsebine usposabljanja.

Kirkpatrick (1998: 9) dolo€a cilje usposabljanja iz treh razli¢nih vidikov:

1. iz vidika rezultatov, ki jih zelimo dose€i — rezultate opredelimo po podro¢jih (npr.
odnos do strank, kakovost, stroski, odsotnost, sploSna morala ...), pomembno je, da
podrocja niso preSiroka, saj je v tem primeru evalvacijo tezko ali povsem nemogoce
opraviti;

2. iz vidika vedenja vodilnih, ki ga pricakujemo kot pogoj za doseganje predvidenih

rezultatov;
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3. iz vidika tega, kar naj bi se udelezenci na usposabljanju pridobili - znanja, ves€ine in

nacin misljenja.

Tabela 2.3: Dolo&anje ciljev usposabljanja za izboljSanje dela s strankami (primer 1)

rezultat

vodilni

znanja, vesc¢ine

odnos do strank — zmanjsati

Stevilo pritozb

— dajejo zgled

— zabelezijo opazeno
neprimerno vedenje
podrejenih pri delu s

strankami

— sankcionirajo primere

nezazelenega vedenja

— osnove komuniciranja

— verbalna in neverbalna

komunikacija

— komuniciranje s tezavnimi

strankami

— reSevanje konfliktnih

situacij

Najbolj obiCajna je predstavitev ciljev z odgovori na tri vpradanja (Buckley, Caple 1992: 34):

1. Kaj bodo udelezenci sposobni po zaklju¢ku usposabljanja, kot dokaz, da so pridobili

vescine in znanje, povezano z vsebino njihovega dela?

2. V kaksnih pogojih (podrobnosti glede opreme, delovnih pripomoc¢kov, delovnega

okolja, itd.) bodo to uspeli dokazati?

3. Kak3ni so standardi delovne uspesnosti, ki naj bi jih udeleZzenci dosegali po zaklju¢ku

usposabljanja?

Tabela 2.4: DoloCanje ciljev raCunalniskega usposabljanja (te¢aj vescCin dela s preglednicami

— primer 2)

kaj - naloga

pogoji

standardi

oblikovanje preglednice (npr.

kadrovske evidence)

opremljeno delovno mesto
(delovna miza, brezhiben

racunalnik)

podatki

v doloCenem Casu pripraviti
preglednico, ki omogoca
iskanje po razli¢nih kljucih,
zdruzevanje podatkov,

statisti¢ne izracune
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Cilie usposabljanja obi¢ajno navajamo v stavku. Povemo kaj in ob kakSnih pogojih bodo
udeleZenci sposobni in zmozni po zakljuCku usposabljanja. Povezano bi se eden od ciljev

navedenega usposabljanja lahko glasil:

"Po zakljucku teCaja bodo udeleZenci sposobni samostojno oblikovati razlicne

preglednice, ki bodo uporabnikom omogocale iskanje po vseh spremenljivkah....”

Pogojev v tem primeru ne navajamo, kajti samo so sebi je umevno, da je za opravljanje take

naloge potreben raunalnik.

Prvi korak k dolo¢anju ciljev usposabljanja je torej dolo€itev, ¢esa bodo udeleZenci sposobni
po konCanem usposabljanju. Opredeliti je torej treba uspeSno opravljeno dejavnost, prek
katere bodo udelezenci dokazovali, da je usposabljanje doseglo zadane cilje. Pri tem si
pomagamo z uporabo glagolov, ki oznacujejo ravnanje oziroma obnasanje glede na osnovno

klasifikacijo znanja, veS¢&in in nacina misljenja, kot sledi iz slike 2.9.

Tabela 2.5: Osnovna klasifikacija znanja, ves¢in in nacina miSljenja

znanje pomnjenje priklic dejstev in virov
prepoznavanje
Sirina razumevanje
vescCine intelektualne uporaba
analiza
sinteza
evalvacija
ro¢ne telesna dejanja in premikanje

koordinacija oko-roka / uho-roka
neverbalno vedenje
socialne govorno in ustrezno neverbalno

vedenje v komunikaciji dveh in v
skupini (intervjuji, sestanki)

staliS¢a sprejemanje pripravljenost na odziv
vrednotenje izkazovanje predanosti
biti sprejemljiv upostevanije pravil in postopkov

Vir: Buckley, Caple (1992: 115)
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Z uporabo glagolov, ki jasno oznacujejo neko aktivnost (oblikovanje preglednice — iz primera
2), lahko jasno in nedvoumno opredelimo nalogo, ki jo morajo udeleZenci usposabljanja
uspeSno opraviti kot dokaz novega znanja in vesgin. Ce Zelimo torej preveriti novo
pridobljeno znanje oziroma ves€ine, bo udeleZenec to lahko dokazal, ¢e bo nalogo uspesno

opravil.

Nasledniji korak je odloCitev o tem, kako preveriti uspesnost opravljanja dolo¢enih aktivnosti.
V nekaterih primerih je Ze iz definicije naloge oziroma aktivnosti, ki jo bo udelezenec po
zaklju€ku usposabljanja sposoben opraviti, jasno, kakdna stopnja uspesnosti je pricakovana
(npr. lo€iti med zunanjo in notranjo - interno posto), medtem ko je pri drugih potrebno dodati
Se standard uspes$nosti izvedbe naloge (npr. pripraviti preglednico, ki bo omogoc¢ala iskanje
in sortiranje podatkov po izbranih kljucih, v toéno omejenem &Casu). Ko se cilji nanasajo ne le
na znanje ali ves€ine, temve¢ tudi ali celo samo na nacCin misljenja, pa je standarde in
kriterije uspesnosti teZje postaviti. V kratkem Casu je namreC teZje opazovati in meriti
napredek oziroma spremembe v nacinu misljenja. Kar je mozZno opazovati, je vedenje, Ki
kaze na nacin miSljenja. Primer (Buckley, Caple 1992: 119) je lahko eden izmed ciljev
usposabljanja prodajnega osebja v trgovini oblikovan kot: "Spostovanje vseh strank je
bistvenega pomena za preZivetie in razvoj trgovine.” Nastejemo lahko Stevilne razlicne
nacine vedenja, ki nakazuje spostovanje vseh strank, od ustrezZljivosti, prijaznosti, hitre
postrezbe, nasmeha, itd. Kljub temu, da prodajno osebje mogoce izraza navedeno vedenje,
ne moremo biti gotovi, da tako tudi misli. Seveda pa je mogoce Steti, da so bili cilji dosezeni,
Ce stranke menijo, da jih osebje spoStuje in to tudi izrazajo s tem, da nadaljujejo z obiski
trgovine. 1z primera lahko sklepamo, da se je v€asih pri preverjanju izpolnjevanja ciljev v
zvezi z naCinom misljenja bolje osredotoCiti na opazovanje vedenja kot na strogo iskanje

doseganja tovrstnih ciljev.

Ciljev usposabljanja je glede na naravo usposabljanja ve¢ vrst. Govorimo lahko o konénem
cilju usposabljanja, delnih ciljih in operativnih ucnih ciljih, ki predstavijajo posamezne

sestavne dele neke naloge (Buckley, Caple 1992: 113).
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Tabela 2.6: Konéni cilj, delni cilji in operativni cilji pri usposabljanju v zvezi z odpremljanjem

poste (primer 3)

Kong¢ni cilj odpremiti posto
delni cilj 1 loCiti zunanjo od notranje poste
operativni cilj 1 kaj je zunanja posta, obiajni zunaniji prejemniki
operativni cilj 2 | kako potuje zunanja posta
operativni cilj 3 | kaj je notranja posta, obi€ajni notranji prejemniki
operativni cilj 4 | kako potuje notranja posta
delni cilj 2 loCiti nujno posto od navadne
operativni cilj 1 | seznaniti se z mestom in na¢inom odlaganja nujne poste in
navadne poste
operativni cilj 2 | sortiranje poste
delni cilj 3 opremiti posto z oznakami (Zigi, nalepke)
operativni cilj 1 | katere oznake sodijo na notranjo in katere na zunanjo
posto, kako oznacimo nujno posto
operativni cilj 2 | pravilno opremljanje — mesto za zZig(e) ali nalepko(e)
delni cilj 4 vpisati posto v evidenco odpremljene poste

operativni cilj 1

sistem signirnih znakov

operativni cilj 2

loCiti vpisovanje notranje in zunanje poste

Kon¢ni cilj, delni cilji in operativni cilji, so razvr§€eni hierarhi¢no in dajejo jasno sliko o tem,

kaj bodo udelezenci po zaklju¢ku usposabljanja znali oziroma bili sposobni delati, poleg tega

pa tudi informacijo o vsebini usposabljanja.

Podatke za definiranje ciljev usposabljanja zagotavlja analiza potreb po usposabljanju, za

katero smo Ze poudarili, da je izrednega pomena, da je opravljena temeljito, saj je od nje

odvisno, katere cilie bomo izpostavili. Analiza nalog in ve&¢in daje podatke o tem, katera

znanja, vescine in nacin misljenja morajo udelezenci z usposabljanjem pridobiti. Drobljenje

nalog v delne naloge in naprej v operacije ali elemente delnih nalog sluZijo za oblikovanje

kon¢nih, delnih in operativnih ciljev.
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Posvetiti dovolj Casa fazi dolo€anja ciliev usposabljanja je za nadaljnje usposabljanje
kljuénega pomena. Dobro oblikovani cilji lahko preprecijo, da bi bilo usposabljanje prevec ali
premalo obsezno. PreobseZna usposabljanja lahko poleg odvecnih stroSkov povzrocijo
zmedo zaradi odvecCnih dejstev. PreveC skromno zajeto usposabljanje pa lahko na drugi
strani povzroéi teZzave glede priCakovane uspeSnosti udeleZzencev. Cilji usposabljanja so
najboljdi okvir za oblikovanje primernega koncepta usposabljanja, pomenijo tudi jasne
smernice izvajalcem, saj natanc¢no dolo¢ajo, kaj je konéni namen usposabljanja. Pomenijo
tudi osnovo za merjenje ucinkovitosti usposabljanja v smislu pridobivanja znanj, veS&in in
nacinov misljenja, ter minimalno sprejemljive standarde uspesnosti udelezencev ter pogoje, v
katerih se uspesnost meri. Skratka, zaklju¢imo lahko, da dobro opredeljeni cilji usposabljanja
predstavljajo dragoceno povezavo med potrebami po usposabljanju in izvedbo
usposabljanja, ki omogoCa laZje kasnejSe vrednotenje ucinkovitosti usposabljanja. Na
podlagi vnaprej doloCenih ciljev usposabljanja izvajalec lazje izbere najprimernejSe metode

izvedbe ter strukturira tako Studijsko gradivo kot izvedbo samo.

Buckley in Caple (1992: 126) tako menita, da ni mogoCe oblikovati in ovrednotiti
usposabljanja na profesionalni ravni, ne da bi vedeli, kaj Zelimo z usposabljanjem doseci. V

ilustracijo navajata tudi stavek Roberta Magerja "...¢e ne ve$, kam si namenjen, se ti lahko

zgodi, da pride§ nekam, kamor sploh nisi bil namenjen — in tega niti ne ves.”

Izbor, oblikovanje in izvedba programa usposabljanja bodo optimalni le, e so bili cilji
usposabljanja dolo¢eni dovolj natan¢no in jasno. Cilji usposabljanja dolo¢ajo, kaj mora biti
konéni rezultat usposabljanja, narekujejo vrstni red, v katerem morajo udelezenci osvojiti
dolo¢ena znanja in veS€ine ter posledi€no najprimernejSe strategije in taktike za izvedbo
usposabljanja. Izbrana strategija temelji na izboru preferenc glede razli¢nih dejavnikov.

Stone (1995: 225) omenja naslednje:

¢ lokacija usposabljanja — izbira med usposabljanjem na delovhem mestu (angl.
'on-the-job") in izven delovnega mesta (angl. ‘off-the-job") ter med usposabljanjem
v okviru organizacijskega okolja (angl. ‘in-house’) in izven (angl. ‘out-of-house’);

e c¢asovni vidik — nepretrgoma ali usposabljanje v blokih oziroma modulih, dolZina
posameznega modula ali trajanje celotnega usposabljanja, usposabljanje v
delovnem &asu (angl. ‘in-hours") ali izven (angl. 'out-of-hours";

e izvajalci — zaposleni v domaci organizaciji (angl. ‘in-house’) ali zunanji (angl.

external).
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Strategije usposabljanja so v literaturi razlicno kategorizirane, Buckley in Caple (1992: 171-
173) lo€ita centralizirane, decentralizirane, usmerjene k izvajalcu (angl. ‘trainer-centred’)
oziroma usmerjene k udelezencu (angl. leraner-centred’), na delovhem mestu (angl. ‘on-the-
job"), izven njega (angl. ‘off-the-job"). Poudarek dajeta usmeritvi k izvajalcu oziroma k

udeleZencu, kot osnovnima strategijama usposabljanja.

Najpogosteje je uporabljena tradicionalna, k izvajalcu usmerjena strategija. Znacilno za to
strategijo je, da je kljuCna oseba izvajalec, ki je usposabljanje oblikoval in vodi u¢ni proces
preko serije ucnih lekcij. Ritem, uporabljene taktike in vrstni red dogajanja, so izklju¢no v
pristojnosti izvajalca. Strategija, usmerjena k udelezencu, pa postavlja v sredisCe
dogajanja udeleZenca, ki dolo¢a hitrost in vrstni red posameznih dogodkov, poverjen mu je
tudi izbor gradiva. Pri tej strategiji je izvajalec v funkciji koordinatorja virov in pospeSevalca
procesa ucCenja. Strategija predpostavija torej polno angaziranost udeleZzencev
usposabljanja, saj morajo biti za uspesno izvedbo visoko motivirani in imeti tudi precej

predznanja.

Izbor strategije je v najvecji meri odvisen od tega, kaj je glavna tema in namen
usposabljanja, predznanja ciljne skupine in pa razli¢nih ovir na strani udeleZzencev kot tudi

izvajalca (€asovnih, prostorskih, itd.), seveda pa je mozZna tudi kombinacija razliénih strategij.

Taktike izvedbe predstavljajo metode, ki jih izvajalci uporabijo, da dosezejo najboljsi ucinek
usposabljanja. Seveda izbor metod ni odvisen izkljuéno od izvajalca usposabljanja, temvec
mu jih najprej narekujejo cilji usposabljanja, poleg njih pa Se odgovorni za usposabljanje v
okviru organizacije ter znacilnosti ciljne skupine in celo posameznikov v njej. I1zvajalec je tisti,
ki mora poznati vplive individualnih razlik med udeleZenci, ki vplivajo na u€enje - poleg
inteligence, naravnih sposobnosti, starosti, predznanja, tudi osebnostni faktorji in uéni stili,
ki temeljijo na modelu Kolbovega uénega cikla, ki je zasnovan Stiristopenjsko, pri ¢emer
posamezne stopnje, Ki si ciklicno sledijo, pomenijo:

1. stopnja — konkretna izkusnja;

2. stopnja — razmisljanje in opazovanje (refleksija);

3. stopnja — abstraktno posploSevanje;

4. stopnja — dejavno preizkuSanje, ki vodi k novemu nacinu razmisljanja in obnasanja ter

pridobivanju novih izkusenj.
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Slika 2.10: Kolbov cikel izkustvenega ucenja

Kankretno in izkustveno W
(zaznavanje / cutenje) J

konkretno,

konkretno, aktivno

A reflektivho
(akihvistl) (reflektorji)
y
Preizkusanje in nove izkusnje Odzivanje in opazovanje
(nacrtovanje / izvajanje) (pregled / videnje)

A

abstraktno,
reflektivno
(teoretiki)

abstraktno,
aktivno
(pragmatiki)

( Abstrakcija in posploSevanje
L (misljenje / sklepanje)

Vir: http://www.nwlink.com/~donclark/hrd/history/kolb.html
Pri razlicnih posameznikih je mozZno opaziti izstopajoCe nagnjenje k eni izmed stopenj v
ucnem ciklu, zato lahko lo€imo glede na Kolbov uéni cikel &tiri razlicne ucne stile:

e aktivist — izredno ucinkovit v dejanjih;

o reflektor — osredoto€a se na razmisljanje o izkuSnjah, ki jih je dobil, ve€inoma

opazuje in poslusa;

o teoretik — navduSuje se nad splosSnimi idejami in koncepti, logicno sklepa,

sistemati¢no nacrtuje;

e pragmatik — naklonjen prakti¢nim idejam in tehnikam, rad eksperimentira.

Kolbov ucni cikel je osnova preuCevanja izkustvenega ucenja, kot najuCinkovitejSega

nacina ucenja odraslih. Kot navaja Jelenc (1991: 73), si zapomnimo oziroma se naucimo:

e 10 % prebranega,
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e 20 % sliSanega,

e 30 % vidno opazovanega,

e 50 % sliSanega in videnega,

e 70 % reCenega (ponovljenega),

e 90 % tistega, kar naredimo.

2.5.3 lzvedba usposabljanja
Slisim......... in.....pozabim.
Vidim.......... in.....zapomnim Si.

Naredim.....in......razumem (Applegarth1991: 66).

Applegarthova ilustracija v povezavi s Kolbovim uénim ciklom potrjuje spoznanje, da je treba
tako izobrazevalne programe za odrasle kot tudi programe usposabljanja nacrtovati in
izvajati v skladu s sodobnimi pedagoskimi, andragoski in didakti¢nimi naceli (Florjandic,
Ferjan 2000 v Brozi¢ 2007: 9-10):

e nacelo primernosti (vsebine in metode morajo biti prilagojene sposobnostim

udelezencev);

e nacelo zavestne aktivnosti (izbrane metode morajo udelezence motivirati, da so

v procesu usposabljanja aktivni);

¢ nacelo nazornosti (vsebino je treba predstaviti na razumljiv naéin in z ustreznimi
pripomocki);

e nacelo sistemati€nosti in postopnosti (vsebine si sledijo od lazjega k tezjemu,

od bliznjega k bolj oddaljenemu, od preprostega k zapletenemu, od enostavnega

k sestavljenemu);
e nacelo povezovanja teorije s prakso (v smislu uporabnosti v zivljenju);
e nacelo trajnosti znanja (izbiranje temeljnih znanj);
e nacCelo ekonomske upraviéenosti (ugotavljanje smiselnosti in ucinkovitosti

vlaganj v izobrazevanje/usposabljanje).

Metodologija izvedbe usposabljanja je zelo raznolika in nadrtovalci usposabljanja so torej
dolzni izbirati med metodami, ki so za doseganje doloCenih ciljev najprimernejSe, vendar se

velikokrat odloCajo le glede na sredstva, ki so na razpolago v te namene.
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Jacobs (1996: 124) loCi metode, ki so primernejSe za usposabljanje izven dela od metod za

usposabljanje na delu’®:

izven dela na delu
o predavanje « strukturirano usposabljanje na delovhem mestu
« demonstracija « treniranje (angl. coaching)
« igraviog « moduli za samoucenje

« simulacija

« Studija primera

Ko je predvideno klasi¢no podajanje teoreti¢nih znanj, bodo izvajalci najverjetneje uporabili
osnovne metode - predavanja oziroma "ex-catedra” podajanja snovi. Ta metoda je
najprimernejSa za velike skupine udelezencev, pri manjsih skupinah pa ta metoda omogoca
tudi izmenjavo mnenj in izkusenj med udelezenci. Pri velikin skupinah interakcije med
predavateljem in udelezenci skorajda ni, razen ob posebnem pozivu predavatelja k
sodelovanju, kar se ponavadi zgodi ob koncu predavanj. Najvecja slabost metode pa je
pomanjkanje individualnosti (Stone 1995: 225). Metoda ni primerna za poucevanje ves¢&in

ravno zaradi pomanjkanja interakcije.

Diskusija je interaktivna metoda, kjer enakovredno aktivnho sodelujejo tudi udelezenci
usposabljanja. Namen diskusije je analizirati, raziskovati in razpravljati o doloCenem
problemu ali sploSni temi. Metodo izvajalci najpogosteje uporabijo sredi ali ob koncu
usposabljanja. Izvajalec mora biti pazljiv in udeleZzence spodbujati k razpravi ter se vzdrzati
predavanja, udelezenci pa morajo imeti dovolj Siroko predznanje, saj je v nasprotnem

primeru uspesno diskusijo tezko izvesti (Jacobs 1996: 110).

Igra vlog je metoda, s katero se udelezenci usposabljanja soocijo s problemom, pri
reSevanju katerega morajo odigrati doloCene vioge. Ponavadi simulacijo sestavlja vec
razlicnih aktivnosti, od Studij primerov iz resniCnega Zivljenja, do vaj medosebnih
odnosov in komuniciranja. Najpogosteje jo uporabljajo pri usposabljanju vodstvenih
delavcev (Stone 1995: 226).

8 Jelenc (1991: 69-71) lo¢i npr. tudi med metodami, usmerjenimi k ugitelju (demonstracija, vodena diskusija,
predavanje) in metodami, usmerjenimi k udelezencu (brainstorming, buzz group, pogovor, skupinska diskusija, intervju,
projektno delo, Studija primera, igranje vlog, simulacija, seminar, snezena kepa, obiski in izleti).
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Demonstracija je najuspednej8a metoda za poucCevanje vescin, pomeni pa izvedbo neke
naloge v Zivo pred udeleZenci, ob &emer demonstrator pojasnjuje posamezne postopke.
Udelezenci so po demonstraciji povabljeni k uéni izvedbi iste naloge, seveda z asistenco
demonstratorja ali njegovega pomoc&nika oziroma pomoc¢nikov (Jacobs 1996: 111). Metoda je
zaradi praktiCne naravnanosti namenjena manjSim skupinam, saj je ob preveliki skupini

potrebnih vecje Stevilo ponovitev. Uporabna je tudi pri usposabljanju na delu.

Pri simulaciji je udelezenec soofen z dejanskimi razmerami, povezanimi z delovnim
procesom, dogodki ali tehniko (npr. letalski simulator) in na podlagi navodil posku$a izvajati
doloéen del procesa. UdeleZenec se uéi ravnanja z opremo in reSevanja problemov, skratka
posnema resnicni delovni proces (Buckley, Caple 1992: 1774). Simulacijo lahko pomeni tudi
skupinska vaja med udeleZenci, ki posnemajo doloCene delovne vloge. Simulacija je
ucinkovita metoda za pridobivanje in izpopolnjevanje ves€in, zato jo lahko uporabljamo tudi

pri usposabljanju na delu (Jacobs 1996: 123).

Studije primerov potekajo v obliki skupinske vaje dolo¢enega problema ali v obliki vodene
diskusije. Od udelezencev se pri€akuje, da pojasnijo svoj pogled na problem, povzet iz
resniénega Zivljenja in predlagajo resitve, ki jih nato primerjajo z dejansko resitvijo. Studije
primerov zahtevajo precej Casa in v€asih tudi samostojnega Studija in analiti¢nih sposobnosti

udeleZenceyv, prav tako so dolgotrajne priprave pred samo izvedbo.

Strukturirano usposabljanje na delovhem mestu se odvija v delovnem okolju, zato vodi
tako usposabljanje ponavadi izkudeni sodelavec — mentor ali neposredno nadrejeni

udeleZzencem, najveckrat novincem.

V zadnjih letih je vse bolj v ospredju usposabljanje s pomocjo moderne tehnologije,
predvsem z racunalniskimi multimedijskimi orodji in mobilnimi komunikacijami. Usposabljanje
s pomocjo racunalnika oziroma e-usposabljanje kot oblika Studija na daljavo je danes
najbolj narad€ajoCa tehnologija na podro€ju usposabljanja, saj lahko tako za organizacije kot
za udeleZzence pomeni opazen prihranek Casa in denarja. Multimedijski pristop k
usposabljanju temelji na kombinaciji razli¢nih medijev, kar potrjuje dejstvo, da ni medija, ki bi
lahko samostojno posredoval vsa potrebna znanja. Tipi€no e-usposabljanje uporablja

elektronske medije in postopke v razli¢nih oblikah:

e ucenje, ki temelji na spletnem izobraZevanju (angl. Web-Based Learning/Traning -
WBT™);

e udenje preko radunalnika (angl. Computer-Based Learning/Training — CBT'®);

'° http://www.learnframe.com/aboutelearning/glossary.asp#V

56



e virtualne ugilnice (angl. virtual classrooms);
« digitalno sodelovanje (angl. digital collaboration™);

e spletni seminarji (angl. ‘on-line' seminars™).

Nadaljnji razvoj e-usposabljanja je kombinirano uéenje (angl. 'blended learning™), ki
pomeni kombinacijo razli¢nih pristopov k uéenju, vkljuujo¢ razliche metode, tehnologije,

medije in okolja, tako tradicionalne kot multimedijske.

Pred odloditvijo za katerokoli metodologijo ali kombinacijo metod usposabljanja je smiselno
preuciti predznanje udelezencev, razpoloZljiv &as, dostopnost do tehnologije in
razpoloZljivost ostalih virov ter pri¢akovane cilje usposabljanja. Seveda ne gre pozabiti tudi

usposobljenost izvajalca(ev).

2.5.4 Evalvacija

Evalvacija je ponavadi prikazana kot zadnji element v ciklu usposabljanja, ki pomeni
preverjanje doseganja ciliev usposabljanja oziroma merjenje, v kolikSni meri je aktivnost
usposabljanja izpolnila na¢rtovane cilje. Ne glede na to, da je evalvacija v ciklu usposabljanja
predstavljena kot zadnja faza (kar v najve¢ primerih tudi dejansko je), je smiselno poudariti,
da mora biti usmerjena ne le na golo izvedbo usposabljanja, temvec€ tudi na ostale elemente
oziroma faze celotnega sistema usposabljanja. Evalvacija mora zagotoviti povratno

informacijo vsaj o:
e ucinkovitosti uporabljenih metod in tehnik usposabljanja;
e doseganju ciljev, zastavljenih tako s strani izvajalca kot udelezencev
usposabljanja;

e izpolnjevanju potreb, ugotovljenih pred zacetkom izvajanja usposabljanja.

Vse navedeno se seveda nanasa na rezultate usposabljanja (angl. outputs), evalvacija pa bo
najbolj dragocena takrat, ko bodo ovrednoteni tudi SirSi u€inki usposabljanja in vplivi na SirSe

okolje (angl. outcomes, impacts).

Goldstein (1993: 147) definira evalvacijo usposabljanja kot sistemati¢no zbiranje informacij,
potrebnih za ucinkovito odloCanje o izboru, izvedbi, vrednotenju in spreminjanju razlicnih
aktivnosti na podrocCju usposabljanja. Po Glossary of Training Terms (Manpower Services

Commission 1981: 8) evalvacija usposabljanja pomeni proces nacrtnega zbiranja informacij,

2 http://www.trainingplace.com/ctw/model.htm, http:/derekstockley.com.au/blended-learning.html
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ki so subjektivne oziroma kvalitativne narave (mnenja) ter objektivne oziroma kvantitativhe

narave (dejstva).

Esterby-Smith (1995: 3-4) opiSe spreminjanje namena evalvacije usposabljanja v obdobju
osemdesetih in devetdesetih let prejdnjega stoletja. V zgodnjih osemdesetih letih je bila
evalvacija usposabljanja najpogosteje namenjena izkazovanju funkcije usposabljanja s ciliem
medtem ko se je v sredini osemdesetih bolj razvijala standardizacija evalvacijskih postopkov.
V zgodnjih devetdesetih je pove€anje obsega usposabljanja, ki so ga mnoga podjetja videla
kot klju¢ do vecje konkurenc¢nosti, pripeljalo do vecdje konkurence ponudnikov usposabljanja,
ki so z evalviranjem svojih programov usposabljanja dokazovali svojo kakovost. Tudi
evalvacija usposabljanja je kompleksen proces, ki ga ni mogoce enostavno lociti od izvorov

modi, politike, vrednostnih sodb in &lovekovih interesov.

Po Reayu (1995: 14) evalvacija omogoCa utemeljitev vloge oziroma funkcije usposabljanja.
Predstavlja proces razliCnih testiranj, merjenja ter primerjanja podatkov, ki nam na koncu

omogocajo oblikovanje dolo¢enih vrednostnih sodb.

Kot bistvo evalviranja usposabljanja torej lahko oznacimo merjenje izboljSanja ucinkovitosti
dela kot rezultata usposabljanja. Vodilni Zelijo vedeti, kaksSni so ucinki usposabljanja
zaposlenih glede na sredstva, ki jih vlagajo v usposabljanje. Snovalci in izvajalci
usposabljanja Zelijo vedeti, kakdne ucinke ima njihovo usposabljanje tako na posameznike
kot na organizacijo kot celoto. UdeleZenci in njihovi neposredno nadrejeni zelijo vedeti,
kakSne vrste povracilo za €as in energijo, vloZzeno v usposabljanje, lahko pri¢akujejo.

Skratka, evalvacija u€inkov usposabljanja je tema, kateri je smiselno pripisati najvecjo tezo.

V nadaljevanju (poglavje 2) zZelim predstaviti proces evalvacije usposabljanja z razli¢nih

zornih kotov ter tako prikazati njen pomen tako za organizatorja kot naroCnika usposabljanja.
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3 EVALVACIJA USPOSABLJANJA

3.1 Splosno o teoriji evalvacij

Evalvacijo kot pojem najsploSneje opredelimo kot ves&ino kriticnega misljenja in presojanja z
namenom ovrednotiti dolo¢ene ideje ali opravljeno delo (povzeto po Glossary of Instructional
Strategies, 2003). Evalvirati pomeni dolociti vrednost ne¢emu, beseda evalvacija pa izhaja iz
latinskega izraza »valere« (Verbinc 1991 v Migli¢ 2005: 65). Kustec Lipicerjeva (2002, 2007)
v svojih razpravah enakovredno uporablja termin evalvacija in poslovenjen izraz vrednotenje.
Migliceva (2005: 66) med ostalimi navaja preprosto definicijo, ki evalvacijo oznacuje kot
druzboslovna &tudijo, "katere namen je oceniti, koliko so ucinki izbranih politik ali programov

dosegli zazelene cilje".

Evalvacija se najpogosteje uporablja na podrocju analize politik. Kot orodje za presojanje in
vrednotenje je evalvacija uporabna na zelo Sirokem podrocju razliénih druzbenih dejavnosti,
vkljuéno z umetnostjo, kazenskim pravom, neprofitnimi organizacijami ter drugod v javni
sferi, npr. drzavnih organih, zdravstvu, socialnem varstvu, itd. Za€etki evalvacijskih Studij
segajo v trideseta leta prejSnjega stoletja, pogosteje pa so se zacele uporabljati po drugi
svetovni vojni (Rossy, Lipsey, Freeman 2004: 8-15). Stevilo evalvacijskih raziskav je
naras€alo s Stevilom javno financiranih programov na podrodju urbanistiCnega in
stanovanjskega razvoja, izobrazevanja in zdravstva ter mednarodnih programov na podrocju
nacrtovanja druzine, zdravja, prehrane in razvoja podezelja. Z ve€anjem vlaganj v programe
na navedenih podrocjih so se vecale tudi zahteve po njihovem vrednotenju. Do konca
petdesetih let so bile v ospredju evalvacije programov za preprecevanje prestopniStva,
psihoterapevtskega zdravljenja, izobrazevalnih aktivnosti, zagotavljanja stanovan;j, itd. Od
Sestdesetih let naprej se pojavlja tudi Stevilna znanstvena literatura s podrocja evalvacijskih
$tudij, pojavijo se strokovna zdruZenja, ki izdajajo specializirane revije s tega podrogja. Ce so
bile v zgodnejsih letih evalvacijske Studije predvsem domena druzboslovnih raziskovalcev,
so v kasnejSih obdobjih postale zahteva nacrtovalcev programov in oblikovalcev politik ter
splo$ne javnosti vklju¢no z uporabniki evalviranih programov. Evalvacija je tako postala del

politi€nega in upravnega odlo¢anja.

Opredelitve evalvacije so Stevilne, saj jih razlicni avtorji obravnavajo z razli¢nih vidikov in

razli¢no $iroko, izpostaviti pa velja vsaj dve osnovni znadilnosti evalvacij*' :

2! Avtorji navajajo tudi druge znagilnosti, npr. Wright (1968 v Kustec Lipicer 2002: 144) poudarja e eno znadilnost,
lastno evalvacijam in sicer podobnost z drugimi zvrstmi druzboslovnega raziskovanja ob hkratni specifi¢nosti evalvacije
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objektivnost, ki se predvsem nana$a na postopke zbiranja podatkov glede samega
programa;
subjektivnost, ki vkljuCuje tehtanje nekega fenomena (ljudi, stvari, idej) ter

vrednotenje zaslug.

Kustec Lipicerjeva (2007: 199) izpostavlja tri klju€ne zvrsti evalvacije:

1.

programsko oz. procesno evalvacijo, s katero se ugotavlja vrednost procesov,
dejavnosti in operacij, ki se odvijajo med delovanjem nekega programa;

uéinkovno evalvacijo (angl. impact/outcome evaluation), hamenjeno ugotavljanju
doseganja pri¢akovanih rezultatov oz. izidov ter koristi;

evalvacijo zaposlenih, ki pokaze stopnjo ucinkovitosti zaposlenih, ki izvajajo

programe.

Z razvojem evalvacije so se oblikovali Stevilni modeli evalviranja. Nekateri se osredotocajo

na cilje, drugi na procese, tretji npr. na strodke. Hanne Foss Hansen (2005: 449-450)

evalvacijske modele razdeli na Sest osnovnih tipov:

1.

modeli, ki temeljijo na rezultatih, predstavljajo sumativno® evalvacijo, osnovni je
klasi¢ni model doseganja rezultatov (angl. ‘goal-attainment’ model), kjer so predmet
evalvacije rezultati, ki se jih preverja glede na zastavljene cilje, avtorica pa navaja Se
uCinkovni model (angl. effects model), ki je SirSe zastavljen, saj pojasnjuje vse
posledice predmeta evalvacije;

procesni modeli so osredotoCeni na evalviranje procesov v vseh fazah, od zacetnih
idej do implementacije ter sprejetja pri uporabnikih;

sistemski model analizira vliozke, strukture, procese in u€inke v smislu rezultatov;

ekonomski model primerja rezultate z nastalimi stroSki (analizira stroskovno
u€inkovitost, stroSkovno uspesnost ali stroSkovno koristnost);

modeli vpletenih (udelezencev) temelji na kriterijih, ki jih postavijo vpleteni v
program (stranke oz. uporabniki, nosilci interesov (angl. stakeholders), vkljueni

strokovnjaki);

glede namena in razmer njene izvedbe. Dunn (1994, prav tam) izpostavi znacilnosti, po katerih se evalvacija razlikuje od
drugih zvrsti raziskovanja javnih politik, ko so: potreba po zbiranju dejstev o izvajanju nekega programa; osredoto¢enost
na sodbe in vrednote, povezane z druzbeno zaZelenostjo oz. vrednostjo ali koristnostjo javnih programov ter njihova
soodvisnost; retrospektivnost oz. vrednotenje ucinkov ze delujoCih programov, sprejetih v preteklosti (ex-post evalvacija)
ter prihodnost v smislu evalvacije programov pred njihovo uvedbo (ex-ante evalvacija); dvojna kvaliteta vrednot (lahko
nastopajo kot cilji nekega javnega programa, lahko pa tudi kot sredstva — ko so dolo¢ene vrednote zazZelene ker vodijo k
drugim ciljem).

2glejv 3.3
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6. model programske teorije (teoreticni model), ki je usmerjen na preverjanje

veljavnosti programske teorije, na kateri je postavljen dolo¢en ukrep ali organizacija.

Avtorica glede na Stevilne evalvacijske modele v literaturi pogreSa ve¢ diskusije glede
kriterijev za izbor ustreznega modela ali kombinacije modelov, ugotavlja pa, da oblikovanje
evalvacije lahko temelji na njenem namenu, znacilnostih predmeta evalvacije (program,
politika, zaposleni, postopki) ali na znacilnostih teZzav, ki naj bi jih program ali evalvirana

organizacija resila.

3.2 Evalvacija usposabljanja: zna€ilnosti in namen

3.2.1 Osnovne znacilnosti evalvacije usposabljanja

Kdaj je usposabljanje kakovostno? Kako kakovost usposabljanja merimo? Kako izboljSati
kakovost usposabljanja? Ali se je usposabljanje sploh izplagalo? Ali je usposabljanje doseglo
svoj namen? Odgovori na ta vprasanja bodo zelo razli¢ni, odvisno od tega, kdo bo nanje
odgovarjal. Evalvacija mora biti zato izvedena celovito — zajeti vse udeleZene v procesu
usposabljanja in vse faze cikla usposabljanja ter vsem sluZiti kot objektivno orodje, ki je lahko

v pomo¢ pri sprejemaniju klju¢nih odlocitev glede usposabljanja.

Evalvacija je proces ugotavljanja vrednosti necesa, torej vrednotenje (Bramley 1996: 4).
Vrednost lahko izrazamo s ceno, oceno kakovosti, stopnjo odli¢nosti. Tako izrazena vrednost
je pravzaprav subjektivno mnenje nekoga in temelji na informacijah, primerjavah, izkuSnjah.
Ljudje pa najpogosteje uporabljamo razliCne kriterije pri vrednotenju istih stvari (npr. kos
nakita, ki ga podari nekdo od bliznjih, ima za obdarjenega lahko zelo visoko vrednost, Cetudi
je bila njegova cena nizka in nekomu drugemu sploh ni vSec€). Proces vrednotenja torej daje
informacije o vrednosti neke stvari, vendar je potrebno pri odlo¢anju o npr. nakupu, hrambi,
zavrzenju, upostevati tudi vrednost, ki jo ima ta stvar za druge. Razli¢ni ljudje torej
uporabljajo razlicna merila za vrednotenje istih stvari. Zato moramo uposStevati dejstvo, da

bodo informacije kot rezultat procesa evalvacije, imele razli¢no vrednost za razli¢ne ljudi.

Ne glede na uporabljeno metodo evalviranja bi morala biti vsaka evalvacija usposabljanja
zastavljena v skladu s temeljnimi naceli (Migli€ 2005: 71-75; Phillips 1991: 82-87; Bee, Bee
1995: 187-188), kot so:

e Veljavnost kot klju¢na znadilnost, ki se nanasa na veljavnost inStrumentov, s
katerimi vrednotimo vsebino, skladnost s cilji in skladnost z drugimi inStrumenti.

Ugotavljanje veljavnosti je v povezavi s predvidevanji, da je usposabljanje
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utemeljeno in upravi¢eno, da izhaja iz resni¢nih potreb, da bo izvedeno v primerni
obliki in da bo prineslo Zelene ucinke. Veljavnost lahko naprej lo€imo na notranjo
veljavnost, ki se nana8a na obseg in veljavnost rezultatov oziroma posledic
usposabljanja in je torej namenjena preverjanju doseganja ciljev, ter zunanjo
veljavnost, ki ugotavlja, v kak3ni meri u€inki usposabljanja, merjeni z evalvacijo,
dopolnjujejo obstojeo prakso usposabljanja v organizaciji.

Zanesljivost, ki pomeni, v kolikdni meri lahko pri ponovitvah uporabe z istim
indtrumentom dobimo iste rezultate. Brez zagotovitve zanesljivosti je evalvacija
brezpredmetna, ker so izhodid€a za prihodnje odlo¢anje o usposabljanju lahko
napac¢na. Zanesljivost je mogoCe enostavno zagotoviti s ponovitvijo uporabe
izbranih instrumentov, s ponavljanjem istih vprasanj, vendar v drugacni obliki ali z

opazovanjem z vec razliCnimi opazovalci.

Objektivnost, ki se nanada na povezanost z merljivimi kriteriji in jo je v najved
primerih najtezje zagotoviti, saj je pri vsaki evalvaciji v veliki meri vklju€en faktor
izbora ljudi ter metod in tehnik evalviranja, ki jih ti sami izberejo. Cloveski faktor je
pri zagotavljanju objektivnosti klju¢en. Vsak evalvator bi moral biti popolnoma

neodvisen in kriticno odmaknjen.

Vkljuéenost vseh nosilcev interesov (angl. stakeholders). Razlicne vpletene
strani imajo razlicen pogled na usposabljanje, zato je za evalvacijo izrednega
pomena, da so vanjo vkljuCeni predstavniki vseh vpletenih: organizatorji, izvajalci
programa, udelezenci, njihovi nadrejeni ter posredno tudi uporabniki storitev, ki jih

zagotavljajo udelezenci usposabljanja.

Izvedljivost, ki je povezana s stroski oziroma ucinkovitostjo in prakti¢nostjo, kar
pomeni, da so uporablieni modeli in tehnike evalvacije v sorazmerju s
sposobnostmi evalvatorjev in moznostmi organizacije ter da rezultati lahko

opravicijo porabljena sredstva.

Jasnost v smislu zagotovitev, da vse sodelujoCe strani poznajo svoje vloge ter

namen in cilje evalvacije.

3.2.2 Namen in cilji evalviranja usposabljanja

Ugotovili smo, da je evalvacija usposabljanja proces zbiranja informacij, namenjenih

odloc¢anju o aktivnostih, ki so povezane z usposabljanjem. Evalvacija usposabljanja mora biti

izvedena previdno in temeljito, saj le to zagotavlja pravilno odlo€anje. Pravilne odloCitve o

vzpostavitvi, ohranitvi ali ukinitvi doloCene oblike usposabljanja so za marsikatero
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organizacijo lahko klju¢ne, prav tako kot so lahko slabe odlocitve pogubne, ker so ponavadi
drage. Pri odlo€anju morajo organizacije upoStevati Stevilne vidike, predvsem pa svoje
nacrte. Proces evalviranja je le eden od procesov, ki zagotavljajo informacije tistim, ki
odlo&ajo, in ne predstavlja samega odlo¢anja. Z evalvacijo zbrane informacije lahko sluZijo
razlicnim namenom. Zbiramo lahko npr. informacije o procesu usposabljanja, spremembah v
tem procesu ali o spremembah (navadno o povecanju) delovne ucinkovitosti udeleZzencev
usposabljanja. Evalvacija lahko pomaga pri odlo€anju o tem, ali je usposabljanje najbolj
uCinkovita metoda doseganja dolo¢ene vrste sprememb v organizaciji, iz Cesar izhaja, da
mora biti vedno jasno dolo¢en namen evalviranja Se pred sprejetjem odloCitev o tem, katere
informacije je potrebno zbrati. Ce ta namen ni opredeljen, lahko evalviranje zgresi Zeleno

smer.

Razli¢nih konkretnih namenov evalviranja usposabljanja je veliko, med najbolj oditnimi pa

velja izpostaviti naslednje:

e Preverjanje mnenj udelezencev glede vSe€nosti in koristnosti
usposabljanja. Taki podatki so v prvi meri zanimivi izvajalcem, pa tudi

nadrejenim ter organizatorjem.

o Preverjanje, ali je usposabljanje doseglo nacdrtovane cilje. V prejsnjih
poglavjih smo Ze omenili, da je program usposabljanja oblikovan na podlagi ciljev,
ki morajo biti nedvoumni, razumljivi, konkretni in merljivi. Proces evalvacije je v ta
namen oblikovan tako, da daje informacije o tem, ali so cilji z usposabljanjem

doseZeni, kar je interes tako udelezencev kot njihove organizacije.

o Ugotavljanje moénejsih in SibkejsSih to€k celothega procesa usposabljanja.
Poudarili smo Ze, da se evalvacija nanasa na celotni cikel procesa usposabljanja,
tako z njeno pomocjo lahko ugotavljamo uspesnost in ucinkovitost posameznih
faz oziroma komponent procesa usposabljanja (ugotavlijanja potreb po
usposabljanju, postavljanja ciljev, oblikovanja programa, izbire metod in sredstev

izvedbe, samega izvajanja ter vrednotenja ucinkov).

o Ugotavljanje razmerja stroskov in koristi (angl. ‘cost/benefit’). Z evalvacijo je
namreC mogocCe ugotoviti, ali so koristi oziroma ucinki usposabljanja upravicili
njegovo ceno. Ne glede na to, da je ugotavljanje razmerja med stroski in koristmi
na splosno prej ekonomska kategorija, lastna profitnemu sektorju, si podobno
miSljenje vedno bolj utira pot tudi v organizacije v javnem sektorju. Tréimo pa
tukaj lahko na trd oreh merjenja ucinkov in koristi usposabljanja takrat, ko so ti

tezko merljivi.
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e Odlocanje o prihodnjih udelezencih programov usposabljanja. Naknadna
evalvacija (angl. follow-up’) v€asih enostavno pokaze koristi programa, ki lahko

pritegnejo morebitne dodatne udelezence.

e Preverjanje veljavnosti in uporabnosti razli€nih testiranj in preizkusov,
preko katerih udelezenci dokazujejo novo pridobljeno znanje, vesc¢ine in

spretnosti.

o Ugotavljanje, kateri udelezenci imajo od usposabljanja najveé koristi in
kateri najmanj. Naknadna evalvacija lahko zagotovi podatke o tem, kateri
udelezenci so bili uspesSni pri uporabi novega znanja, ves€in in spretnosti ter

kateri ne.

¢ Pridobivanje podatkov za pomo¢ pri trzenju prihodnjih programov. Posebno
preko odgovorov na vprasSanja “Zakaj ali na podlagi Cigave odlocitve ste se
udelezili usposabljanja?”, “Kako ste izvedeli za usposabljanje?”, “Ali bi ga
priporocili tudi drugim?“oziroma “Komu bi ga $e priporoCili?“

e Ugotavljanje, ali je bil program usposabljanja sploh primeren. Gre namre¢
zato, da se veckrat primeri, da je Sele po izvedbi programa usposabljanja
ugotovljeno, da za problem, zaradi katerega so se udeleZenci usposabljali,
usposabljanje ni prava reSitev. Razlog za nezadostno ucinkovitost, ki je
najpogostejsi razlog za uvedbo usposabljanja, lahko ti¢i tudi drugje, npr. v
neracionalni organizaciji procesa dela, slabem vodeniju, itd. Evalvacija tako lahko

pokaZze, ali je bilo usposabljanje sploh potrebno.

Ugotovili smo Ze, da usposabljanje v katerikoli obliki ni namenjeno samo sebi, ravno tako ne
evalvacija. Razloge tako za izvedbo doloCenega usposabljanja, kot za izvajanje evalvacije,
postavijo ljudje. Razlicne kategorije ljudi pa v ospredje, kot Ze omenjeno, postavljajo razliCne
razloge: nekateri Zelijo le dokumentirati usposabljanje, drugi spremljati napredek
udelezencev, tretji ugotoviti Sibke toCke udeleZencev ali organizacije, najti moznosti in
razloge za izboljSanje usposabljanja, dobiti ve€jo podporo za usposabljanje, upraviCiti
vlozena sredstva... Individualni nameni posameznikov, vkljuCenih v proces usposabljanja, so
najveckrat tako raznoliki, da jih je nemogoce strniti v enoten okvir. Lahko pa govorimo o bolj
splosnih, Ceprav Se vedno razliénih namenih ali razlogih za evalvacijo. DoloCitev namena
evalvacije je prvi korak v procesu njene izvedbe, saj so od namena odvisne metode in
tehnike njene izvedbe. Esterby-Smith (1995: 14) na tej podlagi omenja &tiri splo$ne cilje

evalvacij.
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Slika 3.1: Splo$ni cilji evalvacije usposabljanja

DOKAZOVANJE |IZBOLJSEVANJE

NADZOR

Vir: Esterby-Smith (1995: 15)

Dokazovanje pomeni konéni prikaz napredka kot rezultata usposabljanja, kar lahko
povezemo tudi s sodbami glede vrednosti usposabljanja (ali je bilo usposabljanje res tisto

pravo, ali je bila izvedba dobra, ali se je izplacalo...).

IzboljSevanje je povezano z poskusi zagotavljanja, da bo prihodnje usposabljanje ali to, ki

Ze poteka, boljse.

Ucenje kot tretji cilj temelji na dejstvu, da evalvacije ni mogoce lociti od procesa

usposabljanja in da je evalvacija pravzaprav njegov sestavni del.

Nadzor pomeni uporabo evalvacije za preverjanje, ali so posamezni udeleZenci

usposabljanja dosegli naCrtovane cilje oziroma standarde.

Bolj uporabno pa se zdi grupiranje razli¢nih namenov evalviranja po Bramleyu, ki jih je strnil
v pet smeri (Bramley 1996: 5-10; Bramley 1996a: 4-8):

1. Zagotavljanje povratnih informacij je najbolj pogost in Zal prepogosto tudi edini

namen procesa evalviranja usposabljanja. Povratne informacije o kakovosti

oblikovanja in izvedbe usposabljanja so tako izvajalcem usposabljanja, kot tudi
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2.

3.

naro¢niku - organizaciji sami v veliko pomo¢ pri naértovanju novih oblik usposabljanja

kot tudi pri nadaljnjem razvoju Ze obstojecCih. V ta namen je smiselno:

e zbirati razli¢ne podrobnosti o ucinkovitosti posameznih u¢nih dogodkov;

e meriti ravni znanja, vesc¢in, vedenja ali obnaSanja pred in po usposabljanju;

e natancno definirati, komu bo evalviranje najbolj v korist in komu najmanj (z
namenom natancneje definirati ciljno populacijo);

e ugotoviti stopnjo, do katere so dosezeni zastavljeni cilji usposabljanja (cilji, ki so
jih zastavili tisti, ki so oblikovali usposabljanje, udelezeni, njihovi nadrejeni in

organizacija kot SirSa celota).

Evalvacija povratnih informacij je najbolj ucinkovita pri t.im. pilotskih fazah novih
programov, ob uvedbi novih aktivnosti v Ze obstojeCe programe ali ob zamenjavi

ciline skupine udelezencev.

Nadzor nad usposabljanjem je naslednji namen evalviranja usposabljanja, ki
predstavija povezavo med politiko in prakso organizacije glede usposabljanja na eni
ter organizacijskimi cilji na drugi strani. Neredko se morajo organizacije odlo€iti, ali je
usposabljanje najboljsi nacin za doseganje doloCenih sprememb v organizaciji.
Ponavadi samo usposabljanje ne zadostuje in ga je potrebno kombinirati z drugimi
aktivnostmi. Prav tako se morajo organizacije odloCati, ali je smiselno namenjati
finan¢na sredstva za doloCene oblike usposabljanja. Informacije, ki jih organizacija v ta

namen potrebuje, so:
e ocena vrednosti u€inkov usposabljanja za organizacijo;
e ocena stroSkov usposabljanja;

e primerjalna Studija razlicnih metod za reSevanje problema, razlicnih kombinacij
usposabljanja z drugimi aktivnostmi (kot npr. izboljSanje ucinkovitosti
menedzmenta, delegiranje odgovornosti, itd.);

¢ informacije, nastete pri tocki 1.

Intervencijski posegi v procese, ki v organizaciji vplivajo na usposabljanje.

Proces evalvacije navadno vpliva na mnenja ljudi, povezanih ali prizadetih zaradi

usposabljanja. Nekateri menijo, da evalvacija lahko vpliva na njihovo prihodnost, drugi

vidijo evalvacijo kot nekaj pomembnega, Ce organizacija namerava ali Ze namenja
sredstva zanjo. Spreten evalvator lahko vse to uporabi za:

e vzpodbujanje nadrejenih, da se bolj pogovarjajo z udelezenimi tako pred, kot tudi

po usposabljanju;
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e spremembe v nacinu izbiranja udelezencev za posamezne oblike usposabljanja z

namenom poslati “prave udelezence” na “prave oblike usposabljanja”;

e vzpodbujanje sodelovanja nadrejenih v procesu usposabljanja z uvajanjem zavez
in akcijskih nacrtov, ki pomagajo usposabljanje integrirati v delovne procese in

omogociti transfer znanja;

e vzpodbujanje aktivnosti na delovhem mestu, ki dopolnjujejo usposabljanje izven

njega in tako zagotavljati nepretrgan razvoj zaposlenih.

Evalvacija daje kadrovskim oddelkom (ali posebnim oddelkom, odgovornim za
usposabljanje) osnovo za dialog z menedzmentom o razlicnih vidikih uspeSnosti
organizacije in kako lahko usposabljanje prispeva k njeni rasti. Prav tako evalvacija
omogocCa trdnejSo navezo med izvajalci usposabljanja in organizacijo, zagotavlja pa
tudi informacije, s pomocjo katerih organizacija lazje sprejema odlocitve o prihodnjih
nacrtih na podro€ju usposabljanja.

4. Raziskave, katerih namen je pridobiti nova znanja s podroCja teorije in prakse
usposabljanja, ki bodo uporabna SirSe kot tista, ki so pridobljena le preko povratnih
informacij (tocka 1.). Primer so Studije naCinov usposabljanja in okoli5€in, v katerih se
ljudje najlazje uCimo. “Raziskovalna“ evalvacija lahko sluzi tudi izboljSanju tehnik
evalviranja, ki jih sicer uporabljamo za ze omenjeno zagotavljanje povratnih informacij,
nadzor in intervencije.

5. Igre moéi, kot namen, ki ga ni mogoce izkljuCiti, kljub temu, da ima negativen
predznak. Vsakr$ne informacije lahko predstavljajo prednost za tistega, ki prvi pride do
njih, torej se tudi informacije v zvezi z usposabljanjem lahko uporabi (zlorabi) za
“polititne” namene oziroma so lahko primerna osnova za igre moci, ki se jim je teZzko
izogniti. To je tudi eden izmed razlogov, zakaj morajo biti informacije, zbrane na
podlagi evalvacije usposabljanja, kar se da korektne in utemeljene. Seveda ni vedno
mogoCe prepreCiti izbora oziroma interpretacije neprimernih ali ne dovolj
reprezentativnin podatkov, ki lahko izkrivljajo dejansko stanje. Primer so lahko
predvsem ustne informacije tipa “Ali si slisal, kaj se je dogajalo na usposabljanju
zadnji¢...?*. Evalvacija, ki edina lahko prepreci, da take vrste informacije postanejo
uradne in kot take merodajne, mora biti primerno utemeljena in dosledno izvedena ter

interpretirana.

O namenu in uporabnosti evalvacije govori tudi Phillips (1991: 39-40), pri emer izhaja iz
koncepta “k rezultatom usmerjenega razvoja kadrovskih virov“ (angl. 'results-oriented' human

resources development). Ta koncept oziroma filozofija razvoja kadrov je usmerjena izklju¢no
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k rezultatom, zanjo pa je znacilno, da je naklonjena le tistim programom usposabljanja,
katerih rezultati so merljivi, in da je v proces razvoja kadrov vklju¢en tudi menedzment. S

temi predpostavkami je namene evalviranja mogoce strniti v dve osnovni kategoriji:
e izboljSanje procesa usposabljanja in

¢ odlo¢anje o nadaljevanju usposabljanja.

Kirkpatrick (1998: 16) omenjenima dvema dodaja e utemeljitev nadaljnjega obstoja oddelka
za usposabljanje v organizaciji (seveda Ce ta obstaja), ki je sposoben dokazati, da prispeva k
doseganju zastavljenih ciljev in razvoju organizacije. Reay (1995: 21) pa govori celo o

potrditvi pomena obstoja usposabljanja kot sistemske funkcije.

3.3 Vrste, ravni in modeli evalvacije usposabljanja

Nekateri avtorji menijo, da evalvacija pomeni merjenje sprememb v obnasaniju, ki se pojavijo
kot posledica usposabljanja. Drugi pravijo, da je realna evalvacija tista, ki ugotovi vse kon¢ne
rezultate usposabljanja. Spet tretji vidijjo evalvacijo le kot anketne vpraSalnike, ki jih
udelezenci izpolnjujejo ob koncu programa usposabljanja. In Cetrti, ki se v smislu evalvacije
usposabljanja ukvarjajo z ugotavljanjem pove€anja znanja in izboljSanja veS¢in ter
sprememb v nacinu misljenja oziroma stalis€. V tem smislu lahko kot bistvo evalviranja
usposabljanja Stejemo merjenje izboljSanja delovne udlinkovitosti kot konénega rezultata
usposabljanja. Merimo pa lahko 3e druge ucinke, vodilni npr. Zelijo vedeti, kaksni so ucinki
usposabljanja zaposlenih glede na sredstva, ki jih vlagajo v usposabljanje. Snovalce in
izvajalce usposabljanja zanima, kak$ne sploSne uc€inke ima njihovo usposabljanje tako na
posameznike, kot na organizacijo kot celoto. UdeleZzenci in njihovi neposredno nadrejeni
zelijo vedeti, kakSne vrste povraCilo za €as in energijo, vloZzeno v usposabljanje, lahko

pri¢akujejo. Evalvacija u€inkov usposabljanja je torej zelo Siroka tema.

Ce zelimo prikazati razliko med evalvacijo uspe$nosti in evalvacijo uginkovitosti

usposabljanja, moramo najprej postaviti obe definicij. Ce na splo$no velja, da nam

uspesnost pove, v kolikSni meri smo dosegli zastavljene cilje, u€inkovitost pa pojasnjuje SirSi
vpliv oziroma ucinke na zunanje okolje, lahko za potrebe te naloge definiramo:

e uspesno usposabljanje kot tisto, pri katerem so bili dosezeni osnovni zastavljeni

cilji; pri vrednotenju uspesSnosti usposabljanja se tako usmerimo predvsem na

ocenjevanje same izvedbe usposabljanja ter pridobljenega znanja udelezencev;

reCemo lahko, da merimo izide usposabljanja (angl. outputs);
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¢ ucinkovito usposabljanje kot tisto, ki je pozitivho vplivalo tudi na organizacijo in
povzrocilo dvig njene ucCinkovitosti ali celo povzrocilo SirSe druzbene spremembe;
merimo torej 38irSe rezultate oziroma vplive in ucinke (angl. ‘end-results’,
outcomes, impacts).

Poskusimo ponazoriti grafi¢no:

Slika 3.2: Uspesnost, ucinkovitost, trajnost

DRUZBA

REZULTATI

i —

ORGANIZACIJA

................................... CILJI VIRI 1ZIDI
USPOSABLJANJ USPOSABLJANJ
UDELEZENEC
t ustreznost _ | | uspes$nost
ucinkovitost

trajnost S

Parry (1997: 1) pravi, da je "program usposabljanja najbolj uspeden takrat, ko pravi
udelezenci prejmejo pravo znanje, vescCine in staliS€a preko pravih izvajalcev ter metod in
sredstev ob pravem ¢&asu in v pravem kraju, da bi zadovoljili ali presegli pricakovanja
organizacije". Z drugimi besedami: za uspeSen program usposabljanja je kljuénega pomena
izbor udelezencev, vsebina usposabljanja, kakovost uénega procesa, potrebe po znanju,

ucni cilji in delovna ucinkovitost. UCinkovita evalvacija se mora zaradi vsega navedenega
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zaceti Ze pred usposabljanjem, nadaljevati pa se mora tudi po njegovem zaklju¢ku. Nana$ati

se mora tako na udelezenca oziroma izboljSanje individualne ucinkovitosti, kot tudi na

organizacijo oziroma na izpolnjevanje ciljev in standardov organizacije:

Tabela 3.1: Individualna in organizacijska evalvacija

PRED USPOSABLJANJEM

PO USPOSABLJANJU

INDIVIDUALNA
EVALVACIJA

za zagotavljanje, da se bodo pravi
udelezenci udelezili pravega
usposabljanja

za povecanje interesa za
usposabljanje s tem, da se
udeleZzencem pojasni njihove
prednosti ter slabosti oziroma
potrebe

za dolocitev ravni uspesnosti, ki se
bo preverjala po usposabljanju

za potrjevanje, kvalifikacijo
ali licenciranje kot pogoj za
zasedbo razliénih delovnih
mest

za ugotavljanje potreb po
nadaljnjem usposabljaniju,
indtruiranju, razvoju

za merjenje napredka kot
posledice usposabljanja ter
zagotavljanje povratnih
informacij

ORGANIZACIJSKA
EVALVACIJA

zaradi izbora usposabljanja, ki
ustreza glavnim potrebam
organizacije

kot nacrt za oblikovanje

kot izhodiS¢e za ponovni
pregled usposabljanja in
morebitno opustitev
programov glede na njihov
vpliv na organizacijo

usposabljanja oziroma analiza potreb
po usposabljanju (ang. training - za utemeljitev ali
needs analysis) prilagoditev sredstev za
usposabljanje in razvoj
- za zagotovitev izhodis€a za kasnejSo kadrov
primerjavo napredka
- za kandidiranje za
podelitev standardov ali
nagrad za kakovost (npr.

ISO)

Vir: Parry (1997 viii)

Parry obravnava evalviranje usposabljanja s asovnega vidika (kdaj evalvirati) in poudarja,
da se mora proces evalvacije zaCeti Se pred zaCetkom izvedbe usposabljanja in sicer z
analizo potreb po usposabljanju®. Gre za definiranje usposabljanja kot procesa, ki bo

pomagal zapreti vrzel med in obstojeCo ravnijo znanja, vesCin in staliSC udelezencev, s

2V slovenski upravi je bila v okviru vegjih projektov nekajkrat izvedena temeljita analiza stanja in potreb po
usposabljanju, leta 1996 v okviru projekta M.A.S.T.E.R. (ve€ o projektu v poglavju 4.1) ter 1998 in 1999 v okviru
Upravne akademije. Zadnja analiza je bila osnova za temeljito prenovo programa usposabljanja, katerega podrobne
vsebine so rezultat nadaljnjega sprotnega ugotavljanja potreb, ki izvirajo iz sprememb na zakonodajnem in drugih
podrogjih, povezanih s procesi prenove javne uprave (tu velja posebej izpostaviti program za najvisje vodilne in program
za srednji menedzment).
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¢emer prihajajo na usposabljanje ("vhodno vedenje") ter Zeleno oziroma priakovano ravnijo,

ki jim bo omogogila uginkovitejse delo (nadrtovano oziroma "konéno vedenje"). Ce je namen

usposabljanja zmanj$anje ali odprava te vrzeli, jo je potrebno primerno ovrednotiti, kot tudi

ostale dejavnike, ki lahko pomagajo k njenemu zmanjSanju (Parry 1997: 2-4). Tako bomo

pred usposabljanjem Zeleli izvedeti:

Kaj udelezenci zelijo vedeti in znati oziroma kaj pri€akujejo od usposabljanja?

Kaj udelezenci morajo vedeti in znati oziroma kaj morajo pridobiti z

usposabljanjem?

Katere kompetence morajo udelezenci ze imeti? Kaj je vzrok njihovemu

vhodnemu vedenju?

Kateri dejavniki delovnhega mesta lahko pomagajo ali zavirajo Zeleno delovno

uspesnost?

Katere rezultate oziroma kak$no kon&no vedenje pri¢akujemo? Realno? Zeleno?

Merljivo?
Kaks$na je narava in velikost vrzeli med vhodnim in kon¢nim vedenjem?
Kateri viri obstajajo, ki bi lahko pospesili u¢enje?

Kaksni so stroski usposabljanja glede na ocenjene koristi?

Odgovori na zgornja in njim podobna vprasanja so osnova za odloCitve glede programa

usposabljanja, ki bo ucinkovito prispeval k zapiranju omenjene vrzeli. Omogocijo pa lahko

tudi doloCena dejanja v smeri izboljSanja delovnega okolja, saj je marsikatero tezavo z

delovno uspesSnostjo nemogoc€e odpraviti z usposabljanjem.

Evalvacija med usposabljanjem omogo¢a doloCene popravke v samem procesu

usposabljanja. V €asu trajanja usposabljanja nas zanima:

Ali se udelezenci dobro pocutijo (sedezni red, svetloba, temperatura,
prezraCevanje, odmori, tempo izvajanja, razmerje med teorijo in prakti¢nim
delom)?

Ali udelezenci pridobivajo znanje? Tu velja omeniti kratke teste ali kvize, prakti¢ne

vaje kot so simulacije in igre vlog za pridobivanje "mehkih" (angl. soft) ve&Cin ter

vaje za pridobivanje tehni¢nih ves¢in (npr. raCunalnisko znanje).
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e Ali je vsebina usposabljanja ustrezna? Ali udelezenci novo pridobljeno znanje in
vesCine lahko povezejo s svojimi potrebami? Ali so med trajanjem usposabljanja
aktivni ali pasivni?

e Ali je usposabljanje zanimivo in prijetno? Uc€enje je bolj ucinkovito in prenos
znanja v delovno okolje je popolnejSi, e udelezenci usposabljanje dozivijo kot

prijetno izkusnjo in €e pri njem tudi aktivho sodelujejo.

Evalvacija med usposabljanjem je v najvedji meri domena izvajalca, ki je v neposrednem

stiku z udelezenci ter organizatorja, ki je odgovoren za tehnicni vidik (prostor, oprema).

Najbolj pogosta oblika evalvacije po zakljuéku usposabljanja** je anketni vprasalnik, s
katerim vrednotimo reakcijo udelezencev na usposabljanje. Poleg tega se doloCena
usposabljanja zakljucijo z zakljuénim testom, s katerim ocenjujemo raven znanja, najvecCkrat
v primerih, ko je namen usposabljanja pridobitev kvalifikacije ali licence kot pogoja za
zasedbo doloCenega delovnega mesta. Tovrstno evalvacijo navadno izvajamo takoj po
zakljucku usposabljanja. Vedno bolj pogosto pa je v ospredju delovna uspesSnost in
vpradanje povrnitve investicije v usposabljanje (angl. 'return-on-investment’)®®, kar pa je
mozno vrednotiti $ele po dolodenem &asu po zaklju¢ku usposabljanja. Sele tedaj lahko
pravilno ovrednotimo vse dejavnike, ki vplivajo na prenos znanja v delovni proces. V tem

primeru nas zanimajo odgovori na naslednja vprasanja:
e Do kakSne mere so se udelezenci priblizali Zelenemu konénemu vedenju?
o Kateri dejavniki vzpodbujajo in kateri zavirajo delovno uspesnost?

e Kaj je mogoce storiti, da se okrepijo vzpodbujevalni dejavniki in kaj, da se oslabijo

zaviralni?
e Kateri vidiki usposabljanja so bili najbolj in kateri najmanj ustrezni?
o Kak3Sne spremembe je mogoce opaziti pri delovni uspednosti?
e Ali lahko te spremembe ovrednotimo z denarjem?

e Ali lahko primerjamo vrednost sprememb pri delovni uspeSnosti in ceno

usposabljanja?

24V primeru usposabljanja v slovenski javni upravi je individualna evalvacija (po Parryju) navadno domena organizatorja
usposabljanja, Upravne akademije, saj je izvajanje primernih oziroma uspe$nih programov njen osnovni interes.
Organizacije — naro¢niki usposabljanja pri individualni evalvaciji sicer pred usposabljanjem deloma sodelujejo z Upravno
akademijo (prijava pravih udelezencev), medtem ko pri individualni evalvaciji po usposabljanju in evalvaciji na
organizacijski ravni ne pred ne po usposabljanju tega sodelovanja ni zaznati. Pravzaprav se na organizacijski ravni
evalvacija v glavhem ne izvaja.

% Ta vidik sicer v javni upravi ni preved aktualen, vendar se bo zelo verjetno zaradi teZenj k uginkovitejsi in preglednejsi
ter racionalnejSi porabi javnega denarja pojavil kmalu tudi tam.
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Ali je usposabljanje prineslo priCakovane ucCinke v smislu delovne uspesSnosti lahko torej
merimo Sele po dolo€enem ¢&asu. VpraSanje pa je, ali bomo znali pravilno oceniti, po
kolikSnem Casu je merjenje ze mozno. Ve€ Casa, ko bo preteklo od zakljuCka usposabljanja,
ve¢ bo vplivov ostalih dejavnikov, ki niso povezani s kakovostjo usposabljanja, vendar
vplivajo na delovno uspesnost. Nemalokrat je skoraj nemogoce loé€iti, katero vedenje lahko,
oziroma katerega ne moremo pripisati zgolj usposabljanju. Primeri takih dejavnikov so
spremembe v tehnologiji, menedzmentu, sistemih in procesih, prioritetah in ciljih organizacije

ter sestavi zaposlenih.

Naslednje vpraSanje je, po kolikShem &asu se povrne investicija v usposabljanje. Pri
usposabljanjih v zvezi z inovacijami in razvojem tehnologije se doba povrnitve investicije
lahko meri v mesecih. Nasprotno pa se investicije v usposabljanje, povezano z vesc¢inami in
kompetencami, ki udelezencem ostanejo za vse Zivljenje (vodenje, oblikovanje timov,
vodenje projektov, medosebna komunikacija, reSevanje problemov, pogajanja, obvladovanje

konfliktov, itd.), povrnejo v neprimerljivo daljSem Casu.

Po Parryu je loCitev med vrednotenjem uspesnosti in vrednotenjem ucinkovitosti enostavna:
z uspednostjo se ukvarja individualna evalvacija, z ucinkovitostjo pa evalvacija na ravni
organizacije. Najbolj uporabljani evalvacijski model, ki se nanada na &as po usposabljanju, je
Ze leta 1959 razvil Kirkpatrick. Gre za Stiri stopenjski model, ki nazorno obravnava $&tiri ravni

evalvacije.

Tabela 3.2: Ravni evalvacije

RAVEN | PREDMET MERJENJA POMEN

1. reakcija Ali je bilo usposabljanje udelezencem vsec? Gre za
njihova mnenja glede ustreznosti vsebine, uénih metod,
lokacije, razmerja med prakti¢nim in teoreti¢nim delom,

izvajalca...
2. ucenje Ali so udelezenci pridobili dodatno znanje?
3. vedenje Ali udeleZenci znanje uporabljajo, ali je novo znanje

pripomoglo k pove€anju njihove delovne uspesnosti?

4. rezultati Ali je z usposabljanjem pridobila tudi organizacija, ali se
je investicija v usposabljanje povrnila? Gre za merjenje
ucinkov usposabljanja na organizacijsko ucinkovitost.

Vir: Parry (1997: 11)
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Hamblin (1974a v Migli¢ 2005: 128) je tem ravnem dodal Se 5. raven, ki se nanaSa na
kon¢no vrednost usposabljanja, ki jo meri z vplivom usposabljanja na druzbene in kulturne
vrednote. V tem smislu preucuje merila druzbenih strodkov in koristi ter nacionalno politiko

upravljanja kadrovskih virov.

V praksi se evalvacija usposabljanja v najve¢ primerih izvaja le na ravni reakcije, saj je na tej
ravni najbolj enostavno zbiranje potrebnih podatkov, kot tudi njihova interpretacija. Pri
naslednjih ravneh je evalvacija neprimerno zahtevnej$a, po nekaterih podatkih (Parry 1997:
5) raven rezultatov vrednotijo le pri 10% vseh evalvacij. Raven reakcije in ucenja, ki se
nanasata na udeleZenca ter njegovo vedenje, je mogocCe meriti s preprostimi metodami, kot
so anketni vpraSalniki po zaklju¢ku usposabljanja na ravni reakcije ter zakljuéni testi na ravni
uenja. Vrednotenje teh dveh ravni je enostavno in hitro, opravljeno je v uénem okolju.
Nasprotno je evalvacija na ravni vedenja in rezultatov, kar ne zadeva vecC le udeleZzenca,
temve€ tudi njegovo organizacijo, neprimerno teZja in dolgotrajnejSa, vendar daje najbolj
dragocene informacije. To vrednotenje se opravlja v delovnem okolju ob vplivu Stevilnih
motenj, ki jih ni mogo€e nadzorovati. Vedenje na delovhem mestu je namre¢ odvisno od
razliénih dejavnikov (Parry 1997; 6):

e moznost takojSnje uporabe novega znanja in podpora neposrednega

nadrejenega;
e do kak8ne mere so tudi sodelavci pripravljeni prakticno uporabiti novo znanje

udeleZenca usposabljanja;
e (as, denar in ostali viri za podporo novemu vedenju;
e nagrade in kazni, ki krepijo posamezne oblike vedenja;
e sploSna kultura oziroma naklonjenost stalnemu izboljSevanju delovne uspesnosti;
e motnje, prekinitve, fizi€ne omejitve na delovhem mestu;

e hitrost in specifiCnost povratnih informacij...

Po Kirkpatricku poteka evalvacija uspeSnosti na ravni reakcije in ucenja, medtem ko lahko

evalvacijo na ravneh vedenja in rezultatov razumemo kot evalvacijo ucinkovitosti.

Ko obravnavamo razlicne poglede na evalvacijo, ne smemo zanemariti osnovne delitve na

formativno in sumativno evalvacijo:

e Formativna evalvacija se nanasa na merjenje napredka udelezenca in stopnje,
do katere so izpolnjeni zastavljeni ucni cilji. Poudarek je na posredovanju vedenja

in pridobivanju novega znanja, ves¢in in stali¢ (Parry 1997: 90). Formativna
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evalvacija se zaCne Ze pred zaletkom usposabljanja kot ugotavljanje
udeleZzenevega "vhodnega vedenja", med usposabljanjem kot ugotavljanje
dodatnih potreb ter ob zakljuCku usposabljanja, z namenom dokumentirati novo
pridobljeno znanje, ve&Cine in stali§¢a. Formativna evalvacija poteka "od spodaj in
od znotraj", izvaja se lahko pred, med in po usposabljanju; imenujemo jo lahko

tudi procesna evalvacija.

Sumativna evalvacija pa pomeni ugotavljanje, ali je usposabljanju sledilo
poveCanje delovne uspesnosti in stopnjo, do katere se je vedenje udeleZzenca
priblizalo priCakovanemu vedenju. Gre za presojo ucinkovitosti programa, saj
primerja cilje usposabljanja, delovno uspednost, strodke ter dodatno Se stranske
uCinke oziroma posledice programa usposabljanja (Migli¢ 2005: 78). Sumativna
evalvacija poteka "od zgoraj in od zunaj", imenujemo jo lahko tudi ciljna

evalvacija, saj se izvaja izkljuéno po zaklju¢ku usposabljanja.

Ugotovimo lahko, da se formativna evalvacija ujema z naSim konceptom evalvacije

uspesnosti usposabljanja in sumativna s konceptom evalvacije ucinkovitosti usposabljanja.

Po Kirkpatrickovem modelu se formativha evalvacija nanaSa na merjenje reakcije in znanja,

medtem ko se sumativna evalvacija nanaSa na merjenje vedenja in rezultatov.

Migliceva (1995: 134-137) navaja Se druge sodobne modele evalvacije usposabljanja:

Phillipsov model vraéanja investicije, ki je podaljSan Kirkpatrickov model, saj
mu je dodana Se peta raven, ki ugotavlja povracilo sredstev, vloZenih v
usposabljanje. Vrednost usposabljanja je v modelu izrazena z denarjem. lzraCuna
se lahko kot povprecje koristi in stroSkov (angl. cost/benefit ratio) in sicer za prvo
leto po usposabljanju, ter kot vracilo investicije (angl. Return on Investment —
ROI), ki pomeni razmerje med neto koristmi (celotne koristi z odStetimi stroski) in
stroski ter kaze, ali denarna vrednost koristi presega stroSke programa. Model je
zanimiv, ker se po njem Kkoristi ovrednotijo z denarjem, vendar v praksi (vsaj v
upravi) zelo tezko izvedljiv, saj so podatki o koristih najveckrat subjektivnhe narave

in jih je zato teZko zanesljivo ovrednotiti v denarju.

Kearnsov in Millerjev model KMPT, ki je podoben Phillipsovemu. Kot izhodis¢e
sta avtorja postavila poslovne ukrepe, ki jih organizacija Zeli izboljSati, naloga
organizatorjev in izvajalcev usposabljanja pa naj bi bila ugotoviti dejavnike, Ki
vplivajo na te ukrepe. Ce je te dejavnike mogoce izbolj3ati, je naslednji korak

dolocitev primernih posegov.
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e Model London Business School (LBS), ki izhaja iz prepri¢anja, da so analiza
potreb po usposabljanju, izvedba programa usposabljanja in evalvacija so€asni in
vzajemni dejavniki, katerih naloga je okrepiti uCenje. Model predvideva vzporedno
nacrtovanje programa usposabljanja in evalvacije, ki naj se nanasa na ucne
metodologije, uporabljene pri usposabljanju. V evalvacijo so poleg udeleZencev
usposabljanja vkljueni Se njihovi nadrejeni, izvajalci in stranke — uporabniki
storitev organizacije udeleZencev.

e Holtonov model prenosa znanja pomeni izvirno alternativo Kirkpatrickovemu
modelu, ki raziskuje vplive osnovnih spremenljivk: motivacije za ucenje,
posameznikove sposobnosti za usposabljanje, njegove osebnostne znacilnosti in
okolis¢ine prenosa znanja. Model je usmerjen na ugotavljanje vplivov, ki delujejo
na rezultate individualne delovne uspesnosti. Preu€uje dejavnike, ki delujejo na
prenos naucenega v delovno okolje. Med glavne vplive na usposabljanje uvrs¢a
reakcijo udelezencev in njihovo motivacijo ter sposobnost u€enja. Holton ne meri
reakcije, torej izpusc€a prvo raven. Za merjenje rezultatov usposabljanja uposteva

merila:

o ucCenje oziroma doseganje neposrednih uénih rezultatov, nacrtovanih v
programu usposabljanja;

o spremembe v individualni delovni uspeSnosti kot rezultat uporabe novega
znanja pri delu;

o organizacijske rezultate kot posledice sprememb v delovni uspe$nosti

posameznika.

Posebnost Holtonovega modela je, da kot prvi rezultat usposabljanja ne meri reakcije
udeleZzencev, kar Migliceva (1995: 137) oznacduje kot prednost, saj naj bi ve€ raziskav
dokazalo, da ni pomembnejSih povezav med reakcijo in u¢enjem. Model oznadi tudi kot
celovit v tem smislu, da ni prednostno osredotoCen na vzroke in posledice — rezultate,
temveC k razmi$ljanju o nacinu delovanja usposabljanja in o krepitvi dejavnikov, ki

spodbujajo usposabljanje v organizaciji.

3.4 Metodoloska orodja za izvedbo evalvacije usposabljanja

Ostanimo pri najbolj razSirienem modelu evalvacije usposabljanja, pri Kirkpatrickovih $tirih
ravneh. Spremembe, ki so posledica usposabljanja, bi morale biti zaznane tako na ravni

posameznika, kot na ravni organizacije. VecCina evalvacij usposabljanja se dejansko ukvarja
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le s posameznikom. Bramley (1996a: 89-90) povzema rezultate raziskav v ZDA in v Veliki
Britaniji, ki kazejo, da 90 % organizacij kot edini vir evalvacijskih podatkov uporablja le
reakcijske vprasalnike in da je le 19 % organizacij poskusalo evalvirati usposabljanje na ravni
organizacije. Razlogi za to so povezani s tezavami z doloCanjem ciliev — te je namrec
najlazje dolociti na ravni reakcije in u¢enja, medtem ko so cilji na ravni vedenja in rezultatov
teZje dolodljivi. Na zadnjih dveh ravneh je teZje loevati vzroke od posledic, saj je

neposreden vpliv na organizacijsko ucinkovitost tezko pripisati le usposabljanju.

3.4.1 Merjenje reakcije na usposabljanje

Merjenje reakcije je dokaj enostavno, saj je potrebne podatke mogocCe zelo enostavno
zajemati s preprostimi "papirnatimi” indtrumenti, kot so anketni vprasalniki, ki jih je relativno
enostavno oblikovati, uporabiti, obdelati, analizirati ter interpretirati. Merjenje reakcije se
opravi tam, kjer poteka usposabljanje. Kirkpatrick (1998: 25) pravi, da je merjenje reakcije
enako merjenju zadovoljstva strank. Ce naj bo usposabljanje uspe$no, je nujno, da
udeleZenci nanj reagirajo z naklonjenostjo, sicer ne bodo motivirani za ucenje. Nekateri
izvajalci za vpra$alnike, ki jih razdelijo ob zaklju¢ku svojega usposabljanja uporabljajo izraz
happiness sheet oziroma obrazci zadovoljstva, kot jih imenuje Migliceva (1995: 202). Kljub
nekako slabSalnemu prizvoku pa so ti obrazci dragoceni, saj pomagajo pri osnovni oceni o

videnju programa usposabljanja s strani udelezencev.

Anketna vpraSanja udelezence najpogosteje sprasujejo o:
e sploSnem zadovoljstvu z usposabljanjem;
e mnenju o doseganiju ciljev usposabljanja;

e mnenju glede izvajalca — njegovih spretnostih, uporabljenih uénih metodanh,

suverenosti;
e mnenju o kakovosti organizacije usposabljanja;
e trajanju usposabljanja;
e prostoru izvedbe.
NajpogostejSi so vprasalniki, kjer so odgovori na zastavljena vprasanja ze vnaprej razvrsceni
v razponu od npr. nezadostno do odlicno, udelezenci pa stopnjo svojega zadovoljstva le
oznacijo. V vecCini anketni vpraSalniki vsebujejo tudi odprta vprasanja, namenjena predlogom

za izboljSave ter pohvalam oziroma neposrednim kritikam. Te so v veliko pomo¢ tako

organizatorjem, kot izvajalcem.
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3.4.2 Merjenje ucenja

Tako kot merjenje reakcije se tudi merjenje ucenja odvija v okolju, v katerem je potekalo
usposabljanje. Merjenje uCenja pomeni neposredno merjenje stopnje doseganja ciljev
usposabljanja. Preverjanje ustreznosti ciliev usposabljanja torej lahko Stejemo kot pozitivni
stranski u€inek merjenja ucenja (Migli¢ 2005: 204). Uenje je potrebno meriti tudi zato, ker

pogojuje spremembe na vedenjski ravni.

Merjenje u€enja pomeni merjenje sprememb v:
e znanju — katero znanje so udelezenci pridobili;
o vedCinah in spretnostih, ki so si jih udeleZenci pridobili ali izbolj3ali;

e staliSdih in odnosih.

Osnovni predpogoj za merjenje ucenja so vnaprej opredeljeni cilji usposabljanja, ki morajo
biti izrazeni tako, da je omogoceno njihovo merjenje. Pravilno oblikovani cilji (poglavje 2.5.2)
vsebujejo pricakovano uspesnost, razmere, v katerih bo ta dosezena ter standarde in merila
za njihovo ovrednotenje. NajenostavnejSa tehnika merjenja znanja so pisni ali ustni testi
oziroma razgovori, zahtevnej$e merjenje pa se opravlja s pomogjo kontrolnih skupin® ali s
testiranjem udelezencev pred in po usposabljanju (Kirkpatrick 1998: 47). Enako lahko
ravnamo pri merjenju sprememb v stalid€ih. Pri merjenju sprememb v ve&¢inah in spretnostih
pa je nujna izvedba praktiénih testov pred in po usposabljanju ali opazovalnih nastopov
(demonstracije, individualni nastopi, igre vlog). Dragocene so tudi kombinirane tehnike
(Migli¢ 1995: 214), ki zdruzujejo ocenjevanje znanja, spretnosti ter stali5¢ in odnosov, kot so

projektno delo, Studije primerov, sodelovanje v razpravabh, itd.

3.4.3 Merjenje sprememb vedenja

Merjenje sprememb vedenja pomeni merjenje sprememb v delovanju posameznika po
konCanem usposabljanju z vidika njegove delovne uspesnosti. To je pomembno, saj gre pri
spremembah v delovni uspeSnosti za osnovni namen usposabljanja. Merjenje sprememb
vedenja pomeni ugotavljanje, kaj se z udelezencem dogaja potem, ko zapusti prostor
usposabljanja in se vrne v delovno okolje, oziroma merjenje, koliko znanja, spretnosti in
staliS€ se z njim prenese v njegovo obiCajno okolje. Jasno je, da je evalvacija na tej ravni
neprimerno bolj zahtevna, kot na prvih dveh ravneh. Udelezenci svojega vedenja namreC ne

morejo spremeniti, Ce za to nimajo nobene priloznosti. PreteCejo lahko meseci in celo leta,

% Znanje, vesgine in stalid¢a se ugotavlja v dveh skupinah: v skupini, ki se je udeleZila usposabljanja in v skupini, ki
usposabljanja ni bila delezna, za tem se opravi primerjava med obema skupinama.
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preden ima udelezenec moznost ucinkovito uporabiti novo pridobljeno znanje ali veSCine.
Casovni odlog je lahko resna ovira pri evalviranju na tej ravni (ravno tako na ravni

organizacije).

Merjenje sprememb vedenja je razlicno zahtevno glede na posameznikov polozaj v
organizaciji. Vi§je kot so posamezniki v organizacijski hierarhiji, tezje je merjenje sprememb
v njihovi delovni uspesSnosti (Miglic¢ 2005: 216), saj so dela na visjih ravneh manj natan¢no

predpisana in zato tezje merljiva.

Vedenje udelezenca za razliko od znanja in reakcije, ki ju vrednotimo v ucilnici, ocenjujemo
na njegovem delovnem mestu, za kar je podatke potrebno zbirati z opazovanjem vedenja.
Nacini za zbiranje tovrstnih podatkov so razli¢ni, od ocenjevalnih listov 0 odnosu do strank
(angl. Customer Relations Rating Sheets), ki jih izpolnjujejo npr. stranke udeleZencev
usposabljanja, intervjujev (strank, sodelavcev, nadrejenih), do "opazovalnih centrov"
(angl. Assessment Centres). Kot Ze navedeno, je merjenje vedenja redko, ¢e pa ga izvajajo,

uporabljajo kombinacijo ve¢ orodij.

3.4.4 Merjenje rezultatov

Kirkpatrick (1998: 59) oznacCuje merjenje rezultatov kot najpomembnejsi in obenem najtez;ji
del. V koncnih ciljih programov usposabljanja lahko najdemo razli€cne navedbe: izboljSanje
kakovosti, produktivnosti ali varnosti ali npr. dvig morale in boljSe timsko delo, kar naj bi
posledi¢no izboljSalo kakovost, produktivnost ali varnost ter dobi¢ek (v zasebnem sektorju).
Evalvacija na tej zadnji ravni, ki je hkrati koncni cilj celotne evalvacije, pomeni torej merjenje
stopnje doseganja koncnih ciljev, hkrati pomeni ugotavljanje, v kolikSni meri so bile potrebe

po usposabljanju zadovoljene na razlicnih ravneh organizacije.

Vrednotenje rezultatov je tako sestavljeno iz (Migli¢ 2005: 221):

1. ugotovitve najpomembnejSih kazalcev oziroma meril organizacijske uspesnosti kot
podlage za ocenjevanje (kazalci so odvisni od organizacije oziroma vrste njene
dejavnosti in so lahko kvantitativni, ki predstavljajo osnovna merila uspesnosti v
vecini organizacij in jih je razmeroma enostavno izraziti z denarjem (rezultati kot npr.
proizvedene enote, Stevilo izvedenih nalog, sestavljenih delov ali prodanih kosov;
stroSki kot npr. cena enote, operativni stroski, rezijski stroski; €as kot npr. Cas
proizvodnje, zamude, nadure, ¢as amortizacije) in kakovost kot npr. izmet, odpadki,
reklamacije, Stevilo napak, itd.) ali kvalitativni, katerih osnova je vedenje in so teZje

merljivi, zato je zanje teZje dolociti vrednost v denarju (delovne navade kot npr.
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pocasnost, brezbriznost, izostajanje z dela, neupostevanje varnostnih pravil; delovno
vzdus$je kot npr. pritoZbe, zadovoljstvo z delom, odpovedi; mnenja in stalid¢a kot npr.
zanesljivost, predanost, dojemljivost za spremembe; razvoj in napredovanje kot npr.
Stevilo napredovanj, povecanje pla¢; dajanje pobud kot npr. udejanjanje novih idej,
itd.; kazalci morajo biti dolo€eni Ze med analizo potreb po usposabljanju);

2. seznanitve zaposlenih s kazalci in merili organizacijske uspesnosti pred zacetkom
usposabljanja;

3. opredelitve dolzine usposabljanja v smislu ¢asa za razvijanje in utrjevanje spretnosti

ter Casa za to, da bo spremenjena uspesnost tudi merljiva z opredeljenimi kazalci;

4. ugotovitve dejavnikov, ki lahko poleg usposabljanja tudi vplivajo na delovno uspeSnost

ter dolo€itve metod za zmanjSanje njihovega vpliva (npr. kontrolne skupine);

5. vzpostavitve sistema spremljanja rezultatov.

Merjenje rezultatov je za strokovnjake za usposabljanje najvedji izziv. Na tej ravni se namre¢
ocenjuje, zakaj smo sploh izvajali usposabljanje in pricakuje se predstavitev evalvacijskih
rezultatov, ki bodo vec¢ kot odtehtali stroSke usposabljanja. Kirkpatrick (1998: 65) meni, da je
v nekaterih primerih to celo mogoCe enostavno izvesti, npr. pri programih usposabljanja za
poveéevanje prodaje, zmanjSanje nesre¢, zmanjSanje odliva kadrov in podobnih. Nasprotno
je z usposabljanjem za t.i. mehke vsebine, kot so usposabljanje za uvajanje sprememb,
odlo€anje, vodstvene veScine in podobno, kjer je vrednotenje rezultatov teZje. Takrat je na
mestu vpraSanje, ali lahko brez vsakega dvoma dokazemo, da so rezultati usposabljanja
resni¢no prisotni. Obstaja namre¢ veliko Stevilo drugih dejavnikov, ki (lahko) vplivajo na
rezultate. V primeru, ko ne moremo nedvoumno dokazati rezultatov usposabljanja, je
priporocljiva vrnitev na tretjo ali drugo raven, oziroma evalviranje sprememb v vedenju ali
ucenju ali obojem. V mnogo primerih je mozno, da bodo pozitivhe reakcije srednjih vodilnih o
kakovosti programa usposabljanja lahko prepri¢ale tudi najvisje vodilne, saj imajo ti

praviloma zaupanje v svoj tim vodilnih.

3.5 Pomisleki in omejitve glede izvedljivosti evalvacije
usposabljanja

Vsi avtorji opozarjajo na pomisleke in omejitve pri izvajanju evalvacije usposabljanja. Grove

in Ostrof (1990 v Goldstein 1993: 148-149) navajata naslednje omejitve v organizacijah:

1. Najvi§ji vodilni v organizacijah ne dajejo ve€jega pomena evalviranju usposabljanja.

Ceprav so zainteresirani za evalviranje vseh vidikov poslovnega delovanja, na

80



odgovorne za usposabljanje ne pritiskajo v smeri rednega izvajanja evalvacij na
njihovem podrocju. Splodno mnenje o razlogih za to je, da najvisji vodilni sicer
poudarjajo pomen usposabljanja, vendar ne na podlagi evalvacij, ampak na podlagi
njihovega splodnega prepri¢anja o njegovi vrednosti.

2. Odgovorni za usposabljanje obi¢ajno nimajo znanja in sposobnosti za izvedbo
evalvacije. Nekateri na tem polozaju pripadajo srednjemu menedzmentu, drugi so le
strokovnjaki za SirSe podrocje Cloveskih virov. Dobre literature o izvajanju evalvacije

usposabljanja tudi ni na pretek.

3. Organizacije zelo redko postavijo jasne cilije usposabljanja, ki jih je potrebno vrednotiti

ter merila evalviranja.

4. Vecinoma velja prepriCanje, da je evalvacija usposabljanja lahko zelo tvegan in
zapleten ter drag postopek. Obstaja tudi bojazen, da bodo priljubljeni programi

usposabljanja po izvedeni evalvaciji izgubili svojo popularnost.

Merjenja rezultatov se organizacije ve€inoma ne lotevajo predvsem zaradi tezav pri dolocitvi
konkretnih meril delovne uspes$nost. Se posebej je ta merila teZko dologiti v javnem sektorju,
kjer jih je Se toliko teZje ovrednotiti v denarju. Od merjenja rezultatov pa odvracajo tudi drugi
dejavniki, ki poleg usposabljanja lahko vplivajo na delovno uspesnost (npr. uvedba nove
tehnologije ali po drugi strani bolezen, mogoc€e celo vremenske razmere) in so ravno tako
tezko merljivi, kot tudi zahtevan &as in stroski, ki najpogosteje niso v sorazmerju s koristmi

takih posegov, saj tovrstne evalvacije praviloma opravljajo zunanji evalvatoriji.

Evalvacija ucinkovitosti usposabljanja je zahteven projekt, pri katerem je nujno, da imajo
Clani projektne skupine interdisciplinarno znanje razlicnih podrodij (socioloSkega,
ekonomskega, politoloSkega, poslovnega), predvsem pa izkusSnje z evalvacijskimi
raziskavami. Kljub zahtevnosti take naloge in kljub razli€nim faktorjem, ki vplivajo na prenos
znanja v delovno okolje, je mogofe navesti nekaj primerov, pri katerih je vedenje
udeleZzencev v u¢nem okolju lahko zelo podobno pri€akovanemu vedenju na delovhem
mestu. Gre za primere, kjer je vplivov delovnega okolja na samo delo malo, zato je podatke
na ravni vedenja in rezultatov relativno lahko zbrati (Parry 1997: 7); najveckrat gre za
usposabljanje usluzbencev, ki delajo neposredno s strankami za okenci ali tistimi, ki se
ukvarjajo npr. z obdelavo podatkov. Gre za delovna mesta, kjer je mogoCe enostavno meriti
kvaliteto in kvantiteto dela, npr. Stevilo strank na uro, Stevilo napak na dolo¢eno Stevilo
opravil, itd. Enako je mogoCe na enostaven nacin vrednotiti u€inkovitost usposabljanja pri
delavcih, katerih delo je v veliki meri neodvisno od drugih zaposlenih oziroma imajo sami

nadzor nad svojim delovnim ¢asom, npr. programerji, oblikovalci, kurirji.

81



Na sploSno pri odloditvi o tem, ali meriti u€inkovitost usposabljanja, ali ne, velja:

e nizje v organigramu kot je delovno mesto, enostavneje je zbiranje podatkov o
delovni uspesnosti zaposlenega na tem mestu ter njegovem vplivu na poslanstvo
organizacije; obratno tudi velja, da bolj kot je delovno mesto blizje vrhu
organigrama (nadzorne, menedzerske in izvrSilne funkcije), tezje je opazovati in

ovrednotiti delovne rezultate in dosezke;

e bolj kot so zaposleni neposredno odgovorni za svoje delovne rezultate in ve€
vpliva kot imajo na dejavnike, ki vplivajo na te rezultate, enostavneje je evalvirati

ravni vedenja in rezultatov (ravni vedenja in rezultatov po Kirpatricku);

e veC kot imajo zaposleni nadzora nad tem, kako porabijo svoj delovni ¢as (npr.
svetovalci), laZje lahko prikaZejo ucinke svojega dela ter povrnitev investicije v

usposabljanje na ravni rezultatov;

o vecC kot ima delovna uspesSnost vpliva na nagrajevanje, vecja je verjetnost, da se

bo zaposleni trudil pokazati svojo izjemno uspesnost.

Nekatere omejitve in teZzave pri vrednotenju vedenja in rezultatov so Ze omenjene v
prejSnjem razdelku, obstaja pa Se precej drugih omejitev, zaradi katerih vrednotenja
rezultatov in vedenja sploh ni mogoCe izvesti. Na nekaterih delovnih mestih je namre¢
prakticno nemogoc€e objektivno meriti vedenje. Primer so lahko svetovalci za ugotavljanje
delovne uspesnosti, ki se usposabljajo za to, da bodo svoje delo opravljali konstruktivno in
kooperativno, osredotoceno na delovno uspesSnost in ne na osebne znadilnosti delavca. Pri
njihovem delu je nemogoce zbrati merljive kvantitativne podatke, ocena njihove uspesnosti je
lahko le subjektivna oziroma kvalitativha. Podobno ni mogoce meriti vedenja, ki se nikoli ne
pojavi (ali zelo redko). Enostaven primer je vojasko usposabljanje: vlade vsega sveta
porabijo ogromna sredstva za vojasko usposabljanje, k sreCi vojaki svoje znanje redko
uporabijo. Podobno velja tudi za vse vrste usposabljanja v zvezi z varovanjem in
reSevanjem, evakuiranjem, samozascitnim ravnanjem... V primeru takega usposabljanja
lahko u€inke na vedenje ugotavljamo samo na podlagi simulacij (tudi na tehni¢nih napravah
— simulatorjih realnega okolja), kar je sicer lahko precej blizu objektivni evalvaciji, vendar se

udelezenci zavedajo, da ne gre za res in bi mogoce v realnem zivljenju ravnali drugace.

Na koncu velja Se enkrat omeniti, da vsake spremembe vedenja ni mogoc€e vedno pripisati
usposabljanju. Ce se vedenje po usposabljanju izrazito izbolja, se to hitro pripise
usposabljanju. V obratnem primeru pa se v opravicilo navaja zunanje dejavnike, ki vplivajo
na delovno mesto — podobno kot marketinSka agencija, ki ob povec€ani prodaji doloCenega

izdelka vse zasluge pripiSe zadnji reklamni akciji, Ce pa prodaja upada, to pripiSejo sploSni
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recesiji gospodarstva. Pomembno je poudariti, da je usposabljanje zgolj eden izmed

dejavnikov delovne uspesnosti.

Slika 3.3: Dejavniki, ki vplivajo na delovno uspesnost

sistem, delovni
postopki, pogoji,
politike oprema
reakcije
sodelavcey, dovolj
nadrejenih, Casain
podrejenih in denarja
strank
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Vir: Parry (1997: 9)

/

Velikost posameznih izsekov kroga se razlikuje glede na delovno mesto, vedji kot so vplivi

drugih dejavnikov, manjdi je lahko vpliv usposabljanja in je zato tem teZje pripisati

usposabljanje dvigu delovne uspesnosti.
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4 UPRAVNA AKADEMIJA IN SISTEM USPOSABLJANJA IN
IZPOPOLNJEVANJA JAVNIH USLUZBENCEV

4.1 Pravna podlaga za izvajanje dejavnosti Upravne akademije

Po osamosvoijitvi Slovenije leta 1991 je bilo podrogje usposabljanja in izpopolnjevanja javnih
usluzbencev v pristojnosti Ministrstva za pravosodije in upravo, vse do leta 1995, ko je bilo v
skladu z Zakonom o organizaciji in delovnem podroc¢ju ministrstev (Ur. I. RS, §t. 71/94),
celotno podroc&je uprave, vkljuéno z usposabljanjem in izpopolnjevanjem, preneseno v
Ministrstvo za notranje zadeve. 1. 1. 1997 je bila v okviru istega ministrstva ustanoviljena
Upravna akademija. Ta institucija je od samega zacCetka dobila dve pomembni funkciji znotraj
slovenskega upravnega sistema: organizacijo strokovnih izpitov za nove javne usluzbence
ter pripravo in implementacijo horizontalnih programov usposabljanja in izpopolnjevanja

javnih usluzbencev.

Upravna akademija je bila ustanovljena kot rezultat bilateralnega slovensko - Svicarskega
projekta M.A.S.T.E.R.? | ki se je zacel v letu 1995 in je bil zakljuéen v letu 1996, njegov
namen pa je bil podpreti napore Viade Republike Slovenije na podrodju razvoja sistema
usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev. Poglavitni cilj izvedbe tega projekta je
bila pomo¢ slovenski vladi pri krepitvi njene funkcije usposabljanja javnih usluZzbencev in
razvoja svetovalne dejavnosti na tem podrocju, z namenom modernizacije slovenske javne

uprave.

Glavna naloga Upravne akademije je bila opredeljena kot izvajanje sistemati¢nega, enotnega
in permanentnega usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev znotraj sistema javne

uprave v Sloveniji, dodatna naloga pa priprava in organizacija strokovnih izpitov.

Od 1. 4. 2005 je Upravna akademija sektor znotraj Direktorata za organizacijo in kadre
Ministrstva za javno upravo. Podrocje usposabljanja javnih usluzbencev sedaj ureja zakon o
javnih usluzbencih — ZJU, ki velja od 13. 7. 2002 in se uporablja od 28. 6. 2003. Vzpostavitev
sodobnega horizontalnega usposabljanja in izpopolnjevanja v javni upravi na podrodgjih, ki so
strateSkega pomena za celotno javno upravo, je eden od ciljev navedenega zakona. Javni
usluzbenci imajo po tem zakonu (102. ¢len) pravico in dolznost, da izpopolnjujejo svoje

strokovno znanje.

2" Upravljanje upravnih sistemov z usposabljanjem, izobrazevanjem in raziskovanjem, (angl. "Managing Administrative
Systems through Training, Education and Research”).
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4.2 Dejavnost Upravne akademije

4.2.1 Organiziranost in delovno podroc¢je Upravne akademije

Upravna akademija ima danes 14 zaposlenih®, organizacijsko jo sestavljata oddelek za
razvoj, usposabljanje in izpopolnjevanje v upravi ter oddelek za organizacijo strokovnih

izpitov v upravi.

Cilie delovanja Upravne akademije kot centralne organizacije za usposabljanje in razvoj
javnih usluzbencev v Sloveniji najbolje opredeljuje njeno poslanstvo, oblikovano ob njeni

ustanovitvi leta 1997, ki pa je kljub temu Se vedno dokaj aktualno:

"Preoblikovanje uprave, ki naj bo predvsem usmerjena k drzavljanom, je v prvi vrsti
odvisno od strokovnosti in uspesnosti delavcev v upravi. Zato Upravna akademija kot
del ministrstva, pristojnega za upravo, Zeli izbolj$ati in dograditi sistem strokovnega
usposabljanja in izpopolnjevanja za delo v upravi. ter na ta nacin dejavno prispevati k
njeni prenovi. Eden izmed pomembnejsih ciliev zaposlenih v Upravni akademiji je
avig ravni usposobljenosti upravnih delavcev, kar naj bi se odraZalo v njihovi vecji
ucinkovitosti in boljsi kakovosti storitev celotne uprave. Prek sistemati¢nega
usposabljanja in izpopolnjevanja Zelimo vpeljati v upravo novo kulturo dela, ki bo

zaposlene motivirala za bolj u¢inkovito delo.”

Upravna akademija je centralna institucija, ki od svoje ustanovitve organizira in izvaja
razlicne oblike horizontalnih programov usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev
ter strokovne izpite. Na podlagi razlicnih analiz upravnih dejavnosti, primerjalnih Studij,
evalvacij preteklih programov in intenzivnega sodelovanja v nekaj PHARE projektih?,
Upravna akademija Ze od leta 2000 ponuja celovito programsko shemo, ki se sproti prilagaja

novim potrebam.

Osnova za sedanjo strukturo programa usposabljanja in izpopolnjevanja je Strategija
izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluZzbencev v obdobju 2006—2008, ki
jo je sprejela Vlada Republike Slovenije 26. 4. 2006%. Kot splo$ni namen usposabljanja in

izpopolnjevanja javnih usluzbencev strategija navaja:

e prilagajanje znanja javnih usluzbencev spremembam v okolju;

% Se v zadetku leta 2007 je bilo na Upravni akademiji 23 zaposlenih, organiziranih v 3 oddelkih (poleg sedanijih dveh se
oddelku za mednarodno sodelovanje na podrocju usposabljanja javnih usluzbencev), sedanje Stevilo in organizacija pa
sta posledica zadnje reorganizacije (ve€ v poglavju 4.2.3).

2 Projekt SL 9602-02-01-L005 "Izbolj$anje upravijanja in delovanja Upravne akademije”, projekt SL 9602-02-01-L006
"Usposabljanje in izpopolnjevanje v javni upravi" in projekt SL 9703.01.01 "Podpora oddelkom za evropske zadeve".
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e omogocanje njihove horizontalne in vertikalne mobilnosti;
e povecanje motivacije za njihovo delo v upravnem sistemu;
e izboljSanje moznosti upravljanja Cloveskih virov;

e spodbujanje temeljnih vrednot, kot so: dostojanstvo, enakost, solidarnost,

praviénost, itd.

Strategija tudi podrobneje opredeljuje cilje usposabljanja in izpopolnjevanja ter loci:
1. temeljni cilj usposabljanja in izpopolnjevanja: razsiriti in izboljSati usposobljenost
javnih usluzbencev, da kar najveC prispevajo k ciliem upravne organizacije in tako

povecajo ucinkovitost njenega delovanja;

2. cilje na ravni posameznika, kot orodje za izboljSevanje spretnosti na delovnem
mestu, vendar tudi kot jedro v razvoju kariere vsakega javnega usluzbenca;

3. cilje na ravni organizacije: usposabljanje in izpopolnjevanje naj bo orodje za gradnjo
sinergije v upravni organizaciji ter naj pomaga ustvariti organizacijsko kulturo in
zagotoviti kakovost, predvsem pa naj spodbuja javne usluzZzbence k doseganju
organizacijskih ciljev.

4. cilje, ki temeljijo na vrednotah, kot so: dostojanstvo, enakost, solidarnost,

praviénost, pravice in svoboscine.

Upravna akademija v skladu z navedenimi cilji letho ugotavlja horizontalne potrebe po
usposabljanju in izpopolnjevanju na organizacijski ravni oziroma na ravni drzavne uprave. Te
potrebe so osnova za oblikovanje podrobnejsih programov usposabljanja in izpopolnjevanja.
Med najpomembnejSimi horizontalnimi nalogami, iz katerih izhajajo potrebe po usposabljanju

in izpopolnjevanju ter predstavljajo podlago sedanjim programom Upravne akademije, so:

e sistemsko-pravne naloge drZzavnih organov in vodenje v upravi (npr. sistemsko-
pravna vprasanja, vodenje v upravi, priprava gradiva v upravi, normativna
dejavnost in zakonodajni postopek, upravno poslovanje, mehanizmi nadzora nad

delom uprave);
e upravljanje kadrovskih virov;

e mednarodno sodelovanje in evropske zadeve, s poudarkom na pripravah

Slovenije za predsedovanje Evropski uniji’’;

e financni in proraunski vidiki delovanja drzavne uprave;

30 www.mju.gov.siffileadmin/mju.gov.si/pageuploadsi.../ sklepi/strategija_izobrazevanja_06-08.pdf
31y skladu s programom »Priprave na predsedovanije Slovenije Evropski uniji«, ki ga je Vlada RS sprejela na 35. redni
seji (sklep §t. 54001-3/2005/10 z dne 29. 7. 2005); http://evropa.gov.si/predsedovanje-slovenije/
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e sistem lokalne samouprave;
e zagotavljanje in izvajanje javnih sluzb;

e sploSne in pomozne vsebine dela v upravi (informatika v upravi, poslovanje z
dokumentarnim gradivom in pisarniSko poslovanje, varstvo in zavarovanje
podatkov, upravna statistika, pospeSevalne in razvojne naloge uprave, odnosi in

sporazumevanje z javnostjo).

Vertikalne potrebe po usposabljanju in izpopolnjevanju ugotavljajo upravni organi sami. To

so potrebe na operativni in individualni ravni in so povezane s posebnostmi organa ali

posameznih skupin javnih usluzbencev in kot take predstavljajo osnovo za pripravo nacértov

usposabljanja in izpopolnjevanja upravnih organov samih.

V skladu z analizami potreb po usposabljanju in izpopolnjevanju na vseh ravneh strategija

opredeli tudi ciljne skupine javnih usluzbencev, katerim so na voljo razliCne vrste programov

usposabljanja:

e uvajalno usposabljanje oziroma programi na osnovni ravni, ki so nhamenjeni
pripravnikom in osebam, ki prvi¢ nastopajo delo v upravi;

e nadaljevalno usposabljanje oziroma izpopolnjevanje za vse javne usluzbence,
namenjeno poglabljanju in nadgrajevanju znanja, izboljSevanju ves€in in
spretnosti kot narekujejo spremembe ter novosti v upravnem poslovanju,
zakonodaji, delovnih procesih, itd.;

e usposabljanje upravnih menedzerjev — programi za najvisje vodilne;

e program usposabljanja za predsedovanje EU (program se je iztekel konec leta
2007).

Program usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev, ki pokriva vecji del

horizontalnih potreb po usposabljanju v upravi, ki ga je Upravna akademija izvajala v letu

2007 in ga deloma $e izvaja leta 2008, je obsegal 128 razli¢nih seminarskih vsebin v 12

programskih sklopih:

1.

2
3.
4

Javna uprava in novosti v usluzbenski zakonodaiji,
Upravni postopki in nadzor,
Evropske zadeve,

Finan¢no upravljanje v upravi in javna narodila,

32

Po zadnji reorganizaciji Upravna akademija izvaja okrnjen program usposabljanja, ve¢ o njem na

http://www.mju.gov.si/si/usposabljanje_in_strokovni_izpiti/sektor_za_usposabljanje_in_strokovne_izpite_javnih_usluzbe

ncev/.
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Vodenje in upravljanje v upravi — program usposabljanja za najvisje vodilne delavce,
Upravljanje v upravi,
Vodenje v upravi,

Vodenje projektov v upravi,

© © N o O

Kakovost upravnega dela,
10. Komuniciranje v upravi,
11. U&inkovita predstavitev,

12. Slovensc¢ina v javni upravi.

Upravna akademija je od svoje ustanovitve do zadnje reorganizacije delovala tudi na
podro€ju izvajanja te€ajev tujih jezikov. Organizirala in izvajala je razlicne te€aje najpogosteje
uporabljanih jezikov: anglescine, franco$¢ine, nemsgine in italijanscine ter v zadnijih letih tudi
SpanscCine in ruscCine. Tecaji tujih jezikov so leta 2007 in deloma Se leta 2008 potekali v obliki
te€ajev sploSnega programa (stopenjski 80 urni tecaji), specializiranih te€ajev za posebna
podro€ja, kot so npr. evropske zadeve ali pravno izrazoslovje, tecaji za tajnice, itd., ter
priprave na mednarodne izpite. Vse vrste teCajev so se izvajale bodisi v skupini, individualno

ali v paru.

Posebno delovno podrocje so strokovni izpiti in preizkusi znanja. Upravna akademija je na
podlagi veljavnih zakonskih in podzakonskih predpisov pooblas€ena za organizacijo in

izvedbo naslednjih strokovnih izpitov, izpitov in preizkusov znanja:

1. Strokovni izpit za imenovanje v naziv®® — Drzavni izpit iz javne uprave (za kandidate z
visoko strokovno ali univerzitetno izobrazbo), Strokovni upravni izpit (za kandidate s

srednjo izobrazbo),
Strokovni izpit iz upravnega postopka,
Strokovni izpit iz upravnega poslovanja,

Izpit za maticarja,

o &~ e DN

Strokovni izpit za pridobitev licence za opravljanje poslov nepremicninskega

posredovanja,
6. Strokovni izpit iz varnosti in zdravja pri delu,
7. Preizkus znanja za vodenje in odlo¢anje v prekrSkovnem postopku ter

8. Strokovni izpit za inSpektorja.

33 |zpit je z zadnjjo reorganizacijo ukinjen (ved v 4.2.3).
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Za pripravo na opravljanje vseh nastetih izpitov, razen za strokovni izpit za pridobitev licence
za opravljanje poslov nepremiéninskega posredovanja, Upravna akademija ponuja tudi

ustrezne pripravljalne seminarje.

Od leta 2000, ko je Upravna akademija zaela z izvajanjem programov usposabljanja na
podrocju evropskih zadev, se je zaCela krepiti tudi njena mednarodna dejavnost. Uveljavila
se je kot kredibilen partner tako v nekaterih mednarodnih zdruzenjih (npr. NISPA Cee —
Mreza institutov in Sol za javno upravo srednje in vzhodne Evrope) kot tudi v neformalni
mrezi EU za javno upravo EUPAN, v okviru skupine direktorjev Sol in indtitutov za javno
upravo (DISPA), ki se sreCuje dvakrat letno v predsedujo€i drzavi EU. Upravna akademija je
slovenska koordinacijska tocka za UNIDEM — usposabljanja v okviru Beneske komisije pri
Svetu Evrope, ki se odvijajo 4-5 krat letno v Trstu. Svojo prepoznavnost in utrjene stike v
mednarodnem okolju je Upravna akademija dodobra izkoristila pri izvajanju programa
usposabljanja za pripravo na predsedovanje Evropski uniji, ko je poleg vnaprej sprejetega
programa pritegnila tuje strokovnjake tudi preko sodelovanja s sorodnimi evropskimi
institucijami in preko ustalienega sodelovanja z veleposlaniStvi nekaterih drzav clanic
Evropske unije (Francije ter Zdruzenega kraljestva Velike Britanije in Severne Irske). Na
podlagi njihove bilateralne pomocCi namreC Ze daljSe obdobje nekajkrat letno organizira
razlicna usposabljanja. Poleg nastetega Upravna akademija sodeluje tudi pri izvedbi obiskov
tujin delegacij tako na Ministrstvu za javno upravo kot izven njega v primerih, ko se gostje

zanimajo za usposabljanje v javni upravi.

4.2.2 Obseg dejavnosti

Tako programska ponudba kot tudi udelezba se je od ustanovitve Upravne akademije do

vkljuéno leta 2007 povecala za ve€ kot 6-krat:
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Tabela 4.1: UdeleZba javnih usluZbencev v programih usposabljanja in izpopolnjevanja ter

na strokovnih izpitih, izpitih in preizkusih znanja v organizaciji Upravne akademije od leta

1997 do 2008

Podrogja | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Seminariji in

priprave na | 1.471| 3.066| 3.722| 7.913| 6.441| 6.713| 8.707|11.221| 9.890| 7.377| 7.108| 6.105
izpite

Srepske 0 0 ol 00| 1.717| 1425 909| 62| 381| 1.979| 3.874| o0
zadeve

Izvedeni

strokovni

izpiti in 766| 1.740| 1.931| 2.921| 2.637| 2.355| 3.313| 5.175| 7.621| 4.785| 5275| 3.652
preizkusi

znanja

Tecaji tujih 366| 619 525| 926| 610 627 694 598| ea6| 776| 97| 333
jezikov

skupajlleto | 2.603| 5.425| 6.178 | 12.260 | 11.405| 11.120 | 13.623 | 17.556 | 18.738 | 14.917 | 16.854 | 10.090

Vir: Porocilo o izvajanju Strategije izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih
usluzbencev za leto 2007, Upravna akademija, 2008; statistiCni podatki Upravne akademije,
december 2008.

4.2.3 Reorganizacija Upravne akademije

Vlada Republike Slovenije je na svoji 148. redni seji dne 28. 11. 2007 sprejela sklep, s
katerim je ob upoStevanju sprejetega Porolila o izvajanju Strategije izobrazevanja,
usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev za leto 2006 ter obsega in vsebin
izvedenih izpopolnjevanj in usposabljanj v drzavni upravi v letu 2006 naloZila Ministrstvu za
javno upravo, da izvede programsko in organizacijsko prenovo delovanja Upravne akademije
s ciliem povec€anja programske fleksibilnosti ter vecje odzivnosti na potrebe po usposabljanju
in izpopolnjevanju v organih drzavne uprave. Kolegij ministra za javno upravo je zato dne 3.

12. 2007 sprejel sklep, da se reorganizacija Upravne akademije izvede do konca junija 2008.

Osnovni cilj reorganizacije Upravne akademije je, da se kot sektor v okviru Direktorata za
organizacijo in kadre na Ministrstvu za javno upravo osredotoCi na strateSke naloge
delovanja sistema usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev na ravni celotne
javne uprave (ugotavljanje potreb po usposabljanju, oblikovanje celovitih programov
usposabljanja za posamezne ciljne skupine in po posameznih programskih sklopih,

analiziranje ucinkov usposabljanja in druge), organizacija in izvedba posameznih oblik
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usposabljanja pa se na pregleden nacin prenese na najprimernejSe organizacije, Ki

izpolnjujejo strokovne pogoje in merila za njihovo kakovostno izvajanje.

Na reorganizacijo je vplivala tudi zadnja sprememba Zakona o javnih usluzbencih — ZJU?, ki
ukinja strokovni izpit za imenovanje v naziv in ga nadome3€a s programi obveznega

usposabljanja.

Kot posledica reorganizacije se je z Aktom o spremembah in dopolnitvah akta o notranji
organizaciji in sistemizaciji delovnih mest na Ministrstvu za javno upravo, ki je zacel veljati
29.9.2008, Upravna akademija preimenovala v Sektor za usposabljanje in strokovne izpite

javnih usluzbencev.

4.3 Sistem evalviranja usposabljanja

4.3.1 Razlogi za vpeljavo sistema evalviranja usposabljanja

Na Upravni akademiji je v prvi polovici leta 1999 potekal PHARE projekt SL 9602-02-01-L006
"Usposabljanje in izpopolnjevanje v javni upravi". Eden izmed ciljev projekta je bil tudi
izdelava predloga celovitega sistema evalvacije usposabljanja. Upravna akademija je v
skladu s priporocili rezultatov tega projekta nadgradila Zze obstojeCi nacin evalvacije
usposabljanja z indtrumenti ugotavljanja vpliva usposabljanja na delovno prakso oziroma na
dejansko izvajanje nalog javnih usluzbencev. Pred zaCetkom tega projekta je imela Upravna
akademija Ze uteCen nacin evalviranja usposabljanja, ki pa je temeljil le na neposrednem
oziroma takojSnjem odzivu udelezencev po zaklju¢enem usposabljanju (merjenje reakcije —
1. raven po Kirkpatricku). Tak nacin je sicer uporaben za namene spremljanja in izboljSav
izvajanja usposabljanja, ne zagotavlja pa ustreznega nacina ugotavljanja ucinkov
usposabljanja ter izboljSanja delovne uspesnosti javnih usluZzbencev. Do takrat obstojedi
nacin evalviranja usposabljanja tudi ni zagotavljal izhodiS¢ za doseganje organizacijskih

ciljev upravnih organov, kar je bil osnovni namen novega sistema.

Poleg tega so bili cilji novega sistema evalviranja usposabljanja Se:

e izboljSava programov usposabljanja ter priblizevanje teh programov potrebam

javnih usluzbencev;

3 Uradni list RS, &t. 65/2008.
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pomo¢ izvajalcem programov usposabljanja pri njihovem prizadevanju za €&im
boljSe izvedbe, kar naj bi pomenilo pozitiven vpliv na delovno uspesSnost

udelezencev;

pomoc¢ javnim usluzbencem in njihovim vodilnim pri razumevanju povezave med

novo pridobljenim znanjem in moznostjo izboljSanja delovne uspesnosti.

Novi sistem naj bi tako omogocal:

aktivno vklju€itev vodilnih javnih usluzbencev, ki odloajo o udelezbi
zaposlenih na usposabljanju v smislu dolo¢anja ucnih ciljev udeleZzencev pred
usposabljanjem in opredelitvi stila ucdenja posameznega udelezenca ter

opredelitve uporabe novega znanja po zaklju¢enem usposabljanju;

aktivno vkljucitev udelezenca v uc¢ni proces Se pred izvedbo usposabljanja prek
definiranja neposrednih oziroma osebnih uénih ciljev, kar bi po usposabljanju

omogocilo lazjo evalvacijo kakovosti usposabljanja;

sistematiéno oblikovanje porodcil izvajalcev usposabljanja po vsaki izvedbi,
iz katerih bi bilo razvidno, kateri so mozni u€inki usposabljanja na izvajanje nalog
na doloCenem delovnem mestu in ki bi omogoc€ila Upravni akademiji sprotno
prilagajanje ponudbe programov usposabljanja;

enkrat letno pridobitev opredeljenih temeljnih organizacijskih ciljev

upravnih organov, kar bi omogocilo evalvacijo u¢inkov usposabljanja;

sistemati¢no letno pripravo pregleda uspesnosti usposabljanja vsakega
upravnega organa, ki naj bi vseboval stopnjo doseganja nacrtovanih ciljev ter

cilje za naslednje leto.

4.3.2 Model evalvacije

Upravna akademija je na podlagi priporoCil PHARE projekta "Usposabljanje in

izpopolnjevanje v javni upravi” leta 2000 oblikovala svoj model evalvacije, ki temelji na

polnem sodelovanju vseh vpletenih v sistem usposabljanja:

1.

naroénikov usposabljanja: udeleZzencev, njihovih neposrednih nadrejenih in vodstev

upravnih organov;
neposrednih izvajalcev usposabljanja;

Upravne akademije kot osrednje izvajalske institucije oziroma organizatorja

usposabljanja.
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Vsi navedeni z novim sistemom evalviranja usposabljanja dobijo nove, dopolnjene vloge. Na
ta nacin se evalvacija iz osnovne ravni — merjenja reakcije udelezencev (poglavji 3.3 in 3.4.1)
razSiri tudi na viSje ravni, do merjenja vedenja in rezultatov oziroma ucinkov na delovno

uspesnost in uspednost organizacije kot celote.

V skladu s teorijo evalvacij gre za premik od izvajanja zgolj formativne evalvacije k

zahtevnejSi sumativni evalvaciji.

4.3.2.1 Naloge koordinatorjev usposabljanja

1. Seznanitev izvajalcev z evalvacijskim sistemom

Pred zaletkom seminarskega obdobja morajo koordinatorji seznaniti izvajalce o sistemu
evalvacije, jim predstaviti vse vpraSalnike ter pojasniti, kakSne oblike sodelovanja se
pri¢akujejo od njih.

2. Posredovanje podatkov o udelezencih izvajalcu

Po odloditvi o izvedbi seminarja mora koordinator posredovati izvajalcu/em podatke o

udeleZzencih seminarja najmanj 3 dni pred izvedbo. Podatki morajo vsebovati:
e Stevilo udelezencey;
e stopnjo njihove izobrazbe (Ce je razvidno iz prijavnice tudi smer);
e organizacijo oziroma organizacijsko enoto, kjer so zaposleni;
e uéne cilje udelezencev ®,
e pri¢akovanja udelezencev;

e po potrebi tudi drugo®®.
Obrazec (priloga A) je sestavni del dokumentacije seminarija.

3. Priprava, razdeljevanije in obdelava vpraSalnikov

VpraSalniki, ki se pripravljajo vzporedno s pripravo u¢nega gradiva, so:

a) vprasalnik udelezencu seminarja

Vpras$alnik (prilogi B, C) * udelezenci izpolnjujejo po koncu vsakega seminarja. Nanasa

se na neposredno reakcijo udelezenca na izvedeno usposabljanje, zato vanj udelezenci

% Koordinatorji morajo v vseh neposrednih stikih s potencialnimi udelezenci ali njihovimi koordinatorji opozarjati na
pomen predhodnih informacij o ucnih ciljih in pri¢akovanjih udelezencev za kakovost izvedbe vsebin ter spodbujati k
ustreznemu izpolnjevanju prijavnice.

% Ce je seminar izven UA, e podatki: kraj, to&ni naslov, ime in telefonska &t. koordinatorja naro¢nika.

37 Skladno z razliénimi tipi seminarjev so prilagojeni tudi vprasalniki za udeleZence, in sicer:
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vpisujejo svoje videnje oziroma mnenje o izvedbi. Odgovoriti morajo na vprasanja o
splodnem zadovoljstvu (vsebina, trajanje, kraj oziroma prostor izvedbe, organizacija) ter
na vprasanja o moznosti sodelovanja, prepricljivosti izvajalca, atraktivnosti uporabljenih
ucnih metod... Udelezenci pa imajo tudi moznost napisati, kaj jim je bilo najbolj in kaj

najmanj vie¢ ter druge pripombe.

Vpra$alnik je prilozen uénemu gradivu (ni vpet vanj) in ga udelezenci dobijo pred
zaCetkom seminarja. Koordinator ob pozdravu udeleZencev pred zadetkom seminarja v
uvodu poudari pomen evalvacije in prosi udelezence za sodelovanje pri izpolnjevanju. O
vsebini obrazca in njegovih namenih koordinator seznani izvajalca Se pred zaCetkom
seminarskega obdobja, najkasneje pa hkrati s podatki o udelezencih, oziroma tri dni pred
izvedbo. Po konfanem seminarju mora koordinator zbrati izpolnjene vpra3alnike in
omogociti izvajalcu/izvajalcem takojden vpogled vanje. Povzetek obdelave vprasalnikov
mora koordinator posredovati izvajalcu (v primeru vec izvajalcev vsakemu posredovati le
njegovo oceno) v treh dneh po konanem seminarju, ¢e je ta izveden v prostorih UA,
sicer v sedmih dneh. Kadar so udelezenci vsi (ali vsaj ve€ina) zaposleni v isti
organizacijski enoti in Se zlasti, e so prijavljeni kot skupina, mora koordinator
posredovati povzetek obdelanega vprasalnika tudi kontaktni osebi naro¢nika, in sicer
prav tako v treh dneh. V takih primerih mora koordinator v spremnem dopisu prositi
kontaktno osebo naroCnika, da mu povratno posreduje tudi morebitha mnenja in

pripombe udeleZencev po njihovi vrnitvi na delovna mesta.

b) vprasalnik za vrednotenje izvajalca

VprasSalnik za vrednotenje izvajalca (priloga D) izpolnjuje koordinator seminarja, ki ga
izvajalec izvaja prvi€ oziroma z njim evalvira izvajalca, ko ta prvi€ izvaja seminar na
Upravni akademiji. Pri seminarjih, ki se pogosto ponavljajo (npr. priprave na strokovne
izpite), koordinator evalvacijo ob&asno ponavlja. V te namene mora spremljati celoten
seminar, s ¢imer mora biti izvajalec pravoasno seznanjen (najkasneje hkrati z dogovori
o neposredni izvedbi, sicer pa pred zaetkom seminarskega obdobja). Koordinator, Ki
mora biti primerno usposobljen oziroma izkuden za tovrstno evalvacijo, uporablja kot
izhodis¢e Opomnik za evalvacijo izvajalca (priloga E). Koordinator, ki uporablja opomnik
selektivno, glede na "naravo" seminarja, mora z opomnikom pravo¢asno seznaniti tudi

izvajalca, da ta pozna izhodiS€a svoje evalvacije.

—  priloga B: vprasalnik je namenjen seminarjem, ki jih izvaja en izvajalec;
— priloga C: vprasalnik je namenjena seminarjem, pri katerih sodeluje vec izvajalcev.
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V vprasalniku koordinator ocenjuje izvajalca z ocenami od 1 (neustrezno) do 5 (odli¢no),
Vv ocenjevanje pa so zajeti vsi vidiki izvajaléeve izvedbe: predstavitev ciljev in vsebine
usposabljanja, pojasnitev nacina dela, razdelitev usposabljanja na posamezne vsebinske
sklope, povezovanje teh sklopov in povzemanje, spodbujanje udeleZzencev k
sodelovanju, povratne informacije udeleZzencem, ucinkovita uporaba uc¢nih pripomockov,
razlicne uéne metode in tehnike, izmenjava izkuSenj, primeri iz prakse — primerno

ravnovesje med teoreti¢nim in praktiénim delom, obvladovanje ¢asa oziroma urnika, itd.

Koordinator vprasalnik izpolni po konéanem seminarju in ga hkrati (v treh dneh po

konCanem seminarju) s povzetkom vpraSalnikov udeleZzencev posreduje izvajalcu.

Koordinator in izvajalec morata po koncani izvedbi skupaj opraviti analizo izvedbe in sicer
najkasneje v sedmih dneh po konanem seminarju, ko izvajalec Ze dobi pisne rezultate
obeh vpraSalnikov. Nikakor pa ne sme koordinator s svojimi opaZanji seznanjati izvajalca
med potekom izvedbe, to je mozno le v primerih, ko bi odsotnost povratne informacije ali
spodbude vplivala na potek in kakovost izvedbe (npr. neupo$tevanje urnika ali

upravicenih dodatnih pobud udeleZencev).

c) vprasalnik izvajalcu o sodelovanju z Upravno akademijo (in u€énim centrom)

Koordinator pred zacetkom izvedbe izvajalcu izroCi vpraSalnik (priloga F), s katerim
izvajalec ocenjuje sodelovanje z Upravno akademijo (in uénim centrom), izpolni ga takoj
po kon&anem seminarju®. Koordinator nemudoma uposteva pripombe in mnenja, ki so v
okviru njegovih pristojnosti (npr. urnik, ciljna skupina, velikost skupine, mozZnost
spreminjanja programskih vsebin — slednje s soglasjem vodje programske skupine),
pripombe, ki so tehnicne narave (oprema, ucni pripomocki, razsvetljava, itd.), pa
posreduje pisno odgovorni osebi za tehniko in prostore. SicerSnjo analizo sodelovanja
oziroma odnosa izvajalec — Upravna akademija, izvajalCeva pri¢akovanja in posebne
potrebe, pa koordinator in izvajalec obravnavata v zakljuéni analizi izvedbe, skupaj z

ugotovitvami vpraSalnikov udeleZencev in koordinatorjevo evalvacijo.

d) akcijski nacrt za prenos novega znanja in ves¢in na delovno mesto

Akcijski na¢rt (priloga G) je stalna priloga uénih gradiv (razen pri te€ajih tujih jezikov in
pripravah na strokovne izpite), kar v praksi pomeni, da je vpet na konec u¢nega gradiva.
UdeleZenci seminarja ga po koncu seminarja izpolnjujejo sami ali z izvajaléevo pomodjo.

Ker izvajalci in udelezenci navadno niso dovolj seznanjeni z njegovimi nameni, jih mora

% Naceloma naj bi izvajalec izpolnjeval vprasalnik po vsaki izvedbi, ker uéne situacije niso nikoli povsem enake (npr.
vsaki¢ druga skupina udelezencev), Se posebej pa je nujno izpolnjevanje pri izvedbah izven UA.
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koordinator pred zaCetkom vsakega seminarja opozoriti nanj in jih povabiti k sodelovanju.
O vsebini akcijskega nacrta, njegovih namenih in izpolnjevanju morajo biti pravoasno
obves&eni tudi izvajalci, ki bodo tako €as, potreben za izpolnjevanje, upoStevali pri
oblikovanju urnikov, hkrati pa bili po potrebi pripravijeni sodelovati pri nacértovanju.
Izpolnjen akcijski nacrt ima lahko tudi vlogo "testa" oziroma preizkusa znanja pri
seminarjih, Kjer je tezje pripraviti ustrezen pisni preizkus znanja. OdlocCitev o tem sprejme
koordinator le v soglasju z izvajalcem, v takSnem primeru morajo biti z dodatnim
namenom akcijskega nacrta udelezenci seznanjeni pred zatetkom izvedbe. Akcijski nacrt
udelezenci odnesejo s sabo, saj jim je v oporo pri uporabi novega znanja, spretnosti in
vesCin na delovnem mestu oziroma izhodis€e razgovora z nadrejenimi o uspeSnosti
njihovega usposabljanja. Hkrati je akcijski nacért tudi podlaga za izpolnjevanje zadnjega
vpra$alnika ("follow-up" — ugotavljanje (zasledovanje) ucinkov usposabljanja). V primeru,
da izvajalec sprejme akcijski nacrt kot obliko preizkusa znanja, udelezenci oddajo
vpra$alnik izvajalcu, ki ga pregleda, oceni in vrne koordinatorju (rok vrnitve po dogovoru,
pri tem je treba upoStevati Cas, potreben za izdajo potrdil o udelezbi). Koordinator nato
poskrbi, da so akcijski naérti skupaj s potrdili o udelezbi posredovani udelezencem®. vV
primeru, ko udeleZzenci opravljajo preizkuse znanja, koordinator zabeleZi Stevilo
udeleZencev, ki so opravljali test in izratuna odstotek, glede na vse udelezence ter

zabeleZi Stevilo in odstotek uspesnih oziroma neuspesnih testov.

e) ugotavljanje uéinkov usposabljanja in izpopolnjevanja na delovnho uspesnost

Obrazec za ugotavljanje ucinkov usposabljanja in izpopolnjevanja na delovno uspesnost
— "follow-up" (priloga H) je sestavni del u¢nega gradiva, vendar ni vpet vanj. Pred
razmnozevanjem obrazca koordinator vpiSe rok vraCanje vprasalnika (Stiri tedne po
kon€anem seminarju). UdeleZenci torej izpolnijo vprasalnik mesec dni po vrnitvi v svoje
delovno okolje in ga vrnejo Upravni akademiji. Koordinator mora Ze uvodoma seznaniti
udeleZzence z njegovim namenom, postopkom izpolnjevanja in vracanja. Hkrati jih mora
ponovno spomniti na njegove prednosti in jih prijazno povabiti k sodelovanju. Tako
akcijski nacrt kot tudi vpraSalnik za ugotavljanje uclinkov usposabljanja nista del
"obveznega" sodelovanja udelezencev in v nadaljevanju njihovih nadrejenih, ampak le
odraz zavedanja o nujnosti evalvacije ucinkov usposabljanja in zato prostovoljne
odloCitve. Z rezultati analize tega vpraSalnika mora biti seznanjen tudi izvajalec, ki

uporablja podatke kot osnovo za dopolnjevanje istega ali drugih seminarjev.

% Pri tem velja e posebej opozoriti na diskretnost vradanja akcijskih naértov, ki niso anonimni, njihova vsebina pa
v€asih zahteva individualni pristop. Isto velja tudi za vse druge izpite oziroma njihove rezultate. V praksi to pomeni, da
se potrdilo in izpitna dokumentacija poSiljata neposredno na ime vsakega udelezenca posebej!
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Odgovori vrnjenih vpraSalnikov se vpisujejo v obrazec in se primerjajo krizno glede na
organizacijsko enoto udeleZenca, vsebine seminarja in izvajalca. Ta vprasalnik se ne

uporablja pri pripravah na strokovne izpite.

Postopek obdelave in analize vprasalnikov

Obdelava vpraSalnikov je stalna naloga za to doloCenega delavca, pomagajo mu

koordinatorji usposabljanja. Delo se izvaja sproti - naslednji dan po izvedbi.

Na podlagi zbirnikov koordinatorji analizirajo dobljene podatke, rezultate pa upostevajo pri
pripravi krovnega zbirnika oziroma porocila ob koncu vsakega polletja, torej dvakrat letno.
Porocilo je lo€eno za vsako organizacijsko enoto, katere udeleZenci so se udeleZili
usposabljanja na Upravni akademiji v obravnavanem obdobju in predstavlja povratno
informacijo kadrovskim sluZzbam uporabnikov o preteklem sodelovanju in izhodid€e za novo
obdobije.

Informacije, dobljene pri analiziranju vpraSalnikov, ki se nana$ajo na sodelovanje z u¢nimi
centri, koordinator UA, zadolZzen za te centre, ob koncu vsakega pollethega obdobja
posreduje tudi posameznim uénim centrom. Vse informacije, ki se nanasajo na odpravo
morebitnih pomanijkljivosti in predloge za izboljSave pa morajo biti sproti posredovane u¢nim

centrom.

4.3.2.2 Naloge neposrednih izvajalcev programov usposabljanja

Izvajalcem usposabljanja je Upravna akademija predlagala nacin oblikovanja programov
usposabljanja, iz katerega je razvidna razlika med razli€nimi vrstami u¢nih ciljev — sploSnimi,
oZjimi in osebnimi neposrednimi u¢nimi cilji.
Predlagani koraki pri oblikovanju konkretnega programa usposabljanja:
1. priprava nacrta usposabljanja - opredelitev splosnih uénih ciljev (angl. objectives),
2. presoja nacrta - oblikovanje naloge,
3. izdelki izvajalca usposabljanja in izpopolnjevanja:
e natan¢na opredelitev programa,
e dolocitev treh glavnih ozjih uénih ciljev (angl. goals),
e dolocitev treh glavnih ozjih ciljev za izboljSanje opravljanja dela.

S splosnimi uénimi cilji se opredeli vse obsezni namen usposabljanja in izpopolnjevanja,

jasni morajo biti Ze na samem zacetku oblikovanja programa usposabljanja.
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Ozji cilji pa so mnogo bolj usmerjeni in se nanaSajo na dosegljive rezultate, ki naj jih
zagotovi konkretno usposabljanje. Opredeliti jih mora izvajalec usposabljanja, dosegljivi pa
morajo biti tako z vidika u€nega procesa kakor tudi z vidika poznejSega izboljSanja kakovosti

dela udelezenca.

Neposredne osebne ucne cilje (angl. personal targets) dolocijo udelezenci skupaj s svojimi

nadrejenimi.

V predlogu programa morajo izvajalci navesti tudi predvideno ciljno skupino usposabljanja,

glavne vsebine, metode dela ter literaturo oziroma u¢no gradivo.

Neposredni izvajalci morajo stalno tesno sodelovati s koordinatorji usposabljanja, saj jih ti ze
pred zaCetkom vsake izvedbe seznanijo s ciljno skupino udelezencev ter njihovimi
neposrednimi uénimi cilji, ki so osnova za prilagoditev programa usposabljanja konkretni

izvedbi.

4.3.2.3 Naloge udelezencev seminarjev in njihovih nadrejenih

Udelezenci:
1. skupaj z nadrejenimi dolo€ijo svoje neposredne ucne cilje in jih zapiSejo na prijavnico
za usposabljanje;
2. ob koncu usposabljanja odgovorijo na evalvacijski vprasalnik o izvedbi usposabljanja;

3. ob koncu usposabljanja pripravijo akcijski nacrt za uporabo novega znanja pri svojem

delu, v katerem opredelijo tudi asovni okvir;

4. S&tiri tedne po zaklju€enem usposabljanju prejmejo od Upravne akademije obrazec za

ugotavljanje u€inkov usposabljanja, ki ga izpolnijo ter vrnejo posiljatelju.

Nadrejeni:

1. sodelujejo z udeleZzencem usposabljanja pri dolocitvi vsebine neposrednih uénih ciljev
in ciliev za izboljSanje njihovega dela, ki so v neposredni zvezi z vsebino
usposabljanja;

2. sodelujejo z udelezencem pri prenosu novega znanja v delovno okolje: vzpodbujajo
udelezenca, da sodelavcem predstavi npr. porocilo o usposabljanju in novem znaniju,
da pripravi posebno poroc€ilo o tem, kako namerava novo znanje vpeljati v svoj delovni

proces ali da pripravi celo prikaz uporabe novega znanja, €e je to mogoce.
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4.3.2.4 Naloge vodilnih usluzbencev upravnih organov

Ker je glavni namen izvajanja evalvacije usposabljanja ugotoviti u€inke usposabljanja na
dejansko izvajanje delovnih nalog udeleZzencev ter preko tega smiselnost obstoja takega
usposabljanja, je potrebno v proces evalviranja vkljuciti tudi strateSko raven upravnih
organov, ki jo predstavljajo najvisji vodilni v posameznih upravnih organih in kljucni ljudje,
odgovorni za usposabljanje. Organi so bili zato pozvani, da imenujejo kljucnega vodilnega na
podrocju usposabljanja, ki bo predstavljal vez med organom in Upravno akademijo. Njegova
naloga je v prvi meri priprava SirSih organizacijskih ciljev organa ter nudenje pomoci
udeleZzencem programov usposabljanja pri dolo¢anju neposrednih ucénih ciljev in ciljev za

izboljSanje delovne uspesnosti.

Na ravni organa se doseganje organizacijskih ciliev preverja enkrat letno, za kar je
odgovoren imenovani predstavnik. Na ravni organa dogovorjeni SirSi organizacijski cilji in
njihovo doseganje so osnova za presojo ucinkovitosti usposabljanja na delovno uspeSnost.

Po potrebi se ti cilji prilagajajo tudi pogosteje.

4.3.3 Vpeljava sistema evalvacije

Upravna akademija je sistem evalviranja usposabljanja predstavila upravnim organom Se v
Casu trajanja navedenega PHARE projekta "Usposabljanje in izpopolnjevanje v javni upravi®,
njihovi odzivi so bili pozitivni. Sistem pa je bil vpeljan septembra 2000. Kot prvi cilj je bilo
postavljeno testiranje sistema v trajanju treh mesecev, da se pokaze, ali lahko uspesno
deluje. Nasledniji cilj je bil izdelati nacrt izvajanja evalvacije usposabljanja za razli€no velike
uporabnike: velike (ve€ kot 200 zaposlenih), srednje (50-200 zaposlenih) in manjSe organe

(do 50 zaposlenih).

Strokovnjaki, ki so v okviru PHARE projekta sodelovali pri oblikovanju novega sistema
evalviranja usposabljanja, so opozarjali na glavne omejitve, ki jih je potrebno upostevati pred
dokoncno uveljavitvijo sistema:
1. Porabljeni ¢as in energija za izvajanje evalvacije programov usposabljanja morata biti
opravicljiva z vidika produktivnosti izvajanja evalvacije, kar pomeni, da morata nujno
prinasati konkretne rezultate, da bo izvajanje tako kompleksnega sistema evalvacije

sploh smiselno.

2. Vsi sistemi morajo spodbujati neposredno in nebirokratsko prikazovanje podatkov, ki

morajo biti preprosti, ker samo na tak na€in omogocajo interes za zanesljivo izvajanje.
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3. Upravna akademija mora zagotoviti, da sistem evalvacije ne bo pri upravnih organih

razumljen kot groZnja ali potencialna osnova za kaznovanije tistih, ki v njem sodelujejo.

Sistem je zaCel poskusno delovati po nacrtu, do njegove SirSe uporabe pa ni priSlo. Dejansko
je bil opisani sistem evalviranja usposabljanja implementiran le v manjSem delu. Razlogi so

opisani v naslednjem poglavju.
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5 ANALIZA UCINKOVITOSTI SISTEMA EVALVACIJE UPRAVNE
AKADEMIJE

5.1 Namen analize

Namen te analize je ugotoviti, ali je novi sistem evalvacije usposabljanja resni¢no izpolnil
pricakovane cilje:

e izboljSava programov usposabljanja ter priblizevanje teh programov potrebam

javnih usluzbenceyv;

e pomo€ izvajalcem programov usposabljanja pri njihovem prizadevanju za ¢im
boljSe izvedbe, kar naj bi pomenilo pozitiven vpliv na delovno uspeSnost

udelezenceyv;

e pomoc¢ javnim usluzbencem in njihovim vodilnim pri razumevanju povezave med

novo pridobljenim znanjem in moznostjo izboljSanja delovne uspesnosti.

Dodatno sem Zelela ugotoviti tudi, kako pristopajo k evalviranju usposabljanja nekatere tuje

Sole in instituti za javno upravo ter primerjati njihovo prakso z domaco.

5.2 Metodologija

Za analizo je bila sprva predvidena uporaba osnovne statisticne metode, s katero bi najprej
analizirala uporabo in razSirjenost vpraSalnikov, ki predstavljajo del modela evalvacije.
Dejansko pa se je izkazalo, da je statisticha obdelava podatkov o vpraSalnikih neuporabna,
saj do SirSe uporabe sistema evalviranja usposabljanja sploh ni prilo. Vprasalnikov ni bilo
mogoce obdelati, saj se niso uporabljali oziroma niso bili vrnjeni Upravni akademiji v takem
Stevilu, da bi bila njihova obdelava smiselna (z izjemo vpraSalnikov za udeleZence in
vprasalnikov za vrednotenje izvajalca). Zaradi nastetih razlogov sem do ugotovitev o
ucinkovitosti sistema evalviranja usposabljanja priSla z uporabo deskriptivne metode, z
metodo analize Ze opravljenih statistik Upravne akademije in primerjalne metode. Opravila
sem namreC mednarodno primerjavo prakse, povezane z evalviranjem usposabljanja v

nekaterih evropskih Solah in in&titutih za javno upravo in sicer z uporabo elektronske ankete.
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5.3 Ugotovitve analize - ugotovitev uspesnosti celovitega sistema

evalvacije

Preverimo najprej, ali sistem evalviranja usposabljanja na Upravni akademiji zadostuje

poglavitnim nacelom evalviranja (poglavje 3.2.1):

e Veljavnost: preverjanje veljavnosti se najprej nanasa na dejavnosti, ki se zaénejo
Se pred usposablianjem, kot so doloCanje ciliev in ugotavljanje potreb po
usposabljanju ter priprava nacrta usposabljanja. Glede na dejstvo, da so upravni
organi in njihovi vodilni, ki so odgovorni za dolo€anje ciljev usposabljanja svojih
zaposlenih, ki se udelezujejo usposabljanja, slabo motivirani za sodelovanje v
procesu dolocanja ciljev ter s pomodjo slednjih ugotavljanje in analizo potreb po

usposabljanju, ne moremo trditi, da je nacelu veljavnosti popolnoma zado&¢eno.

e Zanesljivost bi bilo mogo¢e enostavno zagotoviti s ponovitvijo uporabe izbranih
instrumentov ali s ponaviljanjem istih vprasanj, kar pa Upravna akademija ne
poCne, zato lahko sprejmemo trditev, da obstoje€ sistem zanesljivosti ne

zagotavlja.

e Objektivnost: pri merjenju reakcije, ki je edina raven, ki jo sistem zagotavlja, ze v

nacelu ni mogoc¢e zagotoviti objektivnosti.

e Vkljuéenost vseh nosilcev interesov ni zagotovljena, saj so sistemati¢no vkljuceni
v sistem le udelezenci usposabljanja in organizatorji — koordinatorji usposabljanja,
manjka pa vklju€itev ostalih vpletenih, najmanj vodilnih ter uporabnikov storitev, ki
jih zagotavljajo udelezenci usposabljanja.

o lzvedljivost zagotavlja skromen obseg oziroma izvajanje evalvacije le na ravni
reakcije (kar je v povezavi z ostalimi dejavniki, kot so npr. Stevilo zaposlenih in
tehni¢na podpora, edino mogoce), zato lahko trdimo, da je temu nacelu

zadoscéeno.

e Jasnost v smislu zagotovitev, da vse sodelujoCe strani poznajo svoje vloge ter
namen in cilje evalvacije, ravno tako ni dosezena, saj bi v nasprotnem primeru ne
ostalo le pri merjenju reakcije udelezencev, temvec bi bilo ob poznavanju ciljev

evalvacije in ustrezni motivaciji vodilnih mogoce evalvirati tudi raven vedenja.

Kljub temu, da obstojeC sistem evalviranja usposabljanja ne sledi vsem osnovnim nacelom
evalvacije, pa ocenjujemo, da so nekateri cilji sistema evalviranja Upravne akademije

vendarle dosezeni, kar opisuje naslednji razdelek.
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5.3.1 Doseganje pricakovanih ciljev sistema evalviranja usposabljanja

1. cilj: pomagati Upravni akademiji pri izboljSavi njenih programov usposabljanja ter

pribliZzevanju teh programov potrebam javnih usluzbencev

Ta cilj je povezan s sodelovanjem koordinatorjev Upravne akademije z izvajalci
usposabljanja, Se bolj pa z odzivom udeleZencev na vpraSalnike, ki jih izpolnjujejo po
zakljuéenem usposabljanju ter odzivom izvajalcev na pripombe udelezencev ter
koordinatorja usposabljanja. Od vpeljave sistema evalviranja do danes 70 do 95 %
udeleZencev usposabljanja v organizaciji Upravne akademije izpolni in vrne svoj vprasalnik
(prilogi B, C) takoj po zaklju¢ku usposabljanja. Koordinatorji v nekaj dneh izvajalce seznanijo
s statistiko obdelanih vpraSalnikov. Izvajalci imajo interes, da smiselne pripombe
udelezencev upostevajo v svojih nadaljnjih izvedbah, saj je od njihovih povpre¢nih ocen v
tekocem letu posredno odvisna tudi viSina honorarja v naslednjem letu (Ce seveda ponovno
sodeluje z Upravno akademijo). Ker so izvajalci motivirani, da v najvecji mozni meri svoje

izvedbe prilagodijo potrebam javnim usluzbencem, to obi¢ajno tudi storijo.

Upravna akademija je v zaCetnem obdobju vpeljave sistema evalviranja usposabljanja
gradila svojo programsko ponudbo, zato je bilo vsako mnenje udelezencev in njihovi dodatni
predlogi, ki so jih udelezenci zapisali na svoje vprasalnike po zaklju¢ku usposabljanja,
dragocen signal, kaj in kako spremeniti ter katera usposabljanja poleg obstojecih bi Se lahko
bila zanimiva. Zato lahko zatrdimo, da je sistem evalviranja usposabljanja Upravni akademiji
vsaj v zaCetnih obdobjih njenega delovanja dejansko bil v izredno pomo¢ pri izboljSavi njenih
programov usposabljanja ter priblizevanju teh programov potrebam javnih usluzbencev,

oziroma, da je bil s tem prvi cilj vsekakor dosezen.

Ali so potrebe javnih usluzbencev v celoti zadovoljene, pa ni odvisno le od dejansko
izvedenih programov, temvec tudi od pravilnosti ugotovljenih potreb, vendar menimo, da je to

Ze tema, ki zahteva nadaljnjo poglobljeno obravnavo, ki pa presega okvir te analize.

2. cilj: pomagati izvajalcem programov usposabljanja pri njihovem prizadevanju za

¢im boljse izvajanje, ki bo imelo pozitiven vpliv na delovno uspesnost udelezencev

Kot doseganje prvega cilja, je tudi doseganje tega povezano s sodelovanjem koordinatorjev
Upravne akademije z izvajalci usposabljanja ter odzivom udelezencev oziroma njihovo
pripravljenostjo izpolniti vprasalnik po zakljuCku usposabljanja. Koordinatorji usposabljanja so
v prvih letih po uvedbi sistema evalviranja usposabljanja, ko se je postavljala programska

zasnova Upravne akademije in so se uvajali novi programi v ve€jem Stevilu, sodelovali ob
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vsaki prvi izvedbi usposabljanja in ocenili izvajalca (priloga D). Ker se je dejavnost Upravne
akademije od leta 2000 povecala skoraj za polovico, Stevilo zaposlenih pa se je celo
zmanjSalo, so koordinatorji zaradi preobremenitve to prakso morali zaleti opuscati. Kljub
temu pa so prvi¢ programi vseeno izvedeni v prisotnosti koordinatorja, ki je dolZzan svoje
pripombe izvajalcu prenesti ali v pisni obliki (obrazec) ali ustno. Kot Ze navedeno pri prvem
cilju, imajo izvajalci interes, da na podlagi predlogov udeleZzencev in koordinatorjev svoje
programe prilagodijo oziroma izboljSajo, saj je od evalvacije njihovih izvedb posredno
odvisna viSina honorarja v naslednjem letu. Ocenjujemo, da je tudi ta cilj v veliki meri
dosezen, saj sistem navaja izvajalce k stalnemu prilagajanju oziroma izboljSevanju

programov, Ki jih izvajajo.

3. cilj: pomagati javnim usluzbencem in njihovim vodilnim pri razumevanju povezave

med novo pridobljenim znanjem in mozZnostjo izboljSanja delovne uspesnosti

Ta cilj je povezan z odzivom udeleZzencev na povabilo Upravne akademije, da izpolnijo in
vrnejo obrazce za ugotaviljanje ucinkov usposabljanja na delovno uspesnost, ki naj bi jih
prejeli od koordinatorjev 4 tedne po zaklju¢enem usposabljanju. Uporaba teh obrazcev se Zal
ni obnesla. Udelezenci so jih ze v prvih mesecih po vpeljavi vracali v zanemarljivem Stevilu (1
ali 2 vrnjena obrazca od prisotnih 10-20 udelezencev), kasneje §e manj, zato je Upravna
akademija kmalu opustila ta zelo pomemben, ¢e ne najpomembnejSi del evalviranja
usposabljanja. Ob ugotavljanju vzrokov za nezainteresiranost za vraCanje vpraSalnikov, iz
katerih bi bilo razvidno, ali in v kakSni meri so udeleZenci novo pridobljeno znanje uporabili
pri svojem delu, so udeleZzenci navajali predvsem pomanjkanje ¢asa oziroma
preobremenjenost s tekoCimi nalogami. Tukaj se je pokazala kljuéna pomanjkljivost
sistema: pomanjkanje motivacije vodilnih tako za prenos novega znanja v prakso, kot tudi za
ugotavljanje, ali je usposabljanje, ki se ga udeleZujejo njihovi podrejeni, sploh smotrno.
Sode€ po njihovi nezainteresiranosti bi lahko celo sklepali, da je usposabljanje prakticno
nepotrebno, &e nihée ne preverja njegovega ucinka. Tako je Ze zelo zgodaj postalo jasno, da

tega cilja ni mogoce doseci brez popolnega sodelovanja naroénikov usposabljanja.

5.3.2 Primerjava med sistemom evalviranja usposabljanja Upravne akademije
in prakso evalviranja usposabljanja nekaterih tujih Sol in inStitutov za

javno upravo

Da bi lahko izvedli primerjavo, smo s predstavniki 31 evropskih Sol in institutov za javno
upravo zeleli izvesti elektronsko anketo z vprasanji o evalviranju usposabljanja. Junija 2008

smo jim poslali naslednja vprasanja:
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1. 'V kaksni obliki izvajate evalvacijo usposabljanja, ki ga izvaja vasa organizacija?
Ali so v evalvacijo usposabljanja vklju€eni tudi izvajalci, Ce so, na kakSen nacin?

Ali so v evalvacijo usposabljanja vklju€eni tudi nadrejeni udeleZencev?

DN

Ali na Kkaterikoli nacin ugotavljate ucinke usposabljanja na delovno uspesnost

udelezencev?

5. Ali se vam to (4.) z vidika organizatorja usposabljanja zdi potrebno — obrazlozite svoje

mnenje.

Do septembra 2008 so na elektronsko anketo odgovorili:
e HAUS - Finnish Institute of Public Management, Helsinki, Finska
¢ Institut for Public Administration, Bratislava, Slovaska
e |PA - Instutut of Public Administration, Dublin, Irska
e LSPA — Latvian School of Public Administration, Riga, Latvija
e INAP — Instituto Nacional de Administracién Publica, Madrid, Spanija

e [PAEI - Institute of Public Administration and European Integration, Sofija,

Bolgarija
e ROI, Dutch Institute for Public Administration, Haag, Nizozemska
e VERVA — Swedish Administrative Development Agency, Stockholm, Svedska

e European Training Department, Office of the Committee for European Integration,

VarSava, Poljska

e BAKOV - Bundesakademie fir 6ffentliche Verwaltung, Briihl, Nemcija

Odgovori, prejeti do septembra 2008, so zbrani v tabeli v prilogi I. V nadaljevanju so povzetki

odgovorov na vprasanja elektronske ankete:

1. Vse ustanove, ki so odgovorile na anketo, ob koncu vsake izvedbe udelezencem razdelijo
vprasalnike za merjenje njihove takoj$nje reakcije. VpraSalniki so praviloma v fizi¢ni obliki,
razen na Svedski agenciji za razvoj uprave in irskem institutu za javno upravo, kjer
uporabljajo elektronske vpraSalnike. Na Finskem poleg prvih fiziénih vpra8alnikov po 3-7

dneh razdelijo Se elektronske.

2. lzvajalci so v evalvacijo usposabljanja veCinoma vklju¢eni pasivno (so predmet

vrednotenja), razen v Nemciji in na Nizozemskem, ko izvajalci na posebnem obrazcu tudi

sami ovrednotijo izvedeno usposabljanje.
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3. Nadrejeni udelezencev v evalvacijo usposabljanja ve€inoma niso vkljuceni, razen v Latviji,

na Nizozemskem in na Poljskem.

4. Ucinke usposabljanja na delovno uspesnost ugotavljajo:
e na Finskem: 3-7 dni po zaklju¢ku usposabljanja in z letnimi anketami uporabnikov;
e v Latviji, kjer obasno izvajajo intervjuje z javnimi usluzbenci na najvisjih ravneh in
opravijo evalvacijo 3-6 mesecev po usposabljanju po e-posti;
e na Irskem, vendar le pri mednarodnih programih;

¢ na Nizozemskem le v€asih in sicer 3-6 mesecev po usposabljanju, ko prosijo za

porocilo o ucinkih usposabljanja.

5. Z vidika organizatorja se naknadno ugotavljanje ucinkov usposabljanja seveda vsem zdi

pomembno.

5.4 Sklepne ugotovitve in priporocila

Glede na opravlieno mednarodno primerjavo praks evalviranja usposabljanja lahko
ugotovimo, da praksa Upravne akademije bistveno ne odstopa od praks vecine drugih Sol in
institutov za javno upravo, pri vkljuCenosti izvajalcev v sistem evalviranja pa je Upravna
akademija celo korak pred anketiranimi ustanovami. Kljub temu ne gre zavrecCi razmisleka o
moznostih izboljS8anja sedanjega sistema evalviranja usposabljanja v smislu razSiritve na
raven vedenja in rezultatov. Pomembno pa je poudariti tudi dejstvo, da je ugotavljanje
ucinkov usposabljanja predvsem naloga koncnih naroCnikov, saj morajo imeti ravno oni

glavni motiv, da preverijo, ali je usposabljanje smiselno ali ne.

Kot bistveno pomanjkljivost sedanjega sistema evalviranja usposabljanja je torej opaziti
pomanjkanje motivacije vodilnih tako za prenos novega znanja v prakso, kot tudi za
ugotavljanje smotrnosti in potrebnosti usposabljanja, ki se ga udelezujejo njihovi podrejeni.
Ugotovljeno nas usmerja na osnovni problem — potrebe po usposabljanju, ki odrazajo cilje
upravnih organov. Osnovno priporogilo torej je, da se izdelajo mehanizmi, s katerimi bodo
upravni organi bolj motivirani in dojemljivi za oblikovanje strateskih ciljev usposabljanja. V
skladu z veljavnimi predpisi so organi sicer dolzni pripravljati letne nacérte usposabljanja,
vendar jih ve€inoma ne pripravljajo na podlagi temeljite analize potreb po usposabljanju, ki bi
odrazale njihove strateske cilje, temvel so pogosto oblikovani le kot seznam Zzelja, med
katerimi se mnoge izkaZejo za neuresnicljive (tudi zaradi pomanjkanja denarja). Upravna

akademija mora organom predstaviti, kako zelo pomembno za njih same je, da pred
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ugotavljanjem potreb po usposabljanju doloédijo svoje najpomembnejse splosne cilje, ki
bodo odraZzali vizijo smeri njihovega razvoja. V skladu s temi cilji bodo organi ugotovili svoje
dejanske potrebe po usposabljanju. Na ta nacin bo zagotovljen osnovni predpogoj za
evalviranje usposabljanja tako na ravni vedenja kot na ravni rezultatov. Analiza potreb po
usposabljanju je namenjena doloc€itvi meril za merjenje sprememb v vedenju, do katerih naj
bi pridlo po usposabljanju, natanéno doloceni cilji pa osnovo za merjenje organizacijske

uspesnosti oziroma za merjenje rezultatov.

Upravna akademija ima Zze izdelan vprasalnik za naknadno ugotavljanje delovne
uspesnosti kot posledice usposabljanja, ki ga je zaradi neodzivnosti udelezencev opustila.
Ta vpraSalnik je zelo u€inkovito orodje za merjenje vedenja, zato bi ga v vsakem primeru
morala ponovno uvesti. Da bi dosegli boljSi odziv udeleZzencev, bi podatke lahko zbirali z
intervjujem, lahko tudi telefonskim. Vsekakor je Ze izdelano orodje smiselno zaceti ¢im prej
ponovno uporabljati. Prenos novega znanja v delovno okolje je odvisen tudi od vodilnih, zato
bi morali z veCkratnimi akcijami vodilne ozavestiti, da je vzpodbujanje podrejenih k prenosu
znanja na sodelavce ter vpeljava naucenih novosti v samo delo, ena od njihovih osnovnih
nalog. Ponovno bi tudi treba vpeljati akcijski naért za prenos novega znanja in ves€in na
delovno mesto, ki tako kot vpraSalnik za naknadno ugotavljanje delovne uspesnosti, ki sedaj
nista del "obveznega" sodelovanja udelezencev. UdeleZzence bi kazalo motivirali k
izpolnjevanju obeh tako, da bi dolo€ili oddajo obeh izpolnjenih obrazcev kot pogoj za
pridobitev potrdila o udelezbi na usposabljanju. Seveda bi k temu morali udelezence

vzpodbujati oziroma motivirati predvsem organi sami.

Nadalje se nakazuje priporocilo, naj se formalizira krog kontaktnih oseb — predstavnikov
upravnih organov, odgovornih za usposabljanje, ki bi deloval kot mreza ali forum za
izmenjavo mnenj in informacij ter ozavesS€anje organov oziroma njihovih vodilnih glede

pomena evalviranja usposabljanja.

Upravna akademija je z vladnimi sklepi zavezana k letnemu poroCanju o izvedenem
usposabljanju javnih usluzbencev in njihovemu izobraZevanju. Ob tem bi morala od upravnih
organov poleg golih podatkov o Stevilu udelezencev, ki so se usposabljali in izobrazevali po
organih, od njih sistemati¢no pridobivati tudi letne preglede uspesnosti usposabljanja,
skupaj s cilji za naslednje leto. V veliko pomo¢€ organom bi bilo, Ce bi Upravna akademija za
namene evalviranja usposabljanja lahko imenovala in usposobila osebo, ki bi bdela nad

postopki evalvacije in bi bila sposobna glede teh svetovati tudi ostalim upravnim organom.

S tem bi bila postavlena osnova za delovanje Ze zastavljenega sistema evalviranja

usposabljanja. Zaradi poveCanega administriranja (dodatni obrazci, dodatne obdelave,
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dodatna porocila, itd.) pa bo Upravna akademija morala tudi resno razmisliti o okrepitvi
tehniéne podpore postopkom, povezanim z evalviranjem usposabljanja, saj z obstojeCimi
sredstvi temu nikakor ne bo kos. Poleg tega bo potreben tudi temeljit razmislek o kadrovski
zasedbi in njenem obsegu, ki glede na stalno povecevanje obsega dejavnosti ne bo vecé
mogla zagotavljati primernega servisa upravnim organom. Ta problematika pa seveda

presega okvire tega magistrskega dela.

Model, ki bi ga kazalo uporabiti v predlaganem sistemu evalviranja usposabljanja, lahko
izpellemo iz modela, ki ga je Migliceva (2005: 231) oblikovala za upravne enote.
Poimenovala ga je Model analize potreb po usposablianju in evalvacije uspesnosti
usposabljanja v upravnih enotah. Model obsega sedem ravni, za upravne organe, ki nimajo
neposrednega stika s strankami, bi lahko obsegal le Sest (izpustili bi 6. raven — ocenjevanje
zadovoljstva strank), velik napredek pa bi Ze bil, e bi dejansko zagotavljal vsaj evalvacijo do

Cetrte ravni — merjenja uporabe novega znanja in spretnosti pri delu.

Tabela 5.1: Model evalvacije usposabljanja v upravnih enotah

. 1. raven analiza potreb po usposabljanju
predprogramska 1. podraven organizacijska analiza
evalvacija
2. podraven analiza problemov z delovno uspes$nostjo

3. podraven analiza potencialnih udeleZencev usposabljanja

4. podraven analiza pripravljenosti za spremembe

11. 2. raven reakcija udelezencev in izvajalcev usposabljanja

formativna 3. raven ucenje udelezencev usposabljanja

evalvacija

111. 4. raven uporaba novega znanja in spretnosti pri delu
sumativna 5. raven neposredne posledice usposabljanja za udelezence usposabljanja
evalvacija

6. raven ocena zadovoljstva strank

7. raven organizacijska uspesnost

Vir: Miglié (2005: 231)
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|. Predprogramska evalvacija

Prva faza istoCasno pomeni prvo raven: analiziranje potreb po usposabljanju,
ki poteka na navedenih Stirih podravneh in vkljuCuje dejavnosti, ki morajo biti
izvedene pred usposabljanjem. Ta faza se posveca opredeljevanju in oblikovanju
osebnostnih dejavnikov in dejavnikov delovnega okolja, ki zavirajo ali pospeSujejo
ucinkovitost usposabljanja. Odgovoriti mora na vprasanja: ali je delovna
uspeSnost nezadostna, ali je usposabljanje reSitev ugotovljenih teZav, kdo
potrebuje usposabljanje, kaksni so njegovi cilji, ¢igava podpora je potrebna za
uspesSno usposabljanje, katere spodbude ali ovire v okolju bodo vplivale na
rezultate usposabljanja, kakdno usposabljanje je glede na dotedanje izkusnje
najuspesnejSe, ipd. Za to fazo bi bilo potrebno izdelati natanéno metodologijo

ugotavljanja potreb po usposabljanju.

Il. Formativna evalvacija

Izvaja se med usposabljanjem in vklju€uje dejavnosti, ki se odvijajo med usposabljanjem ali

takoj po usposabljanju. Pomeni drugo in tretjo raven.

Druga raven: reakcija udelezencev, ki je najsploSnejSa in najbolj razsirjena
oblika evalvacije usposabljanja in se lahko izvaja na podlagi Ze utecenih
vpraSalnikov o zadovoljstvu udeleZzencev. Na tej ravni dobimo prve dragocene
informacije, ki pomagajo pri izboljSanju nadaljnjih izvedb programa.
Predpostavljamo, da so pozitivhe reakcije udelezencev eden od pogojev za

doseganje rezultatov tudi na visjih ravneh.

Tretja raven: u€enje udelezencev, ki meri dodano znanje in spretnosti ter morda
staliS¢. Izvede se enostavno z ustnim ali pisnim testom, ki ga pripravi izvajalec
usposabljanja ali v obliki predstavitev, simulacij, igre vlog oziroma sorodnih

metod. Evalvacijo na tej ravni izvaja izvajalec.

Ill. Sumativna evalvacija

Cetrta raven: uporaba novega znanja in spretnosti pri delu se nanasa na
osnovno vprasanje, ali udelezenci novo znanje in spretnosti tudi uporabljajo pri
delu in kako uspesni so pri tem. Evalvacijo na tej ravni lahko enostavno izvajamo
z ze oblikovanim vpraSalnikom za naknadno ugotavljanje delovne uspesnosti ali s
strukturiranim intervjujem. Opcijsko lahko to raven izvedemo v ve¢ Casovnih
presledkih. Potekati pa mora na neposreden, toda nevsiljiv na€in v primernem
Casu po zaklju¢ku usposabljanja, ki dovoljuje udelezencem, da lahko naucene

novosti v delovnem okolju tudi zares uporabijo.
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Peta raven: neposredne posledice usposabljanja za udelezence pomeni
ocenjevanje neposrednega pomena usposabljanja na kariero udeleZencev, kar pa
je odvisno tudi od osebnih interesov in ciljev posameznika. Podatke za to raven je
mogocCe zajeti iz kadrovskih evidenc oziroma z razgovori z udelezenci, njihovimi
neposredno nadrejenimi ali sodelavci ter z uporabniki njihovih storitev.

InStrumentarij za izvedbo te ravni bi e potrebno bolj podrobno opredeliti.

Sesta raven: ugotavljanje zadovoljstva strank — upravne enote zadovoljstvo
strank Ze sistematiCno ugotavljajo, za organe, ki ne poslujejo neposredno s

strankami, pa bi to raven izpustili.

Sedma raven: uspesSnost organizacije, ki zajema ugotavljanje povecCanja
kakovosti dela. Pogoj za izvajanje te ravni so nedvoumno opredeljena merila.
Odlotiti se je potrebno za dolocitev rezultatov, ki bi bili skupni vsem upravnim
organom. Za upravne enote kot tudi za ostale upravne organe, ki neposredno
poslujejo s strankami, se kot enega od kazalcev uspeSnosti lahko uporabi tudi
indeks zadovoljstva strank, kar pomeni zdruzitev zadnjih dveh ravni, medtem ko
bi za upravne organe, ki nimajo neposrednih stikov s strankami, morali uporabiti
druge, kvalitativne kazalce, kot npr. izostajanje z dela, pritozbe zaposlenih,
fluktuacija, bolniSke odsotnosti, ipd. Ob tem je seveda treba ponovno opozoriti, da
je osnova teh kazalcev vedenje in so zato zelo teZzko merljivi, zato je potrebno
ponovno razmisliti 0 smiselnosti oziroma racionalnosti evalvacije na tej ravni in
morebiti raje sprejeti odloCitev o zakljucku evalvacije usposabljanja z merjenjem

vedenja oziroma delovne uspeSnosti le na ravni posameznega udeleZenca
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6 ZAKLJUCEK

6.1 Potrditev hipotez

H1:

H2:

H3:

Ucinkovitosti usposabljanja v upravi ni mogoce ugotoviti brez sprotnega in

sistemati¢nega vrednotenja njegovih rezultatov.

Hipotezo kaze obravnavati v smislu Kirkpatrickovega $tiri stopenjskega modela
evalvacije, pri katerem je celovita evalvacija tista, ki poleg merjenja reakcije, u€enja
in vedenja oziroma delovne uspesnosti udelezencev, meri tudi rezultate
usposabljanja, saj ravno rezultati usposabljanja pomenijo njegovo konéno
ucinkovitost. Ugotovili pa smo ze, da je vrednotenje rezultatov usposabljanja v javni
upravi e posebej tezavno, saj je najvel kazalcev uspesnosti kvalitativne narave in

so zelo tezko merljivi. Kljub temu je hipotezo mogoce potrditi.

Jasno izdelan koncept sistema evalvacije je nepogresljivi del celovitega

sistema usposabljanja.

Ugotovili smo, da se mora celovit sistem evalviranja nanasati tako na individualno
kot na organizacijsko raven, pri Eemer je evalvacija slednje 8e posebej zahtevna. Na
primeru sistema evalviranja usposabljanja Upravne akademije lahko vidimo, da se
kljub relativno dobremu konceptu sistema evalviranja za njegovo neizvajanje krivo
tudi pomanjkanje jasnosti v smislu kaj in kolikSna je vloga upravnih organov ter

njihovih vodilnih v sistemu evalvacije, zato lahko tudi to hipotezo potrdimo.

Za evalviranje uspesnosti usposabljanja v upravi so primerne le dolo¢ene

evalvacijske metode in tehnike.

V literaturi smo zasledili razlicne modele evalvacij usposabljanja, ki predvidevajo
uporabo razliénih tehnik. Ugotovili pa smo tudi, da so nekateri modeli in tudi tehnike
evalviranja za upravo neprimerne, saj so zaradi svoje potratnosti v smislu ¢asa in
denarja nesorazmerne s koristmi, ki jih prinaSajo (npr. uporaba Phillipsovega
modela vracanja investicije, ki predvideva izracun povprecja koristi in stroSkov ali
raCun vracila investicije, kar je v upravi izredno tezko izvesti, saj je veCina kazalcev
uspesnosti, kot Ze omenjeno, v praksi tezko merljiva, sploh pa je te kazalce tezko

ovrednotiti z denarjem). Hipotezo lahko torej potrdimo.
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H4:

Upravna akademija je oblikovala in sprejela svoje poslanstvo, vendar
njegovega uresnicevanja ne more preverjati brez ucinkovite evalvacije

celotnega sistema usposabljanja.

Poslanstvo Upravne akademije med drugim pravi: "Eden izmed pomembnejsih ciljev
zaposlenih v Upravni akademiji je dvig ravni usposobljenosti upravnih delavcev, kar
naj bi se odraZalo v njihovi vecji ucinkovitosti in boljsi kakovosti storitev celotne
uprave.” Kot smo ze ugotovili, obstojeci sistem evalvacije ni sposoben meriti
ucinkovitosti ter kakovosti storitev celotne uprave vendar pa zato hipotezo ovrzemo

"

le delno. Del poslanstva namre€ pravi: "... Upravna akademija kot del ministrstva,

pristojnega za upravo, zZeli izboljSati in dograditi sistem strokovnega usposabljanja in
izpopolnjevanja za delo v upravi ter na ta nacin dejavno prispevati k njeni prenovi. "
Navedeno pravzaprav predstavlja enega od ciljev sistema evalviranja, za katerega

smo dokazali, da je dosezen, zato te hipoteze ne moremo v celoti ovreci.
iz H4 izpeljani hipotezi:

H4.1: Udejanjanje celovitega sistema evalvacije je osnova za ugotavljanje

ustreznosti programov usposabljanja, Ki jih izvaja Upravna akademija.

Hipoteza drzi. Ustreznost programov se preverja prek uresnicenih ciljev, ki bi
jih postavijo udeleZenci oziroma njihovi organi in bi morali odrazati Zelene
rezultate. Ker pa se vrednotenje rezultatov ne izvaja, o ustreznosti

programov lahko le sklepamo na podlagi zadovoljstva udeleZencev.

H4.2: Se tako dobro zastavljen in izpopolnjen sistem evalvacije usposabljanja
ne more zagotoviti uporabnih rezultatov brez ustrezne mere

sodelovanja javnih usluzbencev kot ciljne skupine.

V poglavju 4.3.1 smo kot kljuéni razlog nedelovanja sistema na ravni
merjenja vedenja oziroma delovne uspeSnosti udelezencev izpostavili
pomanjkanje motivacije vodilnih tako za prenos novega znanja v prakso, kot
tudi za ugotavljanje, ali je usposabljanje, ki se ga udelezujejo njihovi
podrejeni, sploh smotrno. Zato lahko hipotezo brez vsakega dvoma

potrdimo.
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6.2 Sklepne misli

Sodobna uprava zahteva ustrezno delo strokovnih, izkuSenih in dobro usposobljenih javnih
usluzbencev. Kljuéna povezava med razvojem sodobne javne uprave in profesionalizacijo
njenih kadrovskih virov je usposabljanje in izpopolnjevanje. Potreba po usposabljanju in
izpopolnjevaniju javnih usluzbenceyv je torej v neposredni zvezi z vsemi procesi modernizacije
v javni upravi, ki pospeSeno potekajo v Sloveniji v zadnijih letih. Kot na vseh drugih podrodijih,
tudi v upravi modernizacija ustvarja nove potrebe po usposabljanju in izpopolnjevanju javnih
usluzbencev, tako na podrocju sploSnih znanj, kakor tudi glede nekaterih posebnih vesc&in za

delo v upravi.

Eden od kljuCev doseganja sprememb in boljSe kakovosti v upravi je sistemati¢no
usposabljanje javnih usluzbencev kot segment celovitega upraviljanja s kadrovskimi viri v
javni upravi. Ucinkovit in uspe$en sistem usposabljanja in izpopolnjevanja javnih
usluzbencev Ze sam po sebi vpliva na sploSno zavedanje potreb po spremembah. Tako
ustvarja moznosti za prenos znanja in spretnosti na posameznih strokovnih podrodjih, kot
tudi na podrogjih upravljanja, zakonodaje, javnih financ, oblikovanja politik, komuniciranja ter

etike upravnega dela.

Popoln odgovor na vpradanje, kako do pravega in ucinkovitega usposabljanja, vsekakor
lahko da evalvacija usposabljanja, vendar le, Ce je izvedena celovito, torej Ce zajema
merjenje tako individualne kot organizacijske uspe$nosti oziroma zajame tako merjenje
reakcij udeleZzencev, njihovega znanja, ter vedenja, kot tudi rezultatov na ravni organizacije.
Da se za vecino izvedenega usposabljanja evalvacija na ravni vedenja in rezultatov ne
izvaja, lahko razumemo, Se posebej v kontekstu usposabljanja v javni upravi. Evalvacija na
ravni rezultatov je namrec€ proces, ki je tesno povezan tudi s strateSkimi cilji organizacije. V
slovenski javni upravi se sicer sodobna nacela upravljanja, vkljuéno s strateSkim
nacrtovanjem, pocasi Ze uveljavljajo, vendar ni zaslediti, da bi se organi javhe uprave do
usposabljanja v smislu evalvacije opredelili Ze v svojih strateSkih dokumentih. Upravna
akademija kot organizator vecine programov usposabljanja v slovenski javni upravi tudi
ostaja pri evalvaciji reakcij udelezencev na usposabljanje. Deloma sicer izvaja tudi evalvacijo
ucenja (strokovni izpiti), medtem ko poskusi evalvacije vedenja niso bili uspedni zaradi
slabega odziva udeleZencev ter njihovih nadrejenih. Evalvacija rezultatov pa je proces, ki je v
domeni organizacije, saj mora biti najprej v njenem interesu, da se kot posledica
usposabljanja pove€a njena ucinkovitost oziroma da se povrne investicija vanj. Pobuda za
evalvacijo rezultatov mora priti s strani narocnika usposabljanja, vendar pa gre pri tej vrsti

evalvacije za zelo kompleksen proces (zbiranje kvalitativnih in kvantitativnih podatkov,
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njihovo obdelavo in analizo ter interpretacijo), zato se tovrstna evalvacija v praksi lahko
izvaja le kot poseben, zahteven projekt. 1zziv je torej velik, vpradanje pa je, ali in kdaj ter
kako ga bodo upravni organi sprejeli. Ce naj slovenska uprava sledi nacelom sodobne
druzbe znanja in e naj kot celota postane uceCa se organizacija, je odziv v tej smeri

vsekakor nujen.
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PRILOGA A MINISTRSTVO ZA NOTRANIJE ZADEVE
URAD ZA ORGANIZACIJO IN RAZVOJ UPRAVE

UPRAVNA AKADEMIJA
PODATKI O UDELEZENCIH SEMINARJA
SEMINAR: KOORDINATOR UA 0z. NAROCNIK:
IZVAJALEC/KA: TEL./FAKS STEVILKA:
DATUM IZVEDBE: ZACETEK: KRAJ IZVEDBE/PREDAVALNICA
IME IN PRIIMEK STOENIA DELOVNO MESTO Z APOSLEN UCNI CILJT PRICAKOVANJA
IZOBRAZBE
1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.
10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
Datum: ........ooooooiiiiiii
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PRILOGA B MINISTRSTVO ZA NOTRANJE ZADEVE
URAD ZA ORGANIZACIJO IN RAZVOJ UPRAVE
UPRAVNA AKADEMIJA

VPRASALNIK UDELEZENCU/KI SEMINARJA
Ime izvajalca/ka: | Datum:
Naslov seminarja:

Prosimo vas, da izrazite svoje mnenje o seminarju. Z vaso pomocjo bomo lahko v prihodnje izboljsali seminarje
in jih nacrtovali po vasih zeljah in potrebah.

Na vprasanja odgovorite tako, da obkroZite ustrezno stevilko oziroma vnesete svoj odgovor na oznacena mesta.

1 2 3 4 5
neustrezno| zadovoljivo ustrezno | zelo dobro| odli¢no
1. Seminar je upravicil moja pricakovanja 1 2 3 4 5
2. Uporabnost novega znanja in spretnost 1 2 3 4 5
3. Koristnost in uporabnost u¢nih gradiv 1 2 3 4 5
4. Verodostojnost in prepricljivost izvajalca/ke 1 2 3 4 5
5. Izvajalec/ka je odgovarjal na vprasanja 1 2 3 4 5
udelezencev
6. Moznost tvornega sodelovanja 1 2 3 4 5
7. Ustreznost uporabljenih u¢nih metod (delo v 1 2 3 4 5
skupini, igre vlog itd.)
8. Ustreznost u¢nih pripomockov (listna tabla, 1 2 3 4 5
prosojnice itd.)
9. Organizacija izvedbe seminarja 1 2 3 4 5
1 2 3
10. Prakti¢nega dela seminarja je bilo v premalo ravno prav prevec
primerjavi s teoretiénim delom
1 2 3
11. DolZina seminarja prekratek ravno prav predolg

12. Kaj vam je bilo na seminarju najbolj v§ec?
a)
b)
¢)

Kaj vas je pri seminarju najbolj motilo?
a)
b)
¢)

13. Drugo (pripombe, pohvale, predlogi)

14. Na ¢igavo pobudo ste se udelezili seminarja?

a) na lastno pobudo

b) po nalogu nadrejene/ga
¢) na priporocilo sodelavcev
d) drugo
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VPRASALNIK UDELEZENCU/KI SEMINARJA

Naslov seminarja: Datum:

Prosimo vas, da izrazite svoje mnenje o seminarju. Z vaso pomocjo bomo lahko v prihodnje izboljsali
seminarje in jih nacrtovali po vasih zeljah in potrebah.

Na vpraSanja odgovorite tako, da obkrozite ustrezno Stevilko oziroma vnesete svoj odgovor na oznacena
mesta.

1 2 3 4 5
neustrezno | zadovoljivo| ustrezno| zelo dobro| odli¢no

1. Seminar je upravicil moja pricakovanja 1 2 3 4 5
2. Dolzina seminarja 1 2 3 4 5
3. Vsebina seminarja 1 2 3 4 5
4. Ustreznost ucilnice 1 2 3 4 5
5. Ustreznost ucnih sredstev 1 2 3 4 5
6. Uporabnost novega znanja in spretnosti 1 2 3 4 5

7. Kaj vam je bilo na seminarju najbolj v§ec?
a)
b)
c)

8. Kaj vas je pri seminarju najbolj motilo?
a)
b)
c)

9. Drugo (pripombe, pohvale, predlogi):

10. Na cigavo pobudo ste se udelezili seminarja?

a) na lastno pobudo

b) po nalogu predpostavljenega
¢) na priporocilo sodelavcev

d) drugo

>
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PRILOGA C 2

V spodnjo tabelo vpisite oceno od 1 (nezadovoljivo) do 5 (odli¢no) in s tem odgovorite na naslednja
vprasanja:

A —nacin podajanja predpisanih vsebin

B - kako je izvajalec/ka odgovarjal na vasa vprasanja
C — moznost tvornega sodelovanja

D — uporabnost u¢nih gradiv

E — ustreznost uporabljenih u¢nih metod

M NENJE

IZVAJALEC/ICA A B C D E
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VPRASALNIK ZA VREDNOTENJE IZVAJALCA/KE

Izvajalec/ka: Koordinator/ica:
Seminar: Kraj izvedbe oz. predavalnica:
Ocenjevalec/ka: Datum:

Kako uspesen je bil izvajalec pri zadovoljevanju spodnjih kriterijev?

Izvajalec/ka je:

1. predstavil/a cilje in vsebine seminarja jasno in
razumljivo na zacetku seminarja.
pojasnil/a nacine dela in dosegel soglasje.
3. obseznejse vsebinske sklope razdelil/a na manjse.
4. ob koncu posameznih vsebinskih sklopov delal/a
povzetke, posamezne vsebinske sklope pa je
povezoval/a.
je sproti preverjal/a razumevanje.
vse udelezence spodbujal/a k sodelovanju.

dajal/a udelezencem sprotne povratne informacije.

© N w»

ohranjal/a ustrezno razmerje med teorijo, primeri in

vajami.

9. ucinkovito in ustrezno uporabljal/a razli¢ne uéne
pripomogke’

10. ustrezno uporabljal/a u¢na gradiva, vaje, teste itd.>

11. vzdrzeval/a delovno, u€inkovito in spros¢eno vzdusje.

12. uporabljal/a razliéne uéne metode in tehnike’

13. spodbujal7a izmenjavo izkusen;.

14. spodbujal/a razmiSljanje o prenosu teorije na delovno
mesto.

15. ucinkovito obvladoval/a ¢as, nadzoroval/a potek in
intenzivnost dela ter se drzal/a dogovorjenega urnika.

16. uporabljal/a natan¢no in enostavno besedisce, se
izogibal/a zargonu in nepotrebnim tujkam ter
abstraktnostim.

17. za poudarjanje in pojasnjevanje uporabljal/a primere,
analogije in ilustracije.

18. dajal/a navodila za vaje, delo v skupini itd. jasno in
natanc¢no.

19. prilagodil/a svoje besede, obnaSanje in telesno govorico

udelezencem.

PO POTREBI UPORABITE TUDI HRBTNO STRAN.

1 2 3 4 5
neustrezno | zadovoljivo ustrezno | zelo dobro odli¢no
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

Liv . N . e N L . .
Upostevajte, ¢e vsebina seminarja dejansko ni zahtevala uporabe razli¢nih uénih pripomockov (npr. audiovizualna sredstva, listna tabla itd.)

%Gl. op. 1
3Gl op. 1

ocenjevalca/ka:
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OPOMNIK
ZA EVALVIRANIJE IZVAJALCEV
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PRILOGA E MINISTRSTVO ZA NOTRANJE ZADEVE 2
URAD ZA ORGANIZACIJO IN RAZVOJ UPRAVE
UPRAVNA AKADEMIJA
I ANALIZA PRIPRAVE
1. OPREDELITEV UCNIH CILJEV IN VSEBIN
L. Pr edhodn”e . So udeleZenci dobili ustrezne informacije (cilji, vsebina, na¢in dela, trajanje
informacije oz. urnik, oblika preizkusa) na zacetku seminarja?
Pisna oblika . So bili u¢ni cilji in vsebine seminarja opredeljeni v pisni obliki?
Diferenciacija | So bile pojasnjene razlike med dolgorognimi, okvirnimi in specifi¢nimi
ciljev ucnimi cilji tega seminarja?
4. U.jl'?.manj es . So se vsebine seminarja ujemale s postavljenimi cilji?
cilji
5. | Uporabnost . So bile vsebine seminarja usklajene s potrebami udelezencev glede na
njihovo delo?
. So bili pri dolo¢anju podrobnejsih vsebin upostevani interesi udelezencev,
seminarja?
0. | Strukturiranje | 4 Je bilo zaporedje posameznih vsebin seminarja logi¢no in utemeljeno?
Uporaba casa | 4 Je bil ¢as, namenjen za izvedbo posameznih vsebin seminarja, doloden in
realno opredeljen?
8. | fzvedba o So bili postavljeni cilji seminarja doseZeni?
2. UCNA GRADIVA
. Uj;(‘_laj enosts | o So se uéna gradiva ujemala s cilji in uénimi vsebinami?
cilji
in vsebinami
2- Stm;tur iranost| o So bila uéna gradiva jasno strukturirana in predstavljena na razumljiv nagin?
radiva
& . Je bila ureditev in oblika besedila u¢nega gradiva jasna?
° Je gradivo omogocilo hitro iskanje informacij?
5. | Razumljivost . So bila u¢na gradiva razumljiva glede na uporabo jasnih izrazov in
gradiva enostavnih stavkov?
4. | Didakticnost | o Je gradivo ustrezalo didakti¢nim zahtevam, tj.je vsebovalo vaje, oznadene
kljuéne stavke, povzetke, teste za spremljanje uspeha uéenja itd.?
5. | Uporaba . Je bilo gradivo primerno za seminarsko uporabo?

1l OKVIRNA ANALIZA IZVEDBE

1. UVOD V SEMINAR
1. | Uvod e Se je izvajalec seminarja najprej predstavil udelezencem, je bila njegova predstavitev|
dovolj obsirna?
e Je izvajalec seminarja poskrbel, da so se udelezenci ustrezno predstavili pred|
zaCetkom seminarja?
e Je izvajalec seminarja uporabil uvodne predstavitve za pridobivanje
informacij o udelezencih, potrebnih za izvajanje seminarja?
2. Z{gzjnztev e Je izvajalec udelezencem ponovno razlozil cilje seminarja?
3. | Pricakovanja e Je izvajalec poizvedoval o pri¢akovanjih udelezencev?
4. | Dogovor o e Je izvajalec dosegel dogovor z udelezenci glede vsebin seminarja?
ucnih
vsebinah
5. | Delovni cas e Je izvajalec dosegel dogovor z udelezenci glede trajanja in razporeditve
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izvedbe seminarja?
6. | Ucna gradiva | e Je izvajalec pojasnil udelezencem strukturo in naéin uporabe uénih gradiv?
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2. STRUKTURIRANJE UCNE ENOTE (npr. seminarja, te¢aja)
1. | Motivacija e Je izvajalec na zacetku v zadostni meri vzpodbudil zanimanje udelezencev za
sodelovanje in ucenje?
e Je poudaril pomen posameznih ucnih vsebin za poznejSe prakti¢no oziroma
strokovno delo udelezencev?
2. | Usmeritev e Je izvajalec na zaCetku posameznega vsebinskega sklopa udelezence obvestil
o njegovih ciljih in vsebinah?
e Je pojasnil, kako bo nadaljeval seminar?
3. | Ucenje/razvoj | e Je izvajalec predstavil vsebino uénega gradiva na jasen in razumljiv nadin?
e Je pri tem uporabljal primere in primerjave?
e Je uporabljal Studije primerov?
e Je pomagal udelezenem ustvariti sliko o pomembnih tockah u¢nega gradiva in
o glavnih sklepih?
4. | Vaje e Je izvajalec zagotovil dovolj ¢asa za vaje in za razlage o moznostih prakti¢ne
uporabe snovi iz u¢nega gradiva?
e Ali so bile vaje dolocene v sodelovanju z udelezenci?
5. | Povzemanjein | e Je izvajalec pripravil povzetke na koncu posamezne uéne enote?
posploSevanje | e Je na kratko ponovil pomembne ugotovitve ali informacije?
3. ZAKLJUCEK SEMINARJA
1.| Uporabnost e Jeizvajalec udelezencem pojasnil mozne na¢ine uporabe naucenega v praksi?
e Je izvajalec z udeleZenci razpravljal o tezavah, na katere lahko naletijo pri
uporabi novih znanj in ve§éin snovi?
e Jim je svetoval, kako naj se lotijo reSevanja tak$nih tezav?
2. | Povratne e Je izvajalec od udelezencev zahteval povratne informacije glede vsebine
informacije seminarja?
e So imeli vsi udelezenci seminarja enako moznost izrazanja svojih stali§¢?
e Je izvajalec udelezencem postavljal vpraSanja, s katerimi je preverjal
razumevanje?
e Je ponovno razlozil morebitna neod,ovorjena ali nejasna vpraanja?
e Se je izvajalec vzdrzal, ko so udelezenci izrazali svoja staliS¢a glede mnenj
drugih udelezencev seminarja?
e Je izvajalec vkljucil udelezence v iskanje moznih izboljSav seminarja?
3. | Sklep e Je na koncu seminarja izvajalec oblikoval skladne in pozitivne sklepe?

IIT DNEVNA ANALIZA USPOSABLJANJA

1.

POMEN ZA UDELEZENCE

Pomen in
diferenciacija

Je izvajalec prilagodil ucne vsebine glede na prejSnja znanja udelezencev
seminarja?

Je izvajalec uspel v uéni proces pritegniti vse udelezence kljub razlikam v
njihovih pri¢akovanjih in prej$njih izkusnjah?

Je izvajalec uposteval motiviranost udelezencev?

Je izvajalec po potrebi uporabil dodatne prijeme za povecanje motiviranosti
udelezencev?

Je izvajalec upoSteval posebne u¢ne znacilnosti razlicnih skupin udelezencev
(starost, u¢ne izkusnje, vrsto dela, ki ga opravljajo)?

Je izvajalec uporabil razli¢ne u¢ne pristope?
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2. POMEN ZA UCENIJE

1. | Uporaba casa

So udelezenci imeli dovolj Casa za intenzivno obdelavo ucnega gradiva (ponavljanje,
vaje, povzetki)?

2. | Aktivnost

Je izvajalec med delom spodbujal udelezence h kar najvec;ji aktivnosti?

3. | Samostojnost

Je izvajalec motiviral udelezence za iskanje ustreznih resitev problemov?

4. | Pomen za
tekoce delo

Je izvajalec uspel povezati novo u¢no gradivo z Ze znanimi vsebinami, z izkuSnjami
udelezencev seminarja in z njihovimi dnevnimi opravili?

5. Ponazoritve in
primerjave

Je izvajalec za ucinkovitejSo predstavitev novih vsebin vkljucil v uéni proces primerjave,
primere in izkusnje iz prakse?

6. | Strukturiranost

Je izvajalec stalno usmerjal udeleZence v ¢asu izvajanja seminarja?
Je udelezencem razlozil, kaj bodo delali v naslednjih fazah seminarja in kako bo to
povezano z drugimi uénimi vsebinami?

3. POMEN ZA PRENOS ZNANIJA

1. | Zbiranje
podatkov

e Je izvajalec zahteval dodatne podatke o delu in pogojih dela udelezencev
e seminarja?

2. Upostevanje
potreb

e Je izvajalec seminarja upoSteval okolid¢ine in pogoje dela udeleZencev, ko je izbiral
primere, primerjave in Studije primerov?

e Je izvajalec udelezencem dal prakticne napotke o nacinu prakti¢ne uporabe naucenega
gradiva?

e So vaje pomagale udelezencem k lazji uporabi naucenega v simuliranih prakti¢nih
situacijah?

e Je izvajalec zagotovil udeleZzencem dovolj ¢asa za njihovo medsebojno izmenjevanje
izkusen;?

e Je izvajalec razpravljal z udeleZenci o moznostih in omejitvah uporabe naucenega pri
njihovem rednem delu ter jim svetoval resitve?

4. RAZLAGA

1. | Pricakovanja e Je izvajalec med izvajanjem uposteval predhodna pricakovanja udelezencev?
2. | Odnos med
teorijo in e Je bil odnos med teorijo in prakticnim delom glede na obseg in razpored ustrezen
vajami
3. | Uvod e Je izvajalec uvodoma ustrezno motiviral udelezence seminarja?
4. | Razumljivost e Je bila razlaga razumljiva (malo tujih besed, brez nepotrebnih strokovnih izrazov,
enostavni stavki)?
5. | Povezanost e Je izvajalec uporabljal primere, povezane s prakso v upravi?
vsebin
z delom v
upravi
6. Vizualizacija e Je izvajalec seminarja uporabljal razli¢ne u¢ne pripomocke?
e Je z njihovo raznolikostjo poudarjal razlicne pomene posameznih delov u¢ne vsebine?
7. | Strukturiranost| e Je bila glavna tema vseskozi jasna vsem udeleZencem?
e Je bila struktura razlage jasna?
e Je izvajalec delal vimesne povzetke in poudarjal pomembne vsebinske tocke?
3. Ucne metode e Je izvajalec za pospeSevanje razumevanja in prakticne uporabe naucenega uporabljal
razli¢ne u¢ne metode, npr. delo v parih in skupinah, diskusija, igre vlog, simulacije?
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IV ANALIZA UCNIH SITUACIJ
1. RAZPRAVA
1. | Uvod e Je izvajalec zacenjal razprave s postavljanjem preprostih, odprtih vprasanj?
2. | Postopek e Je izvajalec zbiral in sistematiziral odgovore udelezencev?

e Je odgovore komentiral in analiziral?
e Je zapisoval pomembne sklepe in ugotovitve?

3. | Povzemanje in e Je izvajalec posamezne dele seminarja zakljuceval s povzetki in

posplosevanje posplositvami?
4. | Usmerjanje e Je izvajalec seminarja spodbujal udelezence k izrazanju njihovega mnenja?
udeleZencev e Je zagotavljal, da udelezenci seminarja ne prekinjajo drugih?

e Je izvajalec usmeril udelezence nazaj k izhodiscu razprave, ¢e so se oddaljili
od njenega bistva?

5. Tehnika e So bila izvajal¢eva vpraSanja postavljena natan¢no in razumljivo?

sprasevanja . Je izvajalec zagotavljal udelezencem dovolj casa za
razmislek in za oblikovanje odgovorov?

e Se je izvajalec izogibal odgovarjati na vprasanja udelezencev?

e Je na vprasanja, ki so bila zastavljena njemu, iskal odgovore pri drugih
udelezencih?

e Je v takem primeru tudi sam potrdil/komentiral/dopolnil odgovor?

e Ali se je izvajalec izogibal postavljanju vprasanj v nizu?

e Ali se je izvajalec izogibal postavljanju dolocenih vpraSanj posameznim
udelezencem seminarja?

2. USMERJANIJE VAJ

1. | Dolocanje e Je izvajalec dolocal naloge natan¢no, jasno in odlo¢no?
nalog e Je izvajalec dolocil naloge v pisni obliki, kot del gradiva ali kot njegov
dodatek?
2. | Ustreznost e So bile vaje ustrezne glede na moznosti poznejSe prakticne uporabe nauc¢enega?

e So bile posamezne vaje prilagojene znanju in izku§njam udeleZencev seminarja
(ne prevec zahtevne oz. enostavne)?

3. | Motivacija e So bile vaje privlaéne in raznovrstne ter, ali so dovolj motivirale udelezence?
4. | Aktiviranje e So vaje pospeSevale samostojno delo, nacrtovanje in reSevanje problemov?
5. | Evalvacija e Je izvedbam vaj sledila natanéna evalvacija odgovorov oz. reSitev?
6. | Metode . L . S C o .
. . e Je izvajalec izbiral ustrezno obliko pri izvajanju vaj (individualno delo, delo v parih,
reSevanja .
. skupinsko delo)?
vaj
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3. DELO V PARIH IN SKUPINAH

1. | Dolocanje e Ali je bil vsem Je bil udelezencem seminarja jasen pomen in namen dela v parih
nalog oz. skupinah?
e Je ob morebitnem odporu znal motivirati udelezence za takSne oblike?
e Je izvajalec udeleZencem natancno opredelil ¢as, ki so ga imeli na voljo za delo
v parih ali skupinah?
e Ali so bile naloge oblikovane natan¢no in razumljivo?
e Ali je izvajalec razlozil udeleZzencem nacine uporabe razli¢nih u¢nih
pripomockov, npr. Razli¢nih listicev, listnih tabel itd.?
2. | Delovne e Je sestava delovnih skupin ustrezala nalogam?
skupine e Je Stevilo udelezencev v posamezni skupini omogocalo intenzivno delo vsem
¢lanom skupine?
e Je izvajalec seminarja omogocil delovnim skupinam samostojno delov?
e Je bil izvajalec pripravljen dajati odgovore na dodatna vprasanja ¢lanov
delovnih skupin med samim potekom dela?
3. | Evalvacija e So imeli pari in delovne skupine dovolj Casa za predstavitev svojih ugotovitev
oziroma sklepov?

4. IGRANIJE VLOG IN SIMULACIJE

. udelezba

Dolocanje e Je bil udeleZzencem seminarja jasen pomen in namen igranja vlog?
nalog e So bili cilji vaje pojasnjeni dovolj natan¢no?

1. e Je bil opis situacije in vsebine posameznih vlog natanéen in razumljiv?
Izvajaléeva e Je izvajalec opazoval izvajanje nalog?

e Ali je pri tem (glede na moznosti) uporabljal video kamero za nadzor in kasnejsi
komentar dogajan;j?

3. | Postopek

e Je izvajalec zagotovil, da udelezenci vaje natan¢no spoStujejo pravila igre in se
drzijo svojih vlog?

e Se je v primeru potrebe vkljucil v dogajanje in usmeril potek vaje?

e Ali je izvajalec seminarja zagotovil, da se vsi udelezenci aktivno vkljucijo v
igro?

4. | Evalvacija

e Je izvajalec omogocil udelezencem vaje in opazovalcem, da prvi komentirajo
vajo?

e Je izvajalec udeleZencem razlozil pravila dajanja in sprejemanja povratnih
informacij?

e Je izvajalec zagotovil, da so bile kritike konstruktivne, objektivne in konkretne?

e Je poudarjal pozitivne elemente?

5. GRAFICNE PONAZORITVE IN PRIKAZI (LISTNA IN DRUGE TABLE, PROSOJNICE)

1. Struktura

e Je bila struktura ponazoritev enostavna in preprosta za razumevanje?

e Je bil pri ponazoritvah prostor dobro izkoriS¢en? Je bila struktura ustrezno
domisSljena?

e So bile za razlicna poudarjanja uporabljane barve, ¢rte razli¢nih kakovosti,
puscice itd.?

2. | Znamenja

So bile uporabljene ¢érke dovolj velike?

Je bila pisava ¢itljiva?

So bile uporabljene tiskane crke?

Je bila uporaba besedila omejena v glavnem na klju¢ne besede?
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DELO Z GRAFOSKOPOM IN PROSOJNICAMI

Grafoskop

So bile prosojnice polozene naravnost?

Je bilo mogoce prosojnico v celoti videti na platnu?

Je bil grafoskop dovolj izostren?

Je bila prosojnica projicirana dovolj dolgo?

Je bil grafoskop vklju¢evan samo takrat, ko je izvajalec uporabljal prosojnice,
ter izkljucen, ko se je koncala razprava o vsebini posamezne prosojnice?

Vidljivost

So lahko vsi udelezenci videli projicirano vsebino?
Se je izvajalec znal izogibati zakrivanju projiciranih podatkov s svojim
telesom?

Vedenje

Je izvajalec oznacil pomembne tocke na prosojnici?

Je zato na ustrezna mesta na prosojnici postavljal "kazalo", npr. svin¢nik?
Je izvajalec med razlago posameznih prosojnic ohranjal ocesni stik z
udelezenci?

Tehnika
uporabe
prosojnic

Je izvajalec uporabljal razlicne tehnike prikazovanja prosojnic (dopolnilno
polaganje druge na dru,o, delno prekrite prosojnice)?

Je izvajalec pri oblikovanju prosojnice uporabljal razli¢ne barve, velikost ¢rk in
grafi¢ne elemente?

V. ANALIZA VEDENJA

1. VEDENIJE IZVAJALCA IN DELOVNO VZDUSJE
L. | Interes in e Je izvajalec namenil potrebno pozornost dodatnim zeljam oziroma potrebam
prilagoditev udelezencev seminarja?
e Se je izvajalec med odmori druzil in pogovarjal z udelezenci?
e Je bil izvajalec pozoren do udeleZzencev in pripravljen pomagati s svojim
znanjem?
2. | Odprtost e Je bil izvajalec prijazen, ¢lovesko topel in ali je imel smisel za humor?
e Je izvajalec odprto izrazal svoje Zelje in interese?
e Je jasno predstavljal svoja stalisca?
e Je dopuscal moznost, da se lahko zmoti?
e Je izvajalec o problemih in konfliktih govoril na odprt naéin?
3. | Priznavanje e e Je izvajalec priznaval dosezke in uspehe drugih?
e Je poudarjal pozitivne lastnosti?
4. | Samokriticnost | e Je bil izvajalec sposoben odprto in kriti¢no govoriti o sebi in svojem delu (in ali
je dopuscal, da to delajo tudi drugi)?
e +Je bil sposoben sprejeti kritiko?
5. | Strpnost e Je izvajalec namenjal mnenjem drugih oseb enako veljavo kot svojim lastnim
stalisS¢em?
e Je udelezencem priznaval pravico do napak?
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2. VEDENJE V KONFLIKTNIH IN TEZAVNIH SITUACIJAH

1. | Reakcija

Je izvajalec ustrezno reagiral na morebitne motnje pouka?

Je dal udelezencem cas za prekinitev motenj po njihovi lastni presoji?

Je izvajalec postavljal omejitve?

Je jasno opredelil, kaksnih oblike vedenja udeleZencev pri¢akuje in kak$nega vedenja

ne bo sprejel oz. dopuscal v Casu izvajanja seminarja?

e Je izvajalec sprejemal motenje in probleme v Casu izvajanja seminarja zgolj kot
(skupno) uc¢no situacijo oziroma izkusnjo?

e Je znal motnjo izkoristiti v prid u¢nemu procesu?

e Je izvajalec sprejemal motenje in probleme v asu izvajanja seminarja neosebno?

e Je na motnje reagiral objektivno ali subjektivno (Custveno)?

2. | Obviadovanje

e Se je izvajalec izogibal, da bi opazil probleme?

o Ali je v nasprotju s tem postavljal vprasanja, poslusal in kazal razumevanje?

e Se je izvajalec poskusal pogovarjati o problemih s posamezniki, ki so bili udelezeni V|
konfliktni situaciji?

e Je izvajalec poskusal doseéi za vse zadovoljivo reSitev?

e Je uposteval mnenja in stali§¢a drugih?

o Je bil izvajalec potem, ko je bil problem razresen, sposoben nadaljevati s poukom brez
kakr$nihkoli predsodkov?
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VPRASALNIK IZVAJALCU/KI SEMINARJA O SODELOVANJU Z UA
Seminar: Ime in priimek vase kontaktne osebe:
Dne:

Minilo je zZe nekaj casa, odkar se je pricelo nase sodelovanje. Zavedamo se, da nam za izboljsanje nasega delovanja ne zadostuje
samo povratna informacija udelezencev seminarjev. Zaradi tega zelimo pridobiti tudi vase mnenje o vasih dosedanjih izkusnjah in
Se posebej vase predloge. Tako bomo skupaj z vami izboljsali prihodnje sodelovanje, se ¢imbolj prilagodili vasim potrebam in tako
tudi potrebam udelezencev nasih usposabljanj.

SplosSna ocena sodelovanja 7 Upravno akademijo:

1 2 - 3 T 5 6 7 -8 9 10
Slabo Zadovoljivo Dobro Odli¢no
1 2 3 4 5

neustrezno | zadovoljivo| ustrezno | zelo dobro odli¢no

1. Ste bili obvesceni o vsem, kar je pomembno za
izvedbo seminarja (datum, podatki o udelezencih, 1 2 3 4 5
njihovi uéni cilji in pri¢akovanja)?

2. Kako ocenjujete ustreznost strokovne in tehni¢ne

podpore UA pri izvedbi vaSega seminarja? 1 2 3 4 5
3. Kako je bila UA sposobna re$evati morebitne

nastale tezave? 1 2 3 4 5
4. Kako ocenjujete korektnost vase kontaktne osebe v

komuniciranju z vami? 1 2 3 4 5
5. Kako ocenjujete primernost uénega prostora?

1 2 3 4 5

6. Kako ocenjujete uéne pripomocke, ki so vam bili

na razpolago? 1 2 3 4 5
7. Kako ocenjujete primernost skupine slusateljev

glede na vsebino in cilje vasega seminarja? 1 2 3 4 5
8. Kaksne so vase moznosti podajanja predlogov za

izboljsanje kakovosti vaSega seminarja (vsebina, 1 2 3 4 5

organizacija itd.)?
9. Kako so upostevani vasi predlogi za izbolj$anje

kakovosti vasih seminarjev? 1 2 3 4 5

10. Kaksno sodelovanje Se pri¢akujete od vase kontaktne osebe?

135



PRILOGA G MINISTRSTVO ZA NOTRANJE ZADEVE
URAD ZA ORGANIZACIJO IN RAZVOJ UPRAVE
UPRAVNA AKADEMIJA

AKCIJSKI NACRT ZA PRENOS NOVEGA ZNANJA
IN VESCIN NA DELOVNO MESTO

Akcijski nacrt, ki ga izpolnite po koncu seminarja sami ali s sodelovanjem izvajalca in drugih
udelezencev seminarja, je sestavni del ucnega gradiva in ucnega procesa. Njegov namen je olajsati
uporabo znanj, spretnosti in izkusenj po vasi vrnitvi v delovno okolje. Priporocamo, da se o njegovi
vsebini oz. vasih nacrtih pogovorite s svojim predpostavijenim in svojimi sodelavci. Na ta nacin
boste utrdili pridobljeno zanje, hkrati pa boste to znanje podelili tudi s svojimi sodelavci.

| SEMINAR: | IZVAJALEC/KA: | datum:
VSEBINE Navedite podrocja ali teme, s pomocjo katerih boste povecali svoj napredek.
CILJI Kaj Zelite doseci s pomoc¢jo novega znanja in ves€in?

UGOTAVLJANJ |Kako boste vedeli, da ste napredovali? Navedite nacin ali sredstva, s katerimi boste
E NAPREDKA merili svoj napredek.

POTENCIALNE TEZAVE MOZNE RESITVE

Ali predvidevate, da boste pri udejanjanju svojega | Na kakSen nacin boste obsli naStete potencialne
akcijskega nacrta naleteli na ovire, odpore ali|tezave oziroma jih resili? Navedite najprimernejse

motnje? Nastejte jih. resitve.
1. 1.

2. 2.

3 3

4 4
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VIRI Cigavo pomo¢ boste potrebovali, da boste udejanili svoj akcijski naért? Koliko &asa

boste zanj potrebovali? Katere vire Se potrebujete za izvedbo svojega akcijskega
nacrta - oprema, material, zunanja pomoc...?

PRILOGE Navedite korake, s katerimi boste dosegli Zelene spremembe v svojem | CASOVNI
dosedanjem delu. V desni stolpec vpisite ¢as, ki ga boste potrebovali. | RAZPORED
Pri tem upostevajte koledarske datume in ocenite Stevilo delovnih ur,
ki so potrebne za vsako nasteto dejavnost posebe;.

1.

2.

PRENOS Navedite nacine, na katere boste znanje, ves¢ine in izkuSnje, ki ste jih dobili na tem
INFORMACIJ |seminarju, prenesli svojim sodelavcem in nadrejenemu.

SODELAVCEM

1.

2.

Datum oblikovanja
akcijskega nacrta:

Datum pregleda
doseZenega napredka:
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UGOTAVLJANJE UCINKOV USPOSABLJANJA IN IZPOPOLNJEVANJA
NA DELOVNO USPESNOST

SEMINAR:

IZVAJALEC/KA: DATUM IZVEDBE:....cccretereeeenneencerssnnecns

STOPNJA IZOBRAZBE UDELEZENCA/KE (USTREZNO OBKROZITE): IVIN \% VI VILIN VEC
MANJ

NAZIV DELOVNEGA MESTA UDELEZENCA/KE: ceeetueteeuteseeeesseessscessscssscessscessssssscssssessscnns

ZAPOSLEN/A: «euuuttteireeeeeessnseceesssssecesssssecsssssscesssssssesssssscesssssscesssssscessssssccsssssssanns

Zavedamo se vase obremenjenosti z delom, vendar vas vseeno prosimo, da ponovno izrazite svoje mnenje o
seminarju, ki ste se ga udeleZili. Prosimo vas, odgovorite na spodnja vprasanja kar se da natancno, pri tem
pa se tokrat osredotocite predvsem na ucinke, ki so jih imele nove ucne izkusnje na vase delo.

Na vpraSanja odgovorite tako, da obkroZite Stevilko trditve, ki jo, Ce je mogoce, dopolnite §e s svojimi
pripombami.

1. Po vrnitvi z usposabljanja sem lahko uporabil/a novo znanje/vesCine, ki sem 1. takoj
naucil/a oziroma pridobil/a na seminarju: 2. v enem mesecu
3. v treh mesecih
4. potrebujem vel
Casa
Pripombe:

2. Pred odhodom na seminar sem se s svojim nadrejenim pogovoril/a ouénihc 1. strinjam se
najinih pricakovanjih v zvezi z uporabo pridobljenih znanj in ve§¢in na moje 2. ne strinjam se
delovnem mestu:

Pripombe:

3. Veicine, znanja in razli¢ni pripomocki, npr. obrazci, orodja, prirocniki, ki se 1. strinjam se
dobil/a oziroma spoznal/a na seminarju, so pri mojem delu uporabni. 2. ne strinjam se

Pripombe:

4. Po vrnitvi z usposabljanja so se pojavile situacije, kjer sem imel/a moznost 1. strinjam se
uporabe svojega novega znanja in vescin. 2. delno se strinjam
3. ne strinjam se
Pripombe:
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5. Tudi sicer, ne glede na posamezna usposabljanja, nenehno uvajam novo 1. strinjam se
znanje in ves€ine v svoje delo. 2. delno se
strinjam
3. ne strinjam se
Pripombe:

6. 'V mojem delovnem okolju je nekaj problemov, ki zavirajo uspe$no uporabo 1. strinjam se
novega znanja in vescin. 2. delno se strinjam
3. ne strinjam se

Pripombe:

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo
.................................................................................................................................

Ce ste na 6. vpraSanje odgovorili “strinjam se” oziroma “delno se strinjam”, prosimo, odgovorite Se
na zadnje vprasanje. Z znakom “X” oznacite vse razloge, za katere ocenjujete, da so vas ovirali pri
uporabi novega znanja in ves¢in oziroma pripiSite morebitne dodatne razloge.

7. Razlogov, zaradi katerih nisem mogel/la uporabiti svojega 1. nisem Se imel/a priloZnosti
novega znanja in veséin, je vec: 2. moje delo se je po vrnitvi g
usposabljanja spremenilo
3. moj predstojnik me ni podprl
4. do sprememb Cutim odpor
5. moji sodelavci se upirajo
spremembam
6. naudil/a se nisem ni¢ novega
7. ne spominjam se, kaj sem se naucil/a
8. nimam dovolj virov na razpolago
9. drUZO ueeeeeeennniinininniiniiiiinin,

Pripombe:

Vprasalnik, prosimo, vrnite na naslov:
Upravna akademija,

Kotnikova 8

1501 Ljubljana

ali po faksu st. (01) 433-92-12

Zahvaljujemo se vam za sodelovanje. Vase odgovore bomo uporabili in hranili kot zaupne
podatke, ki jih bomo uporabljali izkljucno za namene evalvacije ucinkovitosti usposabljanja in
izpopolnjevanja. Podatke bosta uporabljali samo Upravna akademija in vasa organizacija.
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Prejeti odgovori na elektronsko anketo o praksi pri evalviranju usposabljanja

.V kaksni obliki izvajate

evalvacijo usposabljanja,
ki ga izvaja vasa
organizacija?

2. Ali so v evalvacijo
usposabljanja vkljuceni
tudi izvajalci, ¢e so, na
kaksen nacin?

3. Ali so v evalvacijo
usposabljanja vkljuceni
tudi nadrejeni
udelezencev?

4. Ali na katerikoli nac¢in
ugotavljate ucinke
usposabljanja na delovno
uspesnost udelezencev?

5. Ali se vam to (4.) z vidika
organizatorja
usposabljanja zdi
potrebno — obrazlozite
svoje mnenje.

2. HAUS - Finnish
Institute of Public
Management,
Helsinki, Finska

z evalvacijskimi
vpraSalniki udelezencem
po zakljuCku vsakega
usposabljanja

spletna anketa 3-7 dni
po zakljucku
usposabljanja

letna anketa vseh
uporabnikov

izvajalci vkljuceni v
ocenjevanje (so zaposleni
na institutu in so del
"dogovora o razvoju
osebnih dosezkov",
sklenjenega med
izvajalcem in njegovim
nadrejenim in se ocenjujejo
dvakrat letno, prav tako so
podlaga za variabilni del
place, ki je odvisen od
evalvacij)

da (glej odgovor 2)

e da, v obliki letnih anket
vseh uporabnikov

e glej tudi odg. 1

da, je del sistema
kakovosti in je pomemben
del razvojnega dela

3. Institut for Public
Administration,
Bratislava,
Slovaska

vsak izvajalec ustno
preveri kakovost
izvedbe

koordinator
usposabljanja izvede
evalvacijo z anonimnimi
vpraSalniki za
udelezence

izvajalce zanima mnenje
udeleZencev glede njihove
predstavitve in kakovosti
celotne izvedbe, kar
preveri ustno

ne

ne

da
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1. V kaksni obliki izvajate
evalvacijo
usposabljanja, ki ga
izvaja vasa
organizacija?

2. Ali so v evalvacijo
usposabljanja vkljuceni
tudi izvajalci, ¢e so, na
kaksen nacin?

3. Ali so v evalvacijo
usposabljanja vkljuceni
tudi nadrejeni
udelezencev?

4. Ali na katerikoli nac¢in
ugotavljate ucinke
usposabljanja na
delovno uspesnost
udelezencev?

5. Alisevamto (4.)z
vidika organizatorja
usposabljanja zdi
potrebno — obrazlozite
svoje mnenje.

IPA - Institute of e prej z evalvacijskimi udelezenci v svojih ne da, vendar le pri da, vsaj pri daljSih

Public vpra$alniki na papirju vpra$alnikih ocenjujejo tudi mednarodnih programih, programih, ki imajo realne
Administration, . izvajalce ko naknadno opravimo posledice

Dublin, Irska e sedaj elektronsko splodni pregled programa

LSPA - Latvian z evalvacijskimi vprasalniki | ne vedno, izvajalci lahko LSPA sodeluje z vodiji glej odgovor 3 Ne, naSe delo in izbor

School of Public
Administration,
Riga, Latvija

za povratne informacije
udeleZencev

ovrednotijo udelezence
takrat, ko se to zahteva

kadrovskih sluzb; ob&asno
izvaja intervjuje z javnimi
usluzbenci na najvisjih
ravneh in opravi evalvacijo
3-6 mesecev po
usposabljanju po e-posti

programov je dolocen v
letnem javnem narocilu

INAP — Instituto z evalvacijskimi vprasalniki | ne ne ne da

Nacional de za udelezence

Administracién

Publica, Madrid,

Spanija

IPAEI - Institute z vpra8alniki za ne ne ne da, evalvacija ucinka

of Public
Administration
and European
Integration,
Sofija, Bolgarija

udelezence

usposabljanja po npr. 3-6
mesecih je absolutno
potrebna za prihodnji
razvoj usposabljanja
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1. V kaksni obliki izvajate
evalvacijo usposabljanja,
ki ga izvaja vasa
organizacija?

2. Ali so v evalvacijo
usposabljanja vkljuceni
tudi izvajalci, ¢e so, na
kaksen naéin?

3. Ali so v evalvacijo
usposabljanja vkljuceni
tudi nadrejeni
udelezencev?

4. Ali na katerikoli nacin
ugotavljate ucinke
usposabljanja na delovno
uspesnost udelezencev?

5. Ali se vam to (4.) z vidika
organizatorja
usposabljanja zdi
potrebno — obrazlozite
svoje mnenje.

ROI, Dutch
Institute for
Public
Administration,
Haag,
Nizozemska

ob koncu zadnjega dne
usposabljanja ustno in
pisno z vpraSalniki; Ce je
usposabljanje sestavljeno
iz ve€ modulov, se evalvira
vsak modul posebej

da, s posebnim
vpraSalnikom o:

¢ njihovemu mnenju glede
realizacije ciljev
usposabljanja

e ujemanju vsebine in
ciljne skupine

¢ njihovemu mnenju glede
velikosti skupine,
prostoru izvedbe, ostalih
storitev (obroki),
organizacije
usposabljanja

e njihovi splosni oceni
program,

e njihovih idejah glede
naknadnega vrednotenja
usposabljanja (follow-up)
| trzenja / posebnih
ciljnih skupin

v&asih, predvsem ko gre za
usposabljanje za razvoj
vodilnih

v&asih prosimo
udelezence, da nam po 3-6
mesecih poroc¢ajo o ucinkih
svojega usposabljanja

pomembno je vzpodbujati
udelezence k prenosu
novih znanj na delovno
mesto; to je mogoce tudi s
pripravo in predstavitvijo
akcijskega nacrta na koncu
njihovega usposabljanja

VERVA -
Swedish
Administrative
Development
Agency,
Stockholm,
Svedska

z elektronskim
vpra$alnikom, ki ga
prejmejo vsi udelezenci po
zaklju€ku usposabljanja

pri ve€kratnih pripombah
se pogovorimo z izvajalci
Ce je evalvacija opravljena
ustno (pri enkratnih
seminarjih), jo izvedejo
izvajalci

ne

naknadno ne preverjamo
u€inkov usposabljanja; v
vpraSalniku pa so
vprasanja:

e 0 vplivu usposabljanja
na bodoce delo

e 0 organizacij. potrebah
po vescinah in znanju

ni odgovora
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1. V kaksni obliki izvajate
evalvacijo usposabljanja,
ki ga izvaja vasa
organizacija?

2. Ali so v evalvacijo
usposabljanja vkljuceni
tudi izvajalci, ¢e so, na
kaksen naéin?

3. Ali so v evalvacijo
usposabljanja vkljuceni
tudi nadrejeni
udelezencev?

4. Ali na katerikoli nacin
ugotavljate u€inke
usposabljanja na delovno
uspesnost udelezencev?

5. Ali se vam to (4.) z vidika
organizatorja
usposabljanja zdi
potrebno — obrazlozite
svoje mnenje.

10. European z vpra8alniki udeleZzencem | ni odgovora nadrejenim je predviden ni odgovora menimo, da je pomembno
Training del evalvacijskega (posebno pri nacrtovanju
Department, vpraSalnika usposabljanja za
Office of the predsedovanje)
Committee for
European
Integration,

Varsava, Poljska
11. BAKOQV - s kon&nim porocilom o predavatelji, zaposleni na ne ne da, vendar je to tezko

Bundesakademie
fir offentliche
Verwaltung,
Briihl, Nemcija

vsaki izvedbi, kjer so zbrani
podatki:

e z vpraSalniki
udelezencem

e ustno na koncu vsakega
seminarja

BAKOV izpolnjujejo
poseben vprasalnik o
njihovem videnju izvedbe
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