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Nacrtovanje in razvijanje kariere v drzavni upravi

Povzetek

Modernizacija drzavne uprave je potegnila za sabo tudi spremembe na
kadrovskem podrocju. Pred kadrovskimi strokovnjaki in vodji so novi izzivi
upravljanja s Cloveskimi viri, z njimi se pojavljajo nove aktivnosti, med katere sodi
tudi spremljanje razvoja kadrov in naCrtovanje njihove kariere.

Pri nas je kariera Se zelo neuveljaven, pogosto nejasen pojem, s pridihom
karierizma. Poleg tega je raziskav o karieri malo. Zato je pri oblikovanju ucinkovitih
sistemov upravljanja karier pomembno opozoriti na prenos teorij o karieri v prakso.

Kljub izpostavljenemu pomanjkanju raziskav o karieri pri nas, Se posebej v drzavni
upravi, pa so temeljne orientacije Ze postavljene. Na njih se da graditi in pocasi
lahko pri€akujemo sinergetske ucinke.

Namen empiriCnega dela naloge je ugotoviti potek karier usluzbencev v drzavni
upravi in ustvariti podlage za ucinkovitejSe oblikovanje podpore zaposlenim pri
oblikovanju njihovih karier.

Rezultate povezujemo z razpolozljivo teorijo o nacrtovanju kariere v uporabno
celoto, tako za strokovne sluzbe kot za vodje. Na tem temelju predlagamo reSitve
in spremembe, ki bodo prispevale k bolj ucinkoviti drZzavni upravi in k bolj
zadovoljnemu drzavnemu uradniku.

Kljuéne besede: kariera, drzavna uprava, upravljanje kariere.



Career planning and development in state administration

Abstract

Modernization of public administration has brouth also changes in the functions of
HR department. They are facing new challenges in human resource management,
especially introducing new activities, which are including among others monitoring
of staff development and planning their careers.

In our country career is still new and not accepted, often vague term, with a hint of

»carriere-ism«. In addition, we have little national research on career. Therefore, in
designing effective career management systems it is important to give special note
to the transfer of career theories into practise.

Despite the fact that we are lacking more research on career, especially in the
public service, we have already established the basic orientations. We can build on
them and with the time can be expected synergetic effects.

The purpose of empirical work is to determine course of careers in the public
service staff and to create a basis for effective design of support for employees in
developing their careers.

We want to connect the results with the available theory on career management
and in this basis propose solutions and changes that will contribute to a more
efficient civil service and more satisfied state officialls.

Keywords: career, public administration, career management.
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1. UVOD

Modernizacija drZzavne uprave je potegnila za sabo tudi spremembe funkcij
kadrovskih sluzb. Pred njimi so novi izzivi upravljanja s Cloveskimi viri, s katerimi se
na tem podrocCju pojavljajo nove aktivnosti, med katere sodi tudi spremljanje
razvoja kadrov in nacrtovanje njihove kariere. Doktrinarne spremembe znane pod
pojmom novi javni management (Flynn in Strehl, 1996) kazejo, da se bo morala
drzava tudi na tem podrocju izkazati z bolj managerskim pristopom, ¢e bo hotela
zaustaviti nizko storilnost, slabo motivacijo in beg kadrov. Slednje je povezano s
spremljanjem in analizo obojestranskih priCakovanj iz tega pa izhaja nacrtovanje
kariere in razvoj posameznika.

Pri nas je kariera Se zelo neuveljaven, pogosto nejasen pojem, s pridihom
karierizma. Poleg tega je raziskav o karieri malo. Zato je pri oblikovanju ucinkovitih
sistemov upravljanja karier pomembno opozoriti na prenos teorij o karieri v prakso.
Nas prispevek k obojemu vidimo v sooCenju opredelitev kariere razlicnih avtorjev,
s Cemer bomo najprej definirali pojem kariera in z njim povezane pojme, Vv
nadaljevanju pa bomo teoreti¢na izhodiS¢a dopolnili z rezultati empiriCne raziskave,
ki jo bomo izvedli med zaposlenimi v drzavni upravi.

Vpogled v lastne karierne orientacije lahko posamezniku olajsa odlocCitve v zvezi z
razliénimi moznostmi kariernih sprememb. Kadar organizacija vzpostavi sistem za
upravljanje karier, se tega lahko loti tako, da podpre vidik posameznika in obenem
izpostavi vidik delovne organizacije ter vzpostavi dialog med njima. V tem primeru
je tako za organizacijo kot za posameznika pomembno poznavanje kariernih
orientacij.

O tem podrocju obstajajo v svetu izvedene raziskave in so se razvili razli¢ni
teoretiCni pristopi, v nasem okolju pa je oboje, kljub temu, da so se nekateri avtorji
Ze lotili analize omenjenega podrogja, potrebno $ele empiriéno preveriti. Sele nato
nam bo teorija lahko sluzila za izbor, oblikovanje ali preoblikovanje prakti¢nih
orodij, ki bodo ponudila vpogled v karierne orientacije posameznikov.

Kljub izpostavljenemu pomanjkanju raziskav o karieri pri nas, Se posebej v drzavni
upravi, pa so temeljne orientacije ze postavljene. Na njih se da graditi in po¢asi
lahko pri€akujemo sinergetske ucinke.

Izsledki novih raziskav so lahko pomembni za posameznike, ki se v danasnjem
Casu hitrega razvoja ne morejo veC zanaSati, da bodo le organizacije oziroma
sistem poskrbeli zanje. Zato je tudi za posameznike razvoj kariere tisto podrocje,
kjer se proaktivno ravnanje obrestuje. Podobno velja za organizacije in ustanove. Z
uveljavljanjem wupravljanja ¢&loveskih virov v organizaciji in posledi¢no z
zagotovitvijo osrednjega pomena cloveskih virov pri izpolnjevanju in doseganju
organizacijskih ciliev bodo v ospredje bolj stopala tudi podpodroc¢ja upravljanja
Cloveskih virov, med njimi upravljanje kariere. V svetu, kjer imata tako raziskovanje
kot praksa vodenja karier Ze daljSo tradicijo kot pri nas, so vprasanja v zvezi s
kariero Se vedno aktualna. Zaradi nenehnih sprememb, poveCane negotovosti,
potrebe po proznosti organizacij in spreminjajo¢ih se ekonomskih ciklov, kot je na
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primer aktualna gospodarska kriza, se odgovornost za zaposlitveni polozaj in
zaposlitvene moznosti vse bolj prenasa na posameznike, ki jim ravno s sistemi
upravljanja kariere organizacije, lahko ponudijo oporo. .

Namen empiriCnega dela naloge bo ugotoviti potek karier usluzbencev v drzavni
upravi in ustvariti podlage za ucinkovitejSe oblikovanje podpore zaposlenim pri
oblikovanju njihovih karier.

V sodelovanju z Ministrstvom za javno upravo, toCneje z Direktoratom za
organizacijo in kadre, zelimo s pri€ujo€o nalogo prispevati k spremembam na tem
podrocju, opozoriti na sedanje pomanijkljivosti sistema napredovanja in predstaviti
nove managerske pristope k tej problematiki. Rezultate Zelimo povezati z
razpoloZljivo teorijo o nacrtovanju kariere v uporabno celoto in na tem temelju
predlagati resSitve in spremembe, ki bodo prispevale k bolj u€inkoviti drzavni upravi
in k bolj zadovoljnemu drzavnemu uradniku.

Menimo, da morajo tudi organizacije v drzavni upravi zaposlenim dati moznosti, da
bodo razvili sebe in svojo kariero, da bodo priblizali in zdruzili osebne cilje in cilje
organizacije, da bo zaposlenim dana moZzZnost in opora pri razvijanju njihovih
kariernih orientacij, iskanju novih smeri in kariernih poti in pri nacrtovanju njihovega
napredovanja, ki bo omogocalo tako vertikalne, kot tudi horizontalne prehode.

Le z ucinkovito zastavljenim in implementiranim sistemom upravljanja Cloveskih
virov (in kariere) bo drzavna uprava okolije, v katerem bodo zaposleni v
sodelovanju z organizacijo dosegali zastavljene cilje in na tem temelju razvijali in
uporabljali lastne potenciale ter posledi¢no prispevali z zadovoljstvu uporabnikov s
storitvami.

11



2. OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV

Drzavna uprava

Drzavna uprava je ozji pojem od javne uprave. Drzavna uprava je strokovni aparat,
ki pripravlja strokovne podlage za politicno odloCanje in neposredno izvrSuje
politiko drzavnega zbora in vlade.

Hkrati velik delodajalec, ki zaposluje ve€ kot 34.600 javnih usluzbencev. Zato si je
zadala dva pomembna cilja:

postati prijazen in ucinkovit delodajalec, ki svojim usluzbencem zagotavlja prijazno,
varno in zdravo delovno okolje,

z letnim zmanjSevanjem S$tevila usluzbencev preko naravnega odliva drzavno
upravo spremeniti v u€inkovit organizem, ki se namesto na S$tevilo, zanasa na
kakovost in u€inkovitost svojih usluzbencev.

Zaradi navedenih dveh ciljev drzavna uprava sicer potrebuje manj, zato pa boljSe
kadre.

POLITIEN
LOKALMA SISTEM
vlada in viadne SAMOURRAMA,
sluzbe {obéing)
Ar SOLSTVO

ministrstva  organi v JayE SLUZBE

sestavi in izpostavi LORAVSTYO M
SOCIALNG

VARSTVO

{npr. jawni zavodi)

upravne enote ‘

DRZAVNA UPRAVA [

RAZISHOVALMNA
SFERA

JAVNA UPRAVA

Slika 1 Javni sektor (Ferfila idr. 2002: 150)
Javni usluzbenec in njegova vioga v moderni javni upravi (JU)

Javni usluzbenec je posameznik, ki sklene delovno razmerje v javhem sektorju, ki
ga po Zakonu o javnih usluzbencih sestavljajo:
« drzavni organi in uprave samoupravnih lokalnih skupnosti,

« javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi,

« druge osebe javnega prava, €e so posredni uporabniki drzavnega prora¢una
ali proraCuna lokalne skupnosti.
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Javni usluzbenec opravlja naloge, pomembne za celotno druzbeno skupnost, saj je
del aparata, ki je zadolzen za izvrSevanje javnega interesa, ki se po demokraticni
poti izraza v obliki zakonov, proracuna in drugih politi€nih odloCitev, hkrati pa
pripravlja strokovno podlago za politicno odlo€anje. Od strokovnosti in ucinkovitosti
javnih usluzbencev in s tem javne uprave je odvisno delovanje celotne drzave in
lokalnih skupnosti.

Klasifikacija delovnih mest razvrSca javne usluzbence v 3 kategorije (stopnje):
1. vi§ji upravni delavci (nudijo pomo¢€ pri vodenju upravnih organov),

2. upravni delavci (imenujejo se za opravljanje strokovnih del),

3. strokovno tehni¢ni delavci (opravljajo dela, s katerimi se zagotovijo splosni,
tehni€ni in drugi pogoji za delo).

Javna podjetja in gospodarske druzbe, v katerih ima vecinski delez oziroma
prevladujo€ vpliv drzava ali lokalna skupnost, niso del javnega sektorja po ZJU.
Funkcionarji v drzavnih organih in organih lokalnih skupnosti niso javni usluzbenci.
(MJU, http://www.mju.gov.si)

Razvoj kadrov (Human Resource Development) z vidika organizacije je
sistematiCen in nacCrtovan proces priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh
kadrovsko izobraZevalnih postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu,
delovnemu in osebnostnemu razvoju zaposlenih (Mozina idr. 1984:500).

Kariera oznacuje Zivljenjsko pot posameznika z vidika delovnih izkuSenj, znanja,
delovnih mest, sluzb, napredovanj.

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

Pri nacrtovanju osebnega razvoja delavcev ne moremo mimo treh osnovnih
komponent: strokovnega, osebnostnega in delovnega razvoja:

Nacrtovanje kariere je proces, v katerem posameznik sam ali s pomocjo
organizacije analizira sebe in okolje, si na delovhem podrocju zastavi neke cilje ter
napravi nacrt za njihovo dosego.

Razvijanje kariere se nanaSa na prakticno uresniCevanje kariernih nacrtov.
Pomeni pa stalno pridobivanje in uporabo sposobnosti.

Upravljanje kariere (angl. Career Management) je proces, s katerim si
organizacija prizadeva uskladiti karierne cilje in sposobnosti zaposlenih s
kadrovskimi potrebami v organizaciji. To je mogoce doseCi z nudenjem pomo i
zaposlenim pri planiranju njihovih karier in razvojnih dejavnosti, tako da so njihovi
plani karier realne opcije znotraj organizacije.
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Sistem za razvijanje kariere (angl. Career Development System) je danes Siroko
uporabljen pojem in ga opredeljujejo kot »organizirano, formalizirano in planirano
prizadevanje za dosego ravnotezja med posameznikovimi kariernimi potrebami in
zahtevami organizacije po dolo¢eni delovni silic. Povezuje aktivnosti zaposlenih in
managerjev s politiko in postopki organizacije.

Nacelo kariere za uradnike: ZJU v 29. Clenu postavi nacelo kariere: Uradniku je
omogocCena kariera z napredovanjem. Kariera je odvisna od strokovne
usposobljenosti in drugih delovnih in strokovnih kvalitet ter od rezultatov dela.

Novi javhi management (angl. New Public Management)

Novi javni management1 se je uveljavil konec osemdesetih in v devetdesetih letih v
anglosaksonskem, skandinavskem in srednjeevropskem prostoru predvsem kot
odziv na Cedalje vecje in tezko (ne)obvladljive deleze javne porabe v druzbenem
bruto domacem produktu. Upravo kot najvecjega porabnika je bilo treba reformirati,
da bi ta ne pomenila zgolj stroska in administrativnih ovir gospodarskemu in s tem
druzbenemu napredku. Bistvo novega javnhega managementa je v prenosu
aplikativnih nacinov dela, filozofij, pristopov in metod iz zasebnega v javni sektor.
Ob tem je eno bistvenih nacel vodilna vloga ljudi v procesu dela, tako kadrov kot
proizvodnega faktorja in Se bolj "kupcev" v upravi, torej odjemalcev upravnih
storitev. V tem kontekstu govorimo o demokratizaciji uprave (demos - ljudstvo,
kratei - vladati). Z naras€ajo¢im pomenom odjemalcev pa se je radikalno spremenil
nacin upravljanja v upravi in s ¢asom tudi t. i. upravna kultura. Uprava je postala
smiselna kot legitimna oblast le, ¢e oziroma kolikor zadoS¢a zahtevam odjemalcev
in SirSe udelezenih strani (angl. stakeholders). S tem kakovost postane vodilo
razvoja uprave.

Razli¢éni avtorji (Flynn in Strehl, 1996; Falconer, 1997; Stanonik, 1998; Berthram,
2000; Ferfila in Kovac, 2000; Finger, 2001; Hacek, 2001; Kettl, 2001; Rus, 2001 in
mnogi drugi) ugotavljajo, da predstavlja skupen okvir sprememb in reform v drzavni
upravi doktrina, za katero se uporablja ime novi javni management. DrZzava upa, da
bo s prevzemanjem managerskih metod, ki so znacilne za zasebni sektor, postala
ucinkovitejSi in uspesnejsSi regulator, kar naj bi vodilo k boljsi druzbi. Ali kot pravi
Kova¢ (Kova¢, 2000:146), na ta nacCin lahko spremenimo delovanje drzavne
uprave od reaktivne, neazurne, neprilagodljive in samozadostne uprave, v delo po

' Za eno vodilnih del o novem javnem managementu velja knjiga Osbornea in Gaeblerja

Reinventing Government (1992), ki koncept celovitega obvladovanja kakovosti v javnem sektorju
predstavlja z naslednjimi elementi: usmerjanje namesto izvajanja, usmerjenost k uporabnikom,
poslanstvo in strateSki management, naravnanost k rezultatom, uspeSnost in udinkovitost dela,
ekonomi¢nost, avtonomnost in delegiranje, decentralizacija, konkurenénost, preventivno in
proaktivno delovanje, trznost. Se posebej avtorja izpostavljata konkurenénost in usmerjenost k
uporabnikom. Ob nastetem velja omeniti, da je razvoj tako v kot izven ZDA doprinesel k temeljnim
desetim nalelom preoblikovanja vladnega sektorja tudi bistvene premike na nekaterih drugih
podrogjih, predvsem v upravljanju kadrovskih virov. S tem je povezano vpraSanje etike in morale
upravnega dela, seveda v kontekstu upravne kulture. Velikega pomena je tudi razmerje med upravo
in politiko, v okviru katerega se zagovarja locitev politicno-strateSke in upravno-operativne ravni
upravnega delovanja.
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nacelu uspesnosti in u€inkovitosti v sluzbi drzavljanov.

V literaturi najdemo bolj ali manj podobne elemente novega javnega
managementa, zato navajamo opredelitve dveh avtorjev. Po Polittu so zahteve
novega javnega managementa naslednje (Politt v Rus, 2001: 83): (a) priblizati javni
sektor uporabnikom; (b) zahtevati doseganje ciljev in standardov in ne zgolj
izpolnjevanje pravil; (c) gojiti zavezanost k nenehnemu izboljSevanju kakovosti
storitev; (d) oblikovati vitko in plosko strukturo javnega sektorja; (e) uvajati
decentralizirano odloCanje in opolnomociti strokovnjake; (f) uveljaviti intenziven
nadzor nad stroSki z uvedbo sodobnega komercialnega racCunovodstva; (Q)
nasloniti zaposlovanje, napredovanje in nagrajevanje na dosezke zaposlenih. Kettl
(Kettl v Rus, 2001:82), ki zaradi razSirjenosti doktrine govori o globalni revoluciji
javnega managementa, pa navaja naslednje cilje: (a) vec€ja produktivnost javnega
sektorja; (b) uvedba trzne regulacije v javni sektor; (c) storitvena usmeritev; (d)
decentralizacija odloCanja; (e) loCevanje politike od proizvodnje in opravljanja
storitev ter (f) odgovornost za rezultate.

Kritike novega javhega managementa — NJM

Uvajanje NJM v drzavno upravo, je poleg dobrih plati, prineslo s seboj tudi slabosti
zato je NJM delezen tudi kritik, ki jih je podrobno opisal dr. Veljko Rus, 2004.

Tri bistvene slabosti NJM so:

1. Uvajanje NJM v klasi¢ne birokratske sisteme postavlja pod vprasa;j
tradicionalne odnose med glavnimi akterji v organizacijah. Pri delu se najbolj
zaostrujejo odnosi med vodilnimi birokrati in strokovnjaki, saj se hkrati
spreminjajo tako vloge kot tudi statusi obeh skupin.

2. Stroski sodelovanja med drzavo in civilno druzbo (oziroma stroSki
sodelovanja javnega in privatnega sektorja) so tako veliki, da je uvajanje
NJM  pravzaprav vpraSljivo. Po mnenju zagovornikov novega
konstitucionalizma je NJM sicer nujen za doseganje ciljev, vendar pa je
vprasljiv z vidika ucinkovitosti druzbene regulacije.

3. Velika poraba energije, znanja in Casa, ki je potrebna za sistemati¢no
usklajevanje privatnega in javnega sektorja, ni samo posledica zacCetnih
tezav, ampak nov problem, ki je pravzaprav produkt tovrstnega sodelovanja.
(Rus, 2004).
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3. UPRAVLJANJE S CLOVESKIMI VIRI - UCV

Pojem management kadrovskih virov je razmeroma nov, pojavil se je pred dobrimi
dvajsetimi leti v zahodnem svetu. Management se nanaSa na vodenje, ravnanje,
upravljanje kadrovskih virov v organizaciji.

Management kadrovskih virov je splet razliCnih programov in aktivnosti, s katerimi
Zelimo dosedi, da je ravnanje s kadrovskimi viri uspesno, to pomeni, da je v korist
in zadovoljstvo posamezniku, organizaciji in druzbi (Svetlik, 2009).

Kadri

Kadri so vsi ljudje, ki lahko ustvarjalno sodelujejo pri delu, pri nacrtovaniju,
odlo€anju in izvajanju nalog za dosego osebnih in delovnih ciliev v organizaciji.
(Mozina, 2002).

Kadrovski viri

S kadrovskimi viri opredeljuiemo zaposlene, njihove sposobnosti, znanja,
motiviranost, vrednote itd. kot tudi njihovo navezanost na skupino, organizacijo,
pripravljenost za sodelovanje ipd. (Mozina, 2002).

Pojmi kot kadrovski management ali upravljanje s ¢loveskimi viri, oziroma ravnanje
s Cloveskimi viri so se zaceli v glavnem pojavljati pri nas od leta 1990 dalje.
Pomembne so postale tudi tuje izkudnje s tujimi predavatelji, publikacijami in
institucijami. PoCasi se je utrjevalo spoznanje, da nismo samozadostni, da se
znanost po svetu ukvarja tudi s kadrovsko dejavnostjo, da se razvija v smeri
strokovne poglobljenosti in celovitega obravnavanja Cloveka v povezavi z drugimi
dejavniki v organizaciji. Pri tem se je predvsem mislilo na sposobnosti, znanja,
staliS¢a in ustvarjalnost, pa tudi na zdravstveno in fizicno kondicijo zaposlenih.
Postopoma so za celovito opredeljevanje funkcije kadrovske dejavnosti postale
pomembne Se druge naloge, ki se nanaSajo na kadre, to je nacin analize in
opredeljevanja dela, pridobivanje in izbiranje kadrov, njihovo kakovostno
izobraZevanje in usposabljanje, spremljanje razvoja, nagrajevanje in promoviranje.
Funkcija kadrovske dejavnosti je opis in analiza dela, na€rtovanje in pridobivanje,
izbiranje in namesc€anje, izobraZevanje, razvoj, ocenjevanje in nagrajevanje,
vzdrzevanje, spremljanje in izboljSevanje ter raziskovanje kadrovske dejavnosti.

Tradicionalna teorija o delu z ljudmi

V zaCetku dvajsetega stoletja so si organizacijo zamisljali kot piramido s cilji na
vrhu. Uveljavljeno je bilo prepriCanje, da je uresniCevanje ciljev mogocCe doseci le z
nacrtnim oblikovanjem delovnih mest in doloditvijo pogojev za njihovo zasedbo ter
z ljudmi, ki bodo ustrezali opisanim pogojem. Temu bi lahko rekli tudi tradicionalni
pogledi na delo z ljudmi.

Ta nacin je na zalost Se danes zelo prisoten in zasidran v organizacijah slovenske
javne in drZzavne uprave.

Majhnim spremembam v okolju je ustrezalo tudi prepriCanje, da je dovolj, da
vsakdo vestno opravi svojo nalogo, ne oziraje se na druge. Togo obnasanje ljudi,
katerim so bile po opisanem vzorcu naloZene le ozko doloCene naloge, kmalu ni
veC ustrezalo spremembam okolja. Pokazala se je potreba po inovativnem in
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timskem delu za uresni€evanje vnaprej postavljenih ciljev.

Zahteve po €im boljSem zadovoljevanju porabnika v konkurencnih razmerah so
postavile managerje pred nove izzive. Spremembe na trgu so pogojevale
porazdelitev odgovornosti za rezultate po vsej organizaciji, planiranje se je
povezalo z vizijo, ustvarjalnost z znanjem. Bolj kot ljudje so v ospredje stopali viri,
ki jih imajo.

Teorija o medéloveskih odnosih

Potreba po novi koncepciji organizacije je pripeljala do pomembnih ugotovitev o
vlogi Cloveka v organizaciji. Pomen Cloveskega dejavnika, je poudarila teorija o
medcloveskih odnosih, katere predstavnik je Mc Gregor s teorijo Y, ki je nastala na
podlagi kritike tradicionalne filozofije vodenja (teorija X) in po kateri je prispevek
zaposlenih pri uresniCevanju organizacijskih ciljev odvisen od udelezbe pri
odlo¢anju o delu in od odgovornosti za delo. gre predvsem za proces ustvarjanja
moznosti, odstranjevanja ovir, sproS€anja zmoznosti, spodbujanja rasti in
zagotavljanja pomoci.(Svetlik in Zupan, 2009: 40).

3.1 Aktivnosti upravljanja s €loveskimi viri

Upravljanje s CloveSkimi viri zajema pridobivanje, razvoj, nagrajevanje in
motivacijo, ohranjanje in odhajanje Cloveskih virov organizacije. Nekaj klju¢nih
aktivnosti je potrebno izvajati za zadovoljitev namena.

Vsaka od teh aktivnosti je povezana in skupaj tvorijo jedro/ srciko

upravljanja s Cloveskimi viri.

Analiza del in nalog

Analiza del definira delo izrazeno s specificnimi nalogami in odgovornostmi ter
ugotovi zmoznosti, sposobnosti in znanja potrebna za uspesSno izvajanje dela.
Produkt analize dela sta opis del in specifikacija del. Analiza dela nam da odgovor
na osnovna vprasanja, kot so:

1. Koliko ¢asa potrebujemo, da naredimo dolo¢eno nalogo?
2. Katere naloge bi morali zdruziti in oblikovati delovho mesto?
3. Kako bi moralo biti oblikovano delovno mesto, da bi delavca spodbudilo k

dobremu izvajanju dela?

Analiza del je pomembna zato, ker je zaCetna toCka za planiranje Cloveskih virov
kakor tudi za ostale aktivnosti.

Planiranje ¢love$kih virov

Planiranje Cloveskih virov/izmoznosti oziroma planiranje zaposlovanja je proces s
katerim si organizacija Zeli zagotoviti, da bo imela zadostno Stevilo usposobljenih
ljudi na pravih mestih/delih v pravem Casu.

To zagotavlja s primerjanjem dejanskega Stevila ljudi s planiranimi potrebami
organizacije po Cloveskih virih. Ta primerjava omogo€a odloCitve o dodatnem
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zaposlovanju, odpus€anju ali preme$c€anju delavcev.
Planiranje je torej namenjeno doseganju:

- bolj uspesne in ucinkovite uporabe ¢loveskih virov/zmozZnosti;
- razvijanju bolj zadovoljnih in sposobnih delavcev;
- bolj u€inkovitemu planiranju “enakih moznosti’/ “equal opportunities”

Vabljenje in izbor delavcev

Nabor je proces, ki stremi k temu, da pritegne razpoloZljivo, ustrezno usposobljeno,
delovno silo iz katere lahko organizacija izbere ustrezne kadre. (Stone, 1995).
Prosta/ razpisana delovna mesta so lahko zasedena z zunanjimi ali notranjimi
kandidati.

Izbor pa je proces v katerem izmed kandidatov izberemo tistega za katerega smo
prepri¢ani, da bo delo opravljal najbolj uspesno.

Sam postopek vkljuCuje pregled vliog, psiholoSske ali druge potrebne teste,
zaposlitveni intervju, preverjanje priporocil ter zdravstveni pregled.

Ovrednotenje delavCevega dela

Namen ugotavljanja uspesnosti izvajanja dela je ugotoviti, kako dobro delavci
opravljajo svoje delo, jim to povedati in narediti plan, kako izboljSati izvajanje dela.
Informacije, ki jih pridobimo v tem procesu nam sluzijo za povezavo med
uspesnostjo izvajanja dela in nagrajevanjem, odkrivanju potreb po usposabljanju,
izpopolnjevanju in razvijanju ter za odloCanje o razporeditvi (napredovaniju,
nazadovanju).

Usposabljanje, izpopolnjevanje in razvoj

Usposabljanje in izpopolnjevanje pomaga delavcu, da se nauci kako opravljati
delo, kako izboljSati uspesSnost izvajanja dela in se pripraviti za bolj zahtevno
delo/polozaj.

Torej, ugotavljanje uspeSnosti dela zaposlenih lahko tvorno pospesi prispevek
delavcev k doseganju organizacijskih ciljev.

Motivacija delavcev

Zelo motivirani delavci so navadno bolj produktivni, imajo manj odsotnosti in
menjave sluzb ter zamujanja.

Motivacija delavcev je vitalnega pomena za uspeh organizacije.

Njena skrb je ugotoviti zakaj ljudje delajo in zakaj eni delajo ve€ in bolje od drugih.

Kompenzacija/ placilo

To se nanasSa na denarna plaCila kot so osnovna plaCa, bonitete, denarne

spodbude, ki jih delavec dobi, ker dela v organizaciji.

Mnenja o stopnji vpliva kompenzacije na motivacijo so deljena vendar dejstva, da
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imajo vpliv ne smemo zanemarjati.
Ugodnosti/ koristi

Ugodnosti se nanasajo na indirektne denarne ali nedenarne kompenzacije.
Vklju€ujejo stvari kot so zivljenjsko zavarovanje, porodnisSki dopust, zavarovanje za
delovno nezmoznost, bolniSke, zavarovanje za bolniSni¢no oskrbo, izobrazevalne
programe in podobno.

Z dvigom kvalitete delovnega Zivljenja, ugodnosti povecajo privlaénost organizacije
za delo v njej (Stone, 1995).

Zdravje in varstvo pri delu

Od organizacij se zahteva, da zagotavljajo zdravo in varno delovno okolje.
3.2 Cilji upravljanja s ¢loveskimi viri

Namen upravljanja s ¢loveskimi viri je pomagati organizaciji, da doseze zastavljene
strateSke cilje - torej so cilji, strategije in aktivnosti/ ukrepi upravljanja s ¢loveskimi
viri vsebovani v trditvi o namenu obstoja organizacije in njenih kljucnih ciljih.

VpraSati se moramo, kaj natan¢no je potrebno narediti, da bi organizaciji pomagali
dosecli njene cilje - razlika med Zzelenim stanjem in dejanskim je vir ciljev
upravljanja s Cloveskimi viri.

Upravljanje s Cloveskimi viri ima tri osnovne cilje:

- doseci maksimalno zavzetost/ predanost delavcev
- doseCi maksimalno produktivnost in
- imeti prave ljudi/Zzmoznosti na pravem mestu v pravem ¢asu.

Cilji, strategije in ukrepi upravljanja s CloveSkimi viri morajo biti ocenjeni, kar

pomeni, da morajo:

- biti merljivi

- vsebovati roke za izpolnitev

- identificirati klju¢ne deleznike in/ali kljucne stranke zaradi zagotovitve
potrebnega sodelovanja in

- imenovati posameznike ali oddelke odgovorne za implementacijo.
(Stone, 1995).

3.3 Strategija upravljanja s ¢loveskimi viri in njen namen
Strategija upravljanja s ¢loveskimi viri poudarja cilje ljudi in mora biti integriran
del organizacijske strategije. Samo pod takim pogojem so lahko dejavnosti/

aktivnosti upravljanja s ¢loveskimi viri jasno povezane z zacrtano smerjo delovanja/
poslovanja organizacije (Treven, 1998).
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Smoter strategije upravljanja s ¢loveskimi viri je v tem, da organizacijo usposobi za
doseganje zastavljenih ciljev s tem da (LipiCnik, 1998):

- zagotovi, da vsi planirani delovni procesi priznavajo, da so dokoncen vir
vrednosti ljudje;

- da vsi zadolzeni za stratesko planiranje cenijo implikacijo predlogov s strani
Cloveskih virov in razumejo potencialne stiske ljudi, e naloga ni bila
izvrSena;

- doseze tesno skladanje med organizacijskimi cilji in cilji upravljanja s
¢loveskimi viri;

- oblikuje in upravlja organizacijsko kulturo, vzdu$je in organizacijske delovne
procese tako, da vsakomur pomagajo, da opravi svoje delo bolje ter
pomagajo pri pridobivanju in ohranjanju visoko sposobnega kadra (high
calibre people);

- identificira klju&ne organizacijske zmoznosti in tipe ljudi, ki bi jih organizacija
potrebovala za njihovo ohranjanje in graditev;

- zagotovi, da bodo organizacijska sredstva namensko uporabljena za
kratkoro€no in dolgoro€no razvijanje teh klju¢nih zmoznosti;

- oceni potrebno izvajanje dela za dosego zastavljenih ciljev in meje do
katerih bi zahteve morale biti zadovoljene;

- pregleda stopnjo zavzetosti v celotni organizaciji in nacrtuje poti za
izboljSanje, kjer je potrebno.

Gledano v celoti, strateSko upravljanje s ¢loveskimi viri ljudem razjasni storitve, ki
bodo zagotovljene, metode, ki bodo uporabljene in standarde za izvajanje dela, za
uspesnost za katero se zavzema.

3.4 Politike upravljanja s ¢loveskimi viri

Politike upravljanja s Cloveskimi viri so sploSne trditve, ki so vodilo sprejemanju
odlocitev. Kot take, usmerjajo aktivnosti upravljanja s ¢loveskimi viri k doseganju
ciliev (MCV).
Navadno so politike upravljanja s CloveSkimi viri v pisni obliki posredovane vsem
zaposlenim.

Politike navadno sluzijo trem vecjim namenom (Stone, 1995):
e zagotoviti zaposlenim, da bo odnos do njih poSten in objektiven,
e pomagati vodstvenim delavcem sprejemati hitre in konsistentne odlocitve,

e Viiti vodstvenim delavcem zaupanje/samozavest za reSevanje problemov in
zagovarjanje odlocitev (napredovanje, odpuSc¢anje, nagrade za stalnost itd.).
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3.5 Ocenjevanje/vrednotenje strategij in politik
upraviljanja s €loveskimi viri

Strategije in politike upravljanja s ¢loveskimi viri bi morale biti vrednotene glede na
njihov prispevek k doseganju organizacijskih ciljev.

Ceprav raziskave na tem podrogju niso dobro razvite bi vrednotenje moralo
upostevati naslednje faktorje:

Predanost

V kolik8ni meri politika upravljanja s CloveSkimi viri spodbuja delavce k vedji
zavzetosti do njihovega dela in organizacije.

Vecja zavzetost se odraza, ne samo v lojalnosti in bolj uspeSnem opravljanju del
za organizacijo temve€ tudi v samopotrditvi, ponosu, psiholoski pripadnosti in
identiteti posameznika.

Kompetentnost

Do kolikSne mere politike upravljanja s cloveSkimi viri pritegnejo, zadrzijo in
razvijajo ljudi s sposobnostmi in znanjem, ki jih organizacija in druzba potrebujeta.
Ce so znanja in sposobnosti na razpolago v trenutku, ko jih organizacija potrebuje
je to za organizacijo velika korist za delavce pa pomeni to tudi obcutek
samospostovanja in koristnosti.

Stroskovna ucéinkovitost

Kaksna je stroSkovna ucinkovitost sprejete politike izraZzene v placah, bonitetah,
odsotnostih, stavkah itd?

Upravienost/ koristnost teh stroSkov bi morali vedno presojati za organizacijo, za
posameznike in za druzbo, kot celoto (Stone, 1995).

Skladnost

Kaksno stopnjo skladnosti generira politika in praksa upravljanja s ¢loveskimi viri
med vodstvenimi delavci in zaposlenimi, med razli€nimi skupinami zaposlenih, med
organizacijo in lokalno ali SirSo druzbeno skupnostjo ter znotraj posameznika?
Pomanjkanje te skladnosti lahko pomeni stroSke za organizacijo, izrazene v porabi
Casa, denarja in energije ter rezultira v nizki stopnji zaupanja, pri posamezniku pa
lahko povzroca stres in druge psiholoSke tezave (Stone, 1995).

Prilagodljivost

Kako prilagodljiva je organizacija in njeni delavci? V kolikSni meri so pripravljeni na
spreminjanje? Ali organizacija raziskuje zunanje vplive in se sku$a pravocasno
pripraviti na spremembe ali samo reagira na spremenjeno situacijo v okolju?

Ali sta inovativnost in kreativnost cenjeni ali zatirani?

Uspesnost izvajanja dela/ delovna uspesnost

Kaksna je raven uspesnosti dela? Ali je uspe$no opravljanje dela razpoznano in
nagrajeno? Kaksna je raven produktivnosti delavcev?

V kolikSni meri politika upravljanja s ¢loveskimi viri prispeva k sploSnemu uspehu
organizacije ( profit, rast itd.) (Stone, 1995).
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3.6 Raznovrstnost dela in usposobljenost strokovnjakov
upraviljanja s €loveskimi viri

Upravljanje s c¢loveSkimi viri ponuja delovne priloznosti tako specialistom kot
generalistom. Generalisti opravljajo Sirok spekter dejavnosti upravljanja s
Cloveskimi viri. Tak§no delovno mesto je bolj tipicno za manjSe organizacije, kjer si
ne morejo privosciti specialistov za vabljenje in izbiranje kadrov, za usposabljanje
in izpopolnjevanje in druge dejavnosti upravljanja s ¢loveskimi viri.

Vodilni polozaji pri upravljanju s Cloveskimi viri so splosni ali generalni in po svoji
naravi usmerjeni na nacrtovanje, organiziranje in nadzorovanje funkcij upravljanja s
Cloveskimi viri in manj na neposredno sodelovanje pri operativnih dejavnostih.
Izvrdni ali top management upraviljanja s Cloveskimi viri vklju€uje odgovornosti
strateSkega nacrtovanja in razvojne politike.

Na drugi strani pa so specialisti usmerjeni na posebne dejavnosti dela s Cloveskimi
viri. V vec€jih organizacijah obstajajo posebni specializirani oddelki in ti ponujajo
priloZznosti za management posebej strokovno usposobljenih specialistov s tega
podrocja.

V svetu so pri upravljanju s CEloveskimi viri opazni trendi odmika od klasi¢ne
tradicionalne vloge ali funkcije kadrovske sluzbe, ki le zaposluje in vodi
administracijo. Vse ve€ja pozornost gre nacrtovanju delovne sile in
organizacijskemu razvijanju. To nam daje slutiti, da bo to podrocje dela ponujalo
ve€ zanimivih delovnih mest tistim, ki Zelijo svojo karierno pot v okviru podrocja
upravljanja s ¢loveskimi viri.

Za uspesno izvajanje aktivnosti, strategij in politik UCV morajo imeti strokovnjaki za
UCV ustrezne sposobnosti in kompetence. Med njimi se izpostavljajo (Stone,
1995).

Poslovne sposobnosti

Strokovnjaki UCV bodo morali poznati svoje kompetence, $e posebno:
kako si organizacija pridobiva dostop do kapitala,

kako organizacija obvladuje ceno kapitala,

kako so pri merjenju izvajanja dela uporabljeni finanéni sistemi,

kako so razdeljeni resursi glede na finan¢ne kriterije.

Izvajanje prakse na najboljSi mozen na€in

Usluzbenci UCV bodo strokovnjaki za znanost organizacijskega vedenja. S svojimi
sposobnostmi bodo $li v korak z razvojem, ki se tiCe zaposlovanja, razvijanja,
ocenjevanja delovne uspesnosti, nagrajevanja in celostne podobe organizacije.

Obvladovanje procesov sprememb

Strokovnjaki UCV bodo morali biti sposobni prilagajati se procesom sprememb
tako da bodo priblizali poslovne potrebe in dejavnosti UCV (Stone, 1995).
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Sposobnosti integriranja

Za uspes$nost strokovnjakov UCV v devetdesetih bo bistvenega pomena zmoznost
integrirati poslovne sposobnosti, strukturo upravljanja s ¢loveskimi viri in procese
sprememb.

Ti &tirje nizi sposobnosti naj bi omogoéili strokovnjakom UCV da:
- si izgradijo konkuren¢no prednost,

- obvladujejo paradoks,

- znotraj organizacije zastavijo dobre pogoje za spremembe.

3.7 Kariere na podrocju upravljanja s ¢loveskimi viri

Za vecino ljudi predstavlja izbira karierne poti pomemben del njihovega Zivljenja.
Tisti, ki so se odloCili za delanje kariere v okviru upravljanja s ¢loveskimi viri morajo
dobro premisliti svoje karierne cilje in kako jih nacrtujejo doseci. Upravljanje s
Cloveskimi viri ponuja mnogo zanimivih priloZznosti vendar ima tudi svoje omejitve.
Le redki posamezniki, ki so delali na oddelkih za upravljanje s ¢loveSkimi viri so
postali direktorji ali so dosegli enak status ali zasluzek kot primerljivi kolegi na
drugih oddelkih. Zaradi tega morajo zaposleni, ki se odloCijo za sluzbo znotraj
oddelkov za upravljanje s c¢loveSkimi viri dobro premisliti svoje potrebe in
priCakovanja in se predhodno temeljito informirati o delu s Cloveskimi viri, kariernih
poteh, nagrajevanju in podobno, z namenom, da bodo dosegli svoje osebno
zadovoljstvo in strokovno uspesnost.
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4. NACRTOVANJE IN RAZVIJANJE KARIERE

4.1 Pomen nacértovanja in razvijanja kariere

Do nedavnega je lahko novo zaposleni delavec pricakoval, da bo ostal v
organizaciji do konca svoje delovne kariere. Danes so vsezivljenjske kariere v
enem podjetju stvar preteklosti. Nekateri usluzbenci $e vedno mislijo, da so imuni
na stalna zmanjSevanja Stevila zaposlenih, zato, ker dobro delajo in so koristni za
organizacijo. Vendar narasCajoCa konkurenca, hitre tehnoloSke spremembe in
stalna prestrukturiranja pomenijo, da nas niti zelo dobro izvajanje dela ne Sciti ve€
pred odpustitvijo. V neki nedavni raziskavi (Stone, 1995), je samo Se 55%
zaposlenih usluzbencev verjelo, da dobro delo pogojuje obstoj delovhega mesta in
garantira sluzbo oziroma dokler bodo dobro delali jim bo organizacija zagotavljala
varnost. Delavci se lahko danes zanesejo le nase. Pokroviteljski model
dolgoro€nega zaposlovanja je prezivet.

Max Ogden (v Stone, 1995), koordinator za premestitve pri nekem avstralskem
podjetju pa trdi, da mora biti delovna sila, pri stremljenju k najboljSemu izvajanju,
visoko usposobljena, motivirana in pripravljena na dodatna usposabljanja in
izpopolnjevanja ter na spremembe delovnhega mesta. Delne zaposlitve bodo
postale vse bolj pomembne. Posamezni strokovnjaki napovedujejo, da na prelomu
stoletja, polne zaposlitve ne bodo ve¢ nobeno pravilo.

Profesor Charles Handy (v Stone, 1995) pravi, da morajo zaposleni zaceti
razmi$ljati o svojih karierah kot o sekvencah razli¢nih sluzb, ki so ali pa tudi ne v
istem podjetju. Poudarja, da morajo biti delavci usmerjeni navzven, ker jim nihCe
ne garantira prihodnosti. V taksnih okolis€inah postane izobraZevanje dobra
investicija in razlicne izkusnje postanejo prednost.

Pri izobraZevanju mladih je zelo pomembno, da jih nau¢imo, kako se uciti in stalno
pridobivati nove sposobnosti, to ne pomeni, da jih nau¢imo doloCenih sposobnosti
in znanj ki bodo zadostovala za vse Zivljenje. Dogajanja okrog nas nam kazejo, da
je vse bolj pomembno, da se mladi naucijo sooCati s spremembami in
diskontinuitetami in se zanesejo samo na svoj lastni talent in sposobnosti, kot pa,
da se vidijo v konceptu stabilnih in nespremenljivih sluzb.

V tem stalno spreminjajoCem se delovnem okolju, ko so zaposleni pri svojih
karierah obcutljivi na vsakrSne motnje in stagnacijo, je nacrtovanje delovne kariere
Se toliko bolj pomembno.

Realisticno nacrtovanje kariere sili zaposlene, da postanejo proaktivni in, da se
sooCijo s tezavami in priloznostmi. Za to pa si morajo postaviti oziroma ponovno
premisliti svoje karierne cilje. Zavedati se morajo, da so njihove kariere subjekt
dvojnih vplivov. Vsak posamezni delavec si izbere poklic, organizacijo in polozaj, Ki
si ga Zeli, medtem ko organizacija zaposluje in izbira posamezne delavce (Stone,
1995).

Pri nacrtovanju in razvijanju kariere potekata dva procesa - nacrtovanje karier
(osredotoeno na delavca) in karierni management ali vodenje karier
(osredotoceno na organizacijo). Zaposleni tako pridobi boljSe razumevanje samega
sebe in se lazje identificira z zelenimi kariernimi cilji. Organizacija pa tako vzpostavi
komunikacijo z zaposlenim o kariernih priloZznostih in &im boljSe prilagajanje
delavéevih kariernih aspiracij moznostim, ki jih nudi organizacija. Ceprav je
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vodenje karier v celoti vezano na nacrtovanje CloveSkih virov, v nekaterih
organizacijah nacrtovanje Cloveskih virov in/ali vodenje karier ne obstaja ali pa
nista povezana. Vendarle je nesmiselno usposabljati in izpopolnjevati ter razvijati
zaposlene delavce pri tem pa ne imeti za njih pripravljeno ustrezno delovno mesto
ali zahtevati od zaposlenega dolo¢ena znanja in sposobnosti in pri tem ne imeti na
razpolago programa, kjer bo zaposleni ta znanja lahko uporabil v praksi (Cvetko,
2002).

4.2 Karierni koncepti in teorije

Kariera je planirano ali neplanirano zaporedje del ali aktivnosti, ki vkljuCuje
elemente napredovanja (po subjektivnem obcCutku), samouresniCevanja in
osebnega razvoja v dolo¢enem c¢asu (Brecko, 2006).

Ko se ljudje poskuSajo pripraviti na prihodnje aktivnosti in ko danes poskusajo
razviti zmoznosti, ki jih bodo potrebovali pri prihodnjem delu, gre za razvojne
programe, s katerimi je zelo tesno povezana delovna kariera. Potrebo po
napredovanju obcutijo tako posamezniki kot organizacije. Ne da bi jo sistemati¢no
spremljal, je probleme kariere svojih delavcev "personalni manager" opisal takole
Stone, 1995):

- v podjetju imamo visoko leteCe, ki se ne odpirajo za druge,

- petintridesetletni delavci na vrhu svojih mocCi sprasujejo podjetje, kaj je
storilo za njihovo kariero,

- operativni vodje tarnajo, da so nekaj let skrbno izbirali delavce, zdaj pa
odklanjajo, da bi delali tam, kjer jih najbolj potrebujejo,

- konkurenca vidi v nas bogato lovis€e na delavce, saj kaj pa je razvoj karier
napravil za nas,

- zelo hitro rastemo in se S$irimo, toda primanjkuje nam ustreznih mladih
managerjev, ki bi bili odgovorni za podrocje novih proizvodov/storitev,

- hitre spremembe programskih shem demotivirajo odgovorne managerje,
- tezko je poiskati dogodke, ki bi naznanjali in dovoljevali managerjem, da bi

napredovali v kompetencah in izku$njah.

Za oblikovanje, nacrtovanje in realizacijo posameznikove kariere gre tako
posamezniku kot tudi organizaciji, saj tako drug drugemu omogocata prezivetje.
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Notranja in zunanja kariera

Za razumevanje kariere je potrebno loCevati med njenim zunanjim in notranjim
vidikom. Pri tem se sreCamo Se z mnogimi podobnimi izrazi, kot na primer
organizacijske kariere in karierna sidra ali objektivne in subjektivne kariere ipd. Pri
opredelitvah pojmov je dodatna tezava v tem, ker so razlicni avtorji razlicno
razumeli kariero. E. H. Schein (1987) je uvedel dva nova pojma in ju takole opisal:

Zunanja kariera se nanasa na objektivne kategorije, ki jih druzba in organizacija
uporabljajo za oznacitev napredovanja po lestvici v danem poklicu.

Notranja kariera pa obsega sklop korakov ali stopenj, ki sestavljajo posameznikov
lastni koncept napredovanja znotraj poklica. Ta notranja predstava je lahko zelo
nejasna, na primer kot sploSna teznja napredovati oziroma uspevati ali pa zelo
dolo¢na, Ce si oseba na primer postavi cilj, da Zeli doseci nek polozaj in placilni
razred do svojega 35. leta starosti (Schein et al.; 1978: 10-11).

Isti avtor nekoliko kasneje (Schein, 1987), Se malo drugace razlozi razliko med
zunanjo in notranjo kariero:

—zunanjo kariero kot druzbeno definiran set korakov in zahtev pri izpolnjevanju
doloCenega poklica in hkrati stopnja prestiza, povezana s tem poklicem in

- notranjo kariero kot posameznikov pogled na njegove korake in napredek v Casu,
in kot njegov pogled na pomembnost kariere.

L. Bailyn pa opisuje razliko med notranjo in zunanjo kariero takole (Bailyn, 1989):

Iz definicij kariere pogosto ni razvidno, ali naj gre za subjektiven pogled nanjo, za
notranji pomen, ki ji ga pripisuje posameznik ali za objektiven pogled iz zunanje
perspektive - morda perspektive delodajalca ali raziskovalca ali pa od druzbenega
nacrtovalca (social planner). Gre za staro vpraSanje v karierni teoriji. Izpostavljeno
je bilo ze pri piscih Chicaske Sole in so ga ponavljali raziskovalci v tej tradiciji (Van
Maanen v Schein, 1978; Barley, Thomas, 1986), ki ekspilicitno razlikujejo kariero,
kot objektivno delovno zgodovino od, ves €as spreminjajoCega se, subjektivho
doloCenega pomena in tem s katerimi ljudje dajejo smisel svojim zivljenjem.

Drugi avtorji (kot Scarpello in Ledvinka, 1988) uporabljajo izraz "organizacijske
kariere" za karierne poti oziroma premestitve ter za karierne lestvice oziroma
napredovanja in karierna sidra, ki pomenijo najbolj zazeleno karierno smer.

Podobno je tudi razlikovanje med subjektivno in objektivno kariero, kot ga
povzemata K. E. Weick in L. R. Berlinger (Weick in Berlinger, 1989)

Objektivna kariera

Objektivne kariere so opredeljene kot niz sluzbenih polozZajev, sprememb v placi,
formalnih statusov in nazivov - vse to je javno vidno in definirano zunaj osebe (Van
Maanen in Schein, 1977).
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Subjektivna kariera

Subjektivne kariere so definirane s specifiCnimi izkusnjami, ki jih posamezniki imajo
na uradnih polozajih. Te subjektivne izkusnje odsevajo spreminjajoCe se aspiracije,
zadovoljstvo, koncipiranje sebe in staliS¢a do dela. Uspeh v subjektivni karieri je
pogosto definiran psiholosko. Subjektivna kariera poudarja samousmerjanje in
vecjo osebno odgovornost za izbiro.

Dvojne kariere

Vse veC Zensk se odlo¢a delati svojo kariero. Managerji ¢loveskih virov bodo
morali uposStevati dejstvo, da je vse veC primerov, ko kariero delata moz in Zena,
torej dvojnih karier, (Merka¢, 2007) ter zaradi tega karierne razvojne programe
prilagoditi aspiracijam zaposlenega in njihovega partnerja. Manager naj pri
kariernem svetovanju vzame v obzir tudi vprasanje, kako bo to vplivalo na
delavCevega partnerja. Tezave se lahko pojavijo, ker na primer oba delata v
razli€nih izmenah, ker se oba moc¢no identificirata s svojo stroko in, ker morda
premestitev delavca v drugo enoto, ni kompatibilna s kariernimi nacrti partnerja.
Zaradi takih zahtev dvojnih karier lahko izgubita fleksibilnost, tako delavec, kot tudi
organizacija. Pari, kjer oba delata kariero morajo biti fleksibilni, biti vzajemno
predani obema karierama, imeti dobre mehanizme sooCanja s teZzavami (kot je
jasna razmejitev med vlogo v sluzbi in vlogo izven sluzbe) in razviti ves€ine
kariernega nacrtovanja. Na drugi strani pa lahko organizacija poskrbi za fleksibilen
delovni Cas, svetovanje, ucinkoviti karierni management, otrosko varstvo in pomoc
pri transferjih in relociranju.

Birokratska, profesionalna ali podjetniSka kariera

Obstaja zelo veliko razlicnih pojmovanj o karieri, k temu pa so pripomogle tudi
razlike med razlicnimi kariernimi oblikami. Na splosno loCujemo med tremi
osnovnimi kariernimi oblikami, iz teh pa izhajajo karierni vzorci oziroma karierna
sidra, o katerih bomo govorili v nadaljevanju. Karierne oblike niso le opredelitve
razlicnih tipov dela, temveC temeljni princip, okoli katerega se razvije osebna
kariera. Tri temeljne karierne oblike, birokratsko, profesionalno in podjetnisko,
poznajo povsod po svetu, tudi pri nas (Holton, 1996).

Birokratske kariere; so izrazito usmerjene k vertikalnemu napredovanju. Ta
karierni vzorec vsebuje niz pozicij, ki so formalno definirane in hierarhi¢no
strukturirane v doloCeni birokratski organizaciji. Karierni razvoj se enaci z
napredovanjem na pozicijo, ki je viSje v hierarhicni strukturi. Pozicija viSjega ranga
prinada s seboj tudi vecje ugodnosti. Birokratsko kariero sestavljajo formalni
premiki od nizje k viSji poziciji, od enega k drugemu nazivu, spremembi nalog in
pogosto tudi delovnih skupin.
Vse spodbude za razvoj kariere — vecje odgovornosti, novi izzivi, osebni vpliv,
usposabljanje in izobraZzevanje ter plata — so tesno povezane s pozicijo in rangom
VvV organizaciji.
Brez pomika na hierarhi¢ni lestvici ostanejo zaposlenim nedostopne vse razvojne
in karierne spodbude. Birokratski tip kariere je zelo znacilen za organizacije javne
uprave, prav tako je bil model birokratske kariere zgled tudi velikim organizacijam
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20. stoletja. Zelo pomembna nagrada poleg denarnih ugodnosti je v tem tipu
kariere tudi velika varnost zaposlitve.

V globalnem okolju poslovanja, kjer je edina stalnica negotovost, pa se zdi ta tip
kariere manj primeren. V okolju, kjer so inovacije klju¢ preZivetja in uspeha, so
veljavo pridobile podjetniSke in profesionalne kariere. Vse ve¢ managerskih karier
je danes moc€ najti v teh dveh osnovnih tipih karier.

Profesionalna kariera; glavni element, na katerem gradi profesionalna karierna
logika, je znanje. Ljudje, ki gradijo ta tip kariere, imajo (zaCasen) monopol nad
druzbeno cenjenim znanjem, ki predstavlja kljuéno determinanto poklicnega
statusa, in na drugi strani veliko stopnjo ugleda, ki jo uziva posameznik. Ljudje, ki
si prizadevajo za ta tip kariere, lahko vrsto let delajo isto delo, se pravi strokovno
skrbijo za isto podrocje in ohranjajo isti naziv. Seveda pa to e zdale¢ ne pomeni
“status quo”. Karierni premiki ali priloznosti v profesionalnem tipu karier
predstavljajo predvsem prevzemanje vedno vecje odgovornosti, tveganj, strokovnih
izzivov, spopadanja s problemi, ki zahtevajo visoko razvite vescine, bolje placanih
zadolzitev ... glavni kapital ljudi, ki se odloCijo za profesionalni tip kariere, so
znanje in vesCine. ObtiCati pri profesionalni karieri bi pomenilo ne imeti vec
priloZnosti za razvoj ves€in in znanja. Profesionalno usmerjeni ljudje so velikokrat
povezani z izobrazevalnimi organizacijami in profesionalnimi zdruzenji (Holton,
1996).

Podjetniska kariera; struktura podjetniSkih karier se kaze v oblikovanju nove
vrednosti ali skozi oblikovanje nove organizacijske kapacitete. Glavni kapital
podjetniskih karier je oblikovati vredne proizvode ali storitve. Ce je nekdo na primer
ustanovil firmo in je ta ¢ez desetletje postala velika korporacija, njegova kariera ni
ne napredovala ne nazadovala niti se nista spreminjala njegovo delovno mesto in
naziv. Je pa mocno povecal svojo moC, odgovornost in verjetno tudi zasluzek.
Ljudje, ki se odlocijo za podjetniski tip kariere, namesto da bi se pomikali navzgor,
torej ostajajo na mestu, toda napredek v podjetniSki karieri je, da “podrocje” raste
pod njimi. Tveganje je najvecje prav pri teh karierah, saj imajo ljudje, ki se odlo¢ajo
za ta tip kariere, v rokah resnicno le tisto, kar so sami zgradili. Tudi nagrade so
drugaCne. Namesto varnosti nastopi kontrola nad svojim delom, mozZnost
postavljati svoja pravila igre in svoj tempo, denarne nagrade, vezane na dosezke.
Iz opisanih osnovnih tipov karier ter ciljev, ki si jih prizadeva doseci javna uprava,
lahko reCemo, da bi se morale tipicno birokratsko usmerjene kariere spremeniti in
pridobivati vse ve€ znacilnosti in razseznosti predvsem profesionalnih karier.

Dramati¢ne spremembe kariernih vzorcev

Ce je bila neko¢ kariera misliena kot visoka stopnja delovne zavzetosti in razvojni
napredek v delovni vlogi, jo danes vse bolj razumemo kot vzorec izkuSenj v zvezi z
delom, ki usmerjajo potek Clovekovega Zivljenja. Kljuéna znacilnost kariere je poleg
mnosStva in pregleda delovnih izkuSenj skozi Cas tudi posameznikov vrednostni
svet, ki dolo€a smer iskanja izkuSen;.

Izraz kariera se ne uporablja veC le za dela, ki pomenijo vertikalno mobilnost, torej
vertikalno napredovanje v organizacijah. To seveda ne pomeni, da ljudje ne
stremijo k napredovanju, toda opazno se veca tudi Stevilo tistih, ki zavracCajo
odgovornejSa delovna mesta in Zelijo ostati na dolo¢enem poloZaju, ker so z delom
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povsem zadovoljni. Vse ve€ je zaznati horizontalnih premikov, torej selitev z enega
podrocja dela na drugo. Niso pa redki tudi premiki navzdol.

Prav tako se je v€asih o karieri govorilo le v povezavi z organizacijo, ki je imela
popolno kontrolo nad posameznikovo kariero. Ta stereotip pocasi izginja,
posamezniki vse bolj sami usmerjajo svojo kariero.

Slovenski psiholog E. Konrad (1991) je razlike med tradicionalnimi in novejSimi
pojmovanji strnil v tiri postavke:

Sodobna pojmovanja kariere Tradicionalna pojmovanja kariere

- Polna zaposlenost izgublja pomen. - Zagotovljena je polna zaposlenost.

- Poklicne poti so neenakomerne - Poklicna pot je stabilna in enosmerna.
prekinjene in razli¢no intenzivne.

- Razvoj kariere lahko pomeni tudi - Razvoj kariere pomeni premik navzgor.
premik navzdol ali vstran.

- Na razvoj kariere vplivajo druzina - Razvoj kariere zadeva predvsem

in zivljenjske vloge zunaj zaposlitve. poklicno zivljenje.
Odgovornost za upravljanje kariere je predvsem posameznikova

Pojmovanje kariere na prelomu tisoCletja postaja torej vse bolj nevtralen okvir za
odloCitve posameznika v zvezi z delom, kar je tudi smiselno, saj se je odgovornost
za upraviljanje kariere prenesla iz organizacije na posameznika. Premik od
tradicionalnega k sodobnemu pojmovanju karier simbolizirajo tudi odgovori na
vprasanja, ki so jih zastavili udelezencem 4. slovenske konference Ravnanje z
ljudmi pri delu (GV |zobrazevanje, oktober 2001).

Na vpraSanje, v kakSnem primeru bom zadovoljen s svojo kariero, so udelezenci
najpogosteje navajali:

* ko bom strokovno napredoval,

* ko bom uspel kot notranji podjetnik,

» ko bom imel veliko delovnih izzivov,

* ko se bom pri delu lahko posvetil tudi svoji druZini,

* ko bom lahko samostojen in neodvisen pri svojem poklicu,

* ko bom lahko deloval v dobro drugih ljudi.

Najmanijkrat pa so ljudje navajali odgovore, kot so:
* postal bom manager,
» dobro bom zasluZil in s tem dobro Zivel.

Do sedaj se organizacije pri oblikovanju kariernih sistemov niso posebej ukvarjale
s posameznikovimi potrebami, temvecC predvsem s potrebami organizacije.
Velikokrat se je zgodilo, da je organizacija na vodstveno delovno mesto delegirala
uspesnega strokovnjaka, kasneje pa se je izkazalo, da je bila to slaba “nalozba”.
Kaj se je pravzaprav zgodilo? Posameznik, ki je bil dolga leta uspesen pri
opravljanju strokovnega dela, je bil najbrz “zasidran” v tehni¢no-funkcionalnemu
sidru, torej predan svoji stroki, na vodstvenem delovnem mestu pa se je srecal
s popolnoma drugacnimi nalogami, kot je vodenje ljudi, toda za to ni imel znanja
niti ni bila to njegova Zivljenjska Zelja.
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4.2.1 PomembnejsSe karierne teorije
Teorije uéenja

Krumboltzova teorija uCenja v kariernem razvoju (Krumboltz's Learning
Theory of Career Counseling,1995) je poskus poenostavitve procesa
kariernega izbora in temelji na zivljenjskih dogodkih, ki vplivajo na karierno
selekcijo. V tej teoriji proces kariernega uresniCevanja vklju€uje $tiri faktorje:

1. genetsko obdaritev in posebne sposobnosti,

2. pogoje in dogodke v okolju,

3. uc€enje na izkusnjah,

4. razvijanje seta sposobnosti.
Krumboltz je v svoji teoriji poudarjal, da se vsak posameznik razlicno uci iz
izkuSenj v Zivljenju, kar vodi v razlike pri razvoju kariere. Z modelom ucenja v
druzbi je poudarjal pomembnost tako pridobljenih izkuSenj in njihov ucinek na
zaposlitveno izbiro (Zuiiker, 1998: 58-63).

Socioloska teorija o delu in razvijanju kariere

Teorijo so v letu 71956 oblikovali Blau, Gustad, Jassor, Parnes in Wilcox (Blau,
Gustad, Jassor, Parnes in Wilcox, 1956 v Zuiiker, 1998: 63-65) ob problemu
socioloSke perspektive dela. V teoriji so navedeni avtorji obdelali zlasti
naslednje teme:

® vpliv druzinskega porekla na izbor poklica,

® vpliv trga delovne sile na proces karierne izbire,

® vpliv spola in rase pri zaposlitveni izbiri

® ter procese selekcije kadra glede na delovne vloge.

Sociologi so gledali na izbor zaposlitve in na delo kot na del SirSega sistema
druzbene stratifikacije. SocioloSka teorija o delu je dokazovala, da so
institucionalne sile trga delovne sile kar mo¢no ovirale zadovoljstvo zaposlenih
pri razvijanju kariernih aspiracij (Zuiiker, 1998: 63-65).

Delitev kariernih teorij pri drugih avtorjih

Pri spoznavanju Stevilnih teorij o razvoju kariere smo kmalu spoznali, da
razliéni avtorji klasificirajo teorije o karieri razlicno, saj ocenjujejo, da so
druge teorije pomembnejSe pri oblikovanju sistemov za razvoj kariere. Ker Se
ni izdelane enotne tipologije pri delitvi teorij o razvijanju kariere, sem se
odloCil navesti Se klasifikacijo, ki so jo navedle znane ameriSke
strokovnjakinje za razvoj kariere v knjigi Designing Career Development
System (Leibovitz et.al.: 1986: 67-93).
Navajajo naslednje temeljne skupine teorij o karieri:

1. Teorije razvoja odraslih (Levinson, Neugarten, Gilligan)

2. Teorije poklicne izbire in razvoja (Holland, Super ter Dalton, Thompson

in Price)
3. Teorije u€enja (Krumboltz, Kolb in Plovnick)
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4. Organizacijske teorije (Schein)
5. Model kariernih vzorcev (Driver).

4.2.2 Motivacijski modeli in njihov pomen za kariero

Motivacijski model predstavlja tisto zavestno konstrukcijo, ki je sestavljena iz
razlicnih elementov, ki spodbujajo ravnanje, da bi lahko pri ljudeh izzvali reakcije, ki
jih Zelimo. Motivacija posameznika pomembno vpliva na nacrtovanje in razvijanje
kariere posameznika in posredno dolo€a njegovo odzivnost, tako na ravni
organizacije, kot na subjektivni ravni.

Ce Zelimo, da bomo v ljudeh izzvali doloeno aktivnost, lahko uporabimo
mehanizem, ki smo ga dobili kot razlago posamezne motivacijske teorije. Ce pa
hoCemo, da bodo ljudje aktivnosti ponavljali, pravimo, da Zelimo zgraditi vzorec
vedenja pri zaposlenih. Potem moramo zgraditi motivacijski model, ki bo pri ljudeh
izzval Zeleno vedenje in hkrati omogocil, da se bo ponavljalo, ko bo nastopil
primeren Cas za to.

Lastnosti, ki jih mora motivacijski model upostevati (Lipi¢nik, 1998):
® pricakovanje,
® enakost,
® pravi¢nost.

Pricakovanja

Procesni model motivacije, ki predpostavlja, da bodo ljudje izbrali med razlicnimi
aktivnostmi tisto, ki naj bi dala njihovim pri€¢akovanjem ustrezne rezultate.

Model, ki za motiviranje izkori§€a pri€akovanja, temelji na Vroomovi motivacijski
teoriji (Lipicnik 1998) in na njegovi predpostavki, da so ljudje sposobni odlocati, kaj
hocejo, in da zelijo spremeniti vedenje, da bi dosegli svoje cilje.

Enakost

Osnovni princip ravnanja s CloveSkimi zmogljivostmi je enakost. Zaposleni
pricakujejo, da bodo od organizacije dobili priblizno tako "vrednost", kolikSno so ji
dali.

Obcutek neenakosti ima izredno mo¢, ki sili zaposlene, da ta obCutek nevtralizirajo
ali da kar najbolj zmanj$ajo njegovo neprijetnost.

Zaposleni poskusajo obCutek neenakosti zmanj3ati na razlicne nacine:
® sabotirajo delovni proces,
® zmanjSujejo intenziteto dela,
® zahtevajo bolj pravi¢no placilo, kar pomeni vecje oziroma takSno, ki ustreza
njihovem zaznavanju visine place glede na vlozke,
® predcCasno prekinjajo z delom in povecujejo odsotnost z dela,
® poskus$ajo prepri¢ati kolege, naj si pri delu manj prizadevajo.
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ZmanjSevanje obCutka neenakosti in nepostenosti lahko poteka razlicno. Sherman
in Bohlander (v Lipi¢nik, 1998), priporoCata naslednje nacine, s katerimi posegamo
v to podrocje:

poudarjanje enakosti nagrad za zaposlene,

sporocCanje, da je osnova za dozivljanje neenakosti v primerjavi z danim in
dobljenim,

pozorno poslusanje zaposlenih, da bi razumeli njihove osnovne primerjave,
odgovarjanje zaposlenim posamezno,

sporocCanje zaposlenim prispevke drugih,

primerjanje trenutnih in preteklih dosezkov zaposlenih,

natan¢no opisovanje dobitkov glede na razli¢ne ravni uspesnosti,
organiziranje sestankov, da bi zaposlene spoznali.

Praviénost

Je eden od principov, po katerem zaposleni od organizacije priCakujejo ustrezna
povracila za svoje prispevke.

Pravicnost ali nepravicnost sta izraza, s katerima zaposleni oznacujejo svoje
obdutenje razlik med prejemki. Ce zaposleni za enake vloZzke dobijo enako, bodo
to obcutili kot pravi¢no in bodo imeli obCutek, da jih v organizaciji obravnavajo vse
enako.

Ce za enako delo dobijo razlino, dobijo zaposleni ob&utek nepraviénosti, oziroma
obcCutek, da zaposlenih ne obravnavajo na enak nacin.

Ko zaposleni obcutijo nepravi¢nost, to poskusajo zmanjSati na enega od Sestih
nacinov:
e povecujejo svoje vlozke, da bi s tem opravicili vecje nagrade, ko obcutijo, da
so bolje nagrajeni kot drugi,
e zmanjSujejo svoje vlozke, da bi nadomestili manjSo nagrado, kadar Cutijo,
da so manj nagrajeni v primerjavi z drugimi,
e poskuSajo dose€i nadomestilo prek legalnih ali drugacnih poti, kot
pred€asno zapuscCanje dela, kraja imovine iz organizacije, itd,
e 7z izbiro druge osebe za primerjavo,
e izkriviti Zelijo resniCnost tako, da bi bila videti razlicna obravnava zaposlenih
pravi¢na,
e zapuscajo delodajalce, ¢e nepravicnost ni odpravljena (Lipi¢nik, 1998).

Glavno interakcijo oblikujejo (Lipi¢nik, 1998):

1. Clovekove kvalitete, ki ga pripeljejo na delovno mesto,

2. aktivnost zaposlenega, kako deluje v delovni situaciji, in

3. organizacijski sistem, ki pogojuje delavCeve ucinke na delovhem mestu.

Pri delu na podroCju motivacije morajo managerji misliti na vse tri dejavnike.

Managerji morajo razumeti, da nacin, s katerim poskusSajo uporabiti pravila in
nagrade, lahko deluje kot motivator ali demotivator.
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Hackman - Oldhamerjev model znacilnosti dela

Model znacilnosti dela temelji na Herzbergovih ugotovitvah in si postavlja osnovno
vprasanje, kako lahko manager spremeni lastnosti dela, da bo motiviral zaposlene
in povzrocil njihovo zadovoljstvo (Svetlik in Zupan, 2009).

Za izhodisCe oblikovanja dela v praksi so vzeli teorijo znacilnosti dela. Ta teorija
poudarja, da delavci dobro delajo, ¢e so zadovoljni. Zadovoljni pa so, Ce delo
dojemajo kot vsebinsko bogato, ¢e v njem najdejo smisel, ¢e lahko vidijo rezultate
dela ali razberejo kaj so s svojim delom dosegli, Ce poznajo rezultate svojega dela.
Ta teorija izpostavlja naslednja nacela:

Nacelo raznolikosti, kjer gre za raznolikosti delovnih nalog.

Nacelo celovitosti, kjer delavci delo lahko opravijo od zaCetka do konca in se tako z
delom lazje poistovetijo.

Delavcem naj bo prikazano kak§en pomen ima njihovo delo za Zivljenje sodelavcev
in drugih zunaj delovnega okolja.

Delavcem naj bo omogocena realizacija potrebe po samostojnosti saj so
samostojni delavci odgovorne;jsi.

Delo naj bo oblikovano tako, da delavci dobivajo jasne in neposredne informacije o
rezultatih, ki jih dosegajo. Delovni dosezki naj bodo vidni. Tako se bo delavec
poistovetil z delom in delovnimi rezultati, saj bo imel obCutek, da je dosegel nekaj
pomembnega. Ponosen bo na dosezke in nase.

Teorija znaCilnosti dela torej gradi na notranjem pomenu dela, obcutku
odgovornosti in zadovoljstvu posameznika. Pri tem je pomembno upostevati tudi
moderatorje, ki sta jih opisala Hackman in Oldham: obseg znanja, potrebo po rasti
in razvoju ter druge vzroke zadovoljstva, ki jih morda imajo zaposleni (Svetlik in
Zupan, 2009).

Ta model ponazarjajo tri kriticne psiholoske okolis€ine, ki vplivajo na motivacijo na
delovhem mestu. Ce je ena od teh okoli§€in na nizkem nivoju, je nizka tudi
motivacija zaposlenih na delovnih mestih.

S slike je razvidno, da zato, ker dozivlja pomembnost dela, zaposleni zazna, da se
delo izpla€a in da je vredno delati. DoZivljanje odgovornosti povzroci, da delavec
dobi obCutek osebne odgovornosti pri delu; poznavanje rezultatov pripomore, da
poznava raven svoje uspesnosti. Zaznavanje vrednosti dela, obCutek osebne
odgovornosti in poznavanje ravni uspesnosti pa so elementi, ki skupaj vplivajo na
veliko motiviranost za delo.
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Znacilnosti dela ——> Kiriticne psiholoSske |——>| Rezultati dela

okolis€ine

Raznolikost DozZivljanje ) Notranja
Zaokrozenost pomembnosti motiviranost
Pomen
Samostojnost Dozivljanje Zadovoljstvo pri

odgovornosti > delu
Povratne Poznavanje Delovna
informacije rezultatov uspesnost
iz dela J

Moderatorji

Znanje, potreba

po rasti, drugi
viri zadovoljstva

Slika 2: Model znacilnosti dela (J.R. Hackman in G. R. Oldham, 1980 v Svetlik in Zupan, 2009:
354).

4.3 Upraviljanje kariere: vioge organizacije, strokovnih
sluzb in posameznikov

Zaposleni in organizacije posvecajo vse veC pozornosti nacrtovanju in razvijanju
kariere zaradi:
e povecane skrbi zaposlenih za njihovo kvaliteto Zivljenja,
delovne zakonodaje,
vse boljSe izobraZenosti in aspirativnosti zaposlenih,
zaradi obveznosti do zaposlenih, ki se jih organizacije vse bolj zavedajo.

Ne nazadnje, naCrtovanje in razvijanje kariere bi moralo biti pomembno vsakemu
zaposlenemu, ker so posledice kariernega uspeha ali neuspeha tako tesno
povezane s posameznikovim konceptom samega sebe, identiteto in zadovoljstvom
s svojim zivljenjem.
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4.3.1 Odgovornosti akterjev vkljuéenih v upravljanje
kariere

1. Delavéeve odgovornosti

Vsak zaposleni delavec ali delavka bi moral skrbeti za svoje nacrtovanje in
razvijanje kariere. Na Zalost, se veCina ne zaveda te odgovornosti in jo raje
prelagajo na organizacijo. S takSnim pasivnim staliS$¢em, se delavci odrekajo
kontroli nad svojo kariero in si zmanjSujejo moznosti, da bi dosegli svoje karierne
cilie. Nasprotno pa si proaktivni delavci in delavke neprestano postavljajo
vprasanja kot, (Stone, 1995):

Kaj si resnic¢no zelim delati?

Kaj znam delati?

KaksSne moznosti za kariero, ki bodo na razpolago lahko pricakujem?
Kam si Zelim?

Kaj potrebujem, da tja tudi pridem?

Kako naj povem, kako dobro nekaj znam?

Kako naj pridem iz Skatle v kateri sem?

Nookrwh =

Ceprav nekatere organizacije nudijo nadrtovanje in razvijanje kariere, je to
vecCinoma prilagojeno potrebam organizacije in ne potrebam posameznika. V
primeru, da delavec ni motiviran za osebni razvoj s tem povec€a tveganje za slabSe
izvajanje dela in izgubo sluzbe zaradi profesionalne preZivetosti.

Osebno nacrtovanje kariere pomeni, da mora zaposleni kriti€no premisliti svoje
osebne interese, osebne in karierne cilje in trenutno stopnjo znanja in sposobnosti.
Pri tem mu lahko pomaga kadrovska sluzba kot tudi neposredno nadrejeni.

Delavec si mora z odgovornostjo pripraviti akcijski nacrt, da bo dosegel doloCen
karierni cilj. To je potrebno zato, ker samo delavec lahko odgovori na vprasanja kot
SO:

-Kako trdo sem pripravljen delati?

-Kaj mi je pomembno?

-Kako sem pripravljen uskladiti moje delo, druzinske obveznosti in prosti cas?

-Ali sem pripravljen na dodaten Studij?

-Ali sem pripravljen tudi na premestitev v tujino, da bi dosegel svoj karierni cilj?

Nacrtovanje in razvijanje kariere zahteva od posameznika zavestni napor, ki se ne
zgodi avtomati¢no. UCinkovito karierno nacrtovanje je skupno sodelovanje delavca,
njegovega nadrejenega in kadrovske sluzbe.

2. Odgovornosti kadrovske sluzbe

Proaktivni vodje kadrovskih sluzb se pri zadovoljevanju posameznikovih in
organizacijskih potreb zavedajo pomembnosti nacCrtovanja in razvijanja kariere.
Kadar se kadrovska sluzba popolnoma zaveda potreb po c&loveskih virih v
prihodnosti, kariernih priloZnosti in moznosti za usposabljanje in razvoj bo s tem
tudi poskrbljeno za dobro karierno nac¢rtovanje med zaposlenimi. Kadrovska sluzba
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lahko za to poskrbi tako, da organizira karierno usposabljanje, karierno svetovanje,
nudi napotke, ponudi moznosti na delovhem mestu in karierne opcije in z
objavljanjem razvojnih programov in programov usposabljanja. S podpiranjem
nacrtovanja in razvijanja kariere lahko vodja kadrovske sluzbe svoji organizaciji
omogoci vrsto prednosti.

4.3.2 Prednosti kariernega nac¢rtovanja

Vodja kadrovske sluzbe sodelavcem pribliza organizacijsko strategijo in notranje
kadrovske potrebe. (Stone, 1995). S tem, ko pomaga zaposlenim pri nacrtovanju
kariere se organizacija lahko bolje pripravi na nameravane objave potreb po
zasedbi delovnih mest, ki se kazejo pri naCrtovanju Cloveskih virov. Rezultat je
lahko boljSe razmerje med potrebnimi talenti, ki so potrebni za dosego
organizacijske strategije.

Kadrovska sluzba razvija zaposlene, ki bodo primerni za napredovanje na
zahtevnejSa delovna mesta. Karierno nacCrtovanje pomaga razvijati organizacijske
notranje vire primerne za napredovanje na zahtevnejSa delovna mesta zaradi
odhodov v pokoj, odhodov drugam ali rasti organizacije.

Kadrovska sluzba names€a sodelavce na delovna mesta v tujini. Globalne
organizacije si z nacCrtovanjem karier pomagajo pri odkrivanju nadarjenih delavcev
primernih za delo v enotah in predstavnistvih v tujini.

Kadrovska sluzba tudi usklajuje raznolikost delovne sile. Z zagotavljanjem podpore
pri naCrtovanju kariere se lahko zaposleni z razlicnimi delovnimi izkuSnjami
seznanijo s pri¢akovanji organizacije, kar bo vplivalo na osebni razvoj in s tem na
boljSe integriranje v delo organizacije.

Znizuje Stevilo menjav v organizaciji. VecCja pozornost in skrb za individualne
kariere se kaze v vedji lojalnosti zaposlenih do organizacije in s tem prispeva k
manjSemu Stevilu odhodov in nepotrebnih menjav.

Odpira delavCeve potenciale. Nacrtovanje kariere spodbuja zaposlene, da
pokazZejo vse svoje zmoznosti pri svojem prizadevanju doseci karierne cilje.
Zaposleni bodo tako bolje pripravljeni na morebitna prosta delovna mesta in tudi
sedanja dela in naloge bodo bolje izvajali oziroma opravljali.

Omogoca nadaljnjo osebno rast. Karierni nacrti in cilji motivirajo zaposlene k
nadaljnji rasti in razvoju.

Zmanjsuje kopiCenje. Brez nacrtovanja karier se bo managerju zgodilo, da bo prej
priSlo do kopiCenja podrejenih delavcev. Z nacrtovanjem karier posledi¢no pride do
tega, da se managerji, zaposleni in kadrovske sluzbe zavedajo delavCevih
kvalifikacij.

Zadovoljuje delavCeve potrebe. S tem, ko zmanjSamo kopiCenje podrejenih in
poveCamo moznosti za osebni razvoj, s priznavanjem in odobravanjem dobro
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opravljenega dela, damo zaposlenim ve¢ moznosti za samopotrjevanije.

Pomaga pri uveljavljanju akcijskih nacrtov. nacrtovanje kariere pripomore ¢lanom
doloCenih skupin strokovnjakov, da se pripravijo na bolj zahtevna in pomembnejSa
dela. Te priprave lahko pomagajo, da dosezemo Zeleni u€inek v zastavljenem
C¢asovnem roku (Stone,1995).

4.3.3 Dejavniki pri razvijanju kariere na ravni
posameznika

Vsak posamezni delavec mora sprejeti odgovornost za razvijanje svoje kariere.
Kadar tega ne stori prepreci tekoci in optimalni karierni napredek. Nekateri faktoriji,
ki so pomembni za uspesno karierno razvijanje lastne kariere so:

Izvajanje del in nalog

To ima bistveni pomen za karierni uspeh. Delavci, ki svoje delo slabo izvajajo so
redko predlagani za priloZznosti nadaljnjega usposabljanja in razvijanja, imenovani
za delovna mesta v tujini ali za napredovanje.

Izpostavijenost

Ce delavec namerava uspeti mora biti poznan "glavnim $efom iz uprave", visjemu
managementu. Kadar delavec, ki dobro dela vendar ni dovolj izpostavljen lahko
tako zamudi pomembne karierne moznosti. Delavec lahko postane prepoznaven
pri pomembnih osebah v organizaciji, ki sprejemajo odloCitve, z odli€nim
izvajanjem svojega dela, pisanjem poroCil, izvajanjem predstavitev in
sodelovanjem pri programih usposabljanja in razvijanja in pri druzabnih aktivnostih.

Nacini za trzenje samega sebe

Na svoji poti naprej in navzgor je posameznik z dobrim delom dobil samo pol bitke.
Poleg tega se mora znati trziti. Stone (1995) navaja nekaj predlogov:

Posameznik naj si postavi karierne cilje. Predvidi naj kratkoroCne in dolgoro¢ne
dosezke in jih ovrednoti ter spremlja. Svojega Sefa na jemlje kot stranko. Prilagaja
naj se njegovim potrebam in prispeva k njegovemu ugledu, ¢eprav mu to ni vedno
po Vvolji.

V nadaljevanju Stone posamezniku svetuje, citiram; ,Postani oseba na katero se
Clovek lahko zanese. Prostovoljno sprejmi dodatna opravila, ki drugim olajsajo
delo. Postani viden. Bodi prisoten v strokovnih, druzbenih in kulturnih krogih zunaj
sluzbe. Objavljaj svoje prispevke - ¢lanke v strokovnih biltenih ali revijah in lokalnih
Casopisih, ki radi sprejmejo in objavijo mnenja o aktualnih temah.

Posvecaj vecjo pozornost svoji zunanji podobi. PrepriCaj se, da tvoja neverbalna
komunikacija, vklju€ujo€ obleko, kaze in izzareva uspesnost.”

Sponzorstvo/mentorstvo

Uspesni managerji imajo pogosto mentorja ali sponzorja, ki jim pomaga pospesiti
kariero s koristnimi nasveti, inStrukcijami in z odpiranjem kariernih moZznosti.
Obicajno je tak mentor starejSi in izkuSen visji manager. Sponzorstvo v taki obliki je
lahko vzpostavljeno formalno kot del delav€evega usmerjanja ali pa tudi
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neformalno (Stone,1995).

Koristi, ki jih nudi mentorstvo

Mentor lahko pospesSi kariero svojega varovanca z njegovim ali njenim
predlaganjem za napredovanje ali sprejem v ¢lanstvo pomembnega zdruzenja.
Mentor lahko pomaga varovancu pri njegovi vidnosti v organizaciji ali stroki.

Mentor lahko zasciti varovanca pred kontroverznimi situacijami in mu predlaga
delovne strategije.

Mentor lahko ponudi svetovanje pri strokovnih in osebnih tezavah.

Varovanec bo razvil vecje sposobnosti in spretnosti kot tudi vi§jo samozavest in s
tem prispeval dlje €asa boljSe delovne rezultate v organizaciji, kjer je zaposlen.
Mentor lahko zascCiti zenske pred diskriminacijo in pomaga pri premagovanju ovir
pri napredovanju povezanih s spolom.

Laskanje

Laskanje je lahko dobra strategija, Se posebno, Ce je na pravem mestu, do prave
osebe s kompetencami. Stone (1995) navaja rezultate raziskav, ki so pokazali, da
so tisti, ki pogosto laskajo svojemu nadrejenemu bolje placani, kot ostali, ki enako
dobro delajo vendar svojemu nadrejenemu nikoli ne laskajo.

Laskanje vkljuCuje delanje uslug doloCeni osebi (obicajno nadrejenemu), strinjanje
Z njegovim mnenjem, hvaljenje in dajanje komplimentov ter prepri¢evanje doloCene
osebe o svojih kvalitetah in dobrih namerah. Z laskanjem z namenom, da bi si
ustvarili pri Sefih ¢im boljSe mnenje, se pogosteje posluZujejo za dosego svojih
kariernih ciljev managerji, kot pa zaposleni, ki so strokovno in znanstveno
naravnani.

Samorazvijanje spretnosti, sposobnosti in kompetenc

Neprestano Sirjenje svojih spretnosti in sposobnosti ter znanja daje delavcu vecjo
vrednost in to ga naredi za organizacijo bolj zanimivega. Zavestno pridobivanje
novih znanj in izkuSenj povecuje delav€eve moznosti in kaze delav€evo Zeljo, da
ga smatramo kot perspektivhega delavca. Samorazvijanje pripomore tudi pri
premagovanju tezav ki nastanejo, ko delavec doseze karierni plato ali, ko delavec
postane strokovno nezadovoljivo podkovan - obsoleten. V preteklosti je bilo
izobrazevanje edinstven in zakljuCen dogodek. Devetdeseta leta pa so naznanila
obdobje, ko diplomiranja ni nikoli konec. Razvijanje sposobnosti je Zivljenjski
proces in diplomiranje bo postalo sinonim za upokojitev. Delavci, ki ne nadgrajujejo
svojih sposobnosti in znanja v Iu€i ekonomskih, druzbenih in tehnoloskih
sprememb bodo postali zrtve prevzemanj podjetij in reorganizacij (Stone,1995).

Mreza odnosov in mrezenje

Potencialni kontakti vkljuCujejo posel, drZzavne ustanove, sindikate, strokovna
zdruzenja, univerze in trgovska in komercialna zdruzenja. Zelo pomembno je, da si
ustvarimo mrezo kontaktov, ki nam lahko pomagajo in nam bodo koristili pri
razvijanju kariere. Delavci, ki niso del mreze so v slabSem polozaju, saj se osebe,
ki so €lani dolo€enih mrez v poslovnih situacijah drug drugega na vse nacine
podpirajo.
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Postavljanje ciljev

Dr. Betty Levy (v Stone, 1995), nekdanja voditeljica sektorja za karierno
usposabljanje pri avstralskem Ministrstvu za izobrazevanje pravi, da so uspesni
karierni planerji samomotivirani, samoiniciativni in marljivi ter najbolj pomembno od
vsega ciljno orientirani. Temeljito so razmislili kaj zelijo doseci in kako bodo to tudi
dosegli. Mlajsi ljudje bodo svoje cilje na poti do doseganja le-teh morda spremenili
in si postavili nove h katerim bodo mo¢&no tezili. To je pomemben Zivljenjski vidik in
rezultat spreminjajoCega se okolja in osebnega razvoja ter dosezkov. Delavec bo
brez jasno postavljenih ciljev tezko realiziral svoje maksimalne potenciale. Brez
jasno zastavljenih ciljiev se bo delavec brezuspesno trudil doseci nedefiniran
rezultat. Uspedno razvijanje kariere, da doseZe svoj namen, zahteva ciljno
usmerjeni pristop, saj s tem daje delavcu obCutek usmerjenosti in dosegljivosti.

4.4 Karierni plato

O kariernem platoju govorimo takrat, ko delavec doseze tocko v svoji profesionalni
karieri, ko so moznosti za njegovo nadaljnje karierno napredovanje minimalne. Za
veCino zaposlenih se napredovanje po organizacijski hierarhiCni lestvici na
doloCeni toCki ustavi. Delavec se v takem polozaju pocuti blokiranega in
nezmoznega nadaljnjega napredovanja. DelavCeva "privezanost" na doloCenem
platoju ustvari probleme obema stranema, tako delavcu kot njegovi organizaciji. Po
mnenju profesorice Judith Bardwick (v Stone, 1995), to predstavlja toliko vedji
problem delavcem, ki so bile do sedaj uspesni, ker jim bo dejstvo, da so obticali,
unicilo motivacijo, zmanjSalo postenost, predanost in produktivnost.

Danes zaposleni, v svojih karierah, dosegajo karierni plato bolj zgodaj, kot njihovi
predhodniki - in mnogo prej, kot so sami pri¢akovali. Zaradi tega je pomembno,
tako za organizacijo kot posameznika, da se pripravijo na uspesno soocCenje s tem
fenomenom, Se posebno takrat, ko opazijo znake prete€ega, blizajo¢ega platoja.

4.4.1 Strategije za premagovanje kariernega platoja

Nekaj strategij za premagovanje kariernega platoja je prikazanih v nadaljevanju
(Judith Bardwick v Stone,1995):

Strategija za delavce

Napravite posebno Studijo.

Zaprosite za podrobno povratno informacijo.

Povecaijte svojo vidnost in reputacijo v organizaciji.

Ugotovite, kaj manjka pri vasem delu in poskusSajte to nadoknaditi.

Poiscite moznosti za nadaljnje usposabljanje in izpopolnjevanje.

Razsirite svojo mrezo kontaktov z zaposlenimi na drugih oddelkih in sektorjih.
ISCite moznosti zunaj sluzbe.

39



Za managerje

Preoblikujte delovna mesta z namenom, da bi ustvaril vecjo fleksibilnost.
Spodbuijajte in priporoCajte nove nacine za izvajanje delovnih nalog.
Dajte zaposlenim moznost in €as, da se na delu naucijo kaj novega.
Daijte podrejenim iskreno povratno informacijo.

Dajte moznosti za mentorstvo sodelavcem.

Ponudite moznosti za usposabljanje in izpopolnjevanje.

Dajte nedenarna priznanja in izrazajte hvaleznost.

Gradite mo¢ne mrezne vezi po celotni organizaciji.

Projektnim timom dajte vecjo veljavo.

Za organizacijo

Ustvarjajte Siroko usposobljene delavce, generaliste.

Delavce placujte glede na kvaliteto izvajanja dela.

Kariere gradite na posameznikovih sposobnostih in strokovnosti.

Ustvarite programe za rotiranje delovnih mest in s tem za premikanje in
pridobivanje novih vescin in razsSirjanje znanja.

Pripravljajte organizacijske strukturne izboljSave.

Ponudite moznosti za mentorstvo.

Pokazite, da cenite delav€evo znanje in izkusSnje, ne samo njegovo prisotnost na
delu.

Linijske delavce uporabite za instruktorje pri novih programih.

Ustvarite komunikacijske kanale preko katerih boste dobili informacije od
zaposlenih, ki so obticali na platojih, kaj bi jih motiviralo.

Premescanje kot pozaposlitvena pomo¢ (Outplacement)

To je posebej prirejeno svetovanje, ki pomaga odpus¢enemu delavcu poiskati nove
karierne moznosti kje drugje. V avstralskih industrijskih podjetjih je to stalna
praksa, zaradi hitre rasti, gospodarskih razmer, poslovne racionalizacije in
spoznanja v organizacijah, da se Cutijo nekako dolZzne pomagati odpusScenim
delavcem poiskati novo zaposlitev in s tem moznost za novo kariero. Posebni
svetovalci za to podro€je dela v Avstraliji pravijo, da se podjetja zelo zavedajo
svojega ugleda v javnosti in Skode, ki si jo lahko povzrocijo s tem, ko bi jih javnost
videla kot nepravi¢ne delodajalce. Usluge, ki jih nudijo svetovalci za premeS¢anja
so lahko razlicne od podjetja do podjetja vendar v glavhem zajemajo (Stone,
1995):

1. nasvete pri postopku odpuscanja,

evalvacijo kariere,

psiholosko testiranje,

usposabljanje za intervju,

pripravo rezimeja,

tehnike iskanja sluzbe

ter nudenje pisarniskih in tajniskih uslug.

NoOORWN
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Svetovalec za pozaposlitvene premestitve nudi odpuséenemu delavcu podporo in
iS¢e za njega nove karierne moznosti, kar je dobro za delavca kot za organizacijo.
PremescCanje kot pozaposlitvena pomoc€ je v bistvu uravnoteZenje med “obdrzati
dober ugled organizacije” in “nadaljevati z delom za odhajajo¢ega delavca”.
PremescCanje kot pozaposlitvena pomoc€ je alternativa pri kariernem nacrtovanju,
ker ponuja boljSe moznosti za odpuS€enega delavca. Lahko pa jo jemljemo tudi kot
prispevek druzbi ali pa kot oddolzitev posamezniku za minulo delo.

Cas kariernega premika

Kot rezultat stalnega prestrukturiranja in zmanjSevanja Stevila zaposlenih se je
posamezniku polozaj v sluzbi spremenil in je morda priSel Cas za karierni premik —
zamenjavo sluzbe. Kateri so tisti znaki, ki posamezniku pravijo, da je priSel Cas za
karierni premik?

Kadar posameznik opazi, da:

e je njegov nadrejeni oziroma vodja njegovo delo v zadnjem ocenjevalnem
listu opisal ni€ ve€ kot zadovoljivo in, da pripomnil, da ga mora izboljSati,

e ko so delavca pri napredovanijih preskocili, celo prestavili na slabSe delovno
mesto ali mu dolocili manj delovnih obveznosti,

e ko delavec sam s svojim delom ni ve€¢ zadovoljen, se dolgocasi in mu je
teZko iti v sluzbo,

e ko delavec ne vidi ve€ moznosti, da bi se povzpel po lestvici proti svojim
kariernim ciljem in je tudi njegova u¢na krivulja vse bolj ravna,

e ko so se odnosi s Sefom, sodelavci in/ali podrejenimi spremenili, postali
napeti ali neprijetni,

e Ko so delavca preselili v manjSo pisarno, ko ni ve€ vabljen na sestanke in ne
dobiva vec zapisnikov ali okroznic,

e ko mu neprestano govorijo, da mora zmanjSati proracun ter prepoloviti
stroSke svoje delovne skupine,

e ko ima vodja renome, da reducira Stevilo zaposlenih,

e ko postane vodja in ostali opazno manj prijazni s posameznikom in mu tudi
govorica telesa daje vedeti, da so nesprosceni v njegovi druzbi.

V primeru, da je posameznik opazil, pri svojem delu, prisotno kombinacijo nekaj od

teh nastetih opozorilnih znakov, posamezniku svetujemo, da zIoS¢i svoj zivljenjepis
in si zaCne iskati novo sluzbo.
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4.5 Aktivnosti razvoja in nacrtovanja kariere

4.5.1 Napredovanje in nacértovanje karier

Poseben podsistem razvoja kadrov je podsistem napredovanja, ki vkljuCuje
soodvisnost med napredovanjem, delovno uspesSnostjo in razvojnimi zmoznostmi
posameznika ter strokovnim izpopolnjevanjem ali izobrazevanjem na vis§ji stopniji
zahtevnosti. Na ta naCin so zaposleni motivirani tako za ucinkovitejSe in
produktivnejSe delo (pogoj za napredovanje) kot tudi za svoj razvoj. Drugace
povedano, delovna uspesnost in ucinkovitost posameznika, njegov odnos do dela
ter njegove razvojne zmoznosti na doloCenem podrocju so najbolj pomembna
merila tako pri izbiri in usmerjanju zaposlenih v izobrazevanje in izpopolnjevanje
kot za napredovanje (Mozina, 2009).

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

4.5.2 Temeljna razvojna sidra

Karierno sidro je sklop talentov, motivov, vrednot in staliS¢, ki dajejo stabilnost in
smer posameznikovi karieri. Posameznik bo nenehno usmerjal svojo dejavnost v
smeri oziroma na podrocju, ki ga zanima, kjer dozivlja uspehe, potrditev.

Na podlagi longitudinalne Studije in razgovorov o zgodovini karier ve¢ sto ljudi na
razlicnih stopnjah kariere je Shein (v Bre¢ko 2001: 5-80) razvrstil sidra v osem
kategorij:

usmerjenost k tehni¢ni funkcionalnosti

. managerska usmerjenost

samostojnost in neodvisnost

teznja po varnosti in stabilnosti

podjetniSka ustvarjalnost

predanost stvari / sluzenje

Cisti izziv

zivljenjski slog

-—

ONoahlLON

Vsak posameznik je do doloCene mere povezan z vsakim od teh sklopov. lzraz
'karierno sidro' oznacuje podrocje, ki ima za Cloveka tolikSen vseobsegajo¢ pomen,
da bi se mu nikakor ne odrekel. Pomembno je vedeti, h kakSnemu delu
posameznik tezi, saj je to omogoc€i vodji, da ga ustrezno motivira, ve, kaksno
placilo in koristi tak Clovek pri€akuje, kakSno napredovanje in priznanje je zanj
pomembno.

42



1. Sidro tehni¢no funkcionalne kompetentnosti (specialist)

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

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

2. Sidro managerske kompetentnosti

Ob vstopu v podjetie mnogi resni¢no Zzelijo postati direktor — manager. Po
nekajletnih izkuSnjah Sele spoznajo, katere sposobnosti so pomembne pri
managerju. Tedaj lahko nastopi €as, ko lahko ovrednotijo, ali imajo talent in
motivacijo za to delo. Za to skupino oseb je pomembno napredovanje na
hierarhicni lestvici. Te osebe prevzemajo vec€jo odgovornost in imajo tako moznost
prispevati k uspehu organizacije. Te osebe Zelijo biti voditelji. Za uspesSno
delovanje managerja so pomembna tri podrocja.

analiticne sposobnosti (sposobnost identifikacije, analize, sinteze in reSevanja
problemov v pogojih nepopolnih informacij in negotovosti);

sposobnost medosebnega in medskupinskega komuniciranja (sposobnost
vplivanja, vodenja in kontroliranja oseb na vseh nivojih). Ceprav sodeluje v timu pri
reSevanju problema, vodi skupino, sreCanja, projekte in medskupinsko delo,
sodeluje s sindikati in reSuje konflikte med oddelki;

emocionalne sposobnosti (Cutiti elemente in Cdustveno krizo medosebnih
odnosov kot stimulus, ne pa kot utrujanje in izErpavanje).

Managersko zasidrani ljudje si Zelijo prevzeti veliko odgovornosti. Privlaénost
svojega dela bodo merili po tem, kako pomembno je za uspeh organizacije. Mo¢no
se bodo istovetili z organizacijo in njenim uspehom ali neuspehom. Po tem se
merijo, kako dobro so opravili svoje delo. Vztrajajo pri napredovanju, ki temelji na
zaslugah, izmerjeni delovni ucinkovitosti in dosezkih. Priznanje zanje je
napredovanje na vi$jo raven odlo¢anja (vecja organizacija, pomembnejSi projekt).

3. Sidro avtonomije in neodvisnosti

Nekatere osebe kmalu spoznajo, da ne prenesejo omejitev, ki jim jih nalagajo
pravila, postopki, delovni Cas, predpisana oblacila in druge norme, ki so si jih
zamislili drugi in ki se skoraj brez izjeme pojavljajo v vsaki organizaciji. Ne glede na
svoje delovno podrocje ti ljudje €utijo potrebo, da bi delali stvari po svoje, v svojem
tempu in v skladu s svojimi merili.
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Clovek, zasidran v samostojnosti, ima najraje jasno opisano, &asovno dologeno
delo na svojem strokovnem podrocju. Sprejemljivo in tudi zaZeleno je pogodbeno
delo ali projektno delo. Pomembno je, da so cilji jasno dolo€eni, sredstva in poti pa
si lahko izbere sam. Za svoje delo priCakuje takojSnje povracilo (placilo, bonusi,
nagrade), ki ga kasneje k ni€¢emur ne zavezuje. Zanj napredovanje pomeni le, e z
novim delom dobi Se veC svobode, veC samostojnosti. Napredovanje na visji
poloZaj in dodeljevanje vecjih odgovornosti bi za te ljudi pomenilo ogrozZanje,
manjSo neodvisnost.

4. Sidro varnosti oz. stabilnosti

Nekateri ljudje Cutijo prevladujoCo potrebo karieri, kjer se bodo pocutili mirni in
varni. Te osebe Zelijo da so dogodki v prihodnosti zanje predvidljivi in ob&utijo Zeljo
po pripadnosti doloCenemu okolju. Ne zanimajo jih izzivi na delovhem mestu,
Siritev obsega dela, nove odgovornosti. Raje vidijo, da se plata povecuje redno,
sistem napredovanja pa je odvisen od Casa sluzbovanja na dolo€enem delovnem
mestu.

Usluzbenec, zasidran v varnosti in stabilnosti, Zeli dobiti priznanja za svojo
pripadnost organizaciji in zanesljivo delavnost, Se raje pa ima zagotovila o
stabilnosti zaposlitve. Predvsem mora biti prepri¢an, da lojalnost resni¢no prispeva
k uspesnosti organizacije.

Veliko ljudi s tem sidrom dela v upravnih organizacijah in tudi druge organizacije so
mocno odvisne od velikega Stevila usluzbencev, ki so zasidrani v varnosti in v
tehniéno-funkcionalni sposobnosti.

5. Sidro podjetnisSke ustvarjalnosti

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

Podjetnisko zasidrani ljudje so obsedeni s potrebo po ustvarjanju in se hitro
zdolgoc€asijo. Za to skupino ljudi je absolutno najpomembnejSa tema lastnistvo.
Pogosto sami sebe ne placujejo kdove kako dobro, pa¢ pa ohranjajo nadzor nad
kapitalom svojega podjetja. Ce razvijajo nove izdelke, ho&ejo biti lastniki patenta.
Podjetniki kopi€ijo premoZenje ne toliko zaradi premozZenja samega, le to je zanje
oblika sporoCanja svetu, kaj so dosegli.

Pridobivanje premozenja in wustvarjanje precej velikih podjetij sta dva

najpomembnej$a nacina, s katerima predstavniki te skupine dosezejo priznanje.
Zelijo biti opazeni in javno priznani.
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6. Obcutek za sluzenje, predanost stvari

Nekateri ljudje se odlogijo za poklic, ki jim dejansko pomeni poslanstvo. Zelijo si,
da bi tako ali drugacCe izboljSali svet, pomagali ljudem, CloveStvu. To sidro je
znacilno za ljudi v poklicih kot so zdravnik, medicinska sestra, socialni delavec,
ucitelj, duhovnik, ali pa ljudje, ki delujejo na okoljevarstvenem podrocju. Vendar je
predanost neki stvari ravno tako znacilna za nekatere ljudi v poslovnem
managementu in organizacijskih karierah.

Ljudje s tem kariernim sidrom Zelijo posteno plaCilo za svoj prispevek,
napredovanje, ki priznava njihov prispevek, zelijo si priznanja in podpore poklicnih
kolegov. Radi €utijo, da so v kolektivu z ljudmi, s katerimi imajo skupne vrednote.

7. Cisti izziv

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

8. Zivljenjski slog

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

V nasprotju z osebo, ki je zasidrana v samostojnosti, so ljudje s stilom zZivljenjskega
sloga pripravljeni delati v organizaciji pod pogojem, da imajo ob pravem €asu na
voljo prave moznosti. Te moznosti so lahko: potovanje ali selitev samo tedaj, ko to
ustreza njegovi druzini, polovi¢ni delovni €as, Ce to zahtevajo Zivljenjske razmere,
Studijski dopust, porodniski dopust za mater in oCeta, moznost dnevnega varstva
otrok, gibljivi delovni ¢as, delo doma med obicajnim delovnim ¢asom itn. Za takSne
ljudi je najbolj pomemben odnos organizacije, ki odseva sposStovanje do osebnih in
druzinskih zadev in ki omogoca pristno pogajanje o psiholoski pogodbi.

Model kariernih sider je lahko uporaben pripomoc¢ek tudi v organih drzavne
uprave, saj lahko z njim bolje usmerjamo poklicni razvoj zaposlenih. Vendar pa se
mora vsak posameznik najprej sam nauciti oblikovati in usmerjati svojo kariero — v
pomoc¢ mu je lahko strokovno opravljena analiza kariernega sidra.

Vsakdo, ki ga to zanima, lahko opravi analizo svojega kariernega sidra prek
interneta. To storitev opravljajo zunanje institucije, kjer si lahko posameznik sam ali
prek kadrovske sluzbe izdela analizo kariernega sidra. Analiza je popolnoma
anonimna. Zaposlene v organih drzavne uprave pa je preko kadrovske sluzbe
mozno napotiti na analizo kariernega sidra z dolo¢enim popustom.
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V javni upravi prevladuje sidro varnosti in stabilnosti

V raziskavi, ki so jo izvedli leta 2001 (v BreCko 2004) in v katero je bilo vkljuenih
182 usluzbencev slovenske javne uprave, se je izkazalo, da visoko prevladuje
sidro varnosti in stabilnosti. Zanj se je opredelilo kar dobrih 48 odstotkov vprasanih.
Sledi tehni€¢no-funkcionalno sidro s skorajda 30 odstotki.

Zelo neenakomerna razprsitev kariernih sider v javni upravi le Se potrjuje dejstvo,
da tu moc¢no prevladuje birokratski tip kariere, za katerega smo ugotovili, da poleg
nazivov prinasa tudi varnost zaposlitve. Sami izsledki raziskave so bili sicer
priCakovani, toda vendarle nas je presenetil visok odstotek omenjenih sider, zato
se bomo v nadaljevanju posvetili le tema dvema.

Za delovanje javne uprave so ti ljudje nedvomno zelo pomembni, saj so izvedenci
za doloCena podrocja, je pa tudi res, da je fluktuacija ljudi, ki so zasidrani v
tehni¢no-funkcionalnem sidru, mnogo vecja kot pri tistih z izrazenim sidrom
varnosti in stabilnosti. V povprecju ostanejo na istem delovhem mestu 3,2 leta.
Vsekakor gre pri raziskovanju sider posvetiti posebno pozornost tudi rangu sider in
njihovemu medsebojnemu razmerju.

Vel kot jasno je, da javna uprava danes potrebuje managerje — managersko sidro,
pa je bilo v ¢asu raziskave slabo zastopano Seveda moramo pri tem poudariti, da
vzorec sodelujoCih ni bil zadostno razprSen, da bi lahko prisegali na ta rezultat.
Prav tako pa tudi v javno upravo prodira kultura inovacij in bi bilo najbrz
spodbudno, Ce bi belezili veC sider podjetniSke ustvarjalnosti.

Vrsta sidra Odstotek Stevilo
tehniéno-funkcionalno 29,67 54
sidro

managersko sidro 2,19 4
Sidro samostojnosti/| 9,34 17
neodvisnosti

sidro varnosti/stabilnosti 48,90 89
Sidro podjetniske 0,54 1
ustvarjalnosti

sidro predanosti 4,39 8
sidro izziva 2,19 4
sidro zivljenjskega sloga | 3,29 6

Slika 3: Analiza kariernih sider med javnimi usluzbenci (Brec¢ko, D., 2001).
Pri Direktoratu za kadre in organizacijo MJU je mozZno — zaenkrat z zunanjimi

institucijami — pridobiti tudi nekatere druge kadrovske analize, kot so analiza timske
vloge, poslovne kreativnosti in inovativnosti ter druge.
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Temeljna razvojna sidra, ki jih je smotrno upostevati pri nacrtovanju kariere
vodstvenih delavcev ali kandidatov za kljuéna delovna mesta, so predvsem:

usmerjenost k vodstvenim kompetencam
usmerjenost k strokovnim kompetencam
usmerjenost k spremembam
usmerjenost k avtonomiji

usmerjenost k ustvarjalnosti

usmerjenost k inovativnosti

V strateSkem pogledu obstajajo na razli¢nih stopnjah razvoja organizacije razli¢no
pomembne funkcije. Ce navedeno predpostavko sprejmemo, lahko trdimo, da je
ena od pomembnih nalog kadrovskega managementa v tem, da je sposoben
identificirati kadre, ki jih moramo vkljuciti v nasledniji razvojni ciklus. Po navadi gre
pri tem za posamezne managerje na strateSko pomembnih nalogah, za vodje
strateSko pomembnih organizacijskih enot in za kljuCne strokovnjake v razvoju,
proizvodnji in drugih sektorjin. Za vsakega posameznika ciljne skupine izdelamo
njegov individualni razvojni nacrt, v okviru katerega poskusamo optimalno uskladiti
potrebe in interese organizacije z njegovimi osebnimi razvojnimi interesi (Brecko,
2004).

StrateSko usmerjene kadrovsko razvojne dejavnosti se po svoji naravi, ciljih in
vsebini razlikujejo od kratkoro€no nacrtovanih dejavnosti. Pri teh dejavnostih in
ukrepih ne gre za realizacijo bolj ali manj standardnih izobrazevalnih programov,
temvec za realizacijo specifi¢nih individualnih razvojnih programov, ki temeljijo na:

e dolgorotnem planiranju kariere posameznih delavcev (predvsem
naslednikov),

e vkljuCevanju vodilnih managerjev in strokovnjakov organizacije v izvajanje
programov (svetovanje, mentorstvo),

e reSevanju strateSko pomembnih klju€nih problemov organizacije v okviru
razliénih projektov (projektno delo, skupinsko delo),

e razvojnih izkuSnjah (vodenje).

Pri nacCrtovanju razvojnih dejavnosti in ukrepov v okviru individualnih razvojnih
nacrtov moramo upoS$tevati njihov glavni smoter: zagotavljanje klju¢nih kadrov za
prihodnji razvoj organizacije. Vseh znanj, sposobnosti in ves€in, ki jih bodo kljucni
kadri potrebovali pri realizaciji strateskih ciljev po navadi ni mozno zagotoviti samo
znotraj organizacije. Slednje pomeni, da individualni razvojni nacrti praviloma
vklju€ujejo tudi ustrezen delez izobrazevanja in izpopolnjevanja v drugih, razvitejSih
organizacijah (doma in v tujini) in na zunanjih izobrazevalnih in raziskovalnih
institucijah.

Drugo programsko sestavino sistema razvoja kadrov sestavljajo skupinski razvojni
nacrti. Z njimi opredelimo predvsem kratkoroCne razvojne dejavnosti, namenjene
veC€ delavcem ali skupinam delavcev v organizaciji. Temeljni namen teh dejavnosti
je v zagotavljanju stalnega izpopolnjevanja oziroma v optimiranju njihove
usposobljenosti za delo, ki ga trenutno opravljajo. Skratka, gre za zadovoljevanje
tistih razvojnih potreb, ki jih po navadi opredelimo v letnih planih izobrazevanja.
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4.5.3 Razvoj kadrov je dolgoro¢éna nalozba

Temeljni cilj razvoja kadrov je pravoCasno in ucinkovito prilagajanje zaposlenih
spremembam v organizaciji in okolju. Ceprav seveda vse trzne, tehnoloske,
organizacijske ali druge spremembe niso korenite in globoke, prav vsaka pa
zahteva doloCen Cas za prilagajanje. Vecje in zahtevnejSe so spremembe, daljSi
Cas je potreben za prilagajanje znanja, sposobnosti, spretnosti, staliS¢ in
obnasanja zaposlenih tem spremembam (Mozina, 2009).

Razvoj kadrov je dolgoroCna nalozba. Pomembnih sprememb in resniCnega
napredka v razvoju sposobnosti zaposlenih ne moremo doseci ¢ez noc.

Razvoj kadrov lahko da priCakovane rezultate le na podlagi sistematicno
nacrtovanega razvoja sodelavcev skozi daljSe obdobje. Slednje Se posebej velja za
razvoj klju€nih kadrov - specialistov ter vodstvenih in managerskih kadrov.

Individualni razvojni nacrt
Pri klju€nih kadrih obsega posamezni razvojni ciklus ponavadi ve€ stopen;.

Prva stopnja
V prvi stopnji na podlagi ustreznih meril izbiramo kandidate.

Druga stopnja

Za izbrane kandidate pripravimo v drugi stopnji dolgoro€no zasnovan razvojni
program. Ta lahko vkljuCuje program izobraZevanja za pridobitev viSje stopnje
strokovne izobrazbe, program izpopolnjevanja (ustrezna specializacija glede na
delovno mesto) ali program usposabljanja (na primer 6 do 15 mesecni program za
vrhunske managerje ali za mozne vodilne in vodstvene delavce).

Tretja stopnja

V tretji stopnji ugotavljamo realizacijo razvojnega nacrta, na podlagi ocene
razvojnega potenciala posameznika pa opredelimo podrocje oziroma delovna
mesta, na katerih bi lahko kandidat pridobil ustrezne prakticne izkusnje.

Cetrta stopnja

Prav temu povezovanju teorije s prakso so namenjeni programi, Ki jih opredelimo v
zadnji, Cetrti stopnji. Pri tem lahko program vklju€uje doloCene izobrazevalne in
praktiCne dejavnosti, ki potekajo iz dela (na primer udelezba na seminarjih), na
delu ( na primer opravljanje posebnih nalog) ali ob delu ( na primer sodelovanje na
sestankih vodstva organizacije). (Mozina, 2002).

Stopenjski karierni razvoj

Zaposleni prezivijo v posamezni organizaciji svoj celotni ali delni delovni ciklus. V
idealnem primeru se sistem spremljanja razvoja sodelavca za¢ne s Stipendiranjem
in nadaljuje s pripravnistvom oziroma uvajanjem in prvo razporeditvijo. Po vkljucitvi
v organizacijo se razvoj nadaljuje s pridobivanjem delovnih izkuSenj in
prilagajanjem organizacijski kulturi, od sposobnosti in ambicij posameznika pa je
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odvisno njegovo napredovanje. Najbolj intenzivni stopnji delovnega ciklusa sledi
obdobje zrelosti posameznika. Nekateri delavci do te stopnje dosezejo svoj
razvojni plato, drugi pa na podlagi svojih razvojnih zmozZnosti in ambicij Se
napredujejo. Delovni ciklus se konéa z upokojitvijo. Stevilni kadrovsko razvojni
ukrepi so odvisni od tega, na kateri stopnji poklicne poti je posameznik, za
katerega ukrepe nacrtujemo.
Stopenjski poklicni razvoj utemeljuje zahtevo, naj sistem razvoja kadrov zaposlene
spremlja vso delovno dobo.

zacetek poklicne poti

porocen

delovnih izkuSenj, pomembnih za nadaljnjo
kariero, odloCitev o tem, ali izbrano delovno
podrocje in organizacija zadovoljujeta
posameznikove predstave, zahteve in
potrebe

Stopnja kariere Poklicna/druzinska Poklicne naloge Starost
vloga
Izobrazevanje za Stipendist/samski razvoj in odkrivanje lastnih interesov in 16 - 24 let
pridobitev strokovne potreb, pridobivanje znanj, sposobnosti in
izobrazbe oziroma vescin - glede na poklic
poklica
uvajanje, pripravnistvol|novinec, pripravnik premagovanje prvega Soka pri soo€anjuz |17 - 25 let
realnostjo delovnega okolja, ¢im hitrejSa in
¢im ucinkovitejSa vklju€itev v organizacijo,
usposobitev za konkretno delovno mesto
pridobivanje izkusSenj, [zacetnik, mlad delavec/ |prevzem odgovornosti, zbiranje prvih 20 - 30 let

srednja stopnja
poklicne poti

delavec, strokovnjak,
vodja, manager/oce,
mati, majhni otroci

odlocitev za specializacijo ali Sirino in/ali
prevzem vodstvenih odgovornosti, nadaljnje
izobraZevanije in izpopolnjevanje, postati
produktivna osebnost na svojem poklichem
podrocju, na¢rtovanje svojega nadaljnjega
razvoja poklicne poti - kariere

28 - 45 let

krizno obdobje na
sredini poklicne poti

razli¢ne vioge v
organizaciji/oCe, mati,
Soloobvezni otroci

obvladovanje neskladja med pri¢akovanim
in dosezenim, svojemu poklicnemu zivljenju
dati nov smisel, postaviti nove cilje,
uskladitev vrednostne sodbe o pomenu
poklicnih aktivnosti za zasebno Zivljenje,
prevzemanje mentorskih funkcij

35 - 45 let

postopen umik

organizaciji, svetovalec

odgovornosti, akceptiranje mnenj in
predlogov mlajsih sodelavcev, iskanje nove
vloge v organizaciji, v skladu z zmanj8anjem
pristojnosti in motivacije

zadnje obdobje Stabna ali linijska uresni¢evanje mentorskih nalog, 50 - 55 let
poklicne poti opravila/vodstveni ali  |[dopolnjevanje interesov in sposobnosti, ki
vodilni delavec/oce, temeljijo na delovnih izkusnjah, pridobitev
mati, odrasli otroci sposobnosti, ki so vezane na odlogitev v
kriznem obdobju, specializacija, vodstvene
naloge, umik v zasebno Zivljenje
popuscanje in razli€ne vlioge v postopno zmanj$evanje vpliva, mogi in 55 - 60 let

upokojitev

upokojenec

sprejetje velikin sprememb v nadinu
Zivljenja, standardu in podobno, ostati
fizicno in psihi¢no dejaven, prenasanje

Zivljenjskih in delovnih izkuSenj na mlajSe

60 - 65 let

Slika 4: Stopnje na poklicni poti (Bernardin, H. J., Rusell, J. E. A., 1993: 343).

49




4.5.4 Cilji pri oblikovanju kariere

Pri oblikovanju kariere naj bi organizacije sledile naslednjim ciljem:

e Pomagati zaposlenim ugotoviti zmoznosti in odlike za sedanje in prihodnje
delo.

e Priblizati in zdruziti osebne cilje in cilje organizacije.

e Vedno razviti novo smer kariere in nacrtovati vidno napredovanje v vseh
smereh, ne samo navzgor.

e PoZiviti zaposlene, ki Ze nekaj ¢asa niso napredovali v svoji karieri.

e Dati zaposlenim moznosti, da bodo razvili sebe in svojo kariero.

e Proizvesti vzajemne koristi za organizacijo in za posamezne zaposlene.

4.5.5 Psiholoske nevarnosti za karierno uspesnost

Med vsemi dejavniki, ki vplivajo na uspesSnost kariere, so najpogostejsi in
najnevarnejSi psiholoski dejavniki. (Hurley — Hanson, 2005). Le-ti lahko preprecijo
doseg zelenih rezultatov $e tako nadarjenim osebam. Posameznik mora nacrtovati,
kako se boriti in se sooCiti s pomanjkanjem energije, z ogrozenostjo aktivhega
udejstvovanja, z omejenostjo potencialne sposobnosti na delovhem mestu, s
pomanjkanjem samozavesti in s primanjkovanjem interesa za delo ter previsoko
zastavljenim ciljem. Prvi znaki psiholoSke ogrozZzenosti so: dvom, negotovost,
frustracije, strah, nenehno pripovedovanje o sluzbi in poslabSano zdravstveno
stanje. Znacilni so Se nekateri nasledn;ji znaki:

a) Pomanjkanje zanimanja za delo: Za uspesno kariero je potrebna doloCena
mera vznemirjenosti, predanosti ter investiranja v delo.

b) Pomanjkanje samozavesti in samozaupanja: Dvom v zmoznost za dolo¢eno
nalogo se pojavi zaradi pomanjkanja samozavesti ali pa v hudih konkurenc¢nih
okolis¢inah zaradi preteklih izkusSenj, strahu neznanega, Casovnega pritiska,
kompleksnosti nalog ali drugih povzrociteljev dvomov.

c) Previsoko zastavljeni cilji: PovzroCajo nezadovoljstvo, nemotiviranost in
obcCutek nesposobnosti. Posameznik se mora zavedati, da cilje lahko doseze le s
trdim delom, z u€enjem preko napak in z nekaj srece.

d) Sedenje na preteklih lovorikah: Sedenje na preteklih uspehih lahko ovira
moznosti razvoja kariere.

e) Primerjava sebe z drugimi: Pozitivno je, ¢e posameznika uspeh drugih
motivira, ne pa demoralizira, frustrira ali onesposobi. Potrebno se je osredotociti na
svoj lastni napredek in uspeh, Ceprav je to v danasnji tekmovalni druzbi zelo tezko.

4.5.6 Neenakosti razvoja kariere pri moskih in zenskah

Karieri moSkega in Zenske se kljub druzbeni enakosti Se vedno precej razlikujeta.
Ceprav so moski na splodno bolj nagnjeni k ustvarjanju kariere, Zenske na tej poti
velikokrat ovirajo razlicni dejavniki, med katerimi prevladuje druzinsko Zivljenje
(starSevstvo in nega otroka, partnerjeva kariera). Konrad povzema po Melamedu
Se druge ovire, ki prepreCujejo zenskam napredovanje na viSje managerske
poloZaje (Melamed, 1995 v Konrad, 1996: 32):
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a) Kulturno pogojeno razlikovanje med moskimi in zenskimi vlogami, po
katerem Zenske nimajo ustreznih sposobnosti in motivacije za vodenje.

b) Druzbene norme glede delitve dela v druzini. Poklicna dejavnost Zenske
sovpada z njenim druzinskim ZzZivljenjem. Nasprotno pa prav urejeno druzinsko
okolje moskim olajSuje doseganje poklicnih uspehov.

c) Formalne priloznosti za poklicno napredovanje Zzensk so vec krat bolj omejene
kot moskim. Nekateri sistemi za napredovanje zahtevajo daljSe, nepretrgane
delovne ure tudi izven obveznega delovnega Casa.

d) Neformalni mehanizmi, ki olajSujejo napredovanje moskim. To so npr. razne
prijateljske mreze (Sportni klubi, skupine soSolcev), do katerih Zenske skoraj nimajo
dostopa. Taksna sre€anja so dobre priloznosti za sklepanje poslov.

e) Pristranskosti, zaradi katerih se delo zensk ocenjuje za manj uspesno kot isto
delo, opravljeno s strani moskega. Poleg neenakih moznosti za moske in Zenske
se velikokrat pojavljajo prepreke za napredovanje tudi nekaterim drugim skupinam
ljudi. To velja predvsem za etni¢ne skupine ter ljudi z nizjim druzbenim polozZajem,
ne glede na njihove sposobnosti, motive in karierna priCakovanja. Delodajalci bi se
morali zavedati teh vplivov ter spodbujati in izkoriS€ati posamezne potenciale.
Kariero posameznika oblikuje mnogo faktorjev znotraj in zunaj organizacije, zaradi
tega je posameznika treba obravnavati kot celotno osebo in ne le kot zaposlenega.
Konrad omenja, da se osebnost v Zivljenjskem prostoru izoblikuje na podlagi

treh vplivov: druzinskega podrocja, delovnega podrocja ter podrocja lastnega
razvoja (Konrad, 1996: 10).

Ceprav je e pred kratkim veljalo, da so druZina in druge motnje pri kariernem
uspehu nezazelene, se razmere pocasi izboljSujejo zaradi koncepta vzpostavljanja
ravnoteZja med Zivljenjskim in delovnim stilom. Le-ta omogoCa delovno
fleksibilnost v primeru, ¢e ima zaposleni, poleg sluzbe, Se druge obveznosti.

4.6 Modeli za nac¢rtovanje kariere

Spremembe v vedenju, ki jih priCakujemo od uvedenih modelov karier, morajo
ustrezati delu, ki ga organizacija lahko nudi delavcu. Ce bi z naértovanjem kariere
poskusali v delavcih vzbuditi zanimanje za spremenjeno vedenje, ki organizaciji ne
ustreza, bi takSen delavec delal v nasprotju z interesi organizacije, Ceprav ni nujno,
da bi se tega zavedal. V takSno stanje bi organizacija hitro zabredla, ¢e bi model
kariere nekriticno prevzela od druge organizacije, ali zaradi mode celo iz tujine.
Zgledovanje po znanih modelih je vsekakor dobrodoslo, vendar je pred tem
prevzetjem potrebno prevzeti tudi cilje, ki so jih konstruktorji kariernih modelov
zeleli dosedi.

V strokovni literaturi lahko najdemo nekaj zglednih modelov karier, ki lahko
organizacijam pomagajo oblikovati svoje. (Lipi¢nik, 1998).

Trikotnik

Trikotnik je model kariere, po katerem vsak, ki vstopa v organizacijo, obi¢ajno je to
malo podjetje, zaCenja na dnu pri enostavnih delih in ¢aka na napredovanje.
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Lestev

Lestev je model kariere, pri katerem je pozornost usmerjena k napredovanju po
lestvi navzgor, in sicer po prepoznavni hierarhiji. Delavec z lestve lahko vidi, katero
delovno mesto sledi, in zato lahko nacrtuje svojo pot navzgor v relativnho stabilnem
okolju (Mozina, 2002).

Spirala

Spirala predstavlja karierni model, ki ga ponazarja gibanje navzven in navzgor.
Spremembe okolja pritiskajo na managerja, da razmislja o radikalni spremembi
kariere, do katere pride, Ce bolje dela. Kdaj dela bolje, pa mu mora povedati nekdo
drug - organizacija, okolje.

Stabilno stanje

Stabilno stanje je model kariere, ki ga producira stabilno okolje. Gre za to, da sta
staro in novo stanje priblizno enaki in zato delavec nima posebnega obcCutka, d a
napreduje. To v karieri lahko povzroCi negotovost. Zato najbolje stori posameznik,
ki v stabilnem okolju odkrije svojo razvojno niso.

Prehodna kariera

Ta model kariere uporabljajo organizacije, ki s posamezniki sklepajo posebne
aranzmaje za zacasno delo, kot je npr. svetovanje pri dolo¢enem projektu.
Posamezniki tak nacCin dela vzljubijo in so ga pripravljeni pogostokrat ponavljati.
Delo je lahko zelo donosno, naloge pa se spreminjajo glede na narocnika.

Potovanja in ceste

Model kariere, ki za prispodobo uporablja potovanja in ceste je model, ki
posameznikom nudi veliko nejasnosti in tveganja. Delavec zaCenja kariero v megli
in tava od organizacije do organizacije, da bi uresnicil cilje, ki si jih je postavil sam.
Organizacija zanj ne more nacrtovati kariere in ji je tudi ni treba, ker je organizacija
sama pripravljena menijati delavce.

Plezalne lestve

Po tem kariernem modelu naj bi imela delovna organizacija razli¢ne oblike lestev z
razlicnimi razmiki klinov, vertikalnimi in horizontalnimi. Delavci pa lahko izbirajo
med lestvami razlicnih teZzavnostnih stopenj. Gibanje je mogoce gor in dol, v
razlicnih smereh in v razlicnih zaporedjih. Ta model je izredno prozen, saj
omogoca veliko individualno izbiro, ki pa jo vsekakor usmerja organizacija.

Tobogan

Tobogan je dober vzor nezanesljivega modela kariere. Po njem se kariera dviguje

in spus€a v nepredvidljivih lokih. Zato se pojavljajo neprijetni obCutki in pogosti

stresi. Seveda je pocutje odvisno od hitrosti gibanja in njegove smeri, ki je lahko
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zelo nepredvidljiva. Tovrstna kariera je mocno povezana s tveganjem in jo
prenesejo le osebe s ¢vrsto samopodobo. (LipiCnik, 1998).

4.7 Kako vemo, da smo dosegli nacrtovano kariero

Ce smo nadrtovali kariero in s tem v delavcu vzbudili Zeljo po zavzetem in
doslednem napredovanju v vedenju, mu moramo ponuditi tudi kontrolne toCke, po
katerih bo sam razpoznaval, kako napreduje. Neprestano spremljanje in pomo¢ sta
dobrodosla sopotnika, ki sproti odstranjujeta neprijetnosti in ovire iz okolja.

Pogosto napredek in zavzetost pri delu spremljajo tudi nagrade, materialne in
nematerialne, ki varujejo, da bi vnema prehitro posla in Zelja po napredku ugasnila.
Hkrati pa je s pravimi nagradami ob pravem trenutku zavarovana tudi smer
napredovanja, ki naj bi bila delavcu in organizaciji v korist.

Mnoga napredovanja so se v preteklosti dobro nacrtovala, kon€ala pa z vedno
mocnejSimi zahtevami po denarnem napredovanju, ki ga ni spremljalo tudi
napredovanje po rezultatih. Nagrade in nacrtovani rezultati so zato vedno strogo
povezani. Ni napredka brez sprememb, ni rezultatov brez napredovanja in ni
nagrade brez rezultatov. V ta krog povezanih dogodkov je mogoce brez Skode zanj
in za ljudi priti samo preko sprememb. Zato lahko poudarimo misel, da so
spremembe nujnost, ki si jo moramo Zeleti.

4.8 Razvoj sistemov za upravljanje kariere

Organizacije je mogoCe uvrstiti v eno od Stirih stopenj razvitosti sistema za
upravljanje karier zaposlenih (Mozina et al, 2006).

Prva stopnja

Za prvo in najmanj razvito stopnjo je znadcilno, da tiste organizacije, ki se vanjo
uvrs€ajo, ne planirajo bodoCih kadrovskih potreb. Reagirajo le na kratkoroCne
zahteve po kadrih, pri ¢emer izkori§€ajo vzpostavljene poti v karierah kot vodilo za
namestitev ljudi na mesta, ki jih je treba zapolniti. Namestitev zaposlenih upoSteva
predvsem koristi organizacije. Kakrdenkoli razvoj zaposlenih, svetovanje o karieri
in informiranje o prostih delovnih mestih je zaposlenim zagotovljeno le neformalno
s strani njihovega nadrejenega.

Druga stopnja

V drugo stopnjo v razvoju sistema za upravljanje karier sodijo organizacije, ki
morajo zagotavljati kadre za klju¢na dela. Organizacije Ze analizirajo dela in
posodabljajo informacije iz analiz dela tako, da lahko razvijajo kljuen ali kriti¢en
kader za najbolj pomembna dela. Razvoj zaposlenih, svetovanje o karieri in
informiranje o prostih delih Se vedno izvaja neposredno nadrejeni, neformalno.

Tretja stopnja

Tretja stopnja razvoja sistema za upravljanje karier predpostavlja, da je analiza del
osnova za vse kadrovske aktivnosti. Kadrovska politika je zmes formalnih
opredelitev in razli€nih neformalnih razumevanj. Planiranje prevzemanja klju¢nih
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del je formalizirano in je v pristojnosti komisij linijskih managerjev, v katere so
aktivno vklju€eni tudi kadrovski strokovnjaki. Premestitve in napredovanja
zaposlenih sicer temeljijo na kadrovskih zahtevah organizacije, vendar sledijo
kariernim potem in lestvicam znotraj druzine del ter poskuSajo upoStevati tudi
nagnjenja zaposlenih. OdloCitve o premestitvah in napredovanjih so podprte s
podatki o posameznikovi delovni uspesnosti, oceni njegovih sposobnosti ipd.,
posameznikovih kariernih nagnjenjih in njegovih razvojnih ter izobrazevalnih
aktivnostih. Informacije o praznih delovnih mestih se posredujejo z oglasevanjem.
Razvoj zaposlenih temelji na planiranju zaporednih zaposlitev. Zaposlenim lahko
glede kariere svetuje vrsta strokovnjakov: neposredno nadrejeni, kadrovsko osebje
in profesionalni svetovalci.

Cetrta stopnja

Cetrto, najvisjo stopnjo predstavljajo organizacije s formaliziranim sistemom za
upravljanje karier, ki imajo tudi formalno povezano planiranje potreb po kadrovskih
virih v organizaciji s planiranjem kariernih in razvojnih potreb zaposlenih. Znacilno
je, da v to kategorijo razvoja sistemov za upravljanje karier spada le malo
organizacij.

Vecina organizacij ima znacilnosti prve in druge opisane stopnje razvoja aktivnosti
upravljanja karier.
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Znacilnosti
sistema

Prva stopnja

Druga stopnja

Tretja stopnja
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planiranje
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kadrovskih potrebah

kadrovska politika ni ni formalno izre€ena in [formalna, z vzpostavljenimi
neformalno proracuni
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neformalno - ad hoc |neformalno, formalno - poudarek [formalna povezava

kadrovskih potreb
organizacije in kariernih
potreb zaposlenih

premiki
zaposlenih

temeljeci na tradiciji

temeljeci na tradiciji z
nekaterimi izjemami

temeljeci na druZinah
del 0z. skupinah del

premestitve
med druZinami del, temeljec
na sposobnostih in znanju

in kadrovsko osebje

premestitve,napre odgovarjajo¢ lodgovarjajo¢ potrebe organizacije Jusmerjanje s pomocjo
dovanja organizaciji lorganizaciji in upostevanje nagnjenj zaposlenih in
nagnjenj zaposlenih |organizacijskih potreb
analiza dela nepopolna obCasna prenova vsestranska, vzpostavitev vzorcev
povezana z opisi del |premes$¢anja zaposlenih in
in klasifikacijo del planiranje ter razvoj karier
zaposlenih
razvoj zaposlenih [neformalen razvoj kriticnih ali temelje€ na med deli v organizaciji
klju€nih kadrov planiranju
naslednikov
svetovanje neformalno - neformalno - formalno - formalno, neposredno,
zaposlenim neposredno nadrejenijneposredno nadrejenijneposredno nadrejenijnadrejeni, kadrovsko osebje,

poklicni svetovalci

komuniciranje o
prostih delih

neformalno -
neposredno nadrejeni

neformalno -
neposredno nadrejeni

formalno -
oglasevanje in drugi
nacini

formalno, povezano s
planiranjem karier zaposlenih
in potrebami

Slika 5: Zna€ilni primeri v razvoju sistemov za upravljanje karier v organizaciji (Scarpelo in
Ledvinka, 1988: 546).
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4.8.1 Oblikovanje sistemov za upraviljanje karier

Sistemi za upravljanje karier imajo pogosto obliko programov.

Obstaja ve€¢ modelov, med njimi pa sta vidnejSa dva. V modelu Beckharda in
Harrisa (Cibron, 1990) oblikovanje sprememb skozi sistem za upravljanje
sestavljajo stirje kljuéni elementi;

potreba (problem oziroma moznost za spremembo),

- jasna vizija (predstava, kako bi sprememba vplivala na organizacijo),
- akcijski nacrt (sklop prvih korakov) in

- empiricno raziskovanje.

Strokovnjakinje Leibowitz, Farren in Kaye (Leibowitz, Farren, Kaye, 1986) pa so te
stiri elemente razClenile na trinajst korakov za oblikovanje ucinkovitih sistemov za
upravljanje karier:

A. Ocenitev potreb in sedanjih sistemov

1. ugotovitev specifiCnih potreb organizacije in dolocitev ciljnih skupin
2. ocenitev ucCinkovitosti sedanjih kadrovskih sistemov
3. proucitev organizacijske kulture.

B. Oblikovanje vizije in akcijskega nacrta

prenos teorij o karieri v prakso

izbira ucinkovitih ukrepov za nacrtovanje kariere
vklju€itev managerjev

upostevanje obstojecih kadrovskih postopkov.

Nk

C. IzvrSevanje akcijskih nacCrtov

8. zagotovitev podpore vodilnega vrha
9. oblikovanje projekta s svetovalno skupino
10. izvedba pilotskega programa.

D. Doseganje rezultatov ohranjanja sprememb
11. institucionalizacija sistema za razvoj karier

12. publiciranje programa
13. ocenjevanje ucinkovitosti programa in popravki.
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4.8.2 Znacilnosti uspesnih programov

Klju¢ne znadcilnosti uspesnih programov za razvoj karier so naslednje (Feldman,
1985: 95-96):

1. Vodenje karier v organizaciji je bolj uspesSno, Ce je usklajeno z drugimi
kadrovskimi dejavnostmi (management kadrovskih virov), kot so : vabljenje kadrov,
izbira kadrov, usposabljanje in prilagajanje, ocenjevanje, razvoj in ohranjanje ter
zadrzevanje kadrov. Predpogoj za tak8no usklajeno dejavnost pa je jasna poslovna
politika organizacije glede vloge kadrovskih virov.

2. Organizacija mora nacrtovati razvojne poti za zaposlene. To pomeni analizirati
delovna mesta, grupirati dela, predvideti promocijske sheme in moznosti za
rotacije.

3. Organizacija mora obdobno ocenjevati posameznike, da bi ugotovila, kateri
potenciali bi lahko koristili organizaciji in da bi lahko odstranila blokade pri razvoju
karier zaposlenih.

4. Organizacija naj bi nudila posamezniku &im bolj realisticne informacije za

vodenje njegove kariere. Primeri takSne informacijske podpore so:

- realistiCne informacije ob sprejemu na delo

- povratne informacije pri ocenjevanju delovne uspesnosti

- svetovanje (pomoc€ pri oblikovanju podatkov, ki omogoc€ajo posamezniku
spoznavanje samega sebe): delavnice, spoznavanje svojega stila, vrednot,
interesov.

5. Razvoj kariere ima ve€ moznosti za uspeh, €e je neposredni vodja aktivho

vkljuCen. Zato je pomembno, da vodje posve€ajo pozornost razvoju svojih ljudi,
razumejo proces socializacije in obvladajo mentorsko delo.
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5. NACRTOVANJE IN RAZVIJANJE KARIERE V DRZAVNI
UPRAVI

5.1 Modernizacija javne uprave v Sloveniji

Slovenija ima izgrajen sistem javne uprave in javnih usluzbencev, ki temelji na
veljavni zakonodaji. Reforma slovenske javne uprave, sistemsko vodena od leta
1996, je usmerjena v nadgradnjo obstojeCega sistema. Bistvo reformnih procesov
je v izboljSanju delovanja slovenske javne uprave v smislu vecje strokovnosti,
politi€ne nevtralnosti, transparentnosti, u€inkovitosti in usmerjenosti k uporabnikom
javnih storitev.

Napredovanje v drzavni upravi spada pod koordinacijo Ministrstva za javno upravo,
kjer je Direktorat za organizacijo in kadre.

Delovno podrocje Direktorata za organizacijo in kadre obsega izvajanje nalog na
naslednjih podrodjih:
e sistem, organiziranost in delovanje javne uprave,
e razvoj in izvajanje sistema javnih usluzbencev ter inSpekcijski nadzor nad
izvajanjem sistema javnih usluzbencev,
e upravljanje kadrovskih virov s poudarkom na razvoju novih nacinov in
pristopov, Ce nastejem le nekatere.

Delo v direktoratu je organizirano v Stiri sektorje, ti so:

Sektor za organizacijo in usluzbenski sistem:
« pripravlja predloge zakonov in podzakonske predpise na podrocjih
usluzbenskega sistema in spremlja njihovo izvajanje.

Sektor za upravljanje s kadrovskimi viri:
e pripravlja predlog skupnega kadrovskega nacrta za organe drzavne uprave
in osebe javnega prava iz 22. Clena ZJU ter sodeluje v postopku
usklajevanja predlogov kadrovskih nacrtov organov.

Sektor za podporo Komisiji za pritoZbe iz delovnega razmerja, Uradniski svet in
Stipendiranje:
e pripravlja strokovna gradiva in podlage za odloCanje o pritozbah zoper
sklepe in upravne akte organov prve stopnje.
Sektor za usposabljanje in strokovne izpite javnih usluzbencev:
« pripravlja predloge strategije usposabljanja in izpopolnjevanja v javni upravi,
izpopolnjevanjem, izobrazevanjem in usposabljanjem na podrocju javne
uprave.

Zakonska podlaga za napredovanje je Zakon o javnih usluzbencih (priloga C).
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5.2 Potrebe po uvajanju sprememb v drzavno upravo

V evropskih drzavah je delez javne porabe v nacionalnem bruto produktu, po
obdobju naras€anja, v =zadnjih letih v upadanju z namenom ohranjanja
konkurenénosti nacionalne ekonomije v svetu za katerega je znacilna globalizacija
in nizanje proizvodnih stroSkov (cena delovne sile).

Ciklicna proraCunska nihanja in ekonomska recesija nizajo davéne prihodke in
povzrocCajo povecano povprasevanje po javni porabi.

Nezaposlenost, prekvalifikacije, reSevanje socialnih vprasanj in podobno samo
dvigujejo javno porabo.

Ekonomski ciklus vpliva na spremembo deleZa nacionalnega bruto produkta, ki je
namenjen porabi. Vlade zavestno stopajo v proracunski deficit, da lahko pokrijejo
stroSke javne porabe. Reakcija na tako stanje je zahteva po zmanjSanju teh
stroskov.

Proces ekonomske globalizacije generira pritiske na javni sektor. Pritiski gredo v
smeri povecCanja ucinkovitosti javnega sektorja in zmanjSanju vloge in namena
davéno podprtih aktivnosti drzave.

Odgovor privatnega sektorja na globalizacijo je v zmanjSevanju obsega delovne
sile in povecanju ucinkovitosti.

Drzavljani za svoj denar (davki) zahtevajo bolj kvalitetne usluge.

Drzavljani imajo svoja priCakovanja in videnja o tem, kaj je dobra storitev.
Usmerjenost privatnega sektorja k strankam/ potroSnikom generira enaka
priCakovanja od javnih sluzb, ki imajo ve€inoma birokratski pristop k drzavljanom/
uporabnikom.

Drzava je enostavno predraga. To trdita Flynn in Strehl (1996), z njima se lahko
strinjamo saj za naso drzavo velja, da je majhna in draga.

Kako drzavljani reagirajo na pove€anje davkov, na obsezno angaziranje drzave v
ekonomsko in socialno zivljenje v drzavi je odvisno od kulture naroda - ni v vseh
drzavah enako.

5.3 Upravijanje ¢loveskih virov v drzavni upravi

Drzavna uprava v zadnjih dvajsetih letih pod vplivom dinami¢nih sprememb v
okolju, celovitejSih in kompleksnejSih nalogah, zahtevah po smotrnejSi uporabi
danih finan¢nih virov in zahtevah po udinkovitejSem, hitrejSem, uporabniku blizjem
opravljanju storitev, dozivlja veliko sprememb (Kohont, 2003). Vse drzave, Se
posebej drzave v tranziciji, med njimi tudi Slovenija, se zaradi sprememb v
politicnih in ekonomskih sistemih, zaradi pricakovanj in zahtev drzavljanov ter
potreb po usklajevanju z evropskimi standardi, sooCajo s prilagajanjem svojih
uprav novim okoli§€inam. Stara, poudarjeno regulativha vloga drzave, se umika
njeni novi, partnerski vlogi, kjer drzava skupaj z drugimi druzbenimi podsistemi kot
enakopraven partner skrbi za uspesSen razvoj celotnega druzbenega sistema. Na ta
nacin se centralizirana organizacijska struktura drzavne uprave, ki je znacilna za
stabilno okolje, prilagaja spremembam in omogocCa hitrejSe sprejemanje in
uresnicevanje odloCitev.

Nedavne raziskave v slovenski drZzavni upravi kazejo, da postopki in procesi, ki
potekajo v posameznih organih drzavne uprave niso smiselni in aktualni in ne
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potekajo na preprost in sistematiCen nacin. Vecina postopkov in procesov ni
kreativnih, bolj kot hitrost in prilagodljivost pa jih zaznamuje zapleteno
administriranje (Bahci¢, 2002: 132), kar tudi v naSi upravi nakazuje potrebo po
spremembah.

Proces reforme v upravi pa ni mozen brez sprememb v upravljanju, vkljuéno z
upravljanjem c¢loveskih virov. V vec€ini evropskih drzav so zato intervencije v
drzavni upravi posebej usmerjene tudi na spremembe v zaposlovanju, upravljanju
Cloveskih virov in razvoju vodij. Poudarja se potreba po decentralizaciji kadrovanja,
prenosu odgovornosti za CloveSke vire na nizje nivoje in razvoju metod, ki bodo
ustrezale dinamiki dela in nalogam v posameznih organih drzavne uprave. To
izvira tako iz spremenjenih vrednot uporabnikov kot tudi usluzbencev drZzavne
uprave (Hegewisch et al. 1996: 6). Za vzpostavitev moderne uprave ni dovolj le
spremenjena zakonodaja, pac pa je potrebno spremeniti tudi dosedanjo prakso in
odnos na podro€ju upravljanja Cloveskih virov. Eno je sprejeti usmeritve reforme,
povsem nekaj drugega pa to razviti in implementirati v praksi.

Okvir upravljanja cloveskih virov v drzavni upravi predstavlja sistem javnih
usluzbencev. Lahko ga definiramo tudi kot vmesno institucijo, ki mobilizira Cloveske
vire za izvajanje storitev drzave na dolocenem obmocju, kar poudarja pomembnost
samega sistema, ki je kombinacija razli¢nih struktur, pravil in avtoritarnih odnosov,
v smislu skrbi za ¢loveSke, ne pa toliko za finan¢ne in druge fizicne vire (Bekke et
al. v Verbinc Srebotnjak, 2002: 14).

Sistem javnih usluzbencev ima v oblastnem sistemu ve€ razli¢nih vlog na treh
ravneh delovanja, njihovo razumevanje pa pomeni razumevanje delovanja
celotnega sistema:

operativna raven — personalni ali kadrovski sistem,

kolektivna raven - sistem pravil vladanja in

konstitutivha raven — simboli¢ni sistem.

V sistemu javnih usluzbencev je vioga operativne ravni zelo pomembna, in pomeni
izraz za Stevilne dejavnosti na podrocju upraviljanja Cloveskih virov, v smislu
odnosa delodajalec (drzava) / delavec (javni usluzbenec): notranji trg delovne sile,
sistem zaposlovanja, usposabljanje in izpopolnjevanje, karierni sistem, kadrovske
evidence, itd. Javni usluzbenci naj bi predstavljali visoko organiziran in tehni¢no
usposobljen aparat, katerega znanje in sposobnosti lahko vplivajo na oblikovanje in
sprejemanje politicnih odlocCitev, predvsem ker so jim dostopne in imajo Stevilne
pomembne informacije (Verbinc Srebotnjak, 2002: 50). Sistem javnih usluzbencev
je determiniran s posebnimi pravnimi normami (npr. zakon o javnih usluzbencih v
Sloveniji), katerih namen je zagotoviti razmere, v katerih bodo vrhunsko
usposobljeni ljudje motivirani za zaposlitev in profesionalni razvoj v drzavni upravi.
To se lahko dosega s spodbudami za boljSe delo, moznostmi kariernega razvoja in
s stalnim usposabljanjem ljudi v upravi (Virant, 2000).

Opozoriti velja, da so v preteklosti opravljene raziskave na podrocju upravljanja
Cloveskih virov v drzavni upravi tranzicijskih drzav (Madzarska, Poljska, Estonija,
Albanija) pokazale, da se omenjene drzave soocajo z razli€nimi skupnimi problemi
in reSitvami. Rijavec (Rijavec, 2001: 37), ki jih povzema, tako na podrocju
pridobivanja in selekcije kadrov navaja naslednje skupne znacilnosti in probleme:
(a) Nikjer ni ve€ nadzora s strani ene (najvecje) stranke. Zakon dolo¢a metode
izbire kadrov v drzavni upravi, po katerih je temeljni kriterij strokovna izobrazba.
(b) Uvedene so nove metode pri delu s kadri.
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(c) Kot nasprotje formalizma se uporabljajo moderne tehnike, ki poCasi Ze dajejo
rezultate.

(d) Povsod se kot problem kaze majhno Stevilo prijavljenih kandidatov na razpise,
kjier se zahteva specificna strokovna izobrazba. To kaze predvsem na nereSene
probleme primernega strokovnega izobraZzevanja, komunikacije v drzavni upravi,
socialnega statusa delavcev (stanovanjski problem, nizke place) in podobno.

(e) Skupen za vse drzave je tudi problem pomanjkanja pravnikov in ekonomistov,
ki izhaja iz ne dovolj cenjenega polozaja drzavnih uradnikov v druzbi.

(f) Zelo pereCa tezava je razSirjena korupcija v vseh drzavnih upravah, ki je
ostanek prejSnjega sistema in je reforme zaradi razlicnih tezav niso uspele
izkoreniniti.

(g) Pri izbiri kandidatov ima lokalno okolje (oddelek) pogosto pomembnejSo viogo,
kot bi glede na zakonsko podlago pri¢akovali.

S tem lahko potegnemo vzporednice pri HaCku (Hacek, 2001: 55), ki meni, da
omenjeni procesi niso samo bistveno vplivali na organizacijo in naravo upravne
sluzbe, ampak tudi na zaposlitveni rezim v javnem sektorju. Vplivi na podrocju
javnih usluzbencev so vidni pri obsegu zaposlovanja, plaénem sistemu, uvajanju
nestandardnih, proznejSih oblik zaposlovanja, strukturi delavskega predstavniStva
in kolektivnem pogajanju.

Brez uposStevanja metod, tehnik in dognanj s podrocja upravljanja Cloveskih virov
ne morejo javni usluzbenci uspesno, ucinkovito in kvalitetno opravljati dela v
drzavni upravi ter na ta nacin prispevati k SirSim ciljem reforme (Kohont, 2003).

Kohont (2003) navaja, da kar 71,4 % organizacij v slovenski upravi sistemati¢no
analizira potrebe po usposabljanju zaposlenih, 76,2 % pa jih spremlja uspesnost
usposabljanja. To je lahko posledica usmeritev, ki jih v slovensko upravo uvaja
zakon o javnih usluzbencih, saj predvideva nacrtovanje potreb po usposabljanju na
dveh ravneh: centralno, kjer vsebine pomembne za vse organe, doloCa vlada in
deloma po posameznih organih. Tudi v preteklosti opravljene raziskave so
pokazale, da drzavna uprava izobrazuje velik del svojih zaposlenih in je naklonjena
tistim usluzbencem, ki so se pripravljeni izobrazevati in usposabljati, vendar pa
izobrazevanje inducirajo predvsem zaposleni sami, manj pa se s potrebami po
izobrazevanju in z njihovo analizo ukvarjajo posamezni organi v drzavni upravi
(Pecek, 2001).

Slovenska drzavna uprava za razvoj zaposlenih najbolj uporablja krozenje med
delovnimi mesti, napredovanje za vodje in pridobivanje mednarodnih izku$enj za
vodje. Prvi metodi se veliko uporabljata tudi v zasebnem sektorju. Uporaba
kroZzenja med delovnimi mesti spada v eksperimentalno u€enje skozi delo in sledi
izsledkom raziskav (Hegewisch, 1996), ki kazejo, da delo v drzavni upravi (vsaj za
vodje) povecuje potrebo po krepitvi procesa ucenja z delom. Naloge vodij prinasajo
nove izzive: povecanje ucinkovitosti in produktivnosti, ob hkrathem zmanjSevanju
proracunskih sredstev, potreba po uporabi novih metod, boljSega nacrtovanja in
postavljanja jasnih prioritet pri postavljanju nalog, izrabi virov in obravnavi interesov
(Hegewisch, 1996: 18). Pridobivanje mednarodnih izkuSenj za vodje v slovenski
drzavni upravi je posledica delovanja Slovenije v organih EU in projektov
primerjanja nasih praks z evropskimi, kar posledi¢no prispeva k mnogo vec€jemu
delezu uporabe te metode kot v zasebnem sektorju (Kohont, 2003).
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5.3.1 Razvoj kadrov in karierni razvoj v upravi

Razvoj kadrov (Human Resource Development) z vidika organizacije je sistemati¢en
in nacCrtovan proces priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh kadrovsko
izobraZevalnih postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu, delovnemu in
osebnostnemu razvoju zaposlenih (Mozina idr., 1984: 500).

Kariera oznacuje zivljenjsko pot posameznika z vidika delovnih izkuSenj, znanja,
delovnih mest, sluzb, napredovanj.

Pri nacrtovanju osebnega razvoja delavcev ne moremo mimo treh osnovnih
komponent: strokovnega, osebnostnega in delovnega razvoja.

Strokovni razvoj: tu mislimo na Clovekovo oblikovanje z izobrazevanjem, z izbiro
poklica, z usposabljanjem in strokovnim izpopolnjevanjem, ki zagotavlja njegovo
napredovanje pri delu.

Osebnostni razvoj: definiramo ga kot razvoj osebnostnih lastnosti posameznika v
SirSem smislu. Pri tem mislimo na splet osebnostnih lastnosti, vrednot, nagnjen;j,
motivov, staliS€¢ in interesov, ki skupaj z njegovimi sposobnostmi in znanjem ter
delovnimi doseZzki oblikujejo celovito osebnost.

Delovni razvoj: pomeni uveljavitev ali uspeh posameznika na nekem podrocju
delovanja. V¢€asih temu razvoju pravimo tudi delovna kariera. Ta komponenta razvoja
kadrov je povezana z neposrednim delom in samim delovnim okoljem (Mozina,
Florjanci¢, GabrijelCi¢: 1984:89).

Planiranje kariere je proces, v katerem posameznik sam ali s pomocjo organizacije
analizira sebe in okolje, si na delovhem podro€ju zastavi neke cilje ter napravi nacrt
za njihovo dosego.

Razvijanje kariere se nanasa na prakticno uresniCevanje kariernih nacrtov. Pomeni
pa stalno pridobivanje in uporabo sposobnosti.

Sistem za razvijanje kariere (angl. Career Development System) je danes Siroko
uporabljen pojem in ga opredeljujejo kot »organizirano, formalizirano in planirano
prizadevanje za dosego ravnotezja med posameznikovimi kariernimi potrebami in
zahtevami organizacije po doloCeni delovni sili«. Povezuje aktivnosti zaposlenih in
managerjev s politiko in postopki organizacije.

Nacelo kariere za uradnike: ZJU v 29. ¢lenu postavi nacelo kariere: Uradniku je

omogocCena kariera z napredovanjem. Kariera je odvisna od strokovne
usposobljenosti in drugih delovnih in strokovnih kvalitet ter od rezultatov dela.
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5.4 Letni razgovor - kljuéni element razvoja kadrov in
upravljanja delovne uspesnosti v upravi

5.4.1 Opredelitev LR

Letni razgovor (LR) je sistemati¢no nacrtovan razgovor med sodelavcem in njegovim
vodjo o S$irSih ciljih in rezultatih dela, posebnih tezavah, ki so povezane z delovnim
podroCjem, o vprasanju sodelovanja usluzbencev ter o priCakovanjih glede
nacrtovanja in nadaljnjega razvoja usluzbenca (MJU, http://www.mju.gov.si).

Enkrat letno se sodelavec in vodja posvetita SirSemu pogledu na vlogo sodelavca v
organu in upravi, pretreseta njegove razvojne moznosti (tudi presoja zmoznosti),
doloCita delo in naloge v naslednjem obdobju ter predvidita izobrazevanje,
usposabljanje in izpopolnjevanje — vse to v kontekstu poslanstva, usmeritve in
delovnega programa organa in kariernega razvoja posameznika. V letnem razgovoru
je treba najveC pozornosti posvetiti oblikovanju ciljev. Cilji namre€ usmerjajo nase
organizacijsko vedenje.

LETNI RAZGOVOR NI OCENJEVALNI RAZGOVOR. Predmet letnega razgovora so
strokovna usposobljenost, primernost, kompetence, v ozadju je presojanje
sodelavCevega razvojnega potenciala in delovne usmerjenosti (karierna sidra). Letni
razgovor je tudi nujna podlaga za kasnejSe ocenjevanje delovne uspesnosti.

V letnem razgovoru obdelamo 6 podrodij, in sicer:
e pregled nalog in rezultatov dela
e teZiS¢a primernosti sodelavca
e vodenje in sodelovanje
e dogovor glede delovnih nalog v naslednjem obdobju
e  merila za oceno rezultatov dela
e razvojni ukrepi.

5.4.2 Uvajanje letnih razgovorov s sodelavcem

Letni razgovor je kljuéni element spremljanja kadrov in usmerjanja kariere javnih
usluzbencev. Je oblika naCrtnega dela vodij s sodelavci, usmerjenega v njihovo
strokovno usposobljenost, razvojni potencial in delovno uspesnost. Cilj je zagotoviti
ucinkovito javno upravo na podlagi sposobnih in u€inkovitih javnih usluzbencev.

Letni razgovor s sodelavcem v javni upravi je vsebinsko dopolnil in podprl
organiziranost organov drzavne uprave po novih sistemizacijah, ki so zastavljene bolj
shemati¢no. Na osnovi letnih razgovorov so se oblikovali letni programi dela
posameznika, doloCili so se cilji in priCakovani rezultati ter doloCile so se podlage za
spremljanje dela in dosezenih rezultatov. Letni razgovori so zagotovili objektivnejSe
ocenjevanje delovne uspesnosti — slednja pa je osnova napredovanju usluzbencev in
kariernemu razvoju uradnikov.

Zaradi zagotavljanja razvoja vseh zaposlenih in objektivhejSega ocenjevanja delovne
uspesnosti v organih drzavne uprave se letni razgovor izvaja z vsemi zaposlenimi.

63



Letne razgovore je drzavna uprava uvajala postopoma, od zgoraj navzdol, kar
pomeni, da so se prvi razgovorili s svojimi sodelavci predstojniki organov oziroma
generalni direktorji, generalni sekretarji, direktorji organov v sestavi in vladnih sluzb
ter nacelniki upravnih enot.

IzkusSnje prvega kroga razgovorov so omogocile dopolnitev postopka in navodil, da je
bilo mogoce razgovore opraviti dovolj kvalitetno tudi na nizZjih organizacijskih ravneh.

Ker je to novost, ki zahteva veliko fleksibilnosti in prilagajanja, predvsem pa dobro
informirane in usposobljene sogovornike, je bilo treba v vsakem ministrstvu in ve¢jem
organu oz. sluzbi dolociti osebo, ki bo vodila in koordinirala izvajanje LR (organizatorji
LR — svetovalci razvoja kadrov).

Pri izvajanju LR sodelujejo tri skupine kadrov:

Vodje

Ti izvajajo LR z neposredno podrejenimi sodelavci. Zanje je izdelan priroCnik
(Prirocnik LR), ki jim pomaga, da lahko razgovor opravijo kvalitetno in se dogovorijo
o vseh potrebnih temah. Poleg tega se vodja lahko udeleZi najmanj enodnevnega
izobrazevalnega programa. (MJU, http://www.mju.gov.si).

Usluzbenci - udelezenci LR
Vsi zaposleni dobijo informacijo o LR ter opomnik, ki jim bo pomagal, da se kot
enakopravni partner pripravijo na LR (LR — priprava sodelavca).

Organizatorji LR — svetovalci razvoja

To so strokovnjaki kadrovskih sluzb, ki v celoti pokrivajo podro€je razvoja kadrov v
organu. Ena njihovih prvih nalog je vpeljati in izpeljati letni razgovore. Vsako leto
pripravijo navodila o poteku LR v organu, pripravijo sogovornike na razgovore, jim
posredujejo obrazce, podatke iz arhiva sluzbe, poskrbijo, da se vodje dogovorijo za
Cas in kraj razgovora ipd. Zagotovijo tudi usposabljanje vodij za letni razgovor ter za
ustrezno informiranost vseh zaposlenih. Njihovo delo je vodenje ocenjevanja delovne
uspeSnosti v organu, ki prav tako zahteva nekoliko ve¢ vsebinskega napora in
priprav. Poleg tega zagotavljajo, da se bodo uporabili dogovori glede izobraZevanja
in usposabljanja pri pripravi nacrtov izobraZzevanja v organu, ter skrbeli $e za druge
naloge razvoja kadrov.

Organizatorje-svetovalce LR naj bi imela ministrstva in vedji organi (ve€je vladne
sluzbe, vecji organi v sestavi ministrstev, velike upravne enote). Za vse svetovalce
LR so organizirane enodnevne delavnice o LR.

Prvi letni razgovori s sodelavci v upravi so bili nekoliko posebni. Ne le zato, ker
so orali ledino, temve¢ so se tudi v upravi zaceli bolj vsebinsko pogovarjati o
upravnem delu, nacinu oblikovanja ciljev, opredeljevanja priCakovanih rezultatov,
hkrati pa tudi zaceli zbirati tiste znaCilne zahteve, ki so poleg izobrazbe in delovnih
izkusenj (zelo na sploSno opredeljenih) nujno potrebne za delovno uspesnost in
ucinkovitost posameznika ter posledi¢no na ucinkovitost drzavne uprave.

Med letnimi razgovori bodo nastali opisi klju€nih znanj, sposobnosti, ves¢in in drugih
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lastnosti (kompetence), ki bodo v pomo€ izdelavi seznama za upravo znacilnih
kompetenc. Te bodo osnova upravljanju znanja, vescin in sposobnosti, vodenju
kariernega razvoja, =zagotavljanju optimalnega angaziranja zaposlenih ipd.
Upravljanje kompetenc je predvideno v upravnem kadrovskem informacijskem
sistemu.

Spoznanja, do katerih bo prihajalo med LR se bodo vkljuCevala v razvoj metod,
tehnik in pristopov upravljanja Cloveskih virov pa tudi za izgradnjo upravnega
kadrovskega informacijskega sistema.

Letni razgovor je zastavljen tako, da bo podprl zami$ljeni sistem razvoja kadrov.
5.4.3 Izvajanje letnega razgovora s sodelavcem

Na razgovor se pripravita tako vodja kot sodelavec vnaprej, sam razgovor pa traja
eno, najvec dve uri. Za pripravo na razgovor si vodja priskrbi vse potrebne podatke in
informacije, pri ¢emer mu pomaga kadrovska sluzba oziroma organizator LR —
svetovalec razvoja. SreCanje je potrebno dobro organizirati, dolociti prostor, Cas,
pravoCasno poslati vabila ipd.

Razgovor izhaja iz dosedanjega dela in dosezkov zaposlenega, tako da se vodja in

sodelavec razgovorita o:

e nalogah in rezultatih preteklega obdobja, o dosezenih ciljih glede na vlogo
sodelavca — dosezenih uspehih, tudi tezavah, nedokonanih nalogah, nacrtih za
njihovo dokoncCanje ...);

e sledi razgovor o tem, kje je teziSCe primernosti sodelavca (z vidika kljuCnih
lastnosti in zahtev za delo — kompetenc obdelata interesna podrocja sodelavca,
podroCja, ki so za usluzbenca posebej zanimiva, nagnjenosti, Zelene smeri
delovne kariere in osebnega razvoja, kariernih sidrih);

e ter opredelita smer razvoja in s tem povezano usposabljanje in izpopolnjevanje;

Vodja in sodelavec se dogovorita Se:

e 0 delovnih nalogah in cilih za naslednje leto (oziroma o lethem programu
posameznikovega dela glede na program dela organa) ter o nacdinu opravljanja
dela,

¢ dolocita klju€ne naloge, priCakovane rezultate ter

e opredelita merila za ocenjevanje rezultatov dela (dolo€ita normative oz. kriterije,
kot npr. roke, kakovost, stroSke, trajanje in drugo, kar je znacilno in pomembno za
doloceno delo),

e opredelita razvojne ukrepe (0 znanjih, sposobnostih in vescinah, ki so potrebne,
da bo sodelavec lahko delo opravljal kvalitetno in ucinkovito kakor tudi z vidika
dolgoro¢nega razvoja),

e dogovorita se o (predvidenem, Zelenem) usposabljanju in izpopolnjevanju v
naslednjem letu

e in o drugih ukrepih za poveCanje delovne uspesnosti (spremembe v nacCinu dela,
izboljSanju vzajemnega informiranja in komuniciranja, o delovnih sredstvih in
pogojih dela, zagotovljeni pomoci ipd.
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Vodja in sodelavec dogovore zapiSeta (Zapis LR), lo¢en del zapisa o dogovorjenih
nalogah (letni program dela) ter o predvidenih aktivnostih glede izobrazevanja,
usposabljanja in izpopolnjevanja pa vodja posreduje v kadrovsko sluzbo (Zapis LR -
kadrovska sluzba). Ta del sluzi kot podlaga za pripravo nacrta in organizacijo
izobraZzevanja za potrebe organa, izvedbo organizacijskih ukrepov in druge
spremembe, ki so se v LR izkazale za potrebne. Pelg tega pa bo vodiji in sodelavcu
podlaga za ugotavljanje kaj od predvidenega nacrta dela je bilo narejenega in kako
uspesno (za letno oceno uspesnosti).

Priro€nik za vodenje letnega razgovora s sodelavcem (PriroCnik LR) je namenjen
vodjem in predstavlja vodilo za razgovor. Vsebuje tudi primer obrazca za njegov
zapis (zapis LR, ki pomaga vodji in sodelavcu, da obdelata vsa podrocja in dogovore
tudi zapiSeta).

V prilogi je tudi opomnik za sodelavca (LR — priprava sodelavca), da se lahko ta sam
pripravi na razgovor.

Organizatorji LR — svetovalci razvoja bodo poskrbeli, da zapisniki LR ne bodo
oblezali v personalnih mapah, ampak da bodo sluZili svojemu namenu — pri
organiziranju izobrazevanja, pri ocenjevanju delovne uspesnosti, pri udejanjanju
predlogov sprememb, ki bodo plod razgovorov, za druge aktivnosti, ki bodo potrebne
(npr. ocenjevanje delovne uspesnosti).

Tako letni razgovor kot ocenjevanje uspesnosti sta le dve dejanji v krogu med seboj
povezanih aktivnosti in predstavljata upravljanje delovne uspesSnosti. Oba zakona,
Zakon o javnih usluzbencih in Zakon o sistemu pla€ v javhem sektorju, veZeta razvoj,
napredovanje in kariero javnih usluzbencev prav na delovno uspesnost.

66



5.5 Strokovna usposobljenost, primernost in kompetence

5.5.1 Strokovna usposobljenost

Strokovna usposobljenost po ZJU so strokovno znanje in osebne sposobnosti za
uporabo tega znanja. Strokovno znanje so izobrazba in druga funkcionalna ter
specialna znanja.

Strokovno usposobljen posameznik ni nujno tudi primeren za dolo¢eno delo.
5.5.2 Kompetence v kontekstu drzavne uprave

V zadnjem Casu se tudi v drzavni upravi pojavlja pojem kompetenca. Kompetence
predstavljajo kombinacijo usposobljenosti in primernosti. Kompetence so tiste
lastnosti in zmoznosti, ki posamezniku omogoc€ajo uspesno in ucinkovito opravljanje
dela glede na zahteve organizacijske vloge. Kompetenca je v pravu enaka terminu
pristojnost, kar se je v drzavni upravi pogosto uporabljalo, na podrogju UCV pa jo
razumemo kot jo definira Kohont (2005).

Kompetence obsegajo (Kohont, 2005):
- znanja, vescCine, spretnosti,

- osebnostne in vedenjske znacilnosti,
- prepricanja, motive in vrednote,

- samopodobo in podobno,

torej vse tisto, kar je skupaj precej vecje jamstvo za delovni uspeh kot je znanje samo
po sebi. Ce hogemo ugotoviti, katere kompetence so za dologene vlioge potrebne, je
treba raziskati, po ¢em se razlikujejo uspesni od manj uspesnih oziroma, katere so
tiste lastnosti, po katerih se odlikujejo uspesni izvajalci. LoCimo:

Splosne kompetence, kot je na primer usmerjenost na stranke, racionalno
gospodarjenje z viri, postenost, spostovanje zakona itd.,

skupne kompetence, npr. za posamezne poklice (uradnik za okencem, vodja
organizacijske enote v upravi, trgovski potnik) in

posebne kompetence. Te se nanasajo na konkretno posameznikovo delo v okviru
delovnega mesta oz. organizacijske vloge.
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S kompetenénim profilom delovnega mesta dolo€imo zahtevano stopnjo razvitosti
posamezne kompetence pri doloCenem delu (organizacijski vlogi):

Kompetenca Zahtevana razvitost kor‘npetence

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

Z = zahtevana razvitost kompetence D = dejanska razvitost kompetence

Slika 6: Razvitost kompetence, Kompetence, organizacijsko vedenje in delovna uspesnost
(Gruban, 2003).

Na osnovi organizacijskega vedenja posameznika (s spremljanjem njegovega dela in
vedenja) spoznavamo koliko katerih kompetenc dejansko ima. Na osnovi
ugotovljenih razlik med zahtevano in dejansko razvitostjo posamezne kompetence
izberemo kadrovske, izobrazevalne in organizacijske ukrepe, s katerimi bomo a)
izboljSali uradnikovo delovno zmoznost (kompetence), b) drugace organizirali delo.
Na osnovi teh razlik prepoznamo tudi, katero usposabljanje in izpopolnjevanje je
potrebno organizirati, da bo res v interesu uspesnosti organa.

Do kompetenc posameznega delovnega mesta (najve€ 7-8) lahko pridemo na vec
nacinov, dva primera sta opisana v nadaljevanju.

V letnem razgovoru vodja s sodelavcem uskladi, katere so tiste kljuéne
kompetence pri delu, ki odlo€ilno vplivajo na uspesnost. V nadaljevanju
razgovora pa ugotavljata, koliko posameznik tem zahtevam ustreza in kaj bi se dalo
narediti, da bi se zahtevane kompetence na delovhem mestu ¢im bolje prekrivale z
dejanskimi lastnostmi zaposlenega.

Skupaj opredeljene kompetence so lahko tudi dobra podlaga za dolocitev konkretnih
kriterijev ugotavljanja delovne uspesnosti.

Raziskave so pokazale, da modeli, ki temeljijo na kompetencah, dale¢ zanesljiveje
opraviCujejo visoke nalozbe v usposabljanje in izobrazevanje, omogocCajo
kakovostnejSo izbiro in razvoj kadrov ter nacrtovanje kariere, vzpostavljajo jasnejSa
merila delovne uspesnosti, omogocCajo pravicnejSe in objektivnejSe nagrajevanje,
doloCajo prave prioritete pri vodenju zaposlenih, hitreje premesc€ajo vrzeli v znanjih in
vescCinah, bolje komunicirajo vedenja in v prvi vrsti povezujejo v celoto na eni strani
letne razgovore, ocene delovne uspesnosti, sistem nagrajevanja in razvoja kadrov ter
na drugi strani vizijo, strategijo, poslanstvo, vrednote in kulturo podjetja (Gruban,
2003).

Delovne organizacije so tehnicni in socialni sistem. TehniCni sistem se pokriva z
delovnimi mesti, kjer je razvidno, kaj je potrebno narediti, kaj se dela. Za delovna
mesta dolo€imo vsa potrebna znanja, ki jih izvajalci morajo imeti, da delo korektno
opravijo (tehni¢no funkcionalna znanja in spretnosti). Vsakdo pa ima v delovni
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organizaciji tudi svojo socialno, organizacijsko vlogo, ki omogoca integracijo v
socialni sistem. S to vlogo pa je doloCeno, kako je treba delo opraviti (na primer: kaj
je treba narediti? Gradbeno dovoljenje. Kako? Prijazno do stranke, ji potrpezZljivo
postreCi z informacijami, svetuje, ne sme izgubiti potrpljenja (ustvena stabilnost), da
obvlada tezavne stranke). Zagotovo pa je pomemben Se tretji element — ¢lovek mora
vedeti, zakaj naj dela (odnos in motivi, prepri¢anja, lastnosti, hotenja, vrednote). Vse
to troje skupaj so kompetence.

Govorimo torej o kombinaciji:

- strokovnega znanja in ves¢in s podroé¢ja delovnega mesta, ki izhaja iz tehniCne
delitve dela in

- osebnostnih karakteristik — sposobnosti in lastnosti, ki jih posameznik mora
imeti, da lahko dobro in u€inkovito izvaja svojo organizacijsko vliogo.

Pri organizacijski vlogi se posveamo konkrethnemu organizacijskemu vedenju na
ravni posameznika in spreminjanju tega vedenja (z namenom, da bi bilo uspesno).
Pri tem pa izhajamo iz predpostavke, da organizacijsko vedenje sprozajo doloCena
znanja, vescine in sposobnosti ter druge lastnosti posameznika (kompetence):

Kompetence = Organizacijsko vedenje = Delovna uspesnost

Neposrednemu opazovanju je dostopno organizacijsko vedenje, ne pa osebne
karakteristike — kompetence — Ce zelimo posamezniku spodbuditi organizacijsko
vedenje, ki omogoCa veliko delovno uspesSnost, moramo ugotoviti, katera
kombinacija kompetenc ga omogoca.

Kompetence => Organizacijsko vedenje —  Delovna uspesnost
<— <— <Ta <&Tma <&/ <—

Slika 7: Kompetence, organizacijsko vedenje in delovna uspesnost (Gruban, 2003).

Ce ho&emo ugotoviti, katere kompetence so za dolo&ene vloge potrebne, je treba
raziskati, po ¢em se razlikujejo uspesSni od manj uspesnih oziroma, katere so tiste
lastnosti, po katerih se odlikujejo uspesni izvajalci.

Postopek doloCanja kompetenc zahteva najpre;j:

nabor in izbor pomembnih ali tipicnih lastnosti (na podlagi vedenja posameznikov, ki
so v konkretnih situacijah postopali zelo ucinkovito)

opredelitev vedenjskih vzorcev (v konfliktnih situacijah deluje pomirjajoCe, prijeten za
sodelovanje, zna predvideti ovire pri uvajanju sprememb)

doloCiti pomen posamezne znacilnosti za neko delo - izdelava kompetencnega
profila
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5.5.3 Napredovanje

Napredovanje pomeni prehod delavca z delovhega mesta z dolo¢eno stopnjo
zahtevnosti na drugo zahtevnejSe delovno mesto. Napredovanje, pa naj si gre za
vodoravno ali navpi¢no, morajo spremljati konkretne ugodnosti, sicer nima
ustreznega motivacijskega smisla (Mozina idr. 1984:494).

Napredovanje je podsistem razvoja kadrov, Na ta nacin so zaposleni motivirani tako
za ucinkovitejSe in produktivnejSe delo (pogoj za napredovanje) kot tudi za svoj
razvoj.

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

V upravi so hierarhiCne poti napredovanja jasne: uradniki napredujejo v okviru petih
kariernih razredov in v okviru teh v nazivih — po tri nazive v vsakem razredu. Vsi
usluzbenci napredujejo tudi v vi§ji placni razred na istem delovhem mestu. V obeh
primerih pridobijo visjo placo.

Pogoji napredovanja so jasni — potrebno je dovolj veliko Stevilo dobrih ali odli¢nih
(letnih) ocen delovne uspesnosti. (Mozina idr. 1984:494).

Verjetno bolj zanimiv vidik napredovanja v upravi je moznost prehajanja usluzbencev
med organi, med ministrstvi. V velikem sistemu kot je drzavna uprava, se lazje najde
delo, ki ustreza posameznikovim kvalitetam, interesu in ambicijam.

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

Potreben je sistem, ki bo znal prepoznavati takSne kadre in jim omogocil, da
postanejo vidni in dosegljivi. Upravni kadrovski informacijski sistem - UKIS bo
omogoCil prav to.

5.4 Upraviljanje delovne uspesnosti (DU)

5.4.1 Opredelitev in faze upravljanja DU

Vsa usluzbenska zakonodaja veze razvoj, napredovanje in kariero uradnikov in
ostalih javnih usluzbencev na delovno uspesnost.

Za delovno uspesnost (DU) velja naslednja formula:

DU = ZMOZNOST x MOTIVACIJA
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Delovna uspesnost je produkt obeh, zmozZnosti in motivacije. Ce je ena od obojega
ni¢, je DU enaka ni¢. (Gruban, 2003).

Naloga vodije je, da povecCa delovno uspesnost zaposlenih! Vodja svoje zaposlene
motivira z navduSevanjem za skupne cilje, razlozi pomen in vliogo vsakega v skupnih
prizadevanjih, delo organizira tako, da naloge optimalno razporedi tudi po
usmerjenosti in nadarjenosti sodelavcev, jih spodbuja glede na to, kaj jim pomeni
doloCena vrsta spodbude. Predvsem pa jih motivira s svojim (partnerskim) odnosom.

Upravijan|e delovne uspednosti

Definiranje vioge

Priprava in g Dogovor o nalogah,
zvajanje razvojin -+ " ciljih in standardih,
nalrov \  zahtevane kompetence
| \
| DU=ZxM |
| J
lovedba letnih in '-.'r Lismerjanje in
razvojnih razgovoroy | / motiviranje
>
=

Spremijanje in
analiziranje DU

Slika 8: Upravljanje delovne uspesnosti (Gruban, 2003).

Upravljanje delovne uspesnosti poteka v krogu po naslednijih korakih:

e definiranje vloge: z enim stavkom izrazeno bistvo, smoter in pomen delovnega
mesta v organizaciji

e dogovor o nalogah, ciljih in standardih, ki povedo, kaj in kako je treba narediti

e usmerjanje in motiviranje se dogaja ves Cas opravljanja dela oz. izvajanja
vlioge

e spremljanje in analiziranje delovne uspesnosti (evalvacija)

e izvedba letnih razgovorov (razvojnih)

e priprava in izvajanje razvojnih nacrtov (Gruban, 2003).

Kljuéno za upravljanje delovne uspesnosti je, da imata sodelavec in vodja povsem
usklajena pricakovanja o vlogi, nalogah, ciljih in priCakovanih rezultatih — kaj in kako
je treba narediti. Se tako usposobljen in zagnan sodelavec ne more biti uspesen, ¢e
ne ve, kaj naj naredi, kaj se od njega priakuje. Zato je pomembno, da se z vodjem
dogovorita o vlogi, nalogah, ciljih in pricakovanih izidih na tem delovhem mestu v tej
vlogi. Pomembno, Ceprav v praksi malo uporabljano je postavljanje ciljev, kaijti
pametni cilji usmerjajo v pametno vedenje, nepravilno izbrani pa v napacno!
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Ocenjevanje delovne uspesnosti je Sele na Cetrtem mestu — nemogoce ga je izvesti,
Ce pred tem med ocenjevalcem in izvajalcem ni bilo doseZzenega konsenza glede
prvih dveh tock!

V organih drzavne uprave pri¢enjajo navedeni ciklus s toCko pet, torej z letnim
razgovorom s sodelavcem. Od letnih razgovorov priCakujejo, da bodo nadomestili
prvi dve toCki tega ciklusa (Bagon, 2003).

5.4.2 Ocenjevanje delovne uspesnosti

Ocenjevanje delovne uspesnosti (angl. Performance Appraisal) je formalni proces
zagotavljanja povratnih informacij delavcem o njihovih dosezkih na delovnem mestu.
S to povratno informacijo o izvajanju dela in rezultatih dela skusa management
organizacije vplivati na vedenje zaposlenega in s tem na njegove prihodnje delovne
dosezke (JamSek v Mozina idr., 1984:219).

Sinonimi: ocenjevanje delovnih dosezkov, ocenjevanje rezultatov dela. ZJU uporablja
pojem ocenjevanje delovnih in strokovnih kvalitet uradnika (ki so pogoj za
napredovanje v naziv).

Po ZJU in ZSPJS lo€imo ocenjevanje delovne uspesnosti za tri namene:

Prvi: ocenjevanje uradnikov zaradi napredovanja v visji naziv (Cleni 111.-117. ZJU),
Drugi: ocenjevanje javnih usluzbencev zaradi napredovanja v visji placni razred
(17. ¢len ZSPJS) in

Tretji: ocenjevanje javnih usluzbencev za izplaCilo dela place za delovno uspesnost
(22. ¢len ZSPJS).

Na tem mestu moramo omeniti, da lahko pri spremljanju in ocenjevanju delovne
uspesSnosti prihaja do napak. (Zupan v Svetlik in Zupan, 2009: 442-444). Vsako
ocenjevanje je po svoji naravi subjektivno. Napake se pojavljajo, ko mora
ocenjevalec na podlagi nepopolnih podatkov oblikovati sodbe.

5.4.3 Kriteriji in merila za ocenjevanje uspesnosti javnih
usluzbencev

Zakona izpostavljata veC kriterijev za ocenjevanje. Skupen kriterij vsem trem
namenom ocenjevanja je rezultat dela. Dodatni kriteriji pa so a) za napredovanje (v
naziv in v platnem razredu) $e samostojnost, ustvarjalnost, natanénost, zanesljivost;
kvaliteta sodelovanja in organiziranje dela ter druge sposobnosti v zvezi z
opravljanjem dela, b) za dodatek k placi pa je dodatni kriterij nadpovprecna
obremenjenost.

Ocenjujemo:
e rezultate dela
e delovne in strokovne kvalitete:
samostojnost, ustvarjalnost, natanc¢nost
zanesljivost, kvaliteto sodelovanja in
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druge sposobnosti v zvezi z opraviljanjem dela
e nadpovpre¢no obremenjenost z delom

Z opredelitvijo delovnih nalog in ciljev v naslednjem obdobju v lethem razgovoru
sogovornika doloCita merila za oceno rezultatov dela. Praviloma, razen redkih
iziem, nimamo objektivnih kazalcev ali standardov za ugotavljanje delovne
uspesSnosti. Tam kjer jih imamo, jih seveda uporabljamo, v vseh drugih primerih pa je
treba opredeliti pricakovanja glede tega, kaj in kako naj bo opravljeno, dosezeno.
Pri nalogah, kjer je postopek predpisan (npr. izdaja potnih listov in podobno) bo ved;ji
poudarek na tem, kako uradnik to delo opravi, da bodo stranke zadovoljne. Na bolj
fleksibilnih podrodjih, kjer je bolj jasen cilj oz. izdelek, je potrebno opredeliti kon&ni
rezultat — npr. uvedba CAF v organ (npr. oktober je rok za seznanitev vodstva o
spoznanijih in predlogih reSitev), oblikovanje spletne strani organa, izdelava dolo¢ene
analize, reorganizacija nekega (pod)sistema ipd. Pri takSnih nalogah je potrebno
dolociti konkretno, kaj bo narejeno, obliko verifikacije (soglasje, potrditev, uvedba...).

Kljuéne besede:
Obnoviti, razviti, vpeljati, reorganizirati, zgraditi, doseci, uresnicCiti, povecati,
zmanjSati, razsiriti, dobaviti, nadzirati, ...

Predvideti je treba tudi roke za posamezne faze ali celotno nalogo. Ce je potrebno,
se za posamezno leto dolo€i vmesne faze na nacin, da bo mozno ugotoviti, ali je bil
cilj dosezZene ali ne.

Na podlagi poro€il o doseganju tako opredeljenih nalog in ciljev (glej tudi Metoda
3MD oz. Metoda trimeseénih dogovorov) bo oblikovanje ocen delovne uspesnosti
izvedljivo. Ocenjevalec se mora dokopati do ustreznih pokazateljev, da bo lahko
ocenjeval ali presojal posameznika po teh kvalitetah.

5.4.4 Ocenjevalni razgovor

Ocenjevalni razgovor je namenjen oceni delovnih dosezkov posameznika,
opozarjanju na potrebne izboljSave ter nacrtovanju dela za naprej. Kljub veliko
podobnih elementov, ki jih ima z letnim razgovorom, je razlika med njima zelo velika.
Letni razgovor je usmerjen v razvojne perspektive sodelavca, v izboljSanje njegovih
delovnih zmozZnosti, usmerjanju razvoja v zanj in za organ najbolj primerno karierno
pot. Z ocenjevalnim razgovorom pa posameznikovo delovno uspesnost primerjamo s
pricakovaniji ter odlo¢imo o oceni. Ocenjevalni razgovor se osredoto€i na oceno, cilj
je dolociti pravilno oceno delovne uspesnosti: 1, 2, 3 ali 4. DoloCena ocena delovne
uspeSnosti je pogoj za napredovanje, je formalna podlaga za pridobitev naziva,
viSjega placnega razreda ali dela plaCe za uspesSnost.

V 115. ¢lenu ZJU predvideva seznanitev z oceno. Seznanitev z oceno se opravi v
obliki razgovora nadrejenega z uradnikom. Seznanitev mora biti opravljena
najkasneje v 30 dneh od dolocCitve ocene. Usluzbenec se na oceno lahko pritoZi, kar
pomeni, da mora ocenjevalec vedno imeti pripravljene argumente, s katerimi utemelji
dano oceno. Za oblikovanje ocene mora zato poskrbeti za dovolj informacij o delu in
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rezultatih usluzbenca.

ZJU ne predvideva ocenjevalnega razgovora v pravem smislu, zahteva le seznanitev
z oceno v obliki razgovora.

5.5 Nacértovanje dela in spremljanje rezultatov

Ni dovolj, da sodelavcu enkrat povemo, kaj je njegovo delo, morda celo dolo¢imo
cilie. Nujno je, da se dobro razgovorimo in povsem poenotimo priCakovanja glede
dela in predvidenih rezultatov. Potem pa mora vodja sistematicno spremljati, kako
se naloge opravijajo in nacrti uresnic¢ujejo. TekoCe mora biti seznanjen, kje se
zatika, kdo je preveC ali premalo obremenjen, kaj se je kje zataknilo, in seveda
ustrezno ukrepati. Tudi za ocenjevanje delovne uspesnosti je potrebno pridobiti
kvalitetne podatke o delu sodelavca.

Vodja si mora vzpostaviti enostaven sistem beleZenja ugotovitev, do katerih prihaja v
celotnem obdobju — ne le enkrat na leto. Vsakrsen sistem, ki ni zgolj »po spominu« je
boljSi kot ni€. Od nacina dela je seveda odvisno, kako bo to beleZenje potekalo:
tedenska delovna sre€anja (zapisniki!), vodenje evidence kriticnih dogodkov
(pohvale: kdo-kdaj-za kaj; kriticna opazka: kdo-kaj-kdaj; zakljuCki, nove naloge,
bolezen,...) in vrsto drugih.

Predstavljamo eno od metod, kjer se vodja in sodelavec sreCujeta vsake tri mesece
(ne le enkrat na leto) z namenom, da skupaj opredelita cilje za to obdobje, in sicer
cilje, ki temeljijo na organizacijskih potrebah, ter hkrati opredelita razvojne aktivnosti v
tem Casu.

5.6 Metoda 3MD

Metoda 3MD (metoda trimeseénih dogovorov) je zelo enostavna (Bagon, 2003 na
MJU, http://www.mju.gov.si). 1zhodis€e je, da sodelavec pripravi seznam nalog za
naslednje tri mesece ter opredeli roke, do kdaj bo naloge opravil. ZapiSe tudi, katero
izobrazevanje in usposabljanje bo v tem c&asu opravil. Vodja mu pomaga (s
posredovanjem vizije in poslanstva organa in posameznikove vloge v njem) doreci
naloge in postaviti prioritete. Dogovor oba podpiSeta. Sodelavcu dogovor sluzi kot
rokovnik, vodji pa za pregled nad obremenjenostjo sodelavcev in za seznanjenost,
kdo je s ¢im zaposlen. Omogo€a mu bolj enakomerno obremenjevati sodelavce z
novimi, nepri¢akovanimi nalogami, sodelavec pa dobi vecCjo odgovornost za
opredelitev svojih nalog, dolocitev rokov za njihovo izvedbo — ter motivacijo, da te
naloge tudi izpelje.

Namen metode 3MD je:

zagotoviti jasne smernice sodelavcem,

povezati posameznikova prizadevanja z organizacijskimi cilji in usmeritvijo,
povecati in izboljSati komunikacijo med zaposlenimi in vodstvom,
osredotoCanje na prioritete in maksimiranje rezultatov,

razviti zavedanje o pristojnosti in odgovornosti za zadolzitve.
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Koraki za izvajanje metode:
1. sodelavci pripravijo cilie s predvidenimi roki za izvedbo (obrazec 3MD -
priloga J),

2. vodja in sodelavec pregledata doloCene cilje,

3. dolocita datum naslednjega srecanja,

4. vodja in sodelavec podpiSeta dogovor in obdrzita vsak svojo kopijo,

5. sodelavec sproti izpolnjuje svoj izvod (datumi, opombe ...), vodja v svoj izvod
vpisuje komentarje in opazanja,

6. Ce katere naloge ne bo mogel zakljuCiti, se o tem razgovori z vodjo v

vmesnem obdobju,

7. sodelavec pred naslednjim sre€anjem pripravi nov sklop nalog za naslednje
trimesecno obdobije,

8. na sreCanju pregledata naloge in roke izvedbe ter soglasno dolocita naslednji
sklop nalog in ves proces zaCneta znova.

Poleg nalog se dogovorita tudi o razvojnih ciljin: katere osebne kompetence se
razvijajo za potrebe dela, na primer:

e ucCenje tujega jezika,

e obisk slovenske misije v Bruslju,

e seminar iz pisarniS8kega poslovanja.

Prednosti metode 3MD:
e je zelo enostavna,
zagotavlja jasne smernice,
daje moznost za ustrezno povratno informacijo,
daje moznost za vodenje in spoznavanje sodelavcev,
gradi medsebojne odnose,
omogoca izogibanje konfliktom,
daje podlago za merjenje delovne uspesnosti.

Metoda 3MD je eden nacinov rednega spremljanja dela in razvoja sodelavcey, ki jo je
treba prilagoditi vrsti in naCinu dela organizacijske enote. Zaposlenemu predstavlja
opomnik za delo, ob katerem je prostor za opombe, vhaSanje dodatnih nalog, ki so
mu bile med obdobjem dodeljene, spremembe in drugo, kar kasneje omogocCi
obrazlozitev (ne)dosezenih rezultatov ali sprememb glede na dogovor. Vodja, ki ima
ves Cas pregled nad nalogami, ki se v organizacijski enoti izvajajo ter pregled nad
obremenjenostjo sodelavcev, lahko bolje razporeja dodatne naloge, na listu 3MD ima
prostor, kamor lahko zavede posebna opazanja (pohvale, kriti€ne pripombe), kar
praviloma uide iz spomina. Vse to mu je v pomoC pri presojanju uspesnosti in
obremenjenosti sodelavcev, argumentiranju ocene delovne uspesnosti in vodenju
razgovora s sodelavcem, kjer lahko navaja konkretne situacije (ne pa posploSena
mnenja in trditve).
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5.7 Povezava med delovno uspesnostjo in kariernim
razvojem

Kariera oznacuje Zivljenjsko pot posameznika z vidika delovnih izku$enj, znanja,
delovnih mest, sluzb, napredovanj. Posameznik naj bi strokovno rastel in prevzemal
naloge v skladu z izkazanimi sposobnostmi, znanji, veS¢€inami, torej kompetencami.
Ce delo, poleg strokovno-tehniénih znanj, zahteva velike organizacijske sposobnosti,
sposobnost timskega dela, prepriCevanja, pogajalske sposobnosti, diplomacijo ali
katere druge sposobnosti in lastnosti, je nujno, da tako delo prevzame oseba, ki te
sposobnosti in ves€ine tudi ima. Torej kompetentni ljudje na pravih mestih v
pravem €asu. In za pravi denar, dodajajo nekateri.

Kariera ima horizontalni in vertikalni vidik. V upravi so hierarhiCne poti napredovanja
jasne: uradniki napredujejo v viSje nazive, usluzbenci napredujejo v viSje placne
razrede na istem delovnem mesu. Pogoji napredovanja so jasni — potrebno je dovolj
veliko Stevilo dobrih ali odlicnih (letnih) ocen delovne uspeSnosti. Drug, ni€ manj
pomemben pa je horizontalni vidik. Za razlicna delovna mesta, ki so v istem nazivu
oziroma na isti stopnji zahtevnosti, so zahteve za delo zelo razlicne. Zahtevajo se
razlicne kombinacije strokovno-tehni¢nih znanj in kompetenc, sposobnosti, vescin,
lastnosti — in to na Stevilnih podrogjih, v razlicnih sektorjih, organizacijskih enotah, na
stalnih in obCasnih nalogah. MozZnost prehajanja usluzbencev med organi je velika in
tudi zazelena. Odprte so moznosti za pridobivanje delovnih izkuSenj na razlicnih
nalogah, tudi ob¢asnih, projektnih, z delom v medresorskih skupinah in podobno.

Za upravljanje kariernega razvoja zaposlenih, ki temelji na delovni uspesnosti, je
potreben Se informacijski sistem, ki bo omogocil prepoznavati omenjane lastnosti
oziroma kadre s temi lastnostmi in ki bo omogocil njihovo vidnost in dosegljivost. V
teku je projekt UKIS — projekt upravnega kadrovskega informacijskega sistema,
katerega naloga je med drugim tudi, da to omogoci.
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5.8 Sklepne misli o kariernih sidrih in kompetencah v
drzavni upravi

S staliS¢a pomembnosti uvajanja sprememb je nujno, da si postavimo vprasanje,
koliko dopus€amo, da se zaposleni v javni upravi zavedajo svojih potreb — do sedaj
okolis¢ine niso bile posebej spodbudne za izrazanje in uveljavljanje kariernih zelja.
Toda s staliS€a kadrovskih procesov ter nacrtovanja karier se zdi ta zahteva danes
samoumevna.

Ce poznamo karierno sidro posameznika, se ne le izognemo napaénim

kariernim odloc¢itvam in premikom, temvec€ lahko na podlagi kariernih sider razvijemo
in zasledujemo tudi ucinkovitejSe sheme motiviranja, nagrajevanja in razvoja
zaposlenih. Pri tem gre poudariti, da ni “napacnih” in ne “pravilnih” sider. Vsako sidro
ima doloCene znacilnosti in posameznik zasidran v njem, doloCene sposobnosti,
zmoznosti in vrednote. Z ozaveS€anjem kariernih potreb povecCujemo ucinkovitost
dela s preprostim dejstvom, da lahko postavimo prave ljudi na pravo mesto. Tja, kjer
bodo sposobni dozivljati uspehe in zadovoljstvo pri delu.

Navsezadnje pa se morajo tudi organizacije javne uprave vprasati, katera karierna
sidra Zelijo spodbujati oziroma katera podpirati. Odgovor na to vprasanje je mogoc le
ob jasni viziji in strategiji nadaljnjega razvoja javne uprave. Ce vemo, kaj hogemo,
lahko tudi ustvarimo okolje, ki bo privabljalo ljudi, ki nam bodo pomagali uresniciti
cilje.
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6. EMPIRICNI DEL: RAZISKAVA NACRTOVANJA IN
RAZVIJANJA KARIERE V DRZAVNI UPRAVI

6.1 Cilji in namen

Cilj raziskave je analizirati in ugotoviti, kakSne so razmere na podroc¢ju nacrtovanja in
razvoja kariere v drzavni upravi in na osnovi rezultatov ugotoviti, kako poteka karierni
razvoj v drzavni upravi.

Namen raziskave je iskanje odgovora na vprasanje, kako bi moral biti oblikovan
optimalen sistem upravljanja kariere v drzavni upravi v primerjavi s trenutnim
stanjem.

Zelimo pridobiti informacije o tem:
e ali zaposleni svojo kariero nacrtujejo sami ali skupaj s kadrovsko sluzbo
organizacije,
ali je njihova kariera planirana,
kakSen pomen ima nacrtovanje kariere za njih in za organizacijo,
kaksno vlogo imajo pri tem managerji/vodje,
ali so razvojni programi v organizaciji usmerjeni na posameznika,
ali obstojeci sistem napredovanja povzroca teZzave,
ali obstaja sodelovanje posameznika pri naCrtovanju njegove kariere z vodjo in
s kadrovsko sluzbo,
ali organizacija pozna pri€akovanja posameznika in obratno,
e kako se sledi posameznikovi delovni uspesnosti.

Rezultati raziskave so lahko priporo€ilo kadrovskim sluzbam v drzavni upravi za
skladnejsi karierni razvoj in vecje zadovoljstvo zaposlenih v drzavni upravi,
organizacijam pa v pomocC pri doloCanju prioritet sistema za razvoj in upravljanje
karier.
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6.2 Raziskovalne hipoteze

Na podlagi prebrane literature in obstojeCe zakonodaje ter pisnih virov iz drzavne
uprave o katerih smo govorili v prvem in drugem delu, smo razvili in izpeljali
naslednje hipoteze, ki jih bomo preverjali z raziskavo v drzavni upravi.

H1

V slovenski drzavni upravi je ustaljena praksa neplaniranih karier - vse je prepusceno
iznajdljivosti posameznika.

H2

Natan¢no spremljanje in nacrtovanje kariere ima enako velik pomen tako za
posameznika, kot za organizacijo.

H3

Odlocilno vlogo pri nacrtovanju karier svojih podrejenih v organizaciji imajo
managerji.

H4

Razvojni programi organizacij v drzavni upravi niso usmerjeni na posameznika in na
njegovo karierno pot.

H5

Obstojec€i uzakonjen sistem napredovanja delavcev v drzavni upravi povzroca
tezave.

H6

Sodelovanja vodstvenih in kadrovskih delavcev s posameznikom pri nacrtovanju in
razvijanju njegove kariere prakti¢no ni ali je zelo slabo.

H7

Organizacija ne pozna posameznikovih pri¢akovanj in obratno.

H8

Delovni uspesSnosti podrejenih delavcev se sledi le generalno, ne da bi se pri tem
opirali na konkretne objektivne kriterije v zvezi z vnaprej zastavljenimi cilji in njihovim
doseganjem.

Za potrditev ali zavrnitev posamezne hipoteze smo oblikovali vprasalnik in sicer, za
vsako hipotezo vsaj 2 do 3 vprasanja.

Dolocili smo kriterije za preverjanje hipotez in sicer:

1. Na osnovi analize odstotkov respondentov, ki so odgovorili na posamezno
vprasanje. Za potrditev hipoteze velja dvotretjinski vecinski delez pri vsaj 2
vprasanijih, ki se nanaSata na trditev.

2. V primeru, da delez odgovorov na eno vprasanje hipotezo potrjuje, drugo
vprasanje pa jo o€itno ne podpira je razlog za samo delno potrditev.

3. Zaprta vprasanja, kjer merimo delez v odstotkih predstavljajo kvantitativni del,

odgovori na odprta opisna vprasanja pa kvantitativni del.

Absolutne potrditve ali zavrnitve hipoteze v strogo matemati€énem smislu ni.

Na naSe sklepanje o potrditvi hipoteze vplivajo tudi komentarji respondentov
pri opisnih vprasanijih.

os
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6.3 Metodoloski pristop

V analiticnem delu bomo splodne hipoteze magistrske naloge preverjali z modelom
opazovanja in metodo anketiranja in s sekundarnimi viri.

V nadaljevanju shematsko prikazujemo lasten model raziskave (slika 9), ki smo ga
uporabili za razmislek o obravnavanem podro¢ju in na njegovem temelju snovali
vpraSalnik za pridobitev podatkov. Kot je razvidno iz modela so nas najbolj zanimali
izzivi, ki se v drzavni upravi pojavljajo na podro¢ju nacrtovanja in razvijanja kariere. Ti
so na eni strani odvisni od organizacije (vodij, kadrovske sluzbe, usmeritev
organizacije in normativnih okvirov - v naSsem primeru ZJU) in na drugi od
posameznika (oz. njegovih pri¢akovanj, znanja, kompetenc) in pri¢akovanij, ki jih ima
glede njegove karierne poti organizacija (vodje, kadrovska sluzbe, organizacija v
DU). Uskladitev priCakovanj in ciliev obeh strani se na podro¢ju nacrtovanja in
razvijanja kariere v drzavni upravi vrSi predvsem skozi letne razgovore. Na temelju
uskladitve pri€akovanj pa se oblikujejo razvojni programi kariere posameznika in
organizacije v DU.

e POSAMEZNIK
I «— R [—>
PRICAKOVANIJA
KADROVSKA
posameznika
SLUZBA
I 1ZZIVI vodje
UPRAE’EANJU kadrovske
ORGANIZACIJA °
KARIERE sluzbe
T DU
ZJU
< RAZVOINI
DU
PROGRAMI

Slika 9: Model raziskave
Izbor vzorca
Pri izboru vzorca zelimo upoStevati dejstvo, da je drzavna uprava ogromna in

raznolika ter Steviléna organizacija. Predstavlja aparat s svojo specificno delovno
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kulturo in sistemom napredovanja zaposlenih, ki napredujejo oziroma razvijajo svojo
kariero po jasno zacrtanih in vnaprej doloCenih poteh.

V vzorec zajemamo zaposlene po celotni drzavni upravi, to pomeni po vseh
ministrstvih in organih, ki spadajo pod ministrstva, kamor spadajo tudi upravne enote
in tam zaposleni po vsej Sloveniji.

Pri pripravi vzorca smo upostevali podatke o realizaciji Skupnega kadrovskega nacrta
za leto 2008 (MJU, http://www.mju.gov.si), ki jih navajamo v nadaljevanju:

Podatki so prikazani po ministrstvih in tudi po organih v njihovi sestavi, vladnih
sluzbah in v upravnih enotah. Zaradi posebnosti politike zaposlovanja v Slovenski
vojski, Policiji in v civilnem delu organov drzavne uprave so podatki za vsako od teh
skupin kadrov prikazani lo¢eno.

Struktura zaposlenih

Funkcionarji (ministri, DS) 41
Managerji* 174
Uradniki 20.858
Vojaki 6.991
Strokovno-tehnicni javni usluzbenci 6.196
Delez zensk

Funkcionarji (ministri, DS) 14,6 %
Managerji* 34,5 %
Uradniki 40,3 %
Vojaki 13,8 %

Strokovno-tehni¢ni javni usluzbenci 80,1 %

Starostna struktura zaposlenih

Nad 60 let 1,0 %

Od 50-59 let 14,9 %
Od 40-49 let 28,8 %
Od 30-39 let 35,1 %
Manj kot 30 let 20,2 %

PovprecCna starost je 42 let

Delovna doba zaposlenih

Manj kot 10 let 28 %

11-20 let 32 %

21-30 let 27 %

Vec kot 30 let 13 %
Izobrazbena struktura zaposlenih

Manj kot 12 let Solanja) 3.312
Srednja Sola (12 let Solanja) 14.663
Visja (14 let Solanja) 3.110
Visoka (15-16 let Solanja) 4.095
Univerzitetna (16-18 let Solanja) 7.554
Doktorat, magisterij, specializacija 1.508

81



6.4 Vprasalnik za zbiranje podatkov

Podatke zbiramo z individualno pisno anketo s pomocjo spletnega vprasalnika s
spremnim vabilom razposlanim po elektronski posti.

Vpra8alnik (priloga B) smo oblikovali na osnovi zastavljenih hipotez in ima 28
vprasanj, ki vsebujejo trditve, na katere respondenti odgovarjajo tako, da kliknejo na
polje pred odgovorom. Mozne so tri oblike odgovorov: odprta vprasanja z le enim
odgovorom, vpraSanja z veC moznimi odgovori, nekateri odgovori pa so odprti
odgovori, kjer respondenti lahko napiSejo svoje mnenje ali pripombe. Na koncu
sledijo vprasanja o socio-demografskih znacilnostih anketirancev in delovni dobi.

6.5 Potek zbiranja podatkov

Raziskavo smo izvedli v ¢asu od 15. septembra do 15. decembra 2008, torej v Casu
volitev nove vlade, v €asu sprejemanja nove zakonodaje za urejanje pla¢nih razmerij
Vv javni upravi in v ¢asu pojavljanja znakov svetovne gospodarske krize. To so trije
dejavniki, ki bi lahko vplivali na odgovore respondentov.

Predhodno oblikovan vprasalnik, ki bo prinesel odgovore na postavljene hipoteze
smo izvedli s pomocjo meseCno placljivega spletnega orodja na spletni strani
www.surveymonkey.com in ga razposlali s spremnim dopisom na Sirok krog naslovov
zaposlenih v drzavni upravi.

Pri prvem valu posiljanja vabila smo uporabili metodo sneZene kepe in vabilo
razposlali vsem nekdanjim sodelavcem, s pros$njo naj ga izpolnijo in posredujejo Se
svojim sodelavcem.

Ponekod je bila odzivnost zelo hitra, spet drugje pa je trajalo dlje ¢asa. NamreC v
nekaterih primerih, ko je spletni vprasalnik z vabilom za sodelovanje v raziskavi bil
poslan na glavno pisarno neke drzavne ustanove, je tam €akal na odobritev, da je
lahko poslan naprej na naslove zaposlenih v tej ustanovi.

Za cilj smo si postavili 100 izpolnjenih vpraSalnikov, da bi rezultati bili kredibilni in
relevantni. Odziv je bil dober, zato smo Zeleli $e ve€ in smo dostopnost vprasalnika
na spletu podaljSali Se za en mesec ter v drugem valu k sodelovanju povabili
sodelavko na ministrstvu za javno upravo, kjer so vprasalnik pohvalili in ga poslali Se
na vsa ministrstva.

Sledil je drugi val respondentov in odziv je s tem narasel ¢ez 150 izpolnjenih
vpraSalnikov zato smo se odloCili Se za tretji mesec zbiranja in vabilo poslali Se
neposredno na vse upravne enote po Sloveniji, na vse manjse in obrobne ustanove,
ki spadajo pod ministrstva, torej pod drzavno upravo.

Konéno Stevilo zbranih vpraSalnikov se je ustavilo pri Stevilki 208 izpolnjenih
vpraSalnikov kar predstavlja grobo ocenjeno ve¢ kot en odstotek drzavnih
usluzbencev, brez dela v uniformah, torej usluzbencev vojske in policije.

Od odzivov naj tukaj omenimo primer nacelnika neke manjSe upravne enote, ki nam
je poslal uradno pisno obvestilo o odobritvi naSega vabila, da lahko njihovi dve
usluzbenki sodelujeta pri raziskavi in da bosta vprasalnik izpolnili ter oddali, kot je
predvideno v postopku.
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+ZADEVA: |ZPOLNITEV VPRASALNIKA O NACRTOVANJU IN RAZVIJANJU
KARIERE V DRZAVNI UPRAVI
ZVEZA: va$a vloga z dne 10. 10. 2008

Sporo€amo vam, da smo ugodili vasi vlogi za izpolnitev vpraSalnika o nacrtovanju in
razvijanju kariere v drzavni upravi. lzpolnjen vpraSalnik, ki ga bosta izpolnili
usluzbenki nase UE, vam bomo posredovali do 30. 10. 2008.

Zelimo vam veliko uspeha pri vadem raziskovalnem delu.
Prijazno vas pozdravljamo. J. P., nacelnik

Drugi zanimiv primer pa je bilo obvestilo v dopisu glavne pisarne, poslano preko
elektronske poste iz nekega sodis¢a, ki me obves€a, da njihovi zaposleni ne morejo
sodelovati v tej raziskavi z naslednjo zanimivo obrazlozitvijo:

....Zaradi zagotovitve enakega obravnavanja vseh subjektov, ki bi lahko bili
udeleZzenci v postopkih pred nasim sodis€em, in zaradi nepristranskosti odlo¢anja
morajo sodnice in sodniki naSega sodiSCa Se posebej paziti na svojo nepristranskost.
To velja tudi za generalnega sekretarja sodis¢a in drugo sodno osebje sodiSca.

Zato upam, da razumete, da ne moremo odgovoriti na vprasSanja iz VaSega
vpraSalnika...S spostovanjem. J. T., Pomoc¢nica generalne sekretarke.”

6.6 Prikaz rezultatov raziskave

Pridobljeni podatki so bili obdelani s spletnim orodjem na spletni strani
surveymonkey.com.

VpraSalnik zajema 28 vpraSanj, ki pokrivajo tematiko predhodno zastavljenih osmih
hipotez, ki jih bo pri€ujoa raziskava z analizo rezultatov potrdila ali ovrgla ter nekaj
sico-demografskih podatkov. (Vprasalnik je kot priloga dodan na koncu naloge).

Opis in interpretacija po posameznih vprasanjih

1. Skoraj tri Cetrtine respondentov je odgovorilo, da nacrtujejo svojo karierno pot
sami. To nam na eni strani lahko pove, da so drzavni uradniki (DU) razmeroma
samostojni, morda celo individualisti ali zelo samozavestni pri upravljanju svoje
kariere ali pa morda kaze na to, da so usluzbenci prepusceni sami sebi?

2. Priblizno 40% respondentov je odgovorilo, da v njihovi organizaciji nacrtujejo
karierne poti in skoraj 60%, da jih ne. Ce ve¢ kot polovica drzavnih uradnikov meni in
trdi, da v njihovi organizaciji ne nacrtujejo kariernih poti, je to slabo za usluzbence in
za DU in kaze na razmeroma slabo urejeno nacrtovanje kariere DU.

3. Samo nekaj veC kot Cetrtina respondentov je odgovorila, da njihova organizacija
nacrtuje njihovo karierno pot. To je zelo jasen podatek, da drzavni uradniki nimajo v
zadostni in zadovoljivi meri urejenega nacrtovanja kariere. lIzjema je delez, ki
predstavlja dobro Cetrtino respondentov in ki popravljajo splosni vtis o slabem
nacrtovanju karier DU.
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4. Na vpraSanje, kdo v vasi organizaciji nacrtuje vaso karierno pot, kjer je mozno vec€
43%), sledi mu odgovor jaz v sodelovanju s Sefom (31%), na tretiem mestu je
odgovor moj Sef (14%), Sele nato je (z 12%) omenjena kadrovska sluzba, iz Cesar
lahko sklepamo, da je kadrovska funkcija v ustanovah drzavne uprave razmeroma
Sibka ali pa morda preveé pravno birokratska. Se vedno 28% respondentov trdi, da
njihove kariere nihCe ne nacrtuje, kar je prevelik delez, da bi lahko trdili, da je sistem
nacrtovanja in razvijanja kariere v drZavni upravi za vse enak in zadovoljivo urejen.

5. Na vprasanje ali so vam v vasi organizaciji poti poklicnega razvoja - kariere jasne,
jih je tretjina odgovorila z da, dobra tretjina z delno (39%) in tretjina z ne.

6. Na vpraSanje ali menite, da va$ Sef podpira vas razvoj jih je 44% odgovorilo z da,
35% pa z delno, kar daje skupaj tri Cetrtine vseh respondentov. Dobra petina
respondentov (21%) meni, da Sef ne podpira njihovega razvoja. 1z odgovora lahko
sklepamo, da nadrejeni v veliki meri podpirajo ali vsaj delno podpirajo razvoj svojih
sodelavcev.

7. Pri vprasanju kako va$ Sef podpira va$ razvoj je bilo moznih ve€ odgovorov.
Najve¢ jih je odgovorilo, da z omogoCanjem usposabljanja (75%), kar je jasen
indikator, da je v drZavni upravi dobro poskrblieno za mozZnosti usposabljanja, za
pridobivanje novih znanj in vescin, z omogo¢anjem dodatnega izobraZevanja (60%).
Ta dva odgovora nam kazeta, da se velik delez ob delu tudi usposablja in izobrazuje,
saj jim to omogodi in plata delodajalec. 36% jih je odgovorilo, da jim Sef omogoca
razvoj s Sirjenjem pristojnosti, 20% pa jih je odgovorilo, da imajo moznost nakupa
strokovne literature. Sledita Se moznost kroZenja po delovnih mestih in svetovanje o
karieri.

Zanimivo pri teh odgovorih je to, da so vsi dobili zelo visoke odstotke, niti eden
odgovor ni bil pod 10 odstotkov in nekako lahko sklepamo, da drZzavna uprava nudi
razlicne moznosti in poti razvoja kariere in usluzbenci jih s pridom izkoristijo. Lahko
trdimo, da so v tem pogledu moznosti razvoja zelo dobre in motivirajo zaposlene v
drzavni upravi, da se ob delu usposabljajo in izobraZzujejo. Problem nastane, ko
usluzbenec s pridobljenimi novimi znanji ali izobrazbo pricakuje takojsSnje
napredovanje oziroma se izobraZuje samo zato, da bo napredoval, da zadosti
formalnim zahtevam.
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Kako va$ Sef podpira vas razvoj?
I

@ s svetovanjem o moji
karieri

B 7 omogog&anjem
usposabljanja

UJ Z omogog&anjem

Stolpec B dodatnega
izobrazevanja

[J Z moznostjo kroZenja
med delovnimi mesti

nacin

B S sirjenjem mojih
pristojnosti

@ 7 moznostjo nakupa
strokovne literature

delez %

Slika 10: Kako vas Sef podpira vas razvoj?

Poleg teh ponujenih odgovorov so respondenti dopisali 25 odgovorov in velika vecina
od teh (18), trdi, da Sef ne podpira njihove razvoja. da ga celo zavira (1), da skrbi
samo za svoj razvoj (1), da mu omogoc€a enoizmensko delo (1), da iS¢e moznosti
kariere izven drzavne uprave (1), respondentka komentira, da jo kariera ne zanima
(1), druga respondentka pa svoje potenciale usmerja na podrocja osebnega razvoja:
(Ne gradim kariere. Sem Zenska, ki ob svojem delu gradi in raziskuje druge vrednote
v Zivljenju) in da ni€ od tega (1).

8. Na vprasSanje kako pogosto se o vasi karieri pogovarjate s Sefom, s kadrovsko
sluzbo ali s sodelavci, so respondenti zanimivo odgovorili, pri vseh treh odgovorih,
skoraj to¢no po 86%, da se najbolj pogosto pogovarjajo o karieri s sodelavci in sicer
veckrat letno, 86% jih trdi da se s Sefom o karieri pogovarjajo enkrat letno. Prav tako
86% pa jih trdi, da se s kadrovsko sluzbo o karieri nikoli ne pogovarjajo. To je
alarmanten podatek. To pomeni, da vodje opravljajo to vlogo, kadrovska sluzba pa
ne vedno. Res pa je, da kadrovska sluzba svetuje, pogovarjal pa naj bi se res vodja.

9. Pri ocenjevanju sodelovanja s kadrovsko sluzbo pri nacrtovanju in razvijanju
kariere jih 62% meni, da to ne obstaja, preostalih 38% pa jih meni, da to ne obstaja s
Sefom. Na drugi strani jih je 76% odgovorilo, da je zelo dobro in dobro s Sefom , 24%
pa da je zelo dobro s kadrovsko sluzbo.

Evidentno je, da ima pri nacrtovanju in razvoju kariere posameznika v veliki meri
glavno vlogo njegov Sef, strokovnjaki iz kadrovske sluzbe pa le deloma, saj jih je vec
kot polovica prepri€ana, da to sodelovanje sploh ne obstaja.

10. Dobra polovica vprasanih jih meni, da imajo odloCilno viogo pri oblikovaniju
njihove kariere oni sami, dobrih 40%, da njihov Sef, v 7% respondentov se je zelo
slabo odrezala kadrovska sluzba, samo dober 1% pa jih meni, da njihovi sodelavci. V
bistvu gre za zelo zanimivo vprasanje z zanimivim odgovorom, saj kaze razmere in
razmerja moci v sistemu drZzavne uprave. Respondenti namre¢ vedo, po kakSnem
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sistemu se napreduje v drzavni upravi, da se lahko zanesejo nase, da morajo
racunati na mnenje Sefa, kadrovska sluzba pa ne igra pomembne vloge, ampak bo
napredovanje formalno uredila, ko bodo za to zadovoljeni vsi pogoji po ¢rki zakona.

11. Na preprosto vpraSanje, koliko vam pomeni vasa kariera, jih je 36% odgovorilo,
da jim kariera pomeni zelo veliko in 40%, da o karieri obCasno razmisljajo, skoraj
Cetrtina pa jih trdi, da se s kariero ne obremenjuje.

12. Na vprasanje, kaj pa sami naredite za svoj karierni razvoj, je med ponujenimi
odgovori najvecji delez dobila trditev: ,usposabljam se na strokovnem podroc¢ju® in
sicer kar 80%, sledi mu: dodatno izobraZevanje s: 77% in: prebiram strokovno
literaturo: 53%, 11% se o karieri posvetuje z zunanjimi strokovnjaki, 10% pa s
sodelavci iz kadrovske sluzbe.

Ponovno se je pokazalo, da sistem drzavne uprave ponuja in daje velike moznosti
usposabljanja in izobrazevanja veliki veCini zaposlenih, kar pomeni, da se Stirje od
petih dodatno usposabljajo. Dobili smo dodatnih 13 komentarjev, kjer respondenti
omenjajo prebiranje spletnih strani, uradnega lista, seminarje, projekte, ki jih potem
izvajajo. Vseeno obstaja doloCen delez zaposlenih, ki ostaja nezadovoljen in ne vidijo
moznosti znotraj organizacije, kjer so zaposleni ali pa iS¢ejo drugo sluzbo. Dva
respondenta sta komentirala, da smisel Zivljenja vidita drugje in ne v karieri; ,Delam
samo zato ker moram. Smisel Zivljenja vidim drugje, ne v karieri.”

Kaj sami naredite za svoj karierni razvoj?

B O karieri se posvetujem
s sodelavci iz
kadrovske sluzbe

B O Karieri se posvetujem
Z zunanjimi strokovnjaki

Stolpec B [J Usposabliam se na

strokovnem podrociju

[] Dodatno se izobrazujem

B Prebiram strokovno
literaturo

E Drugo

aktivnost

0 50 100 150 200

Stevilo respondentov

Slika 11: Kaj sami naredite za svoj karierni razvoj?

13. 60% jih meni, da razvojni programi oziroma nacrti organizacije za prihodnost niso
usmerjeni na posameznika in njegovo karierno pot in le slabih 16%, da so. 25%, torej
Cetrtina, jih tega ne ve. Odgovori kazejo na to, da razvojni programi niso usmerjeni na
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posameznika, & manj na njegovo karierno pot, kar pomeni, da je drzavna uprava
servis v sluzbi drzave, politike in drzavljanov in ne zaposlenih v drzavni upravi.
Drzavna uprava se ravna po ZJU in po pravilniku o napredovanju javnih usluzbencev,
ki poskusSa zadovoljiti in zajeti vse zaposlene, vendar je to skoraj nemogoce. Vse te
raznolikosti in pestrosti profilov javnih usluzbencev je nemogoce pokriti z enotnim
sistemom. K takemu enotnemu sistemu je potrebno teziti, a vseeno dopuscati prostor
za posebnosti in biti pri izvajanju le-teh strikten in strog, da posebnosti sistema ne
podrejo, ker to spet vodi v za€arani krog.

14. Na vprasSanje ali ste seznanili vaSo organizacijo z vaSimi osebnimi kariernimi
pri¢akovaniji, jih je 36% odgovorilo z redno, 37% z enkrat in 27% z nikoli.

15. Priblizno enaki delezi se kazejo pri obratnem vpra$anju, a so vendarle malo
drugacni; na vpraSanje, ali vas je vaSa organizacija seznanila, kaj priCakuje od vas,
38% respondentov trdi, da redno, 29%, da enkrat in 33%, da nikoli.

16. 73% vprasanih jih je odgovorilo, da jih je organizacija o tem, kaj pri¢akuje od njih
seznanila na lethem razgovoru, kar je pomemben podatek, ki kaze, da se letni
razgovori izvajajo v velikem obsegu. Nadalje jih 36% trdi, da na sestanku s Sefom,
11% na sestanku s sodelavci, le 6% na sestanku s strokovno sluzbo in zanimivo
skoraj 3% jih je bilo o tem seznanjenih po elektronski posti. Hkrati smo dobili 24
komentarjev, kjer komentirajo, da jih organizacija ni seznanila, da jih je seznanila
pisno, s pogodbo, ob kavi (1). Nekaterim posameznikom pa je bilo jasno povedano,
da nimajo kam napredovati zaradi sistemizacije ali pa o tem tezko spregovorijo
oziroma se o tem sploh ne pogovarjajo. Se enkrat se je pokazalo, da ima zelo
pomembno viogo neposredno nadrejeni, vodja oziroma Sef, ki tudi opravi letni
razgovor. Ponovno se kaze, kako nepomembno vlogo je pri tem imela strokovna
sluzba, ki ima, po odgovorih sodec, zelo malo stikov z zaposlenimi.
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Kako vas je organizacija seznanila kaj pricakuje od vas?
|

[ Skozi letni razgovor

B S pogovorom s strokovno
Stolpec D sluzbo
[ Na sestanku s $efom

Nacin

[J Na sestanku s sodelavci
B Po elektronski posti
& Drugo

0 20 40 60 80 100 120

Stevilo respondentov

Slika 12: Kako vas je organizacija seznanila kaj pri¢akuje od vas?

17. Na vpraSanje, kako ste vi seznanili organizacijo z vasimi pri€Cakovanji, smo dobili
podobne odgovore, 81% respondentov je organizacijo o tem seznanilo skozi letni
razgovor, 43% na sestanku s Sefom, 10% na sestanku s sodelavci in 10% na
sestanku s strokovno sluzbo ter dobrih 6% po elektronski posti. Osem respondentov
je napisalo dodatni komentar iz katerega smo razbrali, da nekateri organizacije niso
seznanili, eden pa v neformalnem razgovoru. Dobro in pohvalno je, da se o tem
govori pri lethem razgovoru in da je tukaj delez letnega razgovora e vedji, veC€ kot
80%, v primerjavi s predhodnim vpraSanjem, (vpr. 16), kar menimo, da je zelo
uspesno. Zanimivo bi bilo ta delez primerjati z drugimi drzavami.
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Kako ste vi seznanili organizacijo z vasSimi priCakovanji?

[ Skozi letni razgovor

B s pogovorom s strokovno
Stolpec B duzbo

pd [JNa sestanku s efom
[ Na sestanku s sodelavci
B Po elektronski posti

B brugo

acin

I I I I I I I
0 20 40 60 80 100 120 140 160

Stevilo respondentov
Slika 13: Kako ste vi seznanili organizacijo z vasSimi pri¢akovanji?

18. Presenetljivo je nezadovoljstvo z obstojeCim uzakonjenim sistemom
napredovanja v drzavni upravi, kar 68% respondentov jih z njim ni zadovoljna, samo
preostalih 32% pa je s sistemom napredovanja zadovoljna. Lahko se vprasamo, kaj
je narobe s sistemom napredovanja, da je izzval tak$no, celo dvotretjinsko
nezadovoljstvo. Nezadovoljstvo (68%) si morda lahko razlagamo s tem, da so
njegove reforme prinesle dolo¢ene spremembe, ki jih zaposleni ne marajo.
19. Ko smo respondente povprasali za njihovo mnenje o slabostih obstojeCega
sistema napredovanja oziroma predlogih za njegovo izboljSavo, smo dobili kar 110
komentarjev, torej veC kot polovica respondentov je imela nekaj povedati. |1z
komentarjev lahko zaklju¢imo, da sistem ni popoln, da omogoc€a napake ali krivice.
Najpogosteje uporabljene besede, kaj se lahko sistemu ocita so:

« neenakost,

« subjektivnost,

« rigidnost,

« togost,

. avtomatizem,

o nestimulativnost,

« pocasnost,

« politiCnost,

« omejenost s kvotami za napredovanje,

» zapletenost,

e nepravicnost,

« neustrezen za iskane strokovnjake,

« drugacen od sistema v gospodarstvu,

« ni napredovanj za strokovno tehni¢ne kadre.

Od vseh komentarjev, jih je bilo samo pet takih, ki so s sistemom napredovanja
zadovoljni in ki so eksplicitno pohvalili sistem, da je dober, samo da se ga ne izvaja
dosledno, kar potegne za sabo, da se mu ocitajo vsi negativni pridevniki, ki smo jih
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nasteli zgoraj. Veliko je bilo zanimivih komentarjev a naj jih izpostavim le nekaj,
citiram:

- ,Kariera v drzavni upravi je naklju¢je. Le redko daje moznost napredovanja na bolj
zahtevna delovna mesta. To prihaja v poStev le s spremembami zakonodaje (npr. ob
uvedbi denacionalizacije) ali zaradi fluktuacije zaposlenih. Vecina zaposlenih ostaja
na istih delovnih mestih, le redki se odloCijo za zamenjavo. Napredovanje v bodoce
bo, po mojem mnenju, Se teZje, kot je bilo v preteklem obdobju®.

- ,Prevelike razlike med napredovanjem glede na to, ali si uradnik (mozZnost
napredovanja tudi v nazivu) ali strokovno tehni¢ni usluzbenec, (ne vem zakaj teh
dvojih ne bi izenacili, glede na to, da so vsi javni usluzbenci in tudi za uradniSka
delovna mesta ni ve€ strokovnega izpita za imenovanje v naziv, na nekaterih ni vec
potreben niti ZUP). V predpisih manjka kvota koliko odstotkov usluzbencev je lahko
odli¢nih, zelo dobrih... in neka konkretna merila, ki bi jih uporabljali Sefi, ki ocenjujejo
razli€no (eni realno, drugi po sistemu uravnilovke)®.

- ,Moti me loCevanje zaposlenih glede na uradnike in strokovno tehni¢ne delavce ter
razlike pri napredovanjih®.

- ,Karierni sistem obstaja samo na papirju®.

- ,Napredovanje po inerciji, po vezah, nobene kadrovske politike, pogreSam karierno
pot vsakega posameznika®“.

- ,Predolga doba za napredovanje. V primeru, da prideS v sluzbo iz gospodarstva si
na zacCetku®.

- ,Nadrejeni bi se morali bolj zavedati pomena letne ocene "odlicno" . Od tega je
namre¢ odvisno napredovanje v nazivu. Ocena "odlicno" pomeni, da uradnik res
odlicno opravlja svoje naloge, ne sme pa biti kupnina za ustvarjanje navideznega
sozitja med usluzZzbencem in njegovim neposredno nadrejenim. V novih predpisih o
napredovanju se mi zdi pozitivno to, da je konCno dan poudarek na delovni
uspesnosti - v preteklosti se je marsikje prepogosto dogajalo, da so javni usluzbenci,
ki so se nenehno nekaj usposabljali, lazje izpolnili pogoje za napredovanje v
placilnem razredu, kot pa tisti, ki so ostajali v drzavhem organu in vestno opravljali
svoje delo”.

- ,Javni uradniki nimajo enakih moznosti za napredovanje (slaba merljivost rezultatov
javnih uradnikov znotraj organizacije, ni stimulacije za opravljeno delo, itn.), majhna
organizacija - majhne moznosti.“

Komentar

Ce rezultate primerjamo z rezultati nase raziskave, ki smo jo opravili leta 1997
(vzorec je zajemal le 18 oseb, zato podatke navajamo le za ilustracijo) lahko kljub
navedeni razliki ugotavljamo, da so mnenja zaposlenih Se vedno enaka in izrazajo
podobno zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo. Postavlja se nam vrsta vprasan;.
Zakaj? Drzavna uprava se je vendar v tem Casu modernizirala, prestrukturirala,
izvedla vrsto reform, zviSala plaCe, zaposleni imajo velike moznosti usposabljanja in
izobrazevanja. Zakaj so nekateri kljub temu nezadovoljni? Ali je drzavna uprava
dinozaver, ki potrebuje deset let, da obrne glavo in Se nadaljnjih deset let, da naredi
korak v drugo smer? Ali je povpreCen drzavni uradnik preveC izobrazen, sebiCen,
vedno nezadovoljen, pretirano nagnjen h kritiziranju, ima prevelika priCakovanja, je
nezadovoljen sam s seboj? Je drzavna uprava sistem piramide ali sistem obrnjene
piramide? Je mozno izoblikovati sistem napredovanja s katerim bodo vsi zadovoljni?

20. Skoraj dve tretjini zaposlenih ni zadovoljna z njegovim izvajanjem v njihovi
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organizaciji in spet samo tretjina vprasanih je z izvajanjem sistema napredovanja
zadovoljna.

21. Na vprasSanje, kako v organizaciji spremljajo vaso delovno uspesnost, jih je veC
kot polovica, 52% odgovorila, da tako, da Sef povrdno spremlja mojo delovno
uspesnost in sam presoja o moji uspesnosti. 37% jih je odgovorilo, da redno, z
ocenjevalnimi listi, ki se opirajo na objektivne kriterije v zvezi z vnaprej zastavljenimi
cilji, dobrih 17% jih je odgovorilo, da se sredstva za delovno uspesnost enakomerno
razdelijo med vse zaposlene po vrsthnem redu ne glede na delovno uspesnost, 11%
pa jih trdi, da njihova delovna uspesSnost sploh ni ocenjevana. |z dodatnih 11
komentarjev pa se zdi, da je najbolj enostavno in z vidika vodij morda najbolj
pravicno razdeliti vsem enako, saj je delo javnih usluzbencev velikokrat tezko
merljivo zato je najbolje, da so uspesni vsi. Naj izpostavim nekaj komentarjev;

- Sredstva se razdelijo vsem po enak odstotek na placo. V izplaCilu se razlikuje
nominalni znesek, ki je izplacan.

- Ocena temelji na doseganju rezultatov organa, ki ga vodim ter primerljivosti z
drugimi organi in ne na mojem delu, ker ga ne spremljajo.

-PiSemo porocilo o delu, Sele pri pla¢i vidimo, koliko smo bili nagrajeni za uspesno
delo.

Vprasanja, ki se nanasajo na socio-demografske spremenljivke

22. Pri razporejanju v kategorije smo uporabili razvrstitev v tri razrede, saj je z vidika
raziskave primernejSa od nove, ki deli usluzbence na uradnike in strokovno tehni¢no
osebje. Polovica vpra$anih je odgovorila da spadajo med visje upravne delavce, 30%
med upravne delavce in skoraj 20% med strokovno tehni¢ne delavce. Torej je nase
razmerje respondentov zajelo 80% uradnikov in 20% strokovno-tehni¢nih delavcev.

23. 23% vseh respondentov ima vlogo vodje.

24. Povpreéna delovna doba v sedanji organizaciji: 11 let. Najmanj delovne
dobe: 3 mesece. Najve€ delovne dobe: 36 let. Delovna doba po razredih:

do vkljuéno 5 let 66 oseb ali 32%

od 6 do 9 let 48 oseb ali 24%

od 10 do 14 let 53 oseb ali 26%

od 15 do 19 let 9 oseb ali 4%

od 20 do 29 let 16 oseb ali 8%

30 let in ved 11 oseb ali 6%

25. PovpreCna skupna delovna doba: 17 let. Najmanj delovne dobe: 3 mesece.
Najvec delovne dobe: 38 let (dve osebi). Skupna delovna doba po razredih:

do vkljuéno 5 let 36 oseb ali 18%

od 6 do 9 let 33 oseb ali 16%  Skupno do 10 let: 34%.

od 10 do 14 let 31 oseb ali 15%

od 15 do 19 let 28 oseb ali 14%  Skupno do 20 let: 29%.

od 20 do 29 let 45 oseb ali 22%
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30 let in ve¢ 31 0seb ali15%  Skupno vec kot 20 let: 37%.

26. Ce repondente razdelimo po starostnih razredih jih je najve¢ (21%), starih med
31 do 35 let. Mladih od 20 do 25 let samo 2%, starejSih od 61 let pa manj kot 1%.
Med ostalimi starostnimi razredi ni vecjih odstopan;j, vsi so od 14 do 17%, po 50. letu
pa delez zaCne padati, tako da so iz razreda 56 do 60 let odgovarjali samo 3% in
samo 1 respondent starejSi od 61 let.

27. Zastopanost respondentov po spolu pa mo¢no kaze zastopanost Zensk, saj je
delez le-teh kar 79%, moskih pa samo 21%.

Na osnovi pridobljenih demografskih podatkov respondentov, smo realizirani vzorec
primerjali, kjer je to bilo mogoC€e, s strukturo populacije, torej zaposlenih v javni
upravi, s podatki Skupnega kadrovskega nacrta MJU iz leta 2008.

Primerjali smo starost in delovno dobo in ugotovili, da se vzorec v dobri meri ujema z
dejansko strukturo.

Hkrati kaze samo manjSe odstopanje za 6% pri delezu zaposlenih z delovno dobo
do 10 let, kjer smo zajeli ve€ mlajSih respondentov.

Ujemanje strukture po spolu je bila najbolj primerljiva pri segmentu strokovno
tehniCnih usluzbencev, kjer je delez Zensk po podatkih MJU 80,1% in skoraj enako
kaze tudi nas zajeti vzorec, 79%.

28. Tu smo prostor namenili dodatnim komentarjem in nabralo se je 19 komentarjev
od dobrih Zelja, pohval vpraSalniku in izrazanja nezadovoljstva, med katerimi sta dva
mnenja, Ki ju velja omeniti:

- Menim, da je Zakon o sistemu pla€ v javhem sektorju naredil ve¢ razlik, kot jih je
bilo prej. Resnicno so bili zapostavljeni javni usluzbenci s V. ali Se nizjo stopnjo
izobrazbe, vendar tudi pri viSji stopnji izobrazbe ni dosti boljSe, saj so velike razlike
med javnimi usluzbenci v drzavni upravi, veliko na boljSem so v Solstvu in tudi v
zdravstvu. Nam povprecje zviSujejo zaposleni na ministrstvih.

V upravi ni kariernega sistema. Ta se samo propagira. Najbolje se izvaja politino in
sorodstveno kadrovanje.
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Razclenitev odgovorov po kategorijah usluzbencev

V drugem delu analize smo preverjali relevantnost vzorca s posameznimi krizanji
doloCenih spremenljivk ter odgovore razclenili po kategorijah usluzbencev.

Kategorije javnih usluzbencev

strokovno
tehnicni/-a upravni/-a vis§ji upravni/-a
delavec/-ka  delavec/-ka delavec/-ka Skupaj
Ali v vaSi organizaciji Da Stevilo 14 22 47 83
nacrtujejo karierne poti? o
Yo 35,0% 34,9% 45,6% 40,9%
Ne Stevilo 26 41 56 123
% 65,0% 65,1% 54,4% 59,1%
Skupaj Stevilo 40 63 103 206
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Slika 14: Nacrtovanje karierne poti glede na kategorije javnih usluzbencev

Ali imate vlogo vodje?

Da Ne Skupaj

Ali v vasi organizaciji Da Stevilo 26 57 23
nacrtujejo karierne poti? o

g 55.3% 35.8% 40.,9%

Ne Stevilo 21 102 123

- 44,7% 64.2% 59.1%

Skupaj Stevilo 47 159 206

% 100.0% 100.0% 100.0%

Slika 15: Nacrtovanje karierne poti glede na (ne)vodstveno vlogo javnih usluzbencev

Izvedli smo 12 krizanj posameznih spremenljivk, ki so razkrila dodatne vidike
problematike ukvarjanja s kariero v organizaciji.

Navajamo najviSje in ponekod tudi najnizje vrednosti posameznih krizan;:

organizaciji nacrtujejo karierne poti v kategoriji vi§jih upravnih delavcev, 45,6%, ostali
dve kategoriji kazeta pri tem vprasanju skoraj enaki precej nizji vrednosti, 35%.
Uradniki z vlogo vodje, to menijo, da v organizaciji naCrtujejo karierne poti, v visji
vrednosti

in sicer 55,3%. Od tistih, ki te vloge nimajo pa samo 35,8%.

To si lahko razlagamo tako, da so tisti uradniki, ki so se povzpeli viSje na hierarhicni
lestvici, torej, ki imajo vi§ji naziv ali vlogo vodje, bolj zadovoljni z realizacijo svoje
kariere v organizaciji, od tistih z nizjimi nazivi oziroma tistimi uradniki, ki nimajo vloge
vodje.
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Ali v vasi organizaciji
nacrtujejo karierne poti?

Da Ne Skupaj

Starostni 20-25 let Stevilo 4 0 4
razredi % 100,0% 0% 100,0%
26-30 let Stevilo 10 21 31

% 32,3% 67,7% 100,0%

31-351et  Stevilo 15 28 43

o 34,9% 65,1% 100,0%

36-40let  Stevilo 15 19 34

%o 44,1% 55,9% 100,0%

41-45 let Stevilo 11 18 29

o 37,9% 62,1% 100,0%

46-50 let Stevilo 17 18 35

% 48,6% 51,4% 100,0%

51-55 let Stevilo 10 13 23

%o 43,5% 56,5% 100,0%

56-60 let Stevilo 1 5 6

% 16,7% 83,3% 100,0%

nad 61 let  Stevilo 0 1 1

o 0% 100,0% 100,0%

Skupaj Stevilo 83 123 206
%o 40,9% 59,1% 100,0%

Slika 16: Nacrtovanje karierne poti glede na starostni razred

Spol
noski zenski Skupaj

Ali v vasi organizaciji Da Stevilo 11 71 82
naértujejo karierne poti? % 25 6% A44.1% 10.0%
Ne Stevilo 32 20 122

%o 74.4% 55.9% 59.1%

Skupaj Stevilo 43 161 204
%o 100.0% 100.0% 100,0%

. ___________________________________________________________________________________________________________________________|
Slika 17: Nacrtovanje karierne poti glede na spol javnih usluzbencev

Glede na starostni razred, vsi 4, ki predstavljajo 100% razreda od 20-25 let, meni, da
v organizaciji nacrtujejo karierne poti. Drugo najvisjo vrednost pa, zanimivo, dosega
starostni razred od 46-50 let, 48,6%.

Glede na spol je razlika ve¢ja. Samo 25,5% moSskih jih meni, da v organizaciji
nacrtujejo karierne poti, enako jih meni kar 44,1% zZensk.
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Pri nasledn;ji seriji krizanj spremenljivk s vprasdanjem ali v vasi organizaciji nacrtujejo
vaso kariero pa so vrednosti opazno nizje pri vseh kategorijah.

Kategorije javnih usluzbencev

strokovno
tehnicni/-a upravni/-a visji upravni/-a
delavec/-ka  delavec/-ka delavec/-ka Skupaj
Ali v vaSi organizaciji da Stevilo 6 14 35 55
nacrtujejo vaso karierno % 15,0% 22.2% 34,0% 26,9%
pot? ne Stevilo 34 48 67 149
% 85,0% 76,2% 65,0% 72,1%
Skupaj Stevilo 40 62 102 204
o 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Slika 18: Nacrtovanje karierne poti respondentov po kategorijah javnih usluzbencev

Ali imate vlogo vodje?

da Ne Skupaj
Ali v vaSi organizaciji da Stevilo 19 36 55
nacrtujejo vaso karierno % 40,4% 22,6% 26,9%
pot? ne Stevilo 27 122 149
% 57,4% 76,7% 72,1%
Skupaj Stevilo 46 158 204
%o 100,0% 100,0% 100,0%

Slika 19: Nacrtovanje karierne poti respondentov glede na (ne)vodstveno viogo

Da v organizaciji naCrtujejo njihovo kariero, jih meni samo 15% strokovno tehni¢nega
osebja in na drugi strani 34% visjih upravnih delavcev. Pri uradnikih z vlogo vodje je
ta delez 40,4%.
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Ali v vasi organizaciji
nacrtujejo vaso karierno

pot?
da ne Skupaj

Starostni  20-25let  Stevilo 0 4 4
razredi % 0% 100,0% 100,0%
26-30 let Stevilo 8 23 31

% 25,8% 74,2% 100,0%

31-35 let Stevilo 10 33 43

% 23.3% 76,7% 100,0%

36-40 let Stevilo 9 24 33

% 26,5% 70,6% 100,0%

41-45 let Stevilo 11 17 28

%o 37,9% 58,6% 100,0%

46-50 let  Stevilo 9 26 35

% 25,7% 74.3% 100,0%

51-55 let Stevilo 8 15 23

% 34,8% 65,2% 100,0%

56-60 let  Stevilo 0 6 6

%o 0% 100,0% 100,0%

nad 61 let  Stevilo 0 1 1

% 0% 100,0% 100,0%

Skupaj Stevilo 55 149 204
% 26,9% 72,1% 100,0%

Slika 20: Nacrtovanje karierne poti respondentov glede na starostni razred

Spol
moski zenska Skupaj
Ali v vaSi organizaciji da Stevilo 7 47 54
nacrtujejo vaso karierno %0 16,3% 29,2% 26,9%
pot? ne Stevilo 36 112 148
% 83,7% 69,6% 72,1%
Skupaj Stevilo 43 159 202
% 100,0% 100,0% 100,0%

Slika 21: Nacrtovanje karierne poti respondentov glede na spol

Pri starostnih razredih, je najmlajsi starostni razred trdil, torej isti 4 respondenti, ki
predstavljajo 100% razreda, da njihove kariere ne nacrtujejo. NajviSjo vrednost je
dosegel starostni razred od 41-45 let, 37,9%, od 51-55 let pa 34,8%.

Da nacrtujejo njihovo karierno pot, jih meni samo 16,3% moskih in veliko ve€ Zensk,
29,2%, vendar vseeno oboji manj kot ena tretjina.
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Pri tretji seriji krizanj smo iskali vrednosti spremenljivk posameznih kategorij javnih
usluzbencev pri vprasanju, ali sami nacrtujejo karierno pot.

Kategorije javnih usluzbencev

strokovno
tehniéni/-a upravni/-a visji upravni/-a

delavec/-ka delavec/-ka delavec/-ka Skupaj
Ali sami naCrtujete da Stevilo 29 48 71 148
svojo karierno pot? % 72,5% 76,2% 68,9% 72,1%
ne Stevilo 11 15 31 57
% 27,5% 23,8% 30,1% 27,4%
Skupaj Stevilo 40 63 102 205
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Slika 22: Lastno nacrtovanje karierne poti glede na kategorije javnih usluzbencev

Ali imate vlogo vodje?

da ne Skupaj
Ali sami nadrtujete da Stevilo 35 113 148
svojo karierno pot? %0 74,5% 71,1% 72,1%
ne Stevilo 11 46 57
% 23,4% 28,9% 27,4%
Skupaj Stevilo 46 159 205
o 100,0% 100,0% 100,0%

Slika 23: Lastno nacrtovanje karierne poti glede na (ne)vodstveno vliogo

Pri kategorijah javnih usluzbencev najviSjo vrednost pri tem vprasSanju dosegajo
upravni delavci, 76,2% strokovno tehniéno osebje, 72,5%. Najmanj, 68,9% pa visji
upravni delavci in tu lahko sklepamo, da za njihovo kariero malo bolje poskrbi
organizacija.

Uradniki z vlogo vodje trdijo enako v enako visoki vrednosti, 74,5% in tudi tisti, Ki
vloge vodje nimajo dosegajo samo nekaj odstotkov niZji delez, 71,1%.
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Ali sami nacrtujete svojo
karierno pot?

Skupaj
da ne
Stevilo 4 0 4
ARSI gy 100,0% ,0% 100,0%
Stevilo 26 5 31
26-30 let
% 83,9% 16,1% 100,0%
Stevilo 36 7 43
31-35 let
% 83,7% 16,3% 100,0%
Stevilo 22 12 34
36-40 let
% 64,7% 35,3% 100,0%
Stevilo 21 8 29
Starostni 41-45 let
razredi % 72,4% 27,6% 100,0%
Stevilo 20 14 35
46-50 let
% 57,1% 40,0% 100,0%
Stevilo 15 8 23
51-55 let
% 65,2% 34,8% 100,0%
Stevilo 4 2 6
56-60 let
% 66,7% 33,3% 100,0%
Stevilo 0 1 1
nad 61 let
% ,0% 100,0% 100,0%
Stevilo 148 57 205
Skupaj
% 72,1% 27,4% 100,0%

Slika 24: Lastno nacrtovanje karierne poti glede na starostni razred

Spol
moski zenska Skupaj

Ali sami naértujete da Stevilo 31 115 146
svojo karierno pot? % 72,1% 71,4% 72,1%
ne Stevilo 11 46 57

% 25,6% 28,6% 27,4%

Skupaj Stevilo 42 161 203
% 100,0% 100,0% 100,0%

Slika 25: Lastno nacrtovanije kariere glede na spol

Pri starostnih razredih najviSje vrednosti dosegajo trije najmlajSi starostni razredi.
Med drugimi starostnimi razredi vrednost niha in dosezZe najniZjo raven pri razredu
46-50 let, 57,1%.

Tokrat se vrednost glede na spol skoraj ne razlikuje, pri moskih 72,1% in pri Zenskah
71,4,
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Prvi sklop zajema interpretacijo rezultatov raziskave po posameznih vprasanjih od
vprasanja 1 do vpraSanja 28 in posamezna krizanja, ki so osvetlila dodatne vidike
proucevane problematike.

Temu sklopu sedaj sledi drugi sklop, ki predstavlja sintezo rezultatov glede
posameznih kljuénih kategorij na treh ravneh, ki jih predstavljajo: posameznik,
organizacija in vodje. Zanimajo nas njihova pri€akovanja, njihov odnos do kariere in
njihovo ukvarjanje s kariero, kot tri problemske celote.

Sinteza rezultatov glede posameznih kategorij

Posameznik

Drzavni uradnik je pri ukvarjanju s kariero razmeroma samostojen, svojo kariero
vecCinoma nacrtuje sam (skoraj tri Cetrtine). Samo tretjina jih nacrtuje kariero skupaj s
svojim Sefom. Samo nekaj veC kot Cetrtina posameznikov meni, da njihova
organizacija nacrtuje njihovo karierno pot. Tretjini posameznikov so poti poklicnega
razvoja — kariere jasne, dobri tretjini so delno jasne (39%) in slabi tretjini niso jasne.

Posameznik ima zelo dobre moznosti dodatnega izobrazevanja in usposabljanja, kot
oblike razvoja in kar 80% se jih dodatno usposablja ter 77% dodatno izobraZuje, to
pomeni, da se Stirje od petih posameznikov dodatno izobrazujejo. Posameznik se
najbolj pogosto pogovarja o svoji karieri s sodelavci in tudi z vodjo enkrat letno, 86%.
Enak odstotek posameznikov se o karieri nikoli ne pogovarja s kadrovsko sluzbo.
Dobra polovica posameznikov meni, da imajo odlo€ilno vlogo pri oblikovanju svoje
kariere oni sami. Dobri tretjini posameznikov (36%) kariera pomeni zelo veliko in 40%
trdi, da o karieri obCasno razmisljajo, skoraj Cetrtina pa jih trdi, da se s kariero ne
obremenjuje. Na vprasanje ali ste seznanili vaSo organizacijo z vasSimi osebnimi
kariernimi priCakovaniji, jih je 36% odgovorilo z redno, 37% z enkrat in 27% z nikoli.
81% posameznikov je organizacijo s svojimi pri€akovanji seznanilo skozi letni
razgovor. 68% posameznikov ni zadovoljnih z obstoje€im sistemom napredovanja in
je do njega zelo kriti€na. Skoraj dve tretjini posameznikov ni zadovoljnih z njegovim
izvajanjem.

Organizacija

Da organizacija nacrtuje karierne poti trdi 40% posameznikov. Samo dobra Cetrtina
pa se jih strinja, da nacrtuje njihovo karierno pot, kar kaze na slabo nacrtovanje
kariernih poti v drzavni upravi s strani organizacije. Organizaicja premalo sodeluje pri
nacrtovanju karierne poti posameznika. Omenja jo samo 12% posameznikov, iz tega
lahko sklepamo, da je kadrovska funkcija v ustanovah drzavne uprave razmeroma
Sibka ali pa morda preveé pravno birokratska. Se vedno 28% respondentov trdi, da
njihove kariere nihCe ne nacrtuje, kar je prevelik delez, da bi lahko trdili, da je sistem
nacrtovanja in razvijanja kariere v drzavni upravi za vse enak in zadovoljivo urejen.
Organizacija nudi razlicne moznosti in poti razvoja kariere in usluzbenci jih s pridom
izkoristijo. Lahko trdimo, da so v tem pogledu mozZnosti razvoja zelo dobre in
motivirajo zaposlene v drZzavni upravi, da se ob delu usposabljajo in izobrazujejo. Pri
ocenjevanju sodelovanja s kadrovsko sluzbo pri nacrtovanju in razvijanju kariere jih
62% meni, da to ne obstaja, na drugi strani jih 24% meni, da je sodelovanje s
kadrovsko sluzbo zelo dobro.

Evidentno je, da ima pri nacCrtovanju in razvoju kariere posameznika v veliki meri
glavno vlogo njegov Sef, strokovnjaki iz kadrovske sluzbe pa le deloma, saj jih je vec
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kot polovica prepri€ana, da to sodelovanje sploh ne obstaja.

60% jih meni, da razvojni programi oziroma nacrti organizacije za prihodnost niso
usmerjeni na posameznika in njegovo karierno pot in le slabih 16%, da so. 25%, torej
Cetrtina, jih tega ne ve.

Odgovori kazejo na to, da razvojni programi niso usmerjeni na posameznika, & manj
na njegovo karierno pot, kar pomeni, da je drzavna uprava servis v sluzbi drzave,
politike in drzavljanov in ne zaposlenih v drzavni upravi. DrZzavna uprava se ravna po
ZJU in po pravilniku o napredovanju javnih usluzbencev, ki poskusa zadovoljiti in
zajeti vse zaposlene, vendar je to skoraj nemogoce. Vse te raznolikosti in pestrosti
profilov javnih usluzbencev je nemogoce pokriti z enotnim sistemom. K takemu
enotnemu sistemu je potrebno teZiti, a vseeno dopusc&ati prostor za posebnosti in biti
pri izvajanju le-teh strikten in strog, da posebnosti sistema ne podrejo, ker to spet
vodi v za€arani krog.

Organizacija redno seznanja 38% posameznikov, kaj pricakuje od njih, 29%
posameznikov je seznanila enkrat in 33% posameznikov nikoli.

Organizacija je o tem, kaj priakuje od njih, 73% posameznikov seznanila pri lethem
razgovoru, kar je pomemben podatek, ki kaze, da se letni razgovori izvajajo v velikem
obsegu.

Vodje

Vodje predstavljajo vezni ¢len med posameznikom in organizacijo oziroma kadrovsko
sluzbo. Vodje sodelujejo skupaj posameznikom pri nacrtovanju posameznikove
karierne poti skoraj v tretjini primerov (31%), za 14% posameznikov pa nacrtujejo
njihovo karierno pot vodje kar sami.

Vodja podpira posameznikov razvoj pri 44% posameznikov, pri 35% delno, kar daje
skupaj tri Cetrtine vseh posameznikov. Dobra petina respondentov (21%) meni, da
Sef ne podpira njihovega razvoja.

Iz odgovorov lahko sklepamo, da nadrejeni v veliki meri podpirajo ali vsaj delno
podpirajo razvoj svojih sodelavcev.

Vodje so tudi tisti, ki podpirajo, odobrijo ali omogoc€ijo posameznikov razvoj na
razlicne nacine. Vodje to storijo z omogoc€anjem usposabljanja (75%), kar je jasen
indikator, da je v drZavni upravi dobro poskrblieno za mozZnosti usposabljanja, za
pridobivanje novih znanj in vescin, z omogoc¢anjem dodatnega izobraZevanja (60%).
Ta dva odgovora nam kazeta, da se velik delez ob delu tudi usposablja in izobrazuje,
saj jim to omogodi in plata delodajalec. 36% jih je odgovorilo, da jim Sef omogoca
razvoj s Sirjenjem pristojnosti, 20% pa jih je odgovorilo, da imajo moznost nakupa
strokovne literature. Sledita Se moznost kroZenja po delovnih mestih in svetovanje o
karieri.

Pri ocenjevanju sodelovanja pri nacrtovanju in razvijanju kariere 38% posameznikov
meni, da to s Sefom ne obstaja. Na drugi strani jih je 76% odgovorilo, da je zelo
dobro in dobro s Sefom, 24% pa da je zelo dobro s kadrovsko sluzbo.

Evidentno je, da ima pri nacCrtovanju in razvoju kariere posameznika v veliki meri
glavno vlogo njegov Sef oziroma vodja. Dobrih 40% vprasanih posameznikov meni,
da ima odloc€ilno vlogo pri oblikovanju njihove kariere njihov Sef in da bo njegovo
mnenje odlo€ilno za njihovo napredovanje. Vodja seznanja o priCakovanjih
organizacije 36% posameznikov. Se enkrat se je pokazalo, da ima pri upravljanju
kariere posameznika zelo pomembno viogo neposredno nadrejeni, vodja oziroma
Sef, ki tudi opravi letni razgovor.
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6.7 Obravnava hipotez s komentarji

H1
V slovenski drzavni upravi je ustaljena praksa nenacrtovanih karier. Vse je
prepusceno iznajdljivosti posameznika.

- Domnevo lahko potrdimo. Ta domneva je potrijena z odgovori respondentov na
prvo vprasanje saj je skoraj tri Cetrtine respondentov odgovorilo, da nacrtujejo svojo
karierno pot sami. Priblizno 40% respondentov je odgovorilo, da v njihovi organizaciji
nacrtujejo karierne poti in skoraj 60%, da jih ne. Ce veé kot polovica respondentov $e
vedno meni in trdi, da v njihovi organizaciji ne nacrtujejo kariernih poti, to kaze na
razmeroma slabo urejeno nacrtovanje kariere. Samo nekaj veC kot Cetrtina
respondentov je odgovorila, da njihova organizacija nacrtuje njihovo karierno pot, kar
je zelo jasen podatek, da DU nimajo v zadostni in zadovoljivi meri urejeno
nacrtovanje kariere, razen nekaterih segmentov, ki predstavljajo dobro cetrtino
respondentov, ki popravljajo splosni vtis o slabem nacCrtovanju karier DU. Na
vpraSanje, kdo v vasi organizaciji naCrtuje vaso karierno pot, kjer je mozno vec
43%), sledi mu odgovor jaz v sodelovanju s Sefom (31%), na tretiem mestu je
odgovor moj Sef (14%), Sele nato je (z 12%) omenjena kadrovska sluzba, iz Cesar
lahko sklepamo, da je kadrovska funkcija v ustanovah drzavne uprave razmeroma
Sibka ali pa morda preve& pravno birokratska. Se vedno 28% respondentov trdi, da
njihove kariere nihCe ne nacrtuje, kar je prevelik delez, da bi lahko trdili, da je sistem
nacrtovanja in razvijanja kariere v drZzavni upravi za vse enak in zadovoljivo urejen.

H2
Natancno spremljanje in nacrtovanje kariere ima enako velik pomen tako za
posameznika kot za organizacijo.

- Domnevo lahko potrdimo. Z visokim delezem obsega izvajanja letnega razgovora.
Letni razgovor obema daje priloZznost za seznanitev s kariernimi priCakovaniji.

73% vprasanih jih je odgovorilo, da jih je organizacija o tem, kaj pricakuje od njih
seznanila na lethem razgovoru, kar je pomemben podatek, ki kaze, da se letni
razgovori izvajajo v velikem obsegu. Nadalje jih 36% trdi, da na sestanku s Sefom,
11% na sestanku s sodelavci, le 6% na sestanku s strokovno sluzbo in zanimivo
skoraj 3% jih je bilo o tem seznanjenih po elektronski posti.

Na vprasSanje kako ste vi seznanili organizacijo z vaSimi priCakovanji smo dobili
podobne odgovore, 81% respondentov je organizacijo o tem seznanilo skozi letni
razgovor, 43% na sestanku s Sefom, 10% na sestanku s sodelavci in 10% na
sestanku s strokovno sluzbo ter dobrih 6% po elektronski posti. Osem respondentov
je napisalo dodatni komentar iz katerega smo razbrali, da nekateri organizacije niso
seznanili, eden pa v neformalnem razgovoru. Dobro in pohvalno je, da se o tem
govori pri lethem razgovoru in da je tukaj delez letnega razgovora Se vedji, veC kot
80%, v primerjavi s predhodnim vprasanjem (vprasanje 16), kar menim, da je zelo
uspesno. Zanimivo bi bilo ta delez primerjati z drugimi drzavami.
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H3
OdlocCilno vlogo pri nacrtovanju karier svojih podrejenih v organizaciji imajo
manageriji.

- Domnevo lahko potrdimo. Odgovori na vprasanja 6,7, 8,9 in 10 jasno kazejo na
to, da ima odloCilno vlogo pri karieri posameznika njegov Sef, torej njegov
neposredno nadrejeni in s tem potrjujejo hipotezo.

Na vprasanje ali menite, da vas Sef podpira vas razvoj jih je 44% odgovorilo z da,
35% pa z delno, kar daje skupaj tri Cetrtine vseh respondentov.

Pri vprasanju kako va$ Sef podpira vas razvoj je bilo moznih ve¢ odgovorov.

NajveC jih je odgovorilo, da z omogo€anjem usposabljanja (75%), kar je jasen
indikator, da je v drzavni upravi dobro poskrbljeno za moznosti usposabljanja, za
pridobivanje novih znanj in ves€in, z omogoc¢anjem dodatnega izobrazevanja (60%).
Na vpraSanje kako pogosto se o vasi karieri pogovarjate s Sefom, s kadrovsko sluzbo
ali s sodelavci, so respondenti zanimivo odgovorili pri vseh treh odgovorih skoraj
to¢no po 86%, da se najbolj pogosto pogovarjajo o karieri s sodelavci in sicer vecCkrat
letno, 86% jih trdi da se s Sefom o karieri pogovarjajo enkrat letno. Prav tako 86% pa
jih trdi, da se s kadrovsko sluzbo o karieri nikoli ne pogovarjajo. To je alarmanten
podatek. To pomeni, da vodje opravljajo to vlogo, kadrovska sluzba pa ne vedno.
Res pa je, da kadrovska sluzba svetuje, pogovarjal pa naj bi se res vodja.

Pri ocenjevanju sodelovanja s kadrovsko sluzbo pri nartovanju in razvijanju kariere
jih 62% meni, da to ne obstaja, preostalih 38% pa jih meni, da to ne obstaja s Sefom.
Na drugi strani jih je 76% odgovorilo, da je zelo dobro in dobro s Sefom , 24% pa da
je zelo dobro s kadrovsko sluzbo.

Evidentno je, da ima pri nacrtovanju in razvoju kariere posameznika v veliki meri
glavno vlogo njegov Sef, strokovnjaki iz kadrovske sluzbe pa le deloma saj jih je vec
kot polovica prepri€ana, da to sodelovanje sploh ne obstaja.

Dobra polovica vprasanih jih meni, da imajo odlocCilno viogo pri oblikovanju njihove
kariere oni sami, dobrih 40%, da njihov Sef, v 7% respondentov se je zelo slabo
odrezala kadrovska sluzba, samo dober 1% pa jih meni, da njihovi sodelavci. V
bistvu gre za zelo zanimivo vpraSanje z zanimivim odgovorom, saj kaze razmere in
razmerja mocCi v sistemu drzavne uprave. Respondenti namre¢ vedo, po kakSnem
sistemu se napreduje v drzavni upravi, da se lahko zanesejo nase, da morajo
raCunati na mnenje Sefa, kadrovska sluzba pa ne igra pomembne vioge, ampak bo
napredovanje formalno uredila, ko bodo za to zadovoljeni vsi pogoji po ¢rki zakona.

H4
Razvojni programi organizacij v drzavni upravi niso usmerjeni na posameznika in na
njegovo karierno pot.

- Domnevo lahko potrdimo. Domnevo lahko potrdimo z odgovorom na vprasanje
ali so vam v vasi organizaciji poti poklicnega razvoja - kariere jasne, kjer jih je tretjina
odgovorila z da, dobra tretjina z delno (39%) in tretjina z ne. Domnevo prav tako
potriujejo rezultati na tretje vpraSanje, kjer je samo nekaj veC kot Cetrtina
respondentov odgovorila, da njihova organizacija nacrtuje njihovo karierno pot.
Drzavni uradniki nimajo v zadostni in zadovoljivi meri urejenega nacrtovanja kariere
in iz tega lahko sklepamo, da razvojni programi niso usmerjeni na posameznika.
Izjema je Cetrtina, ki predstavljajo dobro cCetrtino respondentov in ki popravljajo
splosni vtis o slabem nacrtovanju karier DU.
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60% jih meni, da razvojni programi oziroma nacrti organizacije za prihodnost niso
usmerjeni na posameznika in njegovo karierno pot in le slabih 16%, da so. 25%, torej
Cetrtina, jih tega ne ve. Odgovori kazejo na to, da razvojni programi niso usmerjeni na
posameznika, & manj na njegovo karierno pot, kar pomeni, da je drzavna uprava
servis v sluzbi drzave, politike in drzavljanov in ne zaposlenih v drzavni upravi.
Drzavna uprava se ravna po ZJU in po pravilniku o napredovanju javnih usluzbencev,
ki poskusa zadovoljiti in zajeti vse zaposlene, vendar je to skoraj nemogoce. Vse te
raznolikosti in pestrosti profilov javnih usluzbencev je nemogoce pokriti z enotnim
sistemom, k njemu je potrebno teziti, a vseeno dopusc€ati prostor za posebnosti in biti
pri izvajanju le-teh strikten in strog, da posebnosti sistema ne podrejo, kar spet vodi v
zacarani krog.

H5

Obstojeci uzakonjeni sistem napredovanja zaposlenih v drzavni upravi povzroCa
tezave.

- Domnevo lahko potrdimo. Potrdili smo jo z odgovorom na vprasanje 18, 19 in 20.
Presenetljivo je nezadovoljstvo z obstoje€im uzakonjenim sistemom napredovanja v
drzavni upravi, kar 68% respondentov jih z njim ni zadovoljna, samo preostalih 32%
pa je s sistemom napredovanja zadovoljna. Lahko se vpraSamo, kaj je narobe s
sistemom napredovanja, da je izzval takdno, celo dvotretjinsko nezadovoljstvo.
Nezadovoljstvo si morda lahko razlagamo s tem, da so njegove reforme prinesle
doloCene spremembe, ki jih zaposleni ne marajo.

Ko smo respondente povprasali za njihovo mnenje o slabostih obstojeCega sistema
napredovanja oziroma predlogih za njegovo izboljSavo, smo dobili kar 110
komentarjev, torej veC kot polovica respondentov je imela kaj povedati. Iz
komentarjev lahko zaklju€imo, da sistem ni popoln, ki omogoc¢a napake ali krivice.
Najpogosteje uporabljene besede, kaj se da sistemu ocitati so:

neenakost,

subjektivnost,

rigidnost,

togost,

avtomatizem,

nestimulativnost,

pocasnost, politicnost,

omejenost s kvotami za napredovanje,

zapletenost,

nepravicnost,

neustrezen za iskane strokovnjake,

drugacen od sistema v gospodarstvu,

ni napredovanj za strokovno tehni¢ne kadre.

Skoraj dve tretjini zaposlenih ni zadovoljna z njegovim izvajanjem v njihovi
organizaciji in spet samo tretjina vprasanih je z izvajanjem sistema napredovanja
zadovoljna.

poooodoooooop
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H6
Sodelovanja vodstvenih in kadrovskih delavcev s posameznikom pri nacrtovanju in
razvijanju njegove kariere prakti¢no ni ali je zelo slabo.

- Domnevo lahko potrdimo. Domnevo potrjujejo enaki odgovori kot pri prvi
domnevi: 60% respondentov trdi da v njihovi organizaciji ne nacrtujejo karierne poti in
samo 25%, da jih nacCrtujejo. Dodatno domnevo potrjujejo Se odgovori na vprasanje
kako pogosto se o vasSi karieri pogovarjate s Sefom, s kadrovsko sluzbi ali s
sodelavci, kjer so respondenti zanimivo odgovorili pri vseh treh odgovorih skoraj
to¢no po 86%, da se najbolj pogosto pogovarjajo o karieri s sodelavci in sicer vecCkrat
letno, 86% jih trdi da se s Sefom o karieri pogovarjajo enkrat letno. Prav tako 86% pa
jih trdi, da se s kadrovsko sluzbo o karieri nikoli ne pogovarjajo. To je alarmanten
podatek. To pomeni, da vodje to vlogo opravljajo, kadrovska sluzba pa ne vedno.
Res pa je, da kadrovska sluzba svetuje, pogovarjal pa naj bi se vodja. Lahko
sklepamo, da vodje in kadrovske sluzbe sodelujejo pri razvoju posameznikove
kariere le posredno oziroma delno, preko letnega razgovora, seveda le tam, kjer se
ta izvaja. Posameznikovo kariero pravno administrativno nacrtuje uzakonjeni sistem
napredovanja.

H7
Organizacija ne pozna posameznikovih pri¢akovanj in obratno.

- Domnevo lahko delno ovrzemo. Z visokim delezem obsega izvajanja letnega
razgovora. Letni razgovor obema daje priloznost za seznanitev s kariernimi
priCakovaniji.

73% vprasanih jih je odgovorilo, da jih je organizacija o tem, kaj pri¢akuje od njih
seznanila na lethem razgovoru, kar je pomemben podatek, ki kaZze, da se letni
razgovori izvajajo v velikem obsegu. Nadalje jih 36% trdi, da na sestanku s Sefom,
11% na sestanku s sodelavci, le 6% na sestanku s strokovno sluzbo in zanimivo
skoraj 3% jih je bilo o tem seznanjenih po elektronski posti.

Na vprasanje kako ste vi seznanili organizacijo z vaSimi priCakovanji smo dobili
podobne odgovore, 81% respondentov je organizacijo o tem seznanilo skozi letni
razgovor, 43% na sestanku s Sefom, 10% na sestanku s sodelavci in 10% na
sestanku s strokovno sluzbo ter dobrih 6% po elektronski posti. Osem respondentov
je napisalo dodatni komentar iz katerega smo razbrali, da nekateri organizacije niso
seznanili, eden pa v neformalnem razgovoru. Dobro in pohvalno je, da se o tem
govori pri lethem razgovoru in da je tukaj delez lethega razgovora Se vedji, vec€ kot
80%, v primerjavi s predhodnim vprasanjem (vprasSanje 16), kar menim, da je zelo
uspesSno. Rezultati kazejo na visok odstotek seznanjanja s priCakovanji v obeh
smereh (73% in 81%) po zaslugi obseznega izvajanja letnih razgovorov v zadnjem
Casu. Domneva je ovrzena, a vseeno bi bilo potrebno postopek izvajanja letnih
razgovor Se izboljSati, da bodo vanj zajeti prav vsi zaposleni v drzavni upravi. Tako
bodo strokovne sluzbe poznale priCakovanja prav vseh zaposlenih in obratno.

Delno jo lahko ovrzemo zato, ker domnevo delno potrjujejo rezultati pri odgovoru na
14. vpraSanje, ali ste seznanili vaso organizacijo z vaSimi osebnimi kariernimi
pri¢akovaniji, kjer je 36% odgovorilo z redno, 37% z enkrat in 27% respondentov trdi,
da organizacije niso nikoli seznanili s svojimi priCakovanji. To je delez respondentov,
ki niso bili zajeti z letnimi razgovori.
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Delovni uspesnosti podrejenih delavcev se sledi le generalno, ne da bi se pri tem
opirali na konkretne objektivne kriterije v zvezi z vnaprej zastavljenimi cilji in njihovim
doseganjem.

- Domnevo lahko potrdimo. Na osnovi rezultatov pri odgovorih na vprasSanje 21,
kako v organizaciji spremljajo vaso delovno uspesnost, kjer jih je vec kot polovica,
52% odgovorila, da tako, da Sef povrSno spremlja mojo delovno uspesnost in sam
presoja o moji uspesnosti. 37% jih je odgovorilo, da redno, z ocenjevalnimi listi, ki se
opirajo na objektivne kriterije v zvezi z vnaprej zastavljenimi cilji, dobrih 17% jih je
odgovorilo, da se sredstva za delovno uspe$nost enakomerno razdelijo med vse
zaposlene po vrstnem redu ne glede na delovno uspesSnost, 11% pa jih trdi, da
njihova delovna uspes$nost sploh ni ocenjevana. |z dodatnih 11 komentarjev pa se
zdi, da je najbolj enostavno in z vidika vodij morda najbolj pravicno razdeliti vsem
enako, saj je delo javnih usluzbencev velikokrat tezko merljivo, zato je najbolje, da so
uspesni vsi. Naj izpostavim nekaj komentarjev;

- Sredstva se razdelijo vsem po enak procent na placo. V izplacilu se razlikuje
nominalni znesek, ki je izplacan.

- Ocena temelji na doseganju rezultatov organa, ki ga vodim ter primerljivosti z
drugimi organi in ne na mojem delu, ker ga ne spremiljajo.

-Pisemo porocilo o delu, Sele pri placi vidimo, koliko smo bili nagrajeni za uspesno
delo.
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7. SKLEP S PRIPOROCILI

Namen raziskave je bil iskanje odgovora na vprasanje, kako bi moral biti oblikovan
optimalen sistem upravljanja kariere v drzavni upravi v primerjavi s trenutnim
stanjem.

Ugotovitve naSe raziskave lahko strnemo v naslednje zakljucke:

Vec€ kot polovica respondentov meni, da v njihovi organizaciji ne nacrtujejo kariernih
poti in to kaze na razmeroma slabo urejeno nacrtovanje kariere. Samo nekaj ve¢ kot
Cetrtina respondentov je odgovorila, da njihova organizacija nacrtuje njihovo karierno
pot, kar je zelo jasen podatek, da DU nimajo v zadostni in zadovoljivi meri urejeno
nacrtovanje kariere.

Sklepamo lahko, da je kadrovska funkcija v ustanovah drzavne uprave razmeroma
Sibka ali pa morda preveC pravno birokratska. 28% respondentov trdi, da njihove
kariere nihce ne nacrtuje, kar je prevelik delez, da bi lahko trdili, da je sistem
nacrtovanja in razvijanja kariere v drZzavni upravi za vse enak in zadovoljivo urejen.

Natan¢no spremljanje in nacrtovanje kariere ima enako velik pomen tako za
posameznika kot za organizacijo. To lahko potrdimo z visokim delezem obsega
izvajanja letnega razgovora, ki obema daje priloznost za seznanitev s kariernimi
pricakovaniji.

Vodje podpirajo razvoj zaposlenih z omogoc€anjem usposabljanja (75%), kar je jasen
indikator, da je v drzavni upravi dobro poskrbljeno za moznosti usposabljanja, za
pridobivanje novih znanj in ves€in, z omogocCanjem dodatnega izobrazevanja (60%).

86% respondentov trdi, da se s kadrovsko sluzbo o karieri nikoli ne pogovarjajo. To je
alarmanten podatek. To pomeni, da vodje to vlogo opravljajo, kadrovska sluzba pa
ne vedno. Kadrovska sluzba svetuje, pogovarja pa se samo vodja.

Evidentno je, da ima pri naértovanju in razvoju kariere posameznika v veliki meri
glavno vlogo njegov Sef, strokovnjaki iz kadrovske sluzbe pa le deloma saj jih je veC
kot polovica prepri€ana, da to sodelovanje sploh ne obstaja.

Drzavni uradniki nimajo v zadostni in zadovoljivi meri urejenega nacrtovanja kariere
in iz tega lahko sklepamo, da razvojni programi niso usmerjeni na posameznika.
Izjema je delez, ki predstavlja dobro Cetrtino respondentov in ki popravljajo splosni
vtis o0 slabem nacrtovanju karier DU.

Ugotavljamo, da razvojni programi niso usmerjeni na posameznika, Se manj na
njegovo karierno pot, kar pomeni, da je drzavna uprava servis v sluzbi drzave,
politike in drzavljanov in ne zaposlenih v drzavni upravi.

Obstojeci uzakonjeni sistem napredovanja zaposlenih v drzavni upravi povzroca
tezave in dobri dve tretjini respondentov z njim in z njegovim izvajanjem nista
zadovoljni.

Sodelovanja vodstvenih in kadrovskih delavcev s posameznikom pri nacrtovaniju in
razvijanju njegove kariere je zelo slabo. Posameznikovo kariero pravno
administrativno definira in nacrtuje uzakonjeni sistem napredovanja.

Drzavna uprava se lahko pohvali z visokim delezem obsega izvajanja letnega
razgovora. Letni razgovor obema daje priloZnost za seznanitev s kariernimi
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pricakovanji, ki je kljuéni dogodek razvoja kariere in komunikacije med
posameznikom in kadrovsko sluzbo.

Postopek izvajanja letnih razgovor bi bilo potrebno Se okrepiti in izboljSati, da bodo
vanj zajeti prav vsi zaposleni v drzavni upravi. Tako bodo strokovne sluzbe poznale
pricakovanja prav vseh zaposlenih in obratno.

Delovni uspesnosti podrejenih delavcev se sledi le generalno v dobri polovici drzavne
uprave. Domnevamo, da zato, ker so ucinki tezko merljivi. Ve€ kot tretjina se jih pri
ocenjevanju delovne uspesnosti opira na konkretne objektivne kriterije v zvezi z
vnaprej zastavljenimi cilji in njihovim doseganjem. Domnevamo, da na tistih delovnih
mestih, kjer so lazje merljivi.

V modelu reform javnih usluzbencev sicer uporabljajo politike, ki so v skladu z
doktrinami novega javnega managementa, vendar za tem ni dovolj jasnih usmeritev,
torej strategije. Ker reforma sistema javnih usluzbencev po naSem mnenju ne more
biti dolgoro€no uspesna ob odsotnosti strategije, saj to pomeni, da jo izvajamo brez
jasnega nacrta in ciljev, se kaze potreba po oblikovanju strateskih usmeritev
upravljanja ClovesSkih virov, ki bodo integrirale in dopolnile obstojeCe politike na
posameznih podrocjih.

Predlagamo okrepitev metod kariernega razvoja, spodbujanje vodij k prenosu znan;j
(mentorji, trenerji) in razSiritev razvojnihn metod vsaj na raven srednjega
managementa. Omenjene metode so primerne Se z vidika sprememb in reSitev, ki jih
je v upravljanje s ¢loveskimi viri v Sloveniji uvedel zakon o javnih usluzbencih.
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Akteriji:

Javni usluzbenci

(uradniki, strokovno tehni¢no osebje)
Kadrovska sluzba

Vodje

Letni razgovor
(3MD)

UPRAVLJANIJE

Razvoj kariere:

Ocenjevanje KARIERE praktifino
delovne uresnicevanje
“ : VDU kariernih

uspesnosti airtov

Nacrtovanje kariere:

Analiza samega sebe
+—

in okolja Prihodi v DU

—_— =
Odhodi iz DU

Osnova: ZJU

Slika 26: Model upravljanja in nacrtovanja kariere v drZzavni upravi

Na temelju Studija virov in nase raziskave podajamo Se shematski prikaz podrocja
nacrtovanja in razvijanje kariere, ki prikazuje akterje, ki so vklju€¢eni. Na eni strani so
to akterji na ravni organizacij drzavne uprave (vodje, kadrovska sluzba in usluzbenci),
ki izvajajo letne razgovore, mozno tudi trimese¢ne dogovore in ocenjevanje delovne
uspesSnosti, ter, predvsem vodje skozi vsakodnevne stike s sodelavci spremljajo
posameznika. Na drugi oz. z vklju€enostjo v organizacijo drzavne uprave, na obeh
straneh, je posameznik s svojimi priCakovanji, znanjem in kompetencami. Bistveno
za upravljanje in nacrtovanje kariere je, da ¢im bolj uskladimo cilje in priCakovanja
obeh strani, saj je le na tem temelju upravljanje kariere lahko uspeSno — v
zadovoljstvo posamezniku in organizaciji. V drzavni upravi determinira to podrocje
ZJU zato mu v modelu dajemo posebno mesto. V sodobnosti so kariere usluzbencev
drzavne uprave, bolj kot v preteklosti, sooCene s prihodi in odhodi v organizacije
zunaj drzavne uprave, saj so moznosti prehoda oz. predvsem vstopa v upravo manj
toge kot v preteklosti, zato tem gibanjem dajemo prostor tudi v modelu.
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Imam vtis, da je drzavna uprava in celotna javna uprava izvedla v zadnjih letih nekaj
uspesnih reform, se modernizirala, izboljSala delovne razmere, uvedla prakso letnih
razgovorov, postala uporabniku bolj prijazna, postala bolj u€inkovita ampak v isti sapi
lahko trdim, in to me pri vsem raziskovanju najbolj fascinira, da kljub temu stopica na
mestu, se vrti v krogu. Drzavna uprava ostaja enaka kot pred 10, 12 leti, leta 1997,
ko je moja dispozicija magistrske naloge bila potrjena in nacrtovana kot spletna
raziskava. Hipoteze so ostale enake, vseh osem hipotez pa je Se vedno aktualnih in
jih je smiselno Se globlje preverjati in tako dognati vzroke stopicanja na mestu.

Velika vecina teorij o kariernem razvoju in upravljanju ter nacrtovanju karier je nastala
na zahodu, kjer imajo ta podrocja upravljanja s ¢loveskimi viri dolgoletno tradicijo. To
tradicijo pa je k nam s $e ne dve desetletnim obdobjem kapitalizma in samostojnosti,
drzavnosti in s tem drzavne uprave tezko direktno prenesti. Tako lahko reCemo, da
realnost v drzavni upravi ne podpira teorije. Karierni razvoj pri nas je bil neko¢ tesno
povezan s planskim gospodarstvom, politiko ali s pridobitvijo viSje formalne
izobrazbe. Prav to je posebnost drZzavne uprave $e danes saj je karierni razvoj v
drzavni upravi povezan s formalno predpisanimi pogoji in ne z vecjim output-om.

Drzavna uprava ostaja zvesta sami sebi, ostaja dinozaver, ogromna okorna gmota, ki
najprej obrne glavo v pravo smer in potem preteCe ogromno vode in ¢asa preden so
v tej smeri storjeni tudi prvi koraki. Cas sprememb v drzavni upravi in v glavah
uradnikov se meri v desetletjih ali morda celo v generacijah.
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9. PRILOGE
Priloga A: Vabilo

Spostovani!

Vabim vas k sodelovanju in vas prosim, da izpolnite vpra$alnik, ki vam ne bo vzel ve¢
kot 10 minut Casa ter da moje vabilo, da izpolnijo vprasalnik, posredujete tudi vasim
sodelavcem/kam.

Moje ime je Miran Solinc, kot bivsi javni usluzbenec na Fakulteti za druzbene vede
pripravljam magistrsko nalogo z naslovom Nacrtovanje in razvijanje kariere v drzavni
upravi in v sklopu te tudi raziskavo o kariernem nacrtovanju v drzavni upravi kot
prispevek k boljSemu kariernemu upravljanju (tudi vaSe kariere) v

drzavni upravi v prihodnosti. Naj poudarim, da raziskavo delam zase, torej za potrebe
magistrskega Studija in ne za kak drzavni organ.

Zagotavljam vam popolno varnost podatkov in anonimnost saj identiteta sodelujo€ih v
raziskavi na surveymonkey.com nikoli ne bo vidna in vasi odgovori gredo avtomatsko
v zbirnik podatkov!

Na spodnji povezavi se vam odpre vprasalnik, kjer enostavno z misko poklikate vase
odgovore in z besedo ali Stevilko izpolnite ustrezna polja.
http://www.surveymonkey.com/s.aspx?sm=4P 2bH3Hp5r4Na 2fzh5GiSdBg _3d_3

Z najlepsimi pozdravi in v upanju, da dobim &im vec izpolnjenih
vpras$alnikov, vam Zelim uspeSen delovni dan!

Miran Solinc
miran.solinc@amis.net
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Priloga B: Spletni vprasalnik
Karierno nacrtovanje v drzavni upravi

1. Ali sami nacrtujete svojo karierno pot?
da
ne

2. Ali v vasi organizaciji nacrtujejo karierne poti?
da
ne

3. Ali v vas$i organizaciji nacrtujejo vaso karierno pot?
da
ne

4. Kdo v vasi organizaciji naCrtuje vaso karierno pot (moznih ve¢ odgovorov)?
sam/a

kadrovska sluzba

moj Sef

jaz v sodelovanju s Sefom

jaz v sodelovanju s kadrovsko

sluzbo

moji sodelavci

nihCe

5. Ali so vam v vasi organizaciji poti poklicnega razvoja - kariere jasne?
da

delno

ne

6. Ali menite, da va$ Sef podpira va$ razvoj?
da

delno

ne

7. Kako vas Sef podpira vas razvoj? Moznih je ve€ odgovorov.
S svetovanjem o moji karieri

Z omogoc¢anjem usposabljanja

Z omogoc¢anjem dodatnega izobrazevanja

Z moznostjo krozenja med delovnimi mesti

S Sirjenjem mojih pristojnosti

Z moznostjo nakupa strokovne literature

Drugo: (prosim, opisite).

8. Kako pogosto se o vasi karieri pogovarjate:
S strokovnjaki iz kadrovske sluzbe S Sefom S sodelavci
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S strokovnjaki iz kadrovske sluzbe S Sefom S sodelavci
VecCkrat letho se
pogovarjamo o tem
Vsako leto
Enkrat na 3 leta
Enkrat na deset let
O tem se nikoli ne
pogovarjamo

9. Kaksno je sodelovanje pri naCrtovanju in razvijanju vase kariere:
S strokovnjaki iz kadrovske sluzbe S Sefom
zelo dobro
dobro
slabo
zelo slabo
ne obstaja

10. Kdo ima odlocilno vlogo pri oblikovanju vaSe karierne poti?
moj neposredno nadrejeni

Sef

jaz sam/a

moji sodelavci

kadrovska sluzba

11. Koliko vam pomeni vaSa kariera?
kariera mi zelo veliko pomeni

o karieri obCasno razmisljam

s svojo kariero se ne obremenjujem

12. Kaj pa sami naredite za svoj karierni razvoj? Moznih je ve€ odgovorov.
Dodatno se izobrazujem

O karieri se posvetujem s sodelavci iz kadrovske sluzbe

O karieri se posvetujem z zunanjimi strokovnjaki

Prebiram strokovno literaturo

Usposabljam se na strokovnem podrocju

Drugo: (prosim, opisite).

13. Ali menite, da so razvojni programi oziroma nacrti razvoja vase organizacije za
prihodnost usmerjeni na posameznika in njegovo karierno pot?

da

ne

ne vem

14. Ali ste seznanili vaso organizacijo z vasimi osebnimi kariernimi pri¢akovaniji?
da, redno

da, enkrat

ne, nikoli

15. Ali vas je vaSa organizacija seznanila kaj priCakuje od vas?
da, redno



da, enkrat
ne, nikoli

16. Kako vas je seznanila?

Na sestanku s Sefom

Na sestanku s sodelavci

Po elektronski posti

S razgovorom s strokovno sluzbo
Skozi letni razgovor

Drugo: (prosim, opisite).

17. Kako ste vi seznanili organizacijo z vasimi pricakovanji?
Skozi letni razgovor

S razgovorom s strokovno sluzbo

Na sestanku s Sefom

Na sestanku s sodelavci

Po elektronski posti

Drugo: (prosim, opisite).

18. Ali ste zadovoljni z obstojeCim uzakonjenim sistemom napredovanja v drzavni
upravi?

da

ne

19. Ce ne, kaj so po vasem mnenju njegove slabosti, kaj pogresate, kaj bi
predlagali? NapiSite v nekaj vrsticah vase izkusSnje z obstojeCo zakonodajo in
uredbami o napredovanju v drzavni upravi. (dobre ali slabe izkuSnje, tezave,
nepravilnosti ipd.).

20. Ali ste zadovoljni z njegovim izvajanjem v vasi organizaciji?
da
ne

21. Kako v organizaciji spremljajo vaso delovno uspesnost? Moznih je vec
odgovorov.

Redno, z ocenjevalnimi listi, ki se opirajo na objektivne kriterije v zvezi z vnaprej
zastavljenimi cilji (enkrat letno)

Tako, da Sef povrSno spremlja moje delo in sam presoja o moji uspesnosti

Sredstva za delovno uspes$nost se enakomerno razdelijo med vse zaposlene po vrstnem
redu ne glede na delovno uspesnost

Moja delovna uspesSnost sploh ni ocenjevana

Drugo: (prosim, opisite).

22. V katero kategorijo javnih usluzbencev se uvrs¢a vase delovno mesto?
vi§ji upravni/-a delavec/-ka

upravni/-a delavec/-ka

strokovno tehni¢ni/-a delavec/-ka



23. Ali imate vlogo vodje?
da
ne

24. Koliko let ste zaposleni v organizaciji, kjer sedaj delate?
25. Koliko delovne dobe imate?

26. V kateri starostni razred spadate?
20-25 let

26-30 let

31-35 let

36-40 let

41-45 let

46-50 let

51-55 let

56-60 let

nad 61 let

27. Prosimo, oznacite vas spol.
Zenska
mosKi

28. Prostor za morebitne dodatne komentarje.



Priloga C: Za podroc¢je obravnave zanimivi €leni ZJU

Z A KO N O JAVNIH USLUZBENCIH, Uradni list RS 63/2007 z dne 13. 7. 2007
uradno precis€eno besedilo (ZJU-UPB3), in Pravilnik o napredovanju zaposlenih v
drzavni upravi (Uradni list RS &t. 41/94, §t.56/94 in §t. 33/95) podrobno dolo¢ata
pogoje in postopek napredovanja zaposlenih v vi§ji placCilni razred, razen

funkcionarjev. Navajamo za podrocje obravnavane tematike najpomembnejSe Clene:

29. ¢len

(nacelo kariere)

Uradniku je omogocena kariera z napredovanjem. Kariera je odvisna od strokovne
usposobljenosti in drugih delovnih in strokovnih kvalitet ter od rezultatov dela.
Nacelo kariere pomeni, da je uradniku omogoc¢eno napredovanje na podlagi
strokovne usposobljenosti, delovnih in strokovnih odlik ter rezultatov dela; to naj na
eni strani spodbuja uspesne in strokovno usposobljene uradnike, da nadaljujejo
uradniSko kariero, na drugi pa omogoca, da sposobni in strokovno usposobljeni
posamezniki vstopajo v uradnisko sluzbo in tako z uradnisSko kariero pripomorejo k
ucinkovitemu opravljanju nalog uprave; to nacelo je povezano tudi z vsakoletnim
postopkom ocenjevanja delovnih in strokovnih odlik uradnikov, ki ga morajo nadrejeni
izvesti do konca januarja za preteklo leto ter z ocenami seznaniti uradnike po
predpisanem postopku.

84. ¢len

(pridobitev naziva)

(1) Uradnik izvrSuje javne naloge v nazivu.

(2) Naziv se pridobi z imenovanjem po izbiri uradnika na javnem natecaju v skladu s
tem zakonom ali z napredovanjem v visji naziv.

(3) Uradnik se imenuje v naziv z odlo¢bo, v kateri se doloc¢i naziv in datum pridobitve
naziva.

(4) Uradnik se po izbiri na javnem nate€aju imenuje v najnizji naziv, v katerem se
opravlja delo na uradniSkem delovnem mestu, za katero bo sklenil pogodbo o
zaposlitvi.

85. ¢len

(nazivi)

(1) Nazivi se razporedijo v 16 stopen,.

(2) Nazivi so:
- nazivi prvega kariernega razreda:
naziv prve stopnje: visji sekretar;
naziv druge stopnje: sekretar;
naziv tretje stopnje: podsekretar;
- nazivi drugega kariernega razreda:
naziv Cetrte stopnje: visji svetovalec |;
naziv pete stopnje: visji svetovalec Il;
naziv Seste stopnje: visji svetovalec lll;
- nazivi tretjega kariernega razreda:
naziv sedme stopnje: svetovalec I,
naziv osme stopnje: svetovalec ll;
naziv devete stopnje: svetovalec llI;
- nazivi Cetrtega kariernega razreda:



naziv desete stopnje: visji referent I,

naziv enajste stopnje: visji referent Il;

naziv dvanajste stopnje: visji referent lll;

- nazivi petega kariernega razreda:

naziv trinajste stopnje: referent I;

naziv Stirinajste stopnje: referent Il;

naziv petnajste stopnje: referent lll;

naziv Sestnajste stopnje; referent IV.

(3) Poimenovanja nazivov uradnikov v pravosodnih organih, pripadnikov
Slovenske vojske, diplomatov, policistov, paznikov, carinikov, inSpektorjev in drugih
uradnikov s posebnimi pooblastili in dolZznostmi se dolocijo s posebnim zakonom ali z
uredbo vlade.

(4) Poimenovanja nazivov v drugih drzavnih organih se lahko dolocijo z aktom
drzavnega organa.

(5) Pri dolocitvi poimenovanj nazivov je potrebno upostevati dolocbe o kariernih
razredih in najviSjem skupnem Stevilu nazivov ter najviSjem Stevilu nazivov v
posameznih kariernih razredih iz prvega in drugega odstavka tega ¢lena. DoloCba
tega odstavka ne velja za poimenovanje nazivov v Slovenski vojski.

86. ¢len
(pogoji za imenovanje v naziv)
(1) Pogoji za imenovanje v naziv so:
1. najmanj predpisana izobrazba;
2. strokovni izpit;
3. znanje uradnega jezika.
(2) Kot pogoj za imenovanje v naziv se lahko dolocijo tudi delovne izkusnje in drugi
pogoji v skladu z zakonom.

87. ¢len

(predpisana izobrazba za nazive)

(1) Predpisana izobrazba za nazive prvega kariernega razreda je univerzitetna
izobrazba ali visoka strokovna izobrazba s specializacijo oziroma magisterijem;
predpisana izobrazba za nazive prvega kariernega razreda je tudi izobrazba,
pridobljena po Studijskem programu druge stopnje v skladu z zakonom, ki ureja
visoko Solstvo.

(2) Predpisana izobrazba za nazive drugega in tretjega kariernega razreda je
najmanj visoka strokovna izobrazba; predpisana izobrazba za nazive drugega in
tretjega kariernega razreda je tudi najmanj izobrazba, pridobljena po Studijskem
programu prve stopnje v skladu z zakonom, ki ureja visoko Solstvo.

(3) Predpisana izobrazba za nazive Cetrtega kariernega razreda je najmanj visja
strokovna izobrazba.

(4) Predpisana izobrazba za nazive petega kariernega razreda je najmanj srednja
splo$na ali srednja strokovna izobrazba.

(5) Ne glede na dolo¢bo prejSnjega odstavka je predpisana izobrazba za nazive
petega kariernega razreda tudi izobrazba, dolo¢ena v podroénem zakonu, pri éemer
pa uradnika z nazivom, pridobljenim po tem odstavku, ni mozno premestiti na
delovno mesto, na katerem se delovne naloge opravljajo v nazivu, pridobljenem po
prejSnjem odstavku.

(6) Ne glede na dolo¢be drugega odstavka tega Clena se lahko za nazive tretjega
kariernega razreda doloci kot pogoj najmanj visja izobrazba, pridobljena v okviru



sistema visokoSolskega izobraZevanja po visjeSolskih programih, sprejetih pred 1.
januarjem 1994, in ustrezno Stevilo let delovnih izkuSenj, za kar natan¢nejSe kriterije
za organe drzavne uprave, pravosodne organe in za uprave lokalnih skupnosti doloc€i
vlada z uredbo.

105. ¢len

(spremljanje kariere in strokovnosti dela javnih usluzbencev)

Nadrejeni mora spremljati delo, strokovno usposobljenost in kariero javnih
usluzbenceyv in vsaj enkrat letno opraviti o tem razgovor z vsakim javnim
usluzbencem.

111. ¢len
(ocenjevanje in napredovanje uradnikov)
(1) Ocenjevanje uradnikov, ki se izvaja na podlagi zakona, ki ureja sistem plac v
javnem sektorju, se uporablja tudi za spodbujanje kariere in pravilno odlo¢anje o
njihovem napredovanju.

(2) Postopek in pogoje napredovanja v visji naziv za organe drzavne uprave,
pravosodne organe in uprave lokalnih skupnosti doloc€i vlada z uredbo.

Pravilnik o napredovanju

2.¢len
Na delovhem mestu lahko v vi§ji placilni razred napreduje zaposleni, ki:

e ima zahtevano stopnjo strokovne izobrazbe za delovno mesto, na katerega je
razporejen,

e izpolnjuje druge zahtevane pogoje,

e izpolni pogoje za napredovanje, doloCene z zakonom in tem pravilnikom.

5. €len

Zaposleni lahko napreduje po preteku najmanj treh let od prve razporeditve oziroma
od zadnjega napredovanja. Pri tem se uposSteva dejanska delovna doba. Izjemoma
lahko zaposleni ob pogojih dolo¢enih v tem pravilniku, napreduje prej kot v treh letih
(za delovna mesta, ki so uvrs€ena v isto tarifno skupino) pri iziemnem in
pospeSenem napredovanju.

V navedeno obdobje se ne vsteva Cas pripravnistva ter ¢as odsotnosti zaposlenega z
dela zaradi bolezni, izobrazevanja, strokovnega izpopolnjevanja ali drugih vzrokov v
nepretrganem trajanju, daljSem od Sest mesecev, razen zaradi strokovnega
izpopolnjevanja, na katerega je zaposlenega napotil delodajalec.

Pogoji napredovanja

8. ¢len, 1. odstavek
Pogoji za napredovanje na delovhem mestu so:

1. dodatna funkcionalna znanja,

2. interdisciplinarna usposobljenost delavca za upravljanje del na razlicnih
delovnih mestih v okviru poklica,

3. samostojnost in zanesljivost pri delu,



4. ustvarjalnost,
5. nadpovprecna delovna uspesnost, izkazana v daljSem Casu.

Posamezni kriteriji v okviru nastetih predpisanih pogojev se ovrednotijo s toCkami
oziroma s pisno oceno.

Tako na primer pri vrednotenju pogoja dodatno funkcionalno znanje, se znanje in
vescCine, Ki jih je zaposleni pridobil z raznimi te€aji, seminarji in usposabljanji, vrednoti
vsako z 20 to¢kami, vsota pa ne sme preseci 100 tock.

Pri vrednotenju pogoja nadpovpreCna delovna uspesnost, delovno uspeSnost za
napredovalno obdobje oceni predstojnik, na predlog vodje notranje organizacijske
enote s pisno oceno podpovpreden, povpreden ali nadpovpreéen. Steje se, da
zaposleni izpolnjuje pogoj, e je v napredovalnem obdobju ocenjen z oceno najmanj
povprecen.

Mozno Stevilo napredovanj po pla€ilnem razredu

14. ¢len

Zaposleni v tarifnih skupinah | do V lahko napreduje za en placilni razred, Ce v
obdobju med dvema napredovanjema doseze skupno najmanj 50 tock po kriterijih iz
pogojev 1., 2., 3., in 4. toCke prvega odstavka 8. Clena tega pravilnika in je najman;
povpreCno uspesen. Zaposleni v VI. tarifni skupini lahko napreduje za en placilni
razred, Ce v obdobju med dvema napredovanjema dosezZe skupno najmanj 75 toCk
po kriterijin iz pogojev 1., 2., 3., in 4., toCke prvega odstavka 8. ¢lena in je najman;j
povpre€¢no uspeSen. Zaposleni v tarifnih skupinah VII do IX lahko napreduje za
placilni razred, ¢e v obdobju med dvema napredovanjema doseze skupno najmanj
100 toCk po kriterijih iz pogojev 1., 2., 3., in 4. toCke prvega odstavka 8. Clena tega
pravilnika in je najmanj povpre¢no uspesen.

Izjemno in pospeSeno napredovanje

15. ¢len
Iziemoma lahko napreduje zaposleni, ki za najmanj 100% preseze skupno Stevilo
toCk, potrebnih za napredovanje za en placilni razred in je nadpovprecno delovno
uspesen:

- hkrati za najvec tri plaCilne razrede, pri Cemer je za vsako 100% preseganje Stevila
to€k mozno napredovati za en placilni razred ali

- za en placilni razred pred potekom treh let od zadnjega napredovanja, vendar ne
prej kot v osemnajstih mesecih.

Postopek napredovanja

27. ¢len

Izpolnjevanje pogojev za napredovanje se preverja trikrat letno in sicer 1. januarja, 1.
maja in 1. septembra za vse zaposlene, ki do navedenih rokov dopolnijo dobo
najmanj treh let od zadnjega napredovanja oziroma od zadnjega preverjanja
izpolnjevanja pogojev za napredovanje.

Izpolnjevanje pogojev se ugotavlja na podlagi ocenjevalnega lista, ki ga izpolni vodja
notranje organizacijske enote, za visje upravne delavce in za zaposlene v organih in
sluzbah, ki nimajo notranjih organizacijskih enot, pa predstojnik.



Pristojni organ (predstojnik) oceni izpolnjevanje posameznih pogojev na obrazcu §t. 2
in mora pisno utemeljiti razloge, ki dokazujejo, da zaposleni izpolnjuje ali ne
izpolnjuje pogoje. Pristojni organ mora zaposlenega na njegovo zahtevo seznaniti z
oceno.

NajpogostejSa vprasanja in nejasnosti pri pripravi predlogov za napredovanje
(Zadnja sprememba 29. 4. 2002)

Pri pripravi predlogov za napredovanje je Se vedno precej nejasnosti in vprasanj, ki
nas begajo in nam delajo tezave. Tukaj je nekaj odgovorov na najznacilnejSe
nejasnosti.

1. Dokazila

Pravilnik o napredovanju v 16. ¢lenu dolo¢a, da morajo biti dokazila oziroma ocena o
izpolnjevanju pogojev (v nadaljevanju: dokazila) v pisni obliki. Kot dokazila se Stejejo
potrdila o opravljenih izpitih ali drugih usposabljanjih, fotokopije naslovnic objavljenih
knjig ali ¢lankov, akti o imenovanijih, potrdila oziroma ocene, ki jih izda delodajalec, in
drugi dokumenti, s katerimi je mogocCe dokazati izpolnjeno merilo.

Pri tem naj opozorim na nekatere napake, ki smo jih opazali pri predlogih
napredovanj:

Nepravilno je kot dokazila prilagati potne naloge, prijavnice ali dokazila o placCilu
seminarja. Ti dokumenti ne morejo nadomestiti dokazil, ki jih izda organizator
izobrazevanja. Ce je organizator izobrazevanja organ sam, je treba priloZiti
dokument, ki ga v ta namen izda organ oziroma podpiSe predstojnik. Posvetovan;j,
kot so pravniski dnevi in podobno, na katerih udelezenec ne dobi dokazila o udelezbi,
ni mogocCe upostevati za napredovanje.

Pisna dokazila se lahko za napredovanje uporabijo le enkrat, veljajo pa le tista, ki so
pridobljena v napredovalnem obdobju. Ce delavec prinese dokazilo o nostrifikaciji
diplome, magisterija ali doktorata, velja to samo v primerih, da je diplomiral,
magistriral ali doktoriral v napredovalnem obdobju. Sama nostrifikacija pa ne prinasa
nobenih toCk za napredovanje po pravilniku.

2. Vodenje in €lanstvo v internih delovnih skupinah

Pravilnik o napredovanju v 10. Clenu doloCa merila iz pogoja interdisciplinarne
usposobljenosti in med njimi nasteva tudi 'vodenje interne delovne skupine za
izvedbo doloCene naloge' in 'Clanstvo v interni delovni skupini za izvedbo doloCene
naloge'.

Dolo¢ba navedenega clena pravi, da vsako sodelovanje zaposlenega v interni
delovni skupini, ki jo doloci predstojnik ali njegov pooblas€enec, prinasa Stevilo tock,
doloCeno v pravilniku.

Vsako delo, ki ga zaposleni opravlja v sluzbi za sluzbo, tudi v interni delovni skupini,
medresorski delovni skupini ali projektni skupini, je njegova delovnha obveznost
(bodisi da je opredeljena v aktu o sistemizaciji ali pa mu jo je doloCil neposredno
nadrejeni ustno ali pisno).



Za Clanstvo v delovnih skupinah, katerih naloge se ponavljajo in so istovrstne ter so
Clani lahko veckrat doloCeni vanje, menimo, da se v napredovalnem obdobju
uposteva samo enkrat — kot ¢lanstvo v interni delovni skupini (npr. za javne razpise
ipd.).

Po tej razlagi je tudi komisija za spremljanje poskusnega dela 'interna delovna
skupina', saj zahteva dejavnost in spremljanje dela vseh clanov komisije in je
ustanovljena za izvedbo dolo¢ene naloge.

3. Prenos preseznih tock v naslednje napredovalno obdobje

Cetrti odstavek 14. ¢lena dolo&a, da se presezek togk, zbranih po merilih iz pogojev
1., 2. in 4. toCke prvega odstavka 8. Clena pravilnika, prenese v naslednje
napredovalno obdobije(t. i. objektivne tocke).

Prenasajo se torej toCke, pridobljene na podlagi dodatnega funkcionalnega znanja,
interdisciplinarne usposobljenosti delavca in ustvarjalnosti, ne pa tudi iz 3. tocke —
samostojnost in zanesljivost pri delu. Pri uporabi toCk je treba uporabiti najprej
subjektivne toCke, ki veljajo samo za to obdobje, in Sele nato objektivne, ki jih je moc
prenasati. V praksi to pomeni, da se iz seStevka toCk najprej porabijo 'subjektivne'
toCke, nato Se objektivne, v naslednje napredovalno obdobje pa se Steje ostanek. V
praksi se je pokazalo, da je ta ostanek skoraj brez izjeme ves iz 'objektivnih' tock.

4. Triletno napredovalno obdobje

Triletno napredovalno obdobje se Steje od dneva napredovanja po pravilniku o
napredovanju, doloCenega z odlo¢bo. Ce je delavec izpolnjeval pogoje za
napredovanje v septembrskem roku, na primer 1. septembra 1998, je v skladu z 29.
¢lenom pravilnika dobil odlo¢bo, da napreduje od 1. 10. 1998. Prvi odstavek 5. ¢lena
pravilnika pravi, da delavec napreduje po preteku najmanj treh let od zadnjega
napredovanja. V naSsem primeru potece tri leta Sele 1. 10. 2001. Prvo napredovalno
obdobje, ki temu sledi, je 1. 1. 2002.

Pravilnik ne predvideva napredovanja vsaka tri leta, ampak po preteku najmanj treh
let, kar pomeni po treh letih od zadnjega napredovanja, doloCenega v odlocbi.

5. Uvrstitev po 31 b €élenu ne prekine napredovalnega obdobja

Vi§ji upravni delavec je ob imenovanju lahko izjemoma uvrscen v visji placilni razred
kot je uvrd€en osnovni kolicnik delovnega mesta. TakSna uvrstitev se ne Steje za
napredovanje in ne prekine napredovalnega obdobja.

TakSna razlaga je nastala na osnovi sodbe delovnega in socialnega sodiS€a z dne
29.10.1998, ki je razveljavilo vse odlocbe, ki niso upoStevale doloCila tretjega
odstavka 5. €lena pravilnika; ta pravi, da se v triletho napredovalno obdobje vsteva
Cas, ki ga je zaposleni prebil na delovnih mestih enake ali podobne zahtevnosti. Pri
tem se za delovna mesta enake ali podobne zahtevnosti za viSje upravne delavce
Stejejo vsa delovna mesta visjih upravnih delavcev ... .

V navodilih za izvajanje sodbe sodiS¢a z dne 2.6.1999, ki ga je pripravilo Ministrstvo
za notranje zadeve, je navedeno, da se napredovalno obdobje prekine v naslednjih



primerih:

dolocitev place po prvem odstavku 65. ¢lena

razporeditev delavca v visjo tarifno skupino (0z. imenovanje upravnega ali strokovno-
tehniCnega delavca v naziv visjega upravnega delavca, dodala JB)

redno, izjemno in pospeseno napredovanje

V vseh drugih primerih napredovalno obdobje ni prekinjeno.

6. Prvi odstavek 65. ¢lena ZDDO in napredovanje

V 42. ¢lenu prehodnih in kon¢nih dolo€b pravilnika o napredovanju je navedeno, da
se napredovanje po pravilniku in dolocitev viSjega koli¢nika po 65. ¢lenu zakona o
delavcih v drzavnih organih, izkljuCujeta. To pomeni, da delavec, ki je razporejen na
delovno mesto, pri katerem je dolo€en koli¢nik za dolocitev place po prvem odstavku
65. Clena, ne more napredovati. Vendar prepoved napredovanja velja le za Cas
bivanja na tem delovnem mestu. Takoj ko je delavec razporejen na drugo delovno
mesto iste ali podobne zahtevnosti, lahko napreduje, seveda, €e izpolnjuje druge
pogoje za napredovanje. €asa, prebitega na delovhem mestu po 65. ¢lenu pa se ne
odsteva od napredovalnega obdobja, saj Cetrti odstavek 5. €lena pravilnika, Ki
navaja, ¢esa vse se ne vsteva v napredovalno obdobje, tega eksplicitno ne omenja.
Drugacna razlaga bi bila tudi v neskladju s sodbo Delovnega in socialnega sodiSCa
(omenjenega v 5. tocki).



Priloga D: Priprava sodelavca na letni razgovor

Zakon o javnih usluzbencih namenja veliko pozornost razvoju usluzbencev v
luéi razvoja in posodabljanja drZzavne uprave. Pomemben instrument pri
doseganju tega cilja je letni razgovor vodje s sodelavci.

Da se boste s svojim vodjem laZje konstruktivno in suvereno pogovarjali, Vas
prosimo, da se na razgovor pripravite. Kot pomoc¢ za pripravo vam predlagamo,
da razmislite in si odgovorite na postavijena vprasanja, hkrati pa razmislite o
temah, ki bodo vsebina vajinega razgovora.

O MOJEM DELU V PRETEKLEM OBDOBJU (LETU)

1.1. Kratek pregled nalog, ki sem jih opravil/a v preteklem letu:

1.2. Kako sem zadovoljen/na z opravljenim delom?

Katere naloge — reSitve sem dobro izvedel?

Kaksno je bilo moje sodelovanje s sodelavci? Z nadrejenim? Tezave? Kaj je razlog
zanje?

Za vodje:

Kako smo opravili svoje naloge?

Nas je dovolj? Kaj bi bilo treba izboljSati?



2. STROKOVNA USPOSOBLJENOST: sposobnosti, znanja in veSCine,
potrebne za uspesdno delo na mojem podrocju dela

Kaj je pomembno za delo na mojem podroc¢ju. Katera znanja, vesc€ine, spretnosti,
sposobnosti in/ali lastnosti so bistvene?

3. ZADOVOLJSTVO Z DELOM, INTERESI, AMBICIJE IN OVIRE

Kaksno delo me najbolj veseli? Kaj zelo rad delam?

Kaksna vrsta dela mi bolj lezi:

1. vodilno in
vodstveno

2. samostojn
o strokovno

3. delo %
timu

4. operativno
, tehni¢no in administrativno delo

5. drugo:

Na katerem podrocju bi se Zelel poklicno razvijati?

4, MOJE DELO V PRIHODNJEM LETU

Glavne oz. prednostne naloge v prihodnjem obdobju. Kaksne cilje bi Zelel doseci?
Kaj bo rezultat dela ?

5. MOJE IZOBRAZEVANJE, USPOSABLJANJE IN IZPOPOLNJEVANJE:

Katerih izobrazevanj bi se zeleli udeleziti v prihodnjem letu?



Zapis LR
Zapis dogovorov v lethem razgovoru

Str.1
Priimek in ime sodelavca:
Organizacijska enota:
Vodja:
Delovho  mesto: Datum LR:

V najinem letnem razgovoru sva se dogovorila in sprejela naslednje sklepe:

REALIZACIJA CILJEV V PRETEKLEM LETU — USPESNOST DELA:
Kako uspeSno so bile realizirane glavne naloge v preteklem letu; nedokonCane
naloge in nacrti za dokoncanje:

PRIMERNOST SODELAVCA (kompetence)

Primerjala sva zahteve delovnega mesta in sposobnosti, lastnosti, ves€ine, posebne
talente, motive in interese sodelavca, njegove prednosti in pomanjkljivosti in se
dogovorila naslednje:

INTERESNA PODROCJA SODELAVCA
Podrocja, ki sodelavca posebej zanimajo in privlacijo .....

Smer, v katero se Zeli razvijati ...............



Zapis dogovorov Vv letnem razgovoru Str. 2
Sodelavec
Datum:

CILJI IN TEKOCE NALOGE ZA NASLEDNJE LETO

Kljuéne naloge — katere, rezultati in kako Roki, trajanje, kakovost, obseg,
stroski

Posebni dogovori: potrebne spremembe, potrebna pomoc, sodelovanje ...

NACRT ZA POVECANJE DELOVNE USPESNOSTI
Dogovorila sva se za naslednje spremembe v nacinu dela, delovnih navadah, delovnih
sredstvih in pogojih dela:

POSEBNI DOGOVORI IN PREDLOGI, ki so pomembni za uspesSnost dela ali za
sodelovanje

Podpis vodje: Podpis sodelavca:

Zapis LR — kadrovska sluzba



Zapis dogovorov v lethem razgovoru — Za kadrovsko sluzbo

Za kadrovsko!
Priimek in ime sodelavca:

Organizacijska enota:
Vodja:
Delovho  mesto: Datum LR:

CILJI IN TEKOCE NALOGE ZA NASLEDNJE LETO

Klju€ne naloge in cilji Predvideni roki,
trajanje, opombe

IZOBRAZEVANJE IN USPOSABLJANJE

Po razgovoru o dosedanjih rezultatih, o napredovanju v znanju, in zeljah po
nadaljnjem izobraZevaniju in usposabljanju, predlagava naslednje:

Izobrazevanje: ...........ccocoiiiiiiinn.

Usposabljanje: ...........coooiiiinnn.

Prakso: ..o

POSEBNI DOGOVORI, ZELJE IN PREDLOGI:
Npr.: Predlog poklicne poti, posebna interesna podrocja sodelavca,....

Podpis vodje: Podpis sodelavca:



Priloga E: Vzo@ sklepa o preizkusu ocene

( naziv in naslov organa )

Na podlagi tretjega odstavka 115. ¢lena Zakona o javnih usluzbencih
( Uradni list RS, &t. 56/2002, 110/2002-ZDT in 2/2004-ZDSS ) je komisija za preizkus

ocene Vv sestavi kot predsednik(ca)
ter in kot Clana(ici) po
opravljenem preizkusu ocene za
uradnika(co) dne sprejela nasledniji

S KLEP

Varianta 1: Zahteva za preizkus ocene se kot prepozna zavrze.

Varianta 2: Zahteva za preizkus ocene se kot neutemeljena zavrne in se potrdi
ocenjevalni list za uradnika(ce) za leto

Varianta 3: Zahtevi za preizkus ocene se ugodi in se ocenjevalni list za

uradnika(ce) za leto spremeni, tako da se glasi:
»Uradnik(ca) je % letu delo
opravljal(a) «.

Obrazlozitev

V  ocenjevalnem listu St. z dne za
leto je bilo ugotovljeno, da je uradnik(ca) v letu delo
opravljal(a) .V obrazlozitvi je bilo navedeno ( se navede )

Zoper takSno oceno je uradnik(ca) dne vlozila(a) zahtevo za
preizkus ocene, v kateri je navedel(a) ( se navedejo
razlogi).

Zahteva za preizkus se zavrze (var. 1) se zavrne (var. 2) in se ugodi ( var. 3).



( sledi obrazlozitev odloCitve komisije, na podlagi Cesa je ugotovila, da je bila zahteva
za preizkus ocene prepozna, zakaj je ugotovila, da zahteva za preizkus ocene ni
utemeljena in zakaj je spremenila oceno, pri ¢emer se navede, kaj vse pri tem
upostevala: navedbe uradnika(ce), ki je bil prisoten, morebitha dodatna dokazila, ki
jih nadrejeni(a) ni uposteval(a) itd.

PRAVNI POUK: Zoper ta sklep ni pritozbe.

Stevilka:
V Ljubljani, dne

predsednik(ca) komisije

SKLEP PREJMEJO:

1. uradnik
2. arhiv



Priloga F: Kompetence - nac¢in 1
Vir: Cvetko, D., Klemen¢ic¢, A , 2003

IZBOR DEJAVNIKOV, KI VPLIVAJO NA USPESNO DELO

V spodnjo tabelo vpiSite najpomembnejSe dejavnike (kompetence), ki vplivajo na
uspesno delo na delovhem mestu ...

V drugem stolpcu opiSite vedenje, ki ga priCakujete od posameznika z nastetimi
lastnostmi. Ce vam je laZze lahko najprej napiSete vedenja in potem lastnosti. V
tretiem stolpcu pa utemeljite, zakaj so nastete lastnosti in vedenja pomembna za
uspesno delo na tem delovnem mestu. KakSne koristi prinese posamezna lastnost,
kakSna Skoda nastane ob odsotnosti lastnosti.

Zmoznosti- Opis vedenja, skozi kateroZakaj so te lastnosti

lastnosti se izrazajo pomembne za uspesno
delo na tem delovhem
mestu



Nekateri dejavniki, ki lahko vplivajo na uspesno delo
Fleksibilnost

Ambicioznost

Podjetnost

Usmerjenost k skupnim ciljem

Stratesko in konceptualno razmisljanje

Trzna usmerjenost

Empatija

Odlo¢nost

Ustvarjalnost

Odprtost za novosti

Dominantnost

Radovednost

Samoiniciativhost

Prilagodljivost — hitro prilagajanje spremembam
Sposobnost dela v ve€ kulturnem okolju
Sposobnost opravljanja dela na razli¢nih delovnih podrogjih
Samostojnost

Obzirnost

Zanesljivost

Preudarnost

Samonadzor — obvladovanje stresnih situacij in lastnih ustev
Sposobnost vodenja

Sposobnost interdiscipliarnega dela

Sposobnost timskega dela

Komunikativnost-hitro navezovanje stikov
Prepricljivost v komuniciranju

Prodornost

Pogajalske spretnosti



Priloga G: Kompetence - nac¢in 2
Vir: BB Belbin Associates: Vprasalnik za analizo znacilnosti dela

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

Posamezne znacilnosti ocenjujemo po petih stopnjah pomembnosti:

Stopnja pomena Opis lastnosti Ocena

KLJUCNO bistvena za zares ucinkovito delo. A

POMEMBNO Potrebna za zadovoljivo delo B

KORISTNO Dobrodos$la, obi¢ajno pa nima odloCilnega vpliva naC
uspesnost dela

NEPOMEMBNO Ne predstavlja ne prednosti, ne pomanijkljivosti D

NEKORISTNO Lastnost lahko negativno vpliva na uspesnost pri delu, ¢eE
je pri posamezniku moéno zastopana

Opis znacilnosti:
l. del
SAMOSTOJNOST

PRIZADEVNOST

NATANCNOST

ZAHTEVE DELA

Zaposleni mora razviti lasten nacin dela; ugotoviti mora, kako
izvajati delo, ne da bi se zanaS$al na nasvete ali usmeritve drugih
(zdravnik specialist, kipar)

Uspesno izvajanje dela terja precejSnjo stopnjo prizadevnosti in
nepopustljivosti za dosego ciljev.

(branjevec, prodaja od vrat do vrat)

Delo poteka v okolis€inah, kjer je potrebno neprestano dosegati
visoko kvaliteto, saj bi bile posledice neuspeha zelo resne.
(kirurg, revizor)

PRIPRAVLJENOST Delo zahteva precejSnje angaziranje in pozornost pri

Il. del
VPLIV NA DRUGE

KOORDINACIJA

TANKOCUTNOST

NAVEZOVANJE
STIKOV

predvidevanju potreb, planiranju in prakti¢ni pripravi za delo.
(kontrolor v skladis¢u, inZenir v vzdrzevanju)

DELO Z LJUDMI

Za delo je znacilno vodenje drugih z direktno kontrolo, z zgledom
in pripravljenostjo sprejemanja neprijetnih odloCitev, kadar je to
potrebno.

(vojaski oficir, medicinska sestra)

Delo vklju€uje usmerjanje ali pomoc€ pri usmerjanju; pogosto gre
za skupinske aktivnosti: posamezniki z razli¢nih delovnih mest ali
polozajev v hierarhiji skusajo doseci dogovorjeni cilj.

(vodja projekta, vodja izobraZevalnega centra)

Delo zahteva, da se doseze sodelovanje posameznikov, ko nad
njimi nimamo avtoritet. Pogosto je potrebna obzirnost pri delu s
tezavnimi ljludmi ali prepriCevanje.

(svetovalec, vodja oddelka za reklamacije)

Na uspeh pri delu pomembno vplivajo tisti socialni kontakti, ki jih
naveze izvajalec na lastno iniciativo, v manjsi meri pa znani ali
rutinski stiki.

(vodja prodaje, podrocni tehni¢ni svetovalec)



lll. del POGOJI DELA IN PRITISKI
VZDRZLJIVOST  Izvajalec dela mora vzdrzati znaten fiziéni in/ali umski napor, ki
se pojavlja pri delu: zaradi dela samega ali pogojev, v katerih
delo poteka.
(urednik ¢asopisa, vodja proizvodnje)
STRPNOST DODelo vkljuCuje znaten delez predpisanih oziroma predvidenih
RUTINE rutinskih opravil, ki jih je potrebnoprimerno opraviti in jih ni
mogoce prenesti na druge.
(arhivar, lektor, uradnik za okencem)
STRPNOST DOlzvajalec dela se soo€a z nejasnimi ali hitro se spreminjajoCimi
NEGOTOVOSTI situacijami  oziroma nepopolnimi informacijami. Njegova
uspesSnost je odvisna od »najboljSe mozne poteze v dani
situaciji«.
(podjetnik, komercialist)
DELJENA Podroc¢je dela ni natanéno dolo¢eno. Delo pogosto poteka na
ODGOVORNOST drugih delovnih podrocjih, saj gre za deljeno odgovornost pri
doseganju rezultatov skupnega dela.
(vodja varnostnih inZenirjev, projektni inZenir)

IV. del INTELEKTUALNE ZNACILNOSTI, IZKUSNJE IN
USPOSABLJANJE
IZVIRNOST Pri delu je potrebno iskati nove pristope. KonCni uspeh je

odvisen od domiselnosti in ustvarjalnosti izvajalca.
(vodja reklamne agencije, raziskovalec)
ANALIZIRANJE Delo zahteva zmoznost in pripravljenost za interpretacijo
zapletenih zadev in razumevanje tezavnih pojmov.
(odvetnik, sistemski analitik)

IZKUSNJE INNa uspesSnost pri delu v veliko vecji meri vplivata dobra
STROKOVNOST usposobljenost in pridobljene izkuSnje kot naravna nadarjenost
posmeznika.
(finomehanik, izvozni referent, vodja glavne pisarne)
STRATESKI Za delo je potreben Sirok pregled nad celotnim dogajanjem:
PREGLED potrebno je upostevati Stevilne dejavnike izven neposrednega

podrocja dela, ker lahko vplivajo na izvajanje dela.
(svetovalec na podrocju racunalniStva, broker na borzi)



Priloga H: Primer kompetenc vodstvenega delavca

Kompetence, ki naj bi jih imeli vodstveni delavci na sploSno (iz gradiva projekta

UKIS)

VODSTVENE KOMPETENCE

Komunikacijske sposobnosti
Verbalna komunikacija
Neverbalna komunikacija
Pisna komunikacija

PosluSanje

Predstavitve

DEFINICIUA

prenos sporocila v obliki govora z uporabo primernih kreten;j
prenos sporocil brez uporabe besed

prenos sporocila v pisni obliki

pravilno sprejemanje tujih verbalnih sporogil

priprava in izvedba kakovostnih predstavitev

Sposobnost vplivanja na ljudi -

vodenje

Vodenje

Delegiranje odgovornosti
Pogajanje

Podoba in zaupanje

Mentorstvo

Motiviranje
Organizacijske
upravljanje
Planiranje
Organiziranje
Nadzor
Discipliniranje
Sestava uspeSne projektne skupine
Odlo¢anje

RazreSevanje konfliktov

sposobnosti

Re8evanije kriznih situacij
Analiziranje problemov

Splosne osebnostne lastnosti
Fleksibilnost in hitro u¢enje

Zanesljivost in odgovornost

Iniciativnost
Energi¢nost

Obvladovanije stresa

Druga znanja

prepri€ati ljudi, da radi opravijo svoje dolZznosti

prenos pooblastil na primerne sodelavce

doseganje medsebojnega dogovora

projecirati (izzarevati) pozitivno drzo in vzbuditi zaupanje v
ljudeh

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

zna navdusiti (spodbuditi) sodelavce za doseganje ciljev

zacrtati potek delovanja za doseganije cilja

dolocati vire za izpolnitev plana

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

uporaba ustreznih metod pri sestavi uspesnih projektnih skupin
zavestna izbira najboljSe alternative izmen dveh ali ve€ moznih
zmanjSevanje napetosti med dvema ali ve¢ ljudmi in doseganje
zadovoljivega razpleta za vse vpletene

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

identifikacija problema in pridobitev potrebnih informacij za
njegovo resitev

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

sledenje dogovorjenim pravilom in postopkom ter pravo¢asno in
kakovostno opravljanje naloZenih nalog

dajanje pobud

z zanosom zaleti nalogo in vzdrzevati zanos do njenega
zakljucka

vzdrZevanje stabilnosti delovanja v neugodnih pogojih (npr.
Casovni stiski ali prekomerni koli€ini dela)

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



Priloga I: Razvojne zmoznosti zaposlenih

Razvojne zmoznosti so zmoznosti posameznika, da bo ob ustreznih razvojnih
ukrepih lahko prevzel zahtevnejSe delo, naloge na vi§ji ravni oziroma drugo delo v
organizaciji. Pri ugotavljanju razvojnih zmoznosti skuSamo oceniti strokovne,
vodstvene in mobilnostne zmoznosti posameznika.

Za hiter pregled kadrov z vidika delovne uspesnosti in razvojnih zmoznosti si lahko
pomagamo s portfoljo analizo, ki nam odgovori na vprasanje, kakSne kadre imamo
(delovna uspesnost) in kaksSne so njihove razvojne zmoznosti (razvojni potencial).

Portfolio analiza kadrovskega potenciala

visok
A B
razvojni potencial
C D
nizek
nizka visoka

delovna uspesnost

A: Zaposleni, ki ne izkoriS€ajo svojih zmoznosti. Potrebno je ugotoviti, kako bi jih
usposobili

B: So zvezde, klju¢ni nosilci nasega razvoja. Zagotoviti jim je potrebno nadaljnji
razvoj

C: Suhe veje, razmisliti, kako jih narediti neskodljive, jih odpustiti

D: Vlecni konji, ki jim je treba zagotoviti, da vzdrZujejo svoje zmoznosti in jih ¢im
bolje izrabljajo. Priprava na mentorstvo, vodenje mlajsih ipd.



Priloga J: Obrazec 3MD

NACRT DELA IN SPREMLJANJE REZULTATOV po metodi 3MD

Ime: Datum srecanja: Naslednje sreCanje:
Cilji Predviden Dejanski Opombe/zabelezke
zakljuek zakljucek
Razvojni cilji

Podpis sodelavca:

Podpis vodje:




Priloga K: Postopek ocenjevanja v drzavni upravi in
metodoloski pripomocki

Postopek ocenjevanja

Dolocitev ocene

Oceno doloci nadrejeni. Zakon doloa, da morajo biti ocene doloCene vsako leto,
najkasneje do konca januarja za preteklo leto.

Nadrejeni izpolnijo ocenjevalne liste, ki jih pripravijo kadrovske sluzbe. Ocenjevalni
listi morajo biti izpolnjeni popolno, z vsemi zahtevanimi podatki na vseh straneh
ocenjevalnega lista. Obrazlozitev ocene je lahko na posebnem dodatnem listu, ki pa
mora biti oStevil€en, na vrhu morajo biti tudi identifikacijski podatki uradnika.

Mnenje nadrejenega o delu posameznega uradnika mora biti podano v pisni obliki in
tudi obrazlozeno. KrSitev te obveznosti ima za posledico razveljavitev ocene v
postopku preizkusa ocene pred komisijo za preizkus ocene.

Zaradi usklajenosti ocenjevanja med organizacijskimi enotami in zagotavljanja
medsebojne primerljivosti ocen uradnikov znotraj organa, je potrebno, da se ocene
pred seznanitvijo uradnika uskladijo pri predstojniku. Predstojnik po potrebi s
posameznim vodjo uskladi predlagane ocene. Tako usklajene ocene so podlaga za
dokonéno doloc€itev ocen posameznim uradnikom.

Nadrejeni uradnik je dolZzan oceniti podrejene, to sodi med delovne dolznosti vseh
vodij. V primerih, ko nadrejenega ni veC v organu, je potrebno dobiti njegove
ocenitve, Ce je to mogocCe, sicer pa je predstojnik dolzan zagotoviti ocenitev v
sodelovanju z ustreznim viSje nadrejenim vodjem. Ne pozabimo, uradnik ima pravico
do ocene!

Seznanitev z oceno

Seznanitev z oceno predstavlja kljuéni del postopka ocenjevanja. Nadrejeni opravi
seznanitev v obliki razgovora najkasneje v 30 dneh od dolocitve ocene (do 3. 3.
2005). Casa ni na pretek, zlasti Se, ker je potrebno ocene uskladiti pri predstojniku.

Nadrejeni je dolzan opraviti seznanitev tako kot je dolZzan dolociti oceno. Seznanitev
je sestavni del njegovih vodstvenih nalog.

Ce uradnik ni bil seznanjen z oceno, ta ni veljavna, zato zanj ne more imeti posledic.

Postopek seznanitve z oceno:

nadrejeni vodja povabi uradnika na razgovor o seznanitvi z oceno.

Potek razgovora o seznanitvi z oceno:

Vodja predstavi namen ocenjevanja in

Obrazlozi pravne podlage in nacin dolocitve ocene (Pravna podlaga so €leni 111 —
117 ZJU; Nacin: nadrejeni je doloCil oceno glede na delovni prispevek uradnika in na
osnovi delovnih in strokovnih kvalitet, ki jih je uradnik izkazal pri delu: samostojnost,



ustvarjalnost natan¢nost ... po 111. ¢lenu ZJU)

Vodja seznani uradnika z oceno in razlogi za dodeljeno oceno. To je razgovor, v
katerem tudi uradnik poda svoje pripombe. Nadrejeni dodatno utemelji svoje mnenje
in tako v celoti prevzame odgovornost za svoje ocenjevanije,

Vodja seznani uradnika z moznostjo zahteve po preizkusu ocene pred komisijo (v 8
dneh lahko uradnik zahteva preizkus ocene, Ce se z njo ne strinja)

Seznanitev ocene se vpiSe v ocenjevalni list, uradnik pa seznanitev potrdi s svojim
podpisom.

Uradnik ima pravico do fotokopije ocenjevalnega lista, Ce to Zeli.

V primeru, da je uradnik v Casu ocenjevanja odsoten, se o tem naredi uradni
zaznamek, ki se ga skupaj z ocenjevalnim listom vloZi v personalno mapo. Postopek
ocenjevanja in seznanitve z oceno se izpelje, ko se uradnik vrne na delo.

V primeru, da je v €asu ocenjevanja in/oziroma seznanitve odsoten nadrejeni, mora
predstojnik organa za ocenitev uradnika in seznanitev z oceno pooblastiti ustrezno
vi§je nadrejenega vodjo.

Uradnik lahko nepopolni ocenjevalni list zavrne oz. zahteva dopolnitev.

V izogib kasnejSim tezavam priporoCamo, da nadrejeni, v primeru, ko uradnik ne zeli
podpisati seznanitve z oceno, naredi uradni zaznamek, priporocljivo ob prisotnosti
price (tajnica, sodelavec, ...). Zaznamek se skupaj z ocenjevalnim listom vlozi v
personalno mapo. V kolikor uradnik ne Zeli podpisati seznanitve, to ne vpliva na
veljavnost ocene.

Preizkus ocene

V primerih nestrinjanja z oceno lahko uradnik v roku osmih dni od seznanitve zahteva
preizkus ocene. Preizkus ocene lahko zahteva tudi v primeru, ko v ocenjevalnem
listu niso izpolnjene vse rubrike, Se posebej v primeru odsotnosti obrazlozitve.

Uradnik zahteva preizkus ocene pri predstojniku — pisno vlogo vlozi v kadrovski
sluzbi, pri nadrejenemu ali v glavni pisarni.

Komisija za preizkus ocene

Tretji odstavek 115. €lena ZJU: Preizkus ocene se opravi pred komisijo, ki jo
sestavljajo nadrejeni in po pooblastilu predstojnika dva druga uradnika, ki nista
sodelovala pri dolocitvi ocene uradnika. Uradnik ima pravico do udelezbe v preizkusu
ocene. Ce zaradi $tevila zaposlenih v organu komisije ni mogoée sestaviti, lahko
predstojnik v komisijo imenuje tudi uradnike iz drugega organa.

Zakon torej doloCa, da se ocena preizkusi pred posebno, za ta primer sestavljeno
komisijo, ki jo sestavljajo nadrejeni (obvezno - po zakonu) in po pooblastilu
predstojnika Se dva uradnika, ki naj bi sodelovala kot nepristranska Clana. Pri tem
priporoCamo, da se nadrejenega zaradi upostevanja nacela nepristranskosti ne
doloCi za predsednika komisije, Ceprav ZJU tega izrecno ne prepoveduje.



Clani komisije so torej uradniki, lahko iz drugega organa, ne more pa biti ¢lan
funkcionar, torej zupan obcCine ali celo minister: on sodeluje le v primeru, ko je
nadrejen ocenjevanemu uradniku.

Predstojnik naj bi izbral Clane, ki bodo nepristranski in bodo poznali vsebino in
zahtevnost dela. Zato naj bi imeli tudi ustrezen naziv (najmanj enak).

Uradnik lahko ob zahtevi za preizkus ocene tudi predlaga ¢lana komisije, imenovanje
Clanov komisije pa je diskrecijska pravica predstojnika. Uradnikovo staliS¢e o
primernosti oziroma neprimernosti ¢lanov komisije na imenovanje le teh ne vpliva in
sklepa o imenovanju komisije ne more izpodbijati.

Komisija mora presoditi, ali je ocena pravilno doloena, predvsem, ali ocena
uposteva vse vidike dela uradnika oziroma je doloCena na podlagi lastnosti uradnika,
ki so povezane z opravljanjem njegovega dela — kot to zahteva zakon: ali dana
ocena izhaja neposredno iz rezultatov dela ter Se delovnih in strokovnih kvalitet
uradnika. Ce te povezave ni in je na dologitev ocene morebiti vplivala uporaba drugih
(nezakonitih) kriterijev, predstavlja to krSitev zakona, tako da se ocena lahko
razveljavi.

Komisija lahko oceno potrdi ali spremeni in dolo€i novo oceno, ki je lahko viSja (po
sploSnem pravnem nacelu prepovedi »reformatio in peius«).

V postopku preizkuSanja ocene ima uradnik pravico do udelezbe. To pomeni, da
lahko poda svoje mnenje, pripombe ter ugovarja na navedbe.

Ce je pravilno vabljen, pa se preizkusa ne udeleZi, se lahko preizkus ocene opravi
tudi brez njega, saj je udelezba njegova pravica, ne pa tudi nujni pogoj za izvedbo
postopka. O tem mora biti uradnik seznanjen v vabilu na preizkus ocene.

Zahteva za preizkus ocene ni pritozba na oceno ampak je del ocenjevalnega
postopka. V ocenjevalni postopek ni mogocCe vkljuCevati sindikalnega zaupnika ali
odvetnika, zato ju uradnik na preizkus ocene ne more pripeljati s seboj. Sindikalni
zaupnik in odvetnik se lahko vkljuCita Sele v postopku reSevanja zahteve za varstvo
pravic iz delovnega razmerja po 24. in 25. ¢lenu ZJU, Ce je razpisana javna
obravnava.

Odlocitev komisije je dokonéna (5. odstavek 115. ¢lena ZJU). Dokonénost ocene
pomeni, da je s preizkusom ocene zakljuéen postopek dologitve ocene v organu. Ce
uradnik meni, da je priSlo do posameznih krSitev pri vodenju postopka ocenjevanja,
je mozZna uradnikova prijava na InSpekcijo za sistem javnih usluzbencev pri
Ministrstvu za javno upravo.

InSpekcija za sistem javnih usluzbencev

InSpektor nadzoruje med drugim tudi vodenje postopkov ocenjevanja delovnih in
strokovnih kvalitet (9. toCka tretjega odstavka 180. ¢lena ZJU). V primeru, da
uradnik meni, da je priSlo do posameznih krSitev pri vodenju postopka ocenjevanja,
poda prijavo na InSpekcijo za sistem javnih usluzbencev. Ta bo v primeru, da ugotovi
nezakonitosti ali nepravilnosti poslovanja po ZJU, predlagal predstojniku organa in



ministru za javno upravo ukrepe, ki so potrebni za odpravo nepravilnosti (3. toCka
prvega odstavka 182. Clena ZJU).

Zaradi €esa se uradnik lahko pritozi?

Uradnik ima pravico biti (veljavno) ocenjen, nima pa pravice pridobiti doloCeno
oceno. V primeru ko gre za krSitev pravice biti veljavno ocenjen, torej pravice iz
delovnega razmerja, lahko uradnik uveljavlja pravno varstvo v skladu z ZJU in sicer:
ko uradnik sploh ne bi bil ocenjen ali ne bi bil ocenjen v predpisanem roku

ko ne bi bil seznanjen z oceno skladno z dolocili ZJU (glej tocko 3.2), kar predstavlja
krSitev zakonskih pravil ocenjevanja.

Uradnik lahko na podlagi 2. odstavka 24. ¢lena ZJU poda zahtevo za odpravo krsitev
0z. zahtevo za izpolnitev obveznosti pri organu prve stopnje (pri predstojniku
organa). Rok za izpolnitev obveznosti ali odpravo krSitve je 15 dni. V primeru molka
organa prve stopnje ali nestrinjanja z njegovo odlocitvijo, lahko uradnik vlozi v
nadaljnjih 15 dneh pritozbo na drugostopenjski organ, na Komisijo za pritozbe iz
delovnih razmerij pri Vladi RS (1. odstavek 25. Clena ZJU).

Metodoloski pripomocki

Ocenjevalni list s pripomoc¢kom za dolocitev ocene. Na prvi strani je dolo¢ena
skupna cena z obrazloZitvijo in je uradni del ocenjevalnega lista, na naslednjih pa je
omogoc¢eno dolo€anje ocen po posameznih kriterijih. Kriteriji so povzeti iz 111. ¢lena
ZJU. Skupna ocena ni povpreCje ampak le osnova za doloCitev skupne-enotne-
konCne ocene uspesnosti. ObrazlozZitev je obvezni sestavni del ocene. V kolikor je
obrazlozitev daljSa in ne gre v prostor na ocenjevalnem listu, jo natisnete posebe;,
lahko na hrbtni strani lista. List, na katerem je obrazlozitev, mora biti ostevilCen, na
vrhu lista pa je treba dodati tudi identifikacijske podate uradnika.

Drugi del ocenjevalnega lista — pripomocCek za doloCitev ocene na strani 3 in 4 —
lahko uporabite kot del obrazloZitve ocene. V tem primeru je potrebno dodati
identifikacijske podatke.

Ocenjevalni list je oblikovan tako, da lahko vanj vnaSate podatke v raCunalniski
obliki.

Obrazec sklepa komisije za preizkus ocene (priloga C). Glede na dokon&nost
ocene kot jo predvideva ZJU, je potrebno, da komisija o tem izda sklep.
Opredelitev ocen

A Delo opravlja odli€éno: uradnik je s svojimi strokovnimi kvalitetami dosegel
nadpovpreCne rezultate, kar pomeni, da je opravil ve¢ dela ali bolie od
priCakovanega. Odlikuje se po svoji samostojnosti, ustvarjalnosti in/ali natan¢nosti
(glede na to, kaj je kljucno za njegovo delo), pri delu je popolnoma zanesljiv, tako da
ni potrebno nikakrSno preverjanja njegovega dela. Je odli¢en sodelavec in
organizator in ima Se vrsto drugih sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela. S svojim
strokovnim delovanjem, pristopom k delu in korektnim odnosom do strank, prispeva k
odli¢nosti organa.



B Delo opravlja dobro: Uradnik je s svojimi strokovnimi kvalitetami dosegel
priCakovane oziroma dogovorjene rezultate, delo je opravljal samostojno, izkazal je
potrebno ustvarjalnost in/ali natancénost, je zanesljiv in skoraj ni potrebe po
preverjanju njegovega dela. Dobro sodeluje in si organizira delo ter ima druge
potrebne sposobnosti, da lahko delo opravlja dobro.

C Delo je opravljal zadovoljivo: To oceno dobi uradnik, ki je svoje delo opravil, pri
tem pa je potreboval dodatno pomo¢ in dodatna navodila. Pri delu ni imel posebnih
idej in/ali ne izstopa po natan¢nosti. Zadovoljivo sodeluje in si organizira delo.

Uradnik, ki je opravljal delo zadovoljivo, lahko z izkazanimi strokovnimi kvalitetami
tak8no delo opravlja Se naprej, ne more pa napredovati. Predlagamo, da ocenjevalec
oceno 'zadovoljivo' podrobneje obrazloZi in hkrati poudari, na katerih podrocjih bi
moral uradnik biti bolj pozoren, da bi v naslednjem obdobju lahko dosegel boljSo
oceno.

D Delo je opravljal nezadovoljivo: To oceno dobi uradnik, ki svojega dela ni
opravil ali ni dovolj dobro, njegove rezultate je bilo potrebno neprestano popravljati,
dopolnjevati. Potreben je bil nenehen nadzor, stalna dodatna navodila, opominjanje
na roke in podobno. Njegovo sodelovanje in organizacija dela nista zadovoljiva, prav
tako tudi drugih kvalitet v zvezi z opravljanjem dela ni zaznati.

E Uradnik je neocenjen: To dobi uradnik, katerega dela v skladu z ZJU in temi
navodili ni bilo mogoc€e oceniti. Potrebna je obrazlozitev razloga za neocenitev.

Za uradnika, ki je dvakrat zapored ocenjen z oceno nezadovoljivo mora predstojnik
uvesti postopek ugotavljanja nesposobnosti.



