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Instrumenti upravljanja ¢loveskih virov v slovenskem sistemu javnih usluZbencev

Magistrsko delo »Instrumenti upravljanja ¢loveskih virov v slovenskem sistemu javnih
usluzbencev« je raziskovalno delo, ki ob upoStevanju teoreti¢nih izhodi$¢, normativne
ureditve in izkuSenj avtorja pri delu v drzavni upravi predstavi razvoj in opredeli znacCilnosti
aktualnega sistema javnih usluzbencev v Sloveniji.

V okviru raziskovalnega podrocja je avtor identificiral kljucne instrumente upravljanja
Cloveskih virov v drzavni upravi, to so kadrovski nacrt v povezavi z notranjo organizacijo in
sistemizacijo delovnih mest, letni razgovori, ocenjevanje delovne uspesnosti in napredovanje
uradnikov v naziv, sistem usposabljanja in izpopolnjevanja uradnikov. Posebna pozornost je

ey

V pricujoem delu so z intervjuji pridobljena mnenja strokovnih krogov o problematiki in
konceptualnih vprasanjih povezanih z obravnavano tematiko, ter njihova stalis¢a do najbolj
perecih dilem in moZnih smeri razvoja instrumentov upravljanja ¢loveskih virov. Hkrati so
predstavljeni modernej$i pristopi, kot so kompetence, sodobne metode vodenja zaposlenih,
karierna sidra in karierni nacrti, ki lahko doprinesejo k napredku pri upravljanja ¢loveskih
virov v drzavni upravi. Na podlagi ugotovitev so podane smernice in oblikovana priporocila
za izboljSanje stanja na obravnavanem podrocju.

Klju¢ne besede: upravljanje ¢loveskih virov, sistem javnih usluZzbencev, drzavna uprava

Instruments of Human Resources Management within the Slovene System of Civil
Servants

The master's thesis »Instruments of Human Resources Management within the Slovene
System of Civil Servants« is a research paper, which considering theoretic platforms,
regulative framework, and the author's personal experience as an Administration employee,
provides an insight into the development and defines the characteristics of the current system
of civil servants in Slovenia.

In the scope of the research area, the author identified key instruments of human resources
management within the Administration, that is the recruitment plan in conjunction with the
internal organisation and job classification, annual reviews, employee performance
evaluation, advancement of officials to titles, and the system of training and continuous
learning of officials. Special attention was given to public competition as an instrument for
appointing top officials to the office.

The author interviewed experts in the field on their views of issues and conceptual questions
related to the topic, and their positions on the most acute dilemmas and potential trends to
shape the instruments of human resources management. At the same time, the author
introduced more up to date approaches, such as competences, advanced methods of employee
management, career anchors, and career planning — all of which may contribute to the
improvement of human resources management within the Administration. Based on these
findings, guidelines and recommendations to improve the situation in the field are presented.

Key words: human resources management, system of civil servants, Administration



1.1

1.2

1.3

14

1.5

1.6

KAZALO

UVOD auuiiiiniinnntinnneinnneecssneessanessssnesssstessssssssssssssssesssssessssssssssssssssssssssasssssasssssns 10
NAMEN IN CILJI MAGISTRSKE NALOGE .......uciiiiniinuinsnensnnnssnsnessnesssesssessscssaes 12
UPORABLJENA METODOLOGIJA 14
HIPOTEZE .15
INTERVJUJL......uuueverirennencnensannnns .16
VPRASANJA ZA PREVERJANJE HIPOTEZ 19
STRUKTURA NALOGE ....uuouiirerinrenensensnessenssesssnsaessessssssessasssssssssasssssssssacsases 23

TEORETICNA IZHODISCA IN OPREDELITEV OSNOVNIH POJMOV ...25

2.1 SISTEM JAVNIH USLUZBENCEY ...oveveeeereereeseesessessessnsssssases 25
2.2 JAVNIUSLUZBENCT ceeeeeeeeeeeesreseeseesessessessessassnsens 27
23  DELOVNA MESTA, NAZIVI IN POLOZAJI V DRZAVNI UPRAVI .....eveeereerenne. 29
2.4 UPRAVLJIANJE IN UPRAVA couoeeeeeeeeeeeseesesssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 32
2.4.1  Javna uprava in JAVNI SEKLOT ....cc.ueccueiieiieiieeriiesiiesreeresreereereesseesteesraessnessveesseesseesseesens 33
2.4.2  DIZAVIA UPTAVA....iiiuiiieiireriieeitreenreestreesseesseeasseessseesssseessseesssseesssesssssesssseessssesssseessseesns 34
UPRAVLJANJE CLOVESKIH VIROY ....oeeeeeeeeeseeesesesssssssssssessssssssssessassens 37

3.1 STRATESKO UPRAVLJANJE CLOVESKIH VIROV IN SPREMENJENA VLOGA
KADROVSKE FUNKCIJE ...ciiiiiniiiinnnnniesssssiessssssscsssssssessssssssssssasssssssasssssssssssssssasssssss 39
3.2 INSTRUMENTI UPRAVLJANJA CLOVESKIH VIROV 43
33 NAéRTOVANJE, PRIDOBIVANJE IN IZBIRA KADROV 45
3.3.1  NaCrtovanje KadrOV........cocieriiiiiiieeiieie ettt ettt st sttt et neesaeesnees 45
3.3.2  Pridobivanje KadroV.......cccceiiiiiieiiieriieree ettt sttt snnennnas 46
3.3.3  Metode za izbiro KadTOV .......c.eeviiirieiieiie ettt s s se s 48
34 KARIERA IN NAPREDOVANJE ZAPOSLENIH ........cciiinveeicnscnnnees 51
3.4.1 Definicija kariere in 0blike Karier..........ccoevvvrviveriierierieiecieee e 51
3.4.2  Karierni in pOZICHSKI SISEEIM .....c.eivieiieerieiieiiesiiesiresresreeereeseesseesreessaessnessnessseesseesseesens 53
3.4.3 Razvoj kariere zapoSIenih...........ccccveiiiiiiiiiieiieiceere e 56
3.4.4 Sistem upravljanja delovne USPESNOStL .....cueevievieciiiriierieseeree e ere e ere e seeeseresereeenas 58



3145  LetNl TAZZOVOT...uiitieiieiietie ettt ettt et e et e et e et e et e bt e bt e bt e sbeesaeesstesateenseenbeenseesseesneesnnes 61

3.4.5.1 Namen in Cilji [etnih FAZOVOFOV ..............ccooouiiiiiiii e 62
3.4.6  Ocenjevanje deloVNe USPESNOSL.....cccuieruierieriierieeie et eieenitesieesteeteeteeteesbeesieesaeesneeennes 64
3.4.6.1 Metode in nacini ocenjevanja delovine USPESHOSH ............c..cceccveciiieiieiiiiiie e 65
3.4.6.2 Napake pri ocenjevanju delovie USPESHOSE ............c.cccuevieceiecieeieeieieeeeie e 69
3.4.7 Napredovanje zaposIenih........c.ccccciiiiiiiiiiiiiiiie e 70
3.5 USPOSABLJANJE IN IZPOPOLNJEVANUJE .......cccvvinrinsinsensensnssssisssssssesssesssssssasssns 71
RAZVOJ SLOVENSKEGA SISTEMA JAVNIH USLUZBENCEMV................ 74

4.1 ANALIZA STANJA PRED REFORMO 74
4.1.1 Nacrtovanje, pridobivanje in izbira Kadrow .........ccceceeevieriieriieniienieniesie e see e 75
4.1.2 Kariera in napredovanje zapoSIenih...........cccerierieriieiiiiiieie e 76
4.1.3  Usposabljanje in iZpOPOINJeVAN]E .......c.cccveriierieerierieeieeieeteesieesseesseesresseesseesseesseessnenns 79
4.2 REFORMA USLUZBENSKEGA SISTEMA 80

4.3 SPREMEMBA NORMATIVNE UREDITVE S POUDARKOM NA UVELJAVITVI
ZAKONA O JAVNIH USLUZBENCIH 84

UVEDBA INSTRUMENTOV UPRAVLJANJA CLOVESKIH VIROV V

DRZAVNO UPRAVO..oeeeeeeeeeeresessesesessssssssssssssssssssssssnsasssssssssssssssssssssnssssssssssns 86
50  KADROVSKI NACRT cuuieeeeeeeersnssessssssasassssssssssasassssns 89
5.2 NOTRANJA ORGANIZACIJA IN SISTEMIZACIJA DELOVNIH MEST ............... 93

5.3 POSEBEN JAVNI NATECAJ KOT INSTRUMENT IZBIRE NAJVISJIH

URADNIKOV NA POLOZAJTH .....coucruneinmmnscsssnssssssssssssssssssssssssses 95

5.3.1 Vloga Uradniskega sveta v sistemu javnih usluzbencev ...........c.cocceeevvevienveneenvennennnnns 97
5.3.2  Postopek izbire najvisjih polozajnih uradnikov..........ccccevveeriieriieniiicieieeeeeeeee e 99
5.3.2.1 Standardi strokovne uSpOSOBIJENOSEI ..............c.ccceiiiiiiiie et 99
5322 Merila za izbiro kandidarov..................ccooccoiviiiiiiiiiiee e 102
5323 Metode preverjanja strokovine uspoSODIJENOSti.............c.cccoveveviiiviiiiiiiee e 103

5.3.3  Vpliv politi¢nih funkcionarjev na izbiro kandidatov.........c.ccoceeceenininiinincnincnnicnene 104
54  LETNI RAZGOVORI V DRZAVNI UPRAVI 106
5.4.1 Problematika izvajanja letnih razZ@OVOTOV .........ccoviiriiriieiiieiteciieee e 109
5.5 SISTEM OCENJEVANJA IN NAPREDOVANJA URADNIKOYV V NAZIV ........... 113
5.5.1 Rezultati ocenjevanja uradnikov v drzavni UPravi ........ccecceeveerienieniesseeneeseesee e 116
5.5.2  Napredovanje uradnikov v naziv po ZJU ........ccceveerierieniiieieeiieieeeesee e 118
5.5.3 Ocenjevanje in napredovanje uradnikov v naziv — aktualna ureditev .............cceeevernnene 122



10

5.6  SISTEM USPOSABLJANJA IN IZPOPOLNJEVANJA V DRZAVNI UPRAVI ..... 123
5.6.1 Organiziranost usposabljanja in iZpopolnNjevanja ..........cccecceereerienieneeeseeneeseesee e 126
5.6.2  Instrumenti usposabljanja in izpopolnjevanja uradnikov ...........ccoeceveerieenieneeniinnnnne 127

MODERNEJSI PRISTOPI PRI UPRAVLJANJU CLOVESKIH VIROV.....132

6.1  KARIERNI NACRTI ...ucueuenrrseseressnsesssesssssssssssssasssssssssassssssassassssssassens 132

6.2 KARIERNA SIDRA 133

6.3 SODOBNE METODE VODENJA ZAPOSLENIH .. 138
6.3.1 Vodenje s cilji — metoda 3 MDD ......cccccuiiiiiiieieieciecee ettt 140
6.3.2  »C0aChING« V VOACNU ....cciiiiiiiieiiie et ciee et eeree ettt e et eesev e e ssbeeeeaeesssaeensseesaseas 142
6.3.3  Psiholoske pogodbe z ZaposIenimi..........cceecuiiiriiieciiieniie et 143

64 KOMPETENCE 144
6.4.1 RazvrSCanje KOMPELEIC .......eccviiiiiieeiieeciiieciee et eeree et e st e eeaeesreeesaeessbeeeeaeesssaeenenas 145
6.4.2 Oblikovanje in uvajanje kompetencnega modela.........c.ccecvvevvieecieenciieecie e 146
6.4.3 Kompetence vV drZavii UPTAVI........ccecceerieriiriiieiieesttesieesieesitesteseeeseeeeeenseesseesseesanesanenns 149

PREVERJANJE HIPOTEZ Z OBRAZLOZITVAMI .....ocuvvrerrerrerrersernessesensens 152
SKLEP ...uuiiiiiiientinitennninnanisseesssecssessssesssessssessssssssssssasssssssssssssssssassssssssssssassssasssss 166
LITERATURA .uuuuiiiiiiintiicnssnnticsssssncsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 171
PRILOGE ...uuuiiriiiiiiinniicnneccnnicsnneessnnicssssecssssesssssessssssssssssssssssssssesssssasssssssssses 188



KAZALO TABEL

Tabela 2.1: Uradniski nazivi v drzavni Upravi ...........c.ooeeiiiiiiiiiiiiiieeiieeiiieaineannn, 31
Tabela 3.1: Prikaz razlik med klasi¢no kadrovsko funkcijo in UCV ......................... 40
Tabela 3.2: Primerjava med kariernim in pozicijskim sistemom .....................o.eeeeee. 55

Tabela 5.1: Veljavni skupni kadrovski naért organov drzavne uprave in gibanje Stevila
zaposlenih v organih drzavne uprave ..............coooiiiiiiiiiii i, 91

Tabela 5.2: Veljavni skupni kadrovski nacrt organov drZavne uprave (brez Slovenske

vojske in Policije) in gibanje Stevila zaposlenih ......................... 92
Tabela 5.3: Primerjava ocen uradnikov za leta 2004, 2005 in 2006 ...............ccceveenee. 116
Tabela 6.1: Nacrt dela in spremljanje rezultatov po metodi 3MD ................ccevneee. 141

KAZALO SLIK
Slika 2.1: Delitev sistema javnih usluzbencev na ravni oziroma podsisteme ................ 25
Slika 3.1: Sistem celovitega upravljanja delovne uspesnosti ............c.ocveieiieiinnin... 59
Slika 3.2: Portfolio analiza ..o 60
KAZALO GRAFOV

Graf 5.1: Ocene uradnikov za leta 2004, 20051012006 .......coovvniiiiiiiiiiiiiiie i, 117



Dz

JU

MJU

OECD

RS

SKN

UCV (ang. HRM)

ZDDO

ZDR

ZDU

ZJF

ZJU

ZKN

ZRC SAZU

ZRPJZ

ZSPJS

ZTPDR

ZUP

SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC

Drzavni zbor

Javni usluzbenci

Ministrstvo za javno upravo

Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj

Republika Slovenija

Skupni kadrovski nacrt organov drzavne uprave
Upravljanje ¢loveskih virov

Zakon o delavcih v drzavnih organih

Zakon o delovnih razmerjih

Zakon o drzavni upravi

Zakon o javnih financah

Zakon o javnih usluzbencih

Zbirni kadrovski nacrt oseb javnega prava

Znanstvenoraziskovalni center Slovenske akademije znanosti in
umetnosti

Zakon o razmerjih pla¢ v javnih zavodih, drzavnih organih in v organih
lokalnih skupnosti

Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju
Zakon o temeljnih pravicah iz delovnega razmerja

Zakon o splosnem upravnem postopku



1 UVOD

Smisel vsake organizacije je doseganje zastavljenih ciljev, Se posebej tistih, ki so pomembni
za njen nadaljnji obstoj in razvoj. Seveda vsaka organizacija za svoje delovanje, obstoj in
spremembe potrebuje tehnicne, finan¢ne, Cloveske in druge vire. Vendar prisotnost vseh
nujnih virov za uspeh ni dovolj. Znano je, da tehnologije ni tezko zamenjati ali spremeniti,
vendar pa za ljudi, ki so zaposleni v organizaciji, ni mogoce trditi enako. Cloveski viri
predstavljajo enega najpomembnejSih virov organizacije, ki so bistvenega pomena za
zagotavljanje delovanja organizacije in doseganje zastavljenih ciljev. Predvsem je
pomembno, da se zaposleni identificirajo s cilji organizacije, Cutiti morajo pripadnost

organizaciji in v njej videti moznosti za nadaljnji karierni razvoj.

Tudi drzavna uprava je organizacija s svojimi cilji in viri za njihovo doseganje. Da bi drzavna
uprava zmogla uspesno delovati in doseci zastavljene strateske cilje, se mora spreminjati in
razvijati. Spremembe v delovanju upravnega sistema morajo biti usmerjene k doseganju
strateskih ciljev razvoja in delovanja drzave oziroma njenih drzavljanov. Pri tem naj bi bila

zagotovljena kvaliteta in kvantiteta storitev ob omejeni porabi javnih sredstev.

Stare (1998, 241) trdi, da je razvoj uprave mogoc€ le s strokovnim, osebnostnim in delovnim
razvojem javnih usluzbencev ter njihovo pripravljenostjo za sodelovanje, zato je treba
energijo usmeriti k proucevanju in pridobivanju novih znanj in spoznanj s podro¢ja ¢loveskih

virov.

Ne moremo si predstavljati sodobne uprave, ki deluje po nacelih zakonitosti, odprtosti,
ucinkovitosti, odgovornosti za rezultate, usmerjenosti k uporabnikom, strokovnosti, politicne
nevtralnosti in nepristranskosti, brez kreativnih, visoko usposobljenih, motiviranih in
zadovoljnih javnih usluzbencev. Javni usluZbenci so vir idej, znanja, sposobnosti, spretnosti,
imajo dolo¢ene osebnostne lastnosti in kompetence, s katerimi se vkljucujejo v delovne
procese. Ena od bistvenih nalog na podro¢ju upravljanja ¢loveskih virov v sistemu javnih
usluzbencev je prav usmerjanje zaposlenih in njihovih zmozZnosti k doseganju ciljev

organizacije, in sicer tako, da se skusajo ti cilji doseci ¢im hitreje, zakonito in ekonomicno.
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V slovenski drzavni upravi je bilo treba najprej postaviti ustrezne sistemske temelje in
normativni okvir za drugacen nacin dela. Tako so se spreminjale njene notranje organizacijske
oblike kot tudi vsebina in funkcije, hkrati pa so se spreminjale tudi zahteve okolja, ki je
pricakovalo vedno ucinkovitejSo upravo. Glede na te spremembe so se spreminjale vloge in
polozaj zaposlenih v upravi. Iz togega birokratskega nacina dela je bilo treba prestopiti v
vlogo aktivnega javnega usluzbenca, ki svoje naloge opravlja strokovno in v zadovoljstvo

uporabnikov storitev.

Spremenjenemu nacinu razmisljanja o vlogi in pomenu ¢loveskih virov ter upravljanju le-teh
je sledila priprava nove ureditve, ki je temeljila na vzpostavitvi celovitega sistema javnih
usluzbencev. Z uvedbo sistema javnih usluzbencev in udejanjanjem reSitev na operativni
ravni se pojavljajo novi pristopi k upravljanju ¢loveskih virov kot enem najbolj pomembnih
virov za zagotavljanje delovanje sistema in doseganje ciljev uprave. Pri tem je treba znotraj

sistema uporabiti tiste instrumente, ki omogocajo uspesno delovanje drzavne uprave.

Korade Purgova (2005, 1708) meni, da samo normativne spremembe v povezavi z
organizacijskimi in vsebinskimi spremembami $e ne omogocajo ufinkovitejSega izvajanja
nalog in doseganja ciljev. Potrebna je povezava s spremembami v nacinu dela in z druga¢nimi
pristopi k izrabi vseh virov, ki so na voljo, ter seveda z ustreznim okoljem, v katerem
potekajo ti procesi. Najprej je treba spremeniti delovanje organizacije in predvsem spremeniti
razmi$ljanje zaposlenih. To pa je najtezji premik, brez katerega je kakrSnakoli aktivnost

nesmiselna in upravljanje s ¢loveskimi viri le teorija.

Obravnavano podroc¢je je zelo kompleksno, pojavlja se veliko dilem in vprasanj: Ali bo
obstoje¢i normativni okvir v sistemu javnih usluzbencev zadostoval? Ali se z dolocanjem
zahtev za vstop v upravno kariero vzpostavljajo pogoji za vecjo strokovnost uprave in za
razvo] menedZerskih struktur? Ali obstoje¢i sistem zagotavlja stabilnost uprave in
kontinuiteto dela tudi v primeru politiénih menjav? Ali je omogoceno sistemati¢no in
fleksibilno nacrtovanje in razvijanje kariere javnih usluZzbencev? Ali aktualni instrumenti
upravljanja cCloveskih virov lahko pripomorejo k uspesnosti delovanja sistema javnih

usluzbencev?

Vprasanja so na mestu, predlagana tema pa je Se kako aktualna, saj se sistemska usluzbenska

zakonodaja izvaja od leta 2003 dalje, Se vedno pa je predmet sprememb.
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Tudi aktualna finan¢no-gospodarska kriza postavlja pred drzavno upravo nove izzive z vidika
racionalizacije v slovenskem usluzbenskem sistemu. Zavedati se je treba, da so strokovno
usposobljeni javni usluzbenci nujni, a nezadostni pogoj za uspes$no in ekonomicno delo
drzavne uprave. V drzavni upravi bo treba temeljito razmisliti o nac¢inu dosedanjega dela in
organizacije, o racionalizaciji »internih« postopkov, vklju¢no z instrumenti upravljanja

¢loveskih virov.

1.1 NAMEN IN CILJI MAGISTRSKE NALOGE

Namen magistrske naloge je ob upostevanju teoreti¢nih izhodis¢, normativne ureditve sistema
javnih usluzbencev, na podlagi lastnih izkuSenj pri delu v drzavni upravi in opravljenih
intervjujev opredeliti znacilnosti slovenskega sistema javnih usluZbencev ter v tem okviru
opraviti predstavitev in analizo kljucnih instrumentov upravljanja cloveskih virov. Pri
raziskavi se bomo omejili le na drzavno upravo, sistemski vidik upravljanja ¢loveskih virov
pa bomo predstavili na ravni celotnega javnega sektorja. Predstavili bomo tudi modernejSe
pristope (kompetence, sodobne metode vodenja zaposlenih, karierna sidra in karierne nacrte),

ki lahko doprinesejo k napredku na podro¢ju upravljanja ¢loveskih virov.

Ker je problematika upravljanja ¢loveskih virov v drzavni upravi vecplastna, je za ta obseg
magistrskega dela presirok cilj, zato se bomo omejili le na nekaj bistvenih vidikov. Izhajali
bomo iz opredelitve, ki jo je podal Mozina, ko trdi, »da je upravljanje kadrovskih virov
strateSki nacin pridobivanja, motiviranja, razvoja in upravljanja kadrovskih virov v

organizaciji« (Mozina in drugi 2002, 9).

Ker je kriterijev veliko, smo se odlocili za nekaj osnovnih oziroma tistih, ki predstavljajo
temeljne sestavine upravljanja ¢loveskih virov in po nasem mnenju sodijo v drzavni upravi

med najbolj perece:
- nacrtovanje, pridobivanje in izbira kadrov (kot del pridobivanja kadrovskih virov),

- kariera in napredovanje zaposlenih (kot del razvoja kadrovskih virov),

- usposabljanje in izpopolnjevanje (kot del razvoja kadrovskih virov).
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V pricujocem magistrskem delu bomo v okviru posameznih podrocij identificirali in
predstavili kljuéne instrumente upravljanja cloveskih virov, ki omogocajo doseganje

zastavljenih ciljev.'

Cilji magistrske naloge so:

- Opredelitev pojmovno-teoreti¢nih izhodiS¢ na podroc¢ju upravljanja ¢loveskih virov,
sistema javnih usluzbencev in uprave.

- Strateska in konceptualna predstavitev upravljanja ¢loveskih virov po obravnavanih
kriterijih.

- Predstavitev razvoja ter aktualne ureditve sistema javnih usluZbencev v Sloveniji.
Poudarek bo na predstavitvi in analizi (klju¢nih) instrumentov upravljanja ¢loveskih
virov v drzavni upravi (kadrovski nacrt v povezavi z notranjo organizacijo in
sistemizacijo delovnih mest, sistem letnih razgovorov, sistem ocenjevanja delovne
uspesnosti in napredovanja uradnikov v naziv, poseben javni natecaj kot instrument
uradnikov). Predstavili bomo tudi modernejSe pristope na tem podrocju, to so
kompetence, karierna sidra, karierni nacrti in sodobne tehnike vodenja zaposlenih.
Instrumenti bodo predstavljeni tako na teoreti¢ni in normativni ravni kot tudi na
izvedbeni ravni.

- Z intervjuji pridobiti mnenja strokovnih krogov o problematiki in konceptualnih
vprasanjih, povezanih z obravnavano tematiko, njihova stalis¢a do najbolj perecih
dilem in moznih smeri razvoja na podro¢ju instrumentov upravljanja ¢loveskih virov.
Skusali bomo tudi ugotoviti, kako poteka implementacija normativnih reSitev v praksi
in na katerih podrocjih se pojavljajo najvecja odstopanja.

- Na podlagi ugotovitev poiskati smernice in oblikovati priporocila za izboljSanje stanja

na obravnavanem podrocju.

' Cilji, ki se nanaSajo na razvoj usluzbenskega sistema in sodobnega upravljanja &loveskih virov v drzavni
upravi, so bili opredeljeni s Strategijo nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003-2005 in z
Zakonom o javnih usluzbencih. Vec¢ o tem v poglavju 4.2 Reforma usluzbenskega sistema.
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1.2 UPORABLJENA METODOLOGIJA

Pri pisanju magistrskega dela bomo za preverjanje zastavljenih hipotez uporabili ve¢ razli¢nih

in dopolnjujocih se raziskovalnih metod in tehnik.

Deskriptivna metoda je ena od najpomembnejSih metod, ki bo uporabljena v tej nalogi. Ta
metoda na splosno podaja opis oziroma oriSe meje pojava, ki je predmet analize (Flere 2000).
Z njo bomo zarisali teoreti¢ni okvir naloge in opisali znacilnosti upravljanja ¢loveskih virov v
slovenskem sistemu javnih usluzbencev tako na teoreti¢ni in normativni kot tudi na izvedbeni
ravni. Predvsem v Cetrtem poglavju bomo uporabili tudi zgodovinsko metodo, s katero bomo
skusali orisati razvoj in reformo tistega dela slovenskega sistema javnih usluzbencev, ki je

predmet nasega raziskovanja.

Klju¢ni bosta analiza in interpretacija vsebine relevantnih pisnih primarnih in sekundarnih
virov (neempiricna metoda raziskovanja). Z zbiranjem, analizo in interpretacijo primarnih
virov (kot so zakoni, podzakonski in drugi akti) ter zbiranjem, analizo in interpretacijo
sekundarnih virov (kot so knjige, zborniki, razprave, strokovni in znanstveni ¢lanki, raziskave

in strategije) bodo predstavljena in opredeljena temeljna spoznanja o obravnavani temi.

Pridobljeni podatki bodo osnova za oblikovanje izhodiS¢ pri uporabi drugih metod, predvsem
za intervju (kvalitativna metoda), ki bo kvantitativno gledano uporabljen v manjsi meri, kar
pa nikakor ne zmanj$uje njegovega pomena. S pomocjo intervjujev bomo pridobili mnenja
kadrovskih in drugih strokovnjakov o raziskovalni temi. Zbiranje podatkov za raziskavo bo
potekalo s pomocjo metode polstrukturiranega intervjuja, ki omogoc€a usmerjen in hkrati odprt

razgovor z intervjuvancem.
Prav tako ima z opazovanjem z udelezbo avtor te naloge kot popoln udelezenec vpogled v

reSevanje tematike, ki jo obravnavamo v nalogi, saj na Ministrstvu za Solstvo in Sport aktivno

sodeluje pri implementaciji normativnih resitev v prakso.
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V manj$i meri bomo uporabili tudi primerjalno metodo. V nalogi bomo predvsem na
konceptualni ravni predstavili nekatere reSitve, ki so uporabljene v zasebnem sektorju.
Izhodis¢e bo v iskanju razli¢nih pristopov in konkretnih reSitev pri upravljanju ¢loveskih
virov. Seveda je pri tem treba upostevati dejstvo, da so doloCeni problemi javnega in
zasebnega sektorja skupni, vendar pa so glede na specifiko podrocij lahko razli¢no resljivi.
Kljub temu pa nam primerjalna metoda ponudi dolo¢eno Stevilo alternativ, med katerimi

lahko izbiramo pri odlo¢anju o resitvi konkretnega problema.

Skozi celotno besedilo magistrske naloge bosta nepogresljivi metodi dedukcije in indukcije.
Slednja predvsem pri sklepnih razmisljanjih, ki strnejo celotno raziskavo v nekaj kljucnih

ugotovitev.

1.3 HIPOTEZE

Hipoteze so oblikovane glede na namen in cilje magistrske naloge.

Hipoteza 1:

ey e

usposobljenosti, kljub temu pa ne moremo govoriti o apoliti¢nosti kadrovanja na te polozaje.”

Hipoteza 2:
Z letnim razgovorom nadrejenega s sodelavcem se delovni dosezki le spremljajo (in ne

ocenjujejo), kar zmanjSuje pomen letnih razgovorov v drzavni upravi.

Hipoteza 3:
Ocenjevanje uradnikov je usmerjeno predvsem v napredovanje v naziv, pri tem pa se ne

upostevajo njihove ambicije, razvojne zmoznosti oziroma potenciali.

kriterijev, brez zaposlovanja na podlagi osebnih, politi¢nih in drugih preferenc. Gre za prevlado meril strokovne
usposobljenosti nad politicnimi merili. Po Hacku (2001, 62) je treba merila kadrovske selekcije, ki so bila
zasnovana na lojalnosti vodilni politi¢ni eliti, zamenjati z merili strokovnih sposobnosti in rezultatov dela.
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Hipoteza 4:
Instrumenti na podroc¢ju usposabljanja in izpopolnjevanja zagotavljajo pogoje za oblikovanje

»upravne elite«’ in zaostrujejo standarde za vstop v uradnisko kariero.

1.4 INTERVJUJI

Individualne intervjuje smo opravili s petimi strokovnjaki, ki so seznanjeni s problematiko,
odprtimi vprasanji in konceptualnimi dilemami na podro¢ju, ki je predmet naSega
raziskovanja. Intervjuvance smo izbrali na osnovi predhodnega informiranja o tem, kdo pozna

za raziskavo pomembne informacije, in sicer po metodi »snezne kepe«.*

Atkinson in Flint (v Brecko 2005, 110) poudarjata, da ima metoda »snezne kepe« Stevilne
prednosti, saj je relativno u¢inkovita in je poceni, hkrati pa omogoca dostop do respondentov,
Se posebno, kadar je za vzpostavljanje stika in izvedbo intervjuja potrebna dolo¢ena mera

zaupanja.

Pri izboru intervjuvancev smo izhajali iz Zelje po relevantnih informacijah s podrocja, ki ga
preucujemo, in ne iz statisticne reprezentativnosti (tipi¢nosti) primera. IS¢emo torej relevantne

primere, ne reprezentativnih (Mesec 1998, 74).

Intervjuvanci so bili pred izvedbo intervjujev opozorjeni, da bodo intervjuvani za namen
magistrskega dela in da bodo njihovi odgovori objavljeni v tem delu. Z njimi je bilo treba
vzpostaviti visoko stopnjo zaupanja, ki je pomemben dejavnik, saj je od tega odvisna kvaliteta
dobljenih odgovorov. Ocenjujemo, da so intervjuvanci odkrito odgovarjali na vpraSanja, saj
so bili seznanjeni, da bodo tako sami kot tudi organizacije, kjer so zaposleni, ostali anonimni,

¢e bodo tako Zeleli.

3 Z wupravno elito« mislimo na krog vrhunskih upravnih strokovnjakov z bogatimi strokovnimi in
menedzerskimi izkuSnjami. To so uradniki na polozajih generalnih direktorjev direktoratov in generalnih
sekretarjev v ministrstvih, predstojniki organov v sestavi, predstojniki vladnih sluzb in nacelniki upravnih enot.
Njihov primarni cilj je skrb za kakovostno in strokovno delo uprave.

* Smiselno smo uporabili t. i. ang. »snow-ball sampling« metodo, ki je v kvalitativnem raziskovanju pogosta
metoda izbiranja informatorjev (neslucajnostno vzorcenje). Majhna skupina informatorjev je zaproSena, da
pomaga raziskovalcu vzpostaviti stik s kljuénimi osebami, v konkretnem primeru z intervjuvanci, ki se ukvarjajo
z obravnavano problematiko. Slednji nato sami predlagajo nove informatorje drugih organov, ki so za
raziskovalca zanimivi (Brecko 2005).
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Pri intervjuvancih smo navedli njihovo ime in priimek, delovno mesto ter organ, kjer so
zaposleni. Na zeljo dveh intervjuvancev ne bomo omenili njunih imen niti to¢nih nazivov
organov, kjer sta zaposlena. Pogojevanje zagotovljene anonimnosti za sodelovanje v raziskavi
ni presenetljivo, saj vemo, da je obravnavano podrocje pravno in tudi politi¢no obcutljivo. Pri
respondentih, ki sta Zzelela ostati anonimna, smo za sklicevanje na vir navajali ime (oseba C in
oseba D), dodali pa smo tocen naziv delovnega mesta (oseba, odgovorna za kadrovske zadeve
in vodja kadrovske sluzbe). Za sklicevanje na organ, kjer sta osebi zaposleni, smo uporabili

sploSen izraz upravna enota na Primorskem in ministrstvo.

Intervjuvance smo razdelili v dve skupini.

V prvo skupino smo uvrstili osebe, ki se z obravnavano tematiko ukvarjajo profesionalno in
delujejo na podrocju stroke. Vsi intervjuvanci so zaposleni v organih drzavne uprave (ozje
podroc¢je nasega raziskovanja). To so Tomaz Rozman, bivsi generalni sekretar na Ministrstvu
za Solstvo in Sport in sedaj glavni inSpektor v In§pektoratu RS za Solstvo in Sport (priloga A).
Stefka Korade Purg je visja sekretarka na Ministrstvu za javno upravo in je bila do 30. 6.
2009 predsednica Uradniskega sveta (priloga B). Oseba C, ki ni zelela biti imenovana, je
odgovorna za kadrovske zadeve v upravni enoti na Primorskem (priloga C). Prav tako ni
zelela biti imenovana oseba D, ki opravlja naloge vodje kadrovske sluzbe na ministrstvu

(priloga D).

V drugo skupino smo uvrstili osebo, ki se z obravnavano temo ukvarja profesionalno, vendar
ne deluje v okviru drzavne uprave. To je prof. dr. Bojan Bugari¢, doktor pravnih znanosti,

predavatelj na Pravni fakulteti Univerze v Ljubljani (priloga E).

Vsem intervjuvancem iz prve skupine smo zastavili ista vpraSanja, intervjuvancu iz druge
skupine pa drugacna vprasanja. Uporabili smo metodo individualnega polstrukturiranega

intervjuja, za katerega je znacilno, da nima vnaprej dolo¢enih odgovorov.

Ta oblika intervjuja omogoca usmerjen in hkrati odprt razgovor z intervjuvancem. Njegova
prednost je v prilagodljivosti izprasevalca do morebitnih posebnosti intervjuvanca, saj
omogoca svobodo pri oblikovanju in postavljanju vprasanj in podajanje izkustva
intervjuvanca, istoasno pa ohranja osredotocenost na pomembne teme. Tak intervju zahteva

izkuSenega izprasevalca ter intenzivno predpripravo (Kogovsek 1998).
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Intervjuvanci so lahko na posamezno vprasanje prosto odgovarjali, ne da bi bili ¢asovno
omejeni. Vprasanja so bila pripravljena na podlagi teoreticnih izhodis¢, izhajajo¢ iz veljavne
normativne ureditve in upoStevaje osebne izkuSnje avtorja naloge s podroc¢ja, ki je predmet
raziskovanja. VpraSanja so se nanaSala na postavljene hipoteze, in sicer po sklopih, ki
predstavljajo osnovo za preverjanje hipotez. Pred in tudi med vsakim sklopom vprasanj je bil
spremni tekst, ki je dolocal vsebino sklopa. Namen te raziskave ni pretvorba odgovorov v
numericne podatke oziroma njihovo kodiranje, temve¢ zbiranje in primerjava staliS¢

intervjuvancev.

Intervjuje smo izvedli na sedezu organov, kjer so intervjuvanci zaposleni. Potekali so od 26.
3. 2009 do 21. 4. 2009. Vsem sogovornikom je bil pred razgovorom posredovana struktura
intervjuja, tako da jim je bila omogocena predhodna priprava. Intervju je trajal v povprecju
pol ure in je potekal po zacértani strukturi, ki je narekovala smernice pogovora in preprecevala
oddaljitev od klju¢nih informacij za obravnavano temo. Intervjuvancem je bilo najprej
prebrano prvo vpraSanje, na katerega so odgovorili, potem je sledilo drugo vprasanje, njihov
odgovor itd. V nekaterih primerih so bili odgovori podani pri drugih vpraSanjih v okviru
istega sklopa vprasanj. Intervjuji so bili snemani na digitalni diktafon, kar je po opravljenem
intervjuju omogocalo analizo in ¢im bolj natanCen prepis posnetega materiala. Zaradi
obseznih odgovorov nekaterih intervjuvancev smo pri posameznih sklopih izpustili dobeseden
prepis tistih delov odgovorov, ki so bili podani izven konteksta vpraSanja oziroma teme

intervjuja. V prepisu intervjujev (glej 10. poglavje) smo to oznacili z ...

V raziskavi nas primarno ne zanima nacin izrazanja, ampak le vsebina, zato smo predlogo
intervjuja glede na izkusnje Mesca (1998, 88) prepisali v skladu s Slovenskim pravopisom, a

kolikor je bilo mogoce zvesto originalu.

Z vidika omejitve raziskave je treba poudariti, da glede na uporabljeno kvalitativno metodo
raziskovanja rezultatov ne moremo posploSevati, saj vzorec ni reprezentativen za celotno
drzavno upravo. Kljub temu omogoca raziskava vpogled v upravljanje Cloveskih virov v
drzavni upravi, saj za vse organe drzavne uprave velja enaka zakonodaja, prav tako pa
Ministrstvo za javno upravo s pravnimi mnenji, pojasnili, navodili in »ad hoc« problemskimi
sestanki dolo¢a smernice za usklajeno izvajanje usluzbenske zakonodaje. V bodoce bi veljalo

obravnavano podro¢je raziskati Se z eno od kvantitativnih metod raziskovanja, ki bi zajela
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vecje Stevilo organov. Tako bi preverili dobljene rezultate ter dodali vrednost pricujoci

raziskavi.

1.5 VPRASANJA ZA PREVERJANJE HIPOTEZ

Uradnike za najvisje polozaje v drzavni upravi izbirajo na podlagi javnega natecaja posebne
natecajne komisije, ki jih imenuje Uradniski svet.” Posebna natec¢ajna komisija ugotovi, kateri
kandidati izpolnjujejo pogoje za polozaj in kateri kandidati so glede na svojo strokovno
usposobljenost primerni za ta poloZaj.® Funkcionar ima po 64. ¢lenu Zakona o javnih
usluzbencih pristojnost, da med primernimi kandidati izbere tistega, ki je po njegovi presoji

najprimernejsi za polozaj.

Hipoteza 1:

ey e

usposobljenosti, kljub temu pa ne moremo govoriti o apoliti¢nosti kadrovanja na te polozaje.

Intervjuvanci iz prve skupine (zaposleni v drzavni upravi) so odgovarjali na naslednji
vprasanji:

- Al se v postopku javnega nateCaja strokovna usposobljenost kandidatov za najvisje

uradniSke polozaje presoja po vnaprej dolocenih merilih in standardih strokovne

usposobljenosti?

ey e

uradnikov, ki jo opravijo funkcionarji?

Intervjuvanec iz druge skupine (ni zaposlen v drzavni upravi) je odgovarjal na vprasanje:

ey

- Al po vaSem mnenju koncept javnega nateCaja za izbiro najvi§jih uradnikov na

ministrstvih, predstojnike organov v sestavi, predstojnike vladnih sluzb in nacelnike upravnih enot.

6 Standardi strokovne usposobljenosti obsegajo tri sklope: izkusnje, znanja in menedZerske sposobnosti in so
osnova za preverjanje primernosti kandidatov za najvi§je polozaje v drZavni upravi. Pod strokovno
usposobljenost Stejemo strokovno znanje (izobrazba in druga funkcionalna ter specialna znanja) in osebne
sposobnosti za opravljanje dela (ZJU, 6. ¢L.).
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Hipoteza 2:
Z letnim razgovorom nadrejenega s sodelavcem se delovni dosezki le spremljajo (in ne

ocenjujejo), kar zmanjSuje pomen letnih razgovorov v drzavni upravi.

105. ¢len Zakona o javnih usluzbencih dolo¢a, da mora nadrejeni spremljati delo, strokovno
usposobljenost in kariero javnih usluzbencev in vsaj enkrat letno opraviti o tem razgovor z
vsakim javnim usluzbencem. Postopek letnega razgovora se izvaja lo¢eno od postopka

ocenjevanja javnih usluzbencev.

Intervjuvanci iz prve skupine (zaposleni v drzavni upravi) so odgovarjali na naslednja

vpraSanja:

- KakSen pomen pripisujete izvajanju letnih razgovorov z javnimi usluzbenci, kjer se v
skladu z zakonodajo delovna uspeSnost javnih usluzbencev le spremlja in ne

ocenjuje?

- Ali menite, da obstoje¢i koncept letnih razgovorov v praksi omogoca doseganje
ciljev, ki so opredeljeni z zakonodajo (spremljanje dela, strokovne usposobljenosti in

kariere javnih usluzbencev)?

- Ali menite, da bi soCasna izvedba letnega razgovora in ocenjevanja delovne
uspesnosti javnih usluzbencev pripomogla k vecji uspesnosti in ekonomicnosti tega

instrumenta?’

Intervjuvanec iz druge skupine (ni zaposlen v drzavni upravi) je odgovarjal na naslednji

vprasanji:

- Ali vzpostavljen sistem letnih razgovorov omogoca nacrtno, racionalno in
sistemati¢no upravljanje ¢loveskih virov v drzavni upravi? Ali ta koncept zasleduje
cilje, ki so opredeljeni z ZJU (spremljanje dela, strokovne usposobljenosti in kariere

javnih usluzbencev)?

7 Merjene ekonomiénosti temelji na popolni jasnosti ciljev in vzroénih povezanosti za dosego teh ciljev, le da je
ve¢ znanih oziroma moznih poti, kako do teh ciljev priti. Pri tem je klju¢na primerjava stroskov, ki so nastali ob
izbiri ene od poti v primerjavi z drugimi moznostmi. Pri uspesnosti pa gre za merjenje izida z vidika doseganja
svojih ciljev. Ve€ o tem Bucar (1981) in Thompson (1967) v Hacek in Baclija (2007, 61-63).
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Hipoteza 3:
Ocenjevanje uradnikov je usmerjeno predvsem v napredovanje v naziv, pri tem pa se ne

upostevajo njihove ambicije, razvojne zmoznosti oziroma potenciali.

Nadpovprecno uspesnim zaposlenim mora sistem razvoja kadrov omogociti razli¢ne moznosti
za napredovanje. Pri na¢rtovanju napredovanja moramo po mnenju Mozine poleg delovne
uspesnosti upostevati tudi razvojni potencial in razvojne ambicije posameznika (MoZina in
drugi 2002, 62). Pri ugotavljanju razvojnih zmoznosti skusamo oceniti strokovne, vodstvene

in mobilnostne zmoznosti zaposlenih (Bagon in drugi 2006, 228).

Intervjuvanci iz prve skupine (zaposleni v drzavni upravi) so odgovarjali na naslednja

vprasanja:

Ali napredovanje uradnikov v naziv poteka na podlagi ocene delovne uspesnosti in ob

soCasnem upostevanju njihovih ambicij, potencialov oziroma razvojnih zmoznosti?

- Alije v vasem organu dolocena prisilna distribucija ocen, ki omogoca napredovanje v

naziv le najboljSim uradnikom?

- Al je po vasem mnenju ocenjevanje delovne uspesSnosti uradnikov v obstojecem

sistemu javnih usluzbencev posteno in transparentno?®

- Al je napredovanje uradnikov v naziv ob premestitvi na vi§je vrednoteno delovno

mesto povezano s spremembo dela in z opravljanjem zahtevnejSih nalog?

Hipoteza 4:
Instrumenti na podroc¢ju usposabljanja in izpopolnjevanja zagotavljajo pogoje za oblikovanje

»upravne elite« in zaostrujejo standarde za vstop v uradnisko kariero.

Z novelo Zakona o javnih usluzbencih iz leta 2008, ki velja od 15. 7. 2008, je bil ukinjen

strokovni izpit kot pogoj za imenovanje uradnikov v naziv. Uradnikom ni treba ve¢ opravljati

¥ Kriteriji za oceno pogtenosti in transparentnosti: ocene so dolo&ene realno glede na rezultate dela, uvedena je
diferenciacija med uspeSnimi in neuspeS$nimi uradniki, zagotovljena je jasnost, veljavnost in zanesljivost
ocenjevanja.
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drzavnega izpita iz javne uprave oziroma strokovnega upravnega izpita. Za zaposlitev
uradnikov v drzavni upravi zadostuje obvezno usposabljanje za imenovanje v naziv brez

preverjanja znanja.

Intervjuvanci iz prve skupine (zaposleni v drzavni upravi) so odgovarjali na naslednji

vprasanji:

- Kaj menite o reSitvi iz novele ZJU, po kateri uradnikom ni ve¢ treba opraviti
strokovnega izpita za imenovanje v naziv, s katerim se je preverjala njihova strokovna

usposobljenost?

Po ZJU (81/3. ¢l.) je udelezba na usposabljanju »Vodenje in upravljanje v upravi« pogoj za
zasedbo najvisjih polozajnih delovnih mest generalnih direktorjev, generalnih sekretarjev,
predstojnikov organov v sestavi in predstojnikov vladnih sluzb ter nacelnikov upravnih enot,
menedzerskih struktur s pridobitvijo funkcionalnih znanj vodenja v javni upravi, upravljanja
¢loveskih virov in drugih specialnih znanj. Ta znanja se pridobijo v petnajstih mesecih od
dneva imenovanja na polozaj.’
- Ali se z usposabljanjem, ki se ga morajo udeleziti najvi§ji uradniki na polozajih,
pridobijo kompetence za uspe$no in kakovostno opravljanje nalog odlocanja,

organiziranja, vodenja, upravljanja ¢loveskih, finan¢nih in drugih virov?
Intervjuvanec iz druge skupine (ni zaposlen v drzavni upravi) je odgovarjal na vprasanje:
- Al je usposabljanje uradnikov za imenovanje v naziv in usposabljanje za najvisje

uradnike na poloZzajih po programu »Vodenje in upravljanje v upravi« potrebno in je

tudi ustrezno koncipirano?

? Pogoj za uspesno dokonéanje usposabljanja je tvorno sodelovanje in vsaj 90-odstotna prisotnost udeleZenca na
predavanjih, brez preizkusa znanja.
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1.6 STRUKTURA NALOGE

Magistrsko delo je strukturirano v deset poglavij, ki so razdeljena na ve¢ podpoglavij.

V uvodnem delu smo opredelili namen in cilje magistrskega dela, hipoteze in uporabljene

metode proucevanja, predstavili smo intervjuvance in vprasanja za preverjanje hipotez.

V drugem poglavju smo opredelili klju¢na pojmovno-teoreti¢na izhodis¢a s podrocja sistema
javnih usluzbencev, upravljanja in uprave. Poznavanje izhodis¢ je klju¢no za razumevanje

tematike, s katero se delo ukvarja.

Tretje poglavje smo namenili predstavitvi strateskega upravljanja ¢loveskih virov in v tem
kontekstu spremenjeni vlogi kadrovske funkcije, ki je v modernih organizacijah usmerjena v
strateSko partnerstvo z menedzmentom. Osrednji del poglavja smo namenili konceptualni
predstavitvi upravljanja cloveskih virov, vkljuéno z raziskavami na podrocju nacrtovanja,
pridobivanja in izbire kadrov, kariere in napredovanja zaposlenih ter njihovega usposabljanja

in izpopolnjevanja.

V cetrtem poglavju smo v zgodovinskem kontekstu predstavili razvoj slovenskega sistema
javnih usluzbencev. Po obravnavanih kriterijih smo pripravili analizo stanja pred uveljavitvijo
Zakona o javnih usluzbencih, opredelili razloge za reformo na tem podrocju ter izhodis¢a in

cilje, ki so vplivali na sprejem nove normativne ureditve.

V petem poglavju smo predstavili aktualni sistem javnih usluzbencev in v tem kontekstu
analizirali klju¢ne instrumente upravljanja ¢loveskih virov v drzavni upravi. V skladu z
namenom magistrskega dela je poudarek na kadrovskem nacrtu v povezavi z notranjo
organizacijo in sistemizacijo delovnih mest, na posebnem javnem natecaju kot instrumentu
uspesnosti in napredovanju uradnikov v naziv ter na konceptu usposabljanja in

izpopolnjevanja uradnikov.
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Sesto poglavje smo namenili predstavitvi modernej§ih pristopov na podrodju upravljanja
¢loveskih virov, ki se v slovenski drzavni upravi uporabljajo le v omejenem obsegu ali pa so

Se novost (karierni nacrti, karierna sidra, kompetence in sodobne metode vodenja zaposlenih).

Sedmo poglavje smo namenili preverjanju hipotez z obrazlozitvami, osmo poglavje sklepnim

ugotovitvam, priporo¢ilom za prakso in predlogom za izboljsave.

Zadnji poglavji smo namenili predstavitvi uporabljene literature ter prilogam.
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2 TEORETICNA IZHODISCA IN OPREDELITEV OSNOVNIH
POJMOV

2.1 SISTEM JAVNIH USLUZBENCEV

Eden najpomembnejSih delov sistema javne uprave je sistem javnih usluzbencev.
Vzpostavitev usluZzbenskega sistema je pogoj za sistemsko reSitev vpraSanj upravljanja s

¢loveskimi viri.

Sistem javnih usluzbencev bi lahko definirali kot poseben upravni sistem v okviru javne
uprave, v katerem delujejo javni usluZzbenci. Pojem sistem se nanasa predvsem na formalne
strukture avtoritativnih pravil, ki upravljajo delovanje javnih usluZbencev znotraj zadanih

ciljev, programov oziroma aktivnosti (Thompson v Hacek 2001, 43).

Korade Purgova (2005, 1710) razume sistem javnih usluZzbencev kot »celoto pravil in
postopkov ter dejavnikov, katerih naloga je zagotavljanje delovanja uprave kot organizacije,

ki je usmerjena k doseganju svojih ciljev ...«

Sistem javnih usluzbencev je determiniran s posebnimi pravnimi normami, katerih namen je
zagotoviti razmere, v katerih bodo javni usluzbenci motivirani za zaposlitev in karierni razvo;j.
V Zakonu o javnih usluzbencih so urejena skupna nacela in skupna vprasanja sistema javnih

usluzbencev.

Slika 2.1: Delitev sistema javnih usluZbencev na ravni oziroma podsisteme

SISTEM JAVNIH USLUZBENCEV

INTITUCIONALNA OPERATIVNA SIMBOLNA
RAVEN RAVEN RAVEN

(pravila vladanja) (personalni oz. kadrovski sistem) (simbolni sistem)

- pravice in dolznosti JU - klasifikacijski sistem JU - etika v sistemu JU

- sistem odgovornosti - upravljanje ¢loveskih virov - upravna kultura

- javno mnenje - sistem zaposlovanja JU

- policy vloga JU in (a)politi¢nost JU
Vir: Hacek (2001, 45).
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Upravljanje v sistemu javnih usluzbencev poteka predvsem na treh ravneh oziroma v treh

podsistemih (Hacek 2001, 44—45):

a) Institucionalna raven

V sistemu javnih usluzbencev se zafne proces upravljanja z doloc€itvijo ciljev na njegovi
najvisji, institucionalni ravni. Institucionalna raven temelji na zunanjih virih birokratske moci
in predstavlja zgornji del organizacijske strukture, njena osrednja vloga pa je posredovanje
med sistemom javnih usluzbencev kot druzbenim sistemom in politicnim okoljem. Sistem
javnih usluzbencev ¢rpa iz politinega okolja tisto potrebno podporo, ki jo javni usluzbenci
kot izvrSevalci in tudi ustvarjalci politik nujno potrebujejo za ucinkovito in uspesno
delovanje. Pomembna vira birokratske moci javnih usluzbencev na institucionalni ravni sta
javna podpora in javno mnenje. Na tej ravni so pomembna tudi pravila vladanja. Gre
predvsem za postavljanje ciljev in izhodiS¢ za delovanje celotnega sistema javnih usluzbencev
in za opredeljevanje vloge javnih usluzbencev v tem procesu. Javni usluZzbenci namre¢ nimajo
in ne smejo imeti le izvajalske vloge, ampak morajo v postavljanje ciljev in posledi¢no

oblikovanje politik tudi dejavneje posegati.

b) Operativna raven

V sistemu javnih usluZzbencev poteka proces upravljanja s prve ravni upravljanja na nizjo
raven, v kateri se operacionalizira politika. Operativna raven je utemeljena na notranjih virih
birokratske moci in predstavlja spodnji del organizacijske piramide, mocno razvejano
strokovno raven upravljanja. Na tej ravni tece proces upravljanja po posameznih podrocjih, na
katerih se posamezna vprasanja konkretizirajo, strokovno obdelujejo in pripravijo za
neposredno izvajanje. Gre za najobseznejsi podsistem v sistemu javnih usluzbencev, saj je za
ucinkovito in uspes$no izvajanje nalog na tej ravni nujno treba vzpostaviti celoten kadrovski

oziroma personalni sistem, ki bo naloge tudi operacionaliziral.

¢) Simbolna raven

Simbolna raven je prav tako pomembna kot prvi dve ravni upravnega delovanja, ¢eprav je
manj vidna in otipljiva. Z opredeljevanjem, kaj je druZzbeno sprejemljivo in kaj ne v sistemu

delovanja javnih usluzbencev in v upravnem delovanju, lahko ta raven spodbuja doloceno
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delovanje in prepoveduje drugo. Tovrstna dolo¢nost je razvidna iz vsebine politik in stila

delovanja uprave. Oboje je pomembno za uspesno vladanje.

Upravno delovanje sistema javnih usluzbencev poteka hierarhi¢no od institucionalne ravni do
operativne ravni, ter ob vplivu simbolne ravni, ki ni tako vidna kot prvi dve, je pa prav tako

pomembna.

2.2 JAVNI USLUZBENCI

Virant (1998, 187) z izrazom »javni usluzbenci« oznacuje osebe, ki trajno ali profesionalno
opravljajo sluzbo v drzavnih organih in organih lokalnih skupnosti, ne pa tudi oseb, ki v teh

organih opravljajo politi¢ne funkcije (funkcionarji).

Najsplosnejsa definicija opredeljuje javnega usluzbenca »kot tistega, ki kot svoj poklic
opravlja izvrSne in upravne naloge v upravnem sistemu, ki se seveda razlikujejo od

opravljanja politicnih nalog« (Hacek 2001, 41).

Druzbeni status javnega usluzbenca je bil in je Se danes v nekaterih pogledih drugacen od
polozaja osebe, ki je zaposlena v zasebnem sektorju. Ta mu zagotavlja vi§jo stopnjo varnosti
zaposlitve, pa tudi moznost kariere. Danes so vrednote, ki izhajajo iz nacel modernih
usluzbenskih sistemov, kot so politicna nevtralnost in nepristranskost, strokovnost,

nepodkupljivost, enake moznosti dostopa do sluzbe, samoumevne.

Polozaj javnih usluZbencev se je skozi zgodovino spreminjal. V zacetku je sluzba v javni
upravi pomenila izvajanje oblasti. Javni usluzbenec je bil obravnavan kot del oblastne
strukture, kot nosilec dela drzavnega monopola oblasti. Po drugem, kasnejSem pojmovanju, je
sluzba v javni upravi privilegij, ki prinaSa imetniku doloc¢ene koristi. Znacilna izraza takSnega
pojmovanja sta »kupovanje« sluzb v javni upravi in »podeljevanje« sluzb kot nagrade za
politi¢ne in druge usluge. Ta pogled je ponekod Se danes prisoten, ko najvi§ja mesta v upravi

delijo politi¢ni funkcionarji kot izplen volilne zmage (Pusi¢ v Virant 1998, 187).
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V magistrskem delu bomo pri opredelitvi javnega usluzbenca izhajali iz definicije, ki je
dolo¢ena v Zakonu o javnih usluzbencih. V uvodnih dolo¢bah ZJU (1. ¢l.) je doloceno, da je

javni usluzbenec posameznik, ki sklene delovno razmerje v javnem sektorju."

Definicija javnega usluzbenca je torej podana z opredelitvijo javnega sektorja. Javni sektor pa

po Zakonu o javnih usluzbencih (1. ¢l.) sestavljajo:

- drzavni organi in uprave samoupravnih lokalnih skupnosti (ob¢ine),
- javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi,
- druge osebe javnega prava, ¢e so posredni uporabniki drzavnega proracuna ali

proracuna lokalne skupnosti.

Javni usluzbenci v drzavnih organih in upravah lokalnih skupnosti se glede na naloge, ki jih

opravljajo, loCijo na uradnike in strokovno-tehni¢ne javne usluzbence."

usluzbence deli na (ZJU, 23. ¢lL.):

Zakon javne

- wuradnike, ki v drzavnih organih in upravah lokalnih skupnosti opravljajo javne
naloge (naloge z delovnega podro¢ja drzavnega organa) — govorimo o drzavnih
oziroma oblastnih nalogah, saj so povezane z izvrSevanjem oblasti ali z varstvom

javnega interesa;

- strokovno-tehnicne javne usluzbence, ki opravijajo spremljajoca dela — dela na
podroc¢ju kadrovskega in materialno-financnega poslovanja, tehni¢na in podobna dela,

ki zagotavljajo nemoteno izvajanje javnih nalog.

Hacek (2001, 49) navaja, da je bistvena razlika med politiénimi funkcionarji in javnimi
usluzbenci v tem, da funkcionarji pridejo na polozaj v upravi z neposredno ali posredno
izvolitvijo oziroma imenovanjem na podlagi politicnih kriterijev (vezani so na mandat).

Funkcionar lahko opravlja svojo funkcijo tudi profesionalno, vendar mu ne zagotavlja

10 7 izrazom javni usluzbenec (0Zji pomen) so zajete samo tiste osebe, ki sluzbo opravljajo trajno in poklicno,
ostali del pa so funkcionarji, ki pa niso javni usluzbenci.

""" Podrobnej$o razmejitev uradniskih in strokovno-tehni¢nih delovnih mest doloda Uredba o notranji
organizaciji, sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih v organih javne uprave in v pravosodnih organih (Ur. 1.
RS, st. 58/2003 in nasl.), ki vsebuje katalog tipi¢nih uradniskih delovnih mest in uradniskih nazivov, v katerih se
lahko opravljajo naloge na teh delovnih mestih, ter katalog z razvrstitvijo strokovno-tehni¢nih delovnih mest.
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trajnosti zaposlitve, saj je lahko ob politinih spremembah razreSen s polozaja tudi pred
iztekom mandata. Javni usluzbenci pa opravljajo sluzbo v upravi kot svoj poklic, na podlagi

sklenitve delovnega razmerja.

2.3 DELOVNA MESTA, NAZIVI IN POLOZAJI V DRZAVNI UPRAVI

Oblikovanje preglednega sistema delovnih mest, nazivov in poloZajev v drZzavni upravi je
predpogoj za zagotavljanje organizacijske preglednosti, ki omogoca nacrtovanje
zaposlovanja, razvoj kariere javnih usluzbencev, vzpostavlja sistem napredovanja in placni

sistem.

Korade Purgova (2004, 103) povzema definicijo iz zakona in opredeli delovno mesto kot
»najmanjSo enoto organizacije drzavnega organa ali uprave lokalne skupnosti, pri ¢emer

Zakon o javnih usluzbencih seveda loci uradniSka in strokovno-tehni¢na delovna mesta.«

Delovna mesta, na katerih uradniki opravljajo javne naloge, so uradniska delovna mesta.
Hkrati po so uradniska delovna mesta tudi tista delovna mesta, na katerih se opravljajo
najzahtevnejSe naloge v spremljajoCih dejavnostih (npr. delovna mesta vodij kadrovske,
finanCne, pravne sluzbe, sluzbe za informatiko, glavne pisarne in sluzbe za odnose z
javnostmi) in pa tista zahtevnejSa delovna mesta, ki so bistvenega pomena za izvrSevanje
nalog organa in za opravljanje katerih je zahtevano poznavanje javnih nalog organa ter

najmanj visoka strokovna izobrazba.

Delovna mesta, na katerih javni usluzbenci opravljajo druga, vecinoma spremljajoca dela, so
strokovno-tehni¢na delovna mesta. Javni usluzbenci, ki v organih opravljajo druga

spremljajoca dela so strokovno-tehni¢ni javni usluzbenci.

Tako uradniSka kot strokovno-tehni¢na delovna mesta se razvr§¢ajo glede na zahtevnost
delovnega mesta, ki se ravna po zahtevnosti dela in pogojev za opravljanje dela in druge
okolis¢ine delovnih razmer (ZJU, 78. ¢l.). Razvrstitev obeh kategorij delovnih mest je
pomembna zaradi pravilne priprave aktov o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih

mest.
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Poleg razclenitve delovnih mest na uradniska in strokovno-tehni¢na je sistem javnih
usluzbencev uvedel tudi pregleden sistem nazivov in polozajev. PoloZaj je uradnisko delovno
mesto, na katerem uradniki izvrSujejo pooblastila v zvezi z vodenjem, usklajevanjem in

organizacijo dela v organu. PoloZaji v drzavni upravi so (ZJU, 80. ¢l.):

- v ministrstvih: generalni direktor, generalni sekretar in vodje organizacijskih enot,
- vorganih v sestavi ministrstva: direktor in vodje organizacijskih enot,

- v vladnih sluzbah: direktor in vodje organizacijskih enot,

- vupravnih enotah: nacelnik upravne enote in vodje organizacijskih enot,

- v upravah lokalnih skupnosti: direktor in vodje organizacijskih enot.

Kot pogoj za pridobitev polozaja se poleg pogojev, ki se dolocCijo za uradniska delovna mesta,
lahko dolocijo funkcionalna znanja upravnega vodenja in upravljanja s ¢loveskimi viri, ki jih

oyee

imenovanja na polozaj (ZJU, 81. ¢l.).

Pomembna novost v uradniskem sistemu so tudi nazivi. Uradnik izvrSuje javne naloge na
uradniskem delovnem mestu v nazivu, ki je vezan na njegov osebni status.? V uradniski naziv
so imenovani le uradniki, ki se izberejo na podlagi javnega nateCaja, medtem ko uradniki, ki

so zaposleni za dolocen Cas, niso imenovani v uradniski naziv.

Naloge na uradniSkem delovnem mestu se lahko opravlja praviloma v treh nazivih
posameznega kariernega razreda, z izjemo prvega in petega kariernega razreda ter polozajev.
Uradnik pridobi naziv z imenovanjem po izbiri na javnem natecaju.” V vi$ji naziv je mogoce
napredovati na podlagi letnih ocen delovne uspesSnosti ali s premestitvijo na zahtevnejse

delovno mesto.

"2 Nazivi so razporejeni v $estnajst stopenj (od referenta IV do visjega sekretarja) v petih kariernih razredih. V
organizacijo je mozno vstopiti na delovna mesta v vseh kariernih razredih. Uradnik se po izbiri na javnem

zaposlitvi.
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Tabela 2.1: Uradniski nazivi v drzavni upravi

Karierni razred Stopnja Naziv
1 1 vi§ji sekretar
2 sekretar
3 podsekretar
2 4 vi§ji svetovalec I
5 vi§ji svetovalec II
6 vi§ji svetovalec III
3 7 svetovalec |
8 svetovalec II
9 svetovalec III
4 10 vi§ji referent |
11 vi§ji referent 11
12 vi§ji referent III
5 13 referent [
14 referent 11
15 referent III
16 referent [V

Vir: povzeto po ZJU, 85. ¢l.

Zakonodajalec je dolo€il pogoje za pridobitev naziva (ZJU, 86., 87., 88. in 89. ¢l.):

- predpisana izobrazba in delovne izkusnje,

- obvezno usposabljanje za imenovanje v naziv,"

- znanje uradnega jezika,

- drugi pogoji (drzavljanstvo RS; da oseba ni bila pravnomocno obsojena zaradi
naklepnega kaznivega dejanja, ki se preganja po uradni dolznosti in da ni bila
obsojena na nepogojno kazen zapora v trajanju vec kot Sest mesecev; da zoper osebo
ni vloZzena pravnomocna obtoznica zaradi naklepnega kaznivega dejanja, ki se

preganja po uradni dolZznosti).

v skladu s 57. ¢lenom ZJU se postopek za novo zaposlitev uradnika za nedologen ¢as izvaja kot javni natecaj,
postopek za novo zaposlitev na strokovno-tehni¢nem delovnem mestu pa po postopku, ki je dolo¢en z Zakonom
o delovnih razmerjih.

4V prvotnem besedilu Zakona o javnih usluzbencih je bil kot pogoj dologen strokovni izpit za imenovanje v
naziv (drzavni izpit iz javne uprave oziroma strokovni upravni izpit), ki ga je moral izbrani kandidat opraviti
najkasneje v enem letu od sklenitve delovnega razmerja. S 15. 7. 2008 (novela ZJU, Ur. 1. RS, §t. 65/2008) je
stopila v veljavo dolocba, po kateri mora uradnik, ki je imenovan v naziv, najpozneje v enem letu od sklenitve
pogodbe o zaposlitvi opraviti obvezno usposabljanje za imenovanje v naziv.
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Uradniku lahko pridobljeni naziv ugasne z dnem prenehanja delovnega razmerja, z
napredovanjem v vi§ji naziv, z razreSitvijo (npr. ugotovitev nesposobnosti) ter v drugih

primerih, ki so doloCeni z zakonom.

2.4 UPRAVLJANJE IN UPRAVA

Pojem upravljanje obsega Siroko podrocje CElovekovega delovanja. Sleherno clovekovo
delovanje je usmerjeno v zadovoljevanje dolocenih potreb. Odlocanje o potrebah in nacinu
zadovoljitev teh potreb imenujemo upravljanje. Da potrebo zadovoljimo, moramo sproziti akt
upravljanja, odlocitev. Upravljanje kot odlo¢anje je proces izbiranja med razlicnimi potrebami

in razliénimi moZnostmi za zadovoljitev teh potreb (Bucar 1969).

Virant (1998, 16) opredeli upravljanje kot doloCanje ciljev organizacije in usmerjanje

delovanja organizacije k doseganju teh ciljev.

Hacek (2001, 18) pravi: »Upravljanje kot druzbeni pojav je vedno odlocanje o tem, kako naj
delajo oziroma kako naj ravnajo drugi ljudje. Vsako upravljanje pa je hkrati tudi odlo¢anje za

izvrSevanje odlocitev drugih.«

Hegewisch (v Kohont 2004, 283) pravi, da proces reforme v upravi ni mozen brez sprememb
v upravljanju, vkljuéno z upravljanjem ¢loveskih virov. V vecini evropskih drzav so zato
intervencije v drzavni upravi usmerjene na spremembe v upravljanju cloveskih virov in

razvoju vodij.

Podali smo nekaj opredelitev pojma »upravljanje«, pojem »uprava« pa je o0zji od tega pojma.

Pojem uprava Virant (1998, 17-18) opredeli na dva na¢ina — kot proces oziroma dejavnost
(funkcionalna opredelitev) in kot strukturo oziroma organizacijo (organizacijska opredelitev).
Pri funkcionalni opredelitvi odgovorimo na vpraSanje, kakSna dejavnost je uprava, pri

organizacijski pa, kateri subjekti predstavljajo upravo.
Organizacijska teorija o upravi opredeljuje upravo kot organizatori¢no dejavnost, ki omogoca

sodelovanje vec¢jega Stevila ljudi z nekim skupnim ciljem oziroma skupno nalogo. Sistemska

teorija gleda na organizacijo kot na sistem in ugotavlja, da ima vsak takSen sistem poseben
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upravni podsistem, ki usmerja delovanje celotnega sistema. Ob pogledu na celoten proces
upravljanja v organizaciji bi lahko upravo oznacili kot tisti del tega procesa, ki poteka na
instrumentalni ravni. Uprava je torej tisti del upravljanja v organizaciji, v katerem se
odlocitve o ciljih organizacije konkretizirajo. Uprava torej vedno pomeni odlocanje, le da gre

za konkretnejse odlocitve, ki izhajajo iz odlocitev o ciljih organizacije (Virant 1998, 18).

Hacek (2005a, 21) povzema navedbe razli¢nih avtorjev in pravi, da je uprava »posebna
dejavnost, ki v povezavi in medsebojni odvisnosti z drugimi dejavnostmi uresniuje
postavljene cilje doloCene organizacije.« V upravo sodijo dejavnosti povezovanja,
usklajevanja, usmerjanja, nacrtovanja in organiziranja z namenom dosegati doloCene cilje.
Poleg nastetih v upravno dejavnost sodi tudi informacijska dejavnost. S temi dejavnostmi je

uprava vkljucena v proces odlo¢anja.

2.4.1 Javna uprava in javni sektor

Smidovnik (1985, 129-130) pravi, da javna uprava vkljuéuje drzavno upravo in del javnih
sluzb, lahko pa tudi lokalno samoupravo z lokalnimi javnimi sluzbami. Javno upravo tvori
krog organov, povezan v poseben sistem, ki jih posamezna skupnost pooblasti, da odlo¢ajo o

zadevah, ki so v pristojnosti te skupnosti.

»Javna uprava je uprava v javnih zadevah« je definicija, ki jo je postavil Bucar. Po Bucarju
lahko govorimo o javni upravi v formalnem in materialnem smislu. Javna uprava v
materialnem smislu pomeni proces odlocanja o javnih zadevah; javna uprava v formalnem
smislu je sistem organov, ki odlo¢ajo o javnih zadevah, torej o uresni¢evanju druzbenih

koristi (Bucar 1969, 39).

Sistem javne uprave je v SirSem smislu sestavljen iz Stirih podro¢ij (Trpin 1993, 17):

- drzavna uprava je osrednji teritorialni upravni sistem in instrument drzave za
izvajanje njenih predvsem oblastnih funkcij, s katerimi na pravni nacin ureja odnose v
druzbi;

- lokalna samouprava je nacin upravljanja o druzbenih zadevah, ki neposredno izhaja iz

lokalne skupnosti;
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- javne sluzbe so tiste dejavnosti, ki zagotavljajo za delovanje druzbe nujno potrebne
javne dobrine in javne storitve, a jih iz najrazlicnejSih razlogov ni mogoce zagotoviti
s sistemom trzne menjave;

- javni sektor temelji na kriteriju lastniStva drzave, zato sem sodi vse, kar je v drzavni

lasti, ne glede na to, na katerem podrocju se nahaja.

Opredelitev javnega sektorja, posebej v smislu lo€itve od zasebnega, ni povsem jasna. Obstaja

vec¢ kriterijev definiranja, npr. vir financiranja, subjekti, status zaposlenih in podobno.

Po mnenju Setnikar - Cankarjeve (v Kovac 2003, 194) je javni sektor zbir vseh organizacij, ki
opravljajo druzbene in gospodarske javne dejavnosti, pri ¢emer gre za dejavnosti po netrznih

nacelih, kar se v prvi vrsti kaze s proracunskim financiranjem.

Definicija javnega sektorja v ZJU in ZSPJS je ozja. Javni sektor sestavljajo: drzavni organi in
uprave samoupravnih lokalnih skupnosti, javne agencije, javni skladi, javni zavodi, javni
gospodarski zavodi ter druge osebe javnega prava, ki so posredni uporabniki drzavnega

proracuna ali proracuna lokalne skupnosti (ZJU, 1. ¢l. in ZSPJS, 2. ¢l.).

Z vidika zagotavljanja finan¢nih virov pa javni sektor v Sloveniji sestavljajo neposredni
proracunski uporabniki (drZzavni oziroma obc¢inski organi ali organizacije ter obCinska uprava)
in posredni proracunski uporabniki (javni skladi, javni zavodi in agencije, ki jih je ustanovila
drzava ali obCina), Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije, Zavod za pokojninsko in
invalidsko zavarovanje Slovenije, javni gospodarski zavodi, javna podjetja in druge pravne

osebe, v katerih drZzava ali obCine odlocujoce vplivajo na upravljanje (ZJF-D, 3. ¢l.).

2.4.2 Drzavna uprava

V magistrskem delu bomo obravnavali sistemski vidik upravljanja ¢loveskih virov v celotnem
javnem sektorju. V skladu z namenom in cilji magistrskega dela se bomo pri analizi stanja
pred reformo in pri analizi posameznih instrumentov upravljanja ¢loveskih virov omejili le na
drzavno upravo. Razlog za tak pristop je v specifi¢ni urejenosti tega podroc¢ja v drzavni upravi
v primerjavi z ostalim delom javnega sektorja. Zakon o javnih usluZbencih kot kljuéni

sistemski zakon v drugem delu ureja sistem in posebnosti javnih usluZzbencev v drzavnih
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organih in upravah lokalnih skupnosti, ne pa tudi polozaja javnih usluzbencev v celotnem

javnem sektorju.

Drzavna uprava je najobseznejsi korpus v okviru izvrSilnega aparata drzave. Zgodovinsko
gledano je drzavna uprava najstarejSi segment javne uprave in $e danes predstavlja njeno
jedro. Oznacuje tisti aparat, prek katerega drzava deluje, oziroma aparat, ki izvrSuje politi¢ne

odlocitve (Virant 1998, 63).

Drzavna uprava je organizacijsko gledano celota organov, ki upravljajo z drzavo; vendar ne v
smislu dolocanja njene politike oziroma druzbenih koristi, temveC z izvajanjem te politike.
Funkcionalno gledano je drzavna uprava dejavnost upravljanja v javnih zadevah na
instrumentalni ravni. PoloZaj drzavne uprave v upravnem sistemu oziroma upravnem procesu
je torej dokaj jasen — drzavna uprava sodi v instrumentalni del tega procesa (Virant, prav

tam).

Drzavno upravo v organizacijskem pogledu predstavlja sistem organov, ki opravljajo
dolo¢ene drzavne upravne dejavnosti oziroma funkcije. V Sloveniji je drzavna uprava
opredeljena v Zakonu o drzavni upravi kot del izvrSilne oblasti Republike Slovenije, ki
izvrSuje upravne naloge. Organi drZzavne uprave so vladne sluzbe, ministrstva, organi v

sestavi ministrstev in upravne enote (ZJU, 6. ¢L.).

Ministrstvo se ustanovi za opravljanje upravnih nalog na enem ali ve¢ upravnih podrodij.
Organi v sestavi ministrstev opravljajo specializirane strokovne, izvrSilne in razvojne upravne
naloge, naloge inSpekcijskega in drugega nadzora in naloge na podrocju javnih sluZb.
Upravne enote se ustanovijo za opravljanje nalog drzavne uprave, ki jih je treba organizirati in

izvajati teritorialno (ZDU-1, 14. ¢l.).
Za opravljanje upravnih nalog se pod dolo¢enimi pogoji lahko ustanovijo tudi javne agencije.

Pooblastilo za opravljanje upravnih nalog lahko pridobijo tudi druge osebe javnega prava,

posamezniki in pravne osebe zasebnega prava (ZDU-1, 15. ¢l.).
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Naloge drzavne uprave so v zakonodaji sistemsko opredeljene kot (povzeto po Kova¢ 2003,

197):

izvrsilne naloge v smislu izdajanja in izvrSevanja splo$nih ter konkretnih upravnih
aktov (izvajanje zakonov in drugih predpisov, drzavnega proracuna, aktov vlade in
odloc¢anje v posameznih upravnih stvareh);

sodelovanje pri oblikovanju politik, to je oblikovanje alternativ za podporo upravnega
odloCanja ter priprava normativnih in drugih gradiv za vlado (predlogi zakonov,
podzakonskih in drugih aktov ter gradiv);

razvojne naloge (uprava na podlagi in v okviru zakonov, drugih predpisov in
drzavnega proracuna spodbuja in usmerja druzbeni razvoj);

zbiranje informacij in spremljanje stanja na podrocjih, za katera je pristojna
(analiti¢na funkcija);

zagotavljanje izvajanja javnih sluzb iz pristojnosti drzave (servisna funkcija);

inspekcijsko in upravno nadzorstvo nad izvajanjem predpisov.

Najsplosneje bi lahko rekli, da ima drzavna uprava dve glavni funkciji (Hacek 2001, 38):

izvrSevanje zakonov, drzavnega proracuna ter drugih politicnih odlocCitev nosilcev
zakonodajne in izvrSilne oblasti ter
pripravo strokovnih podlag za politicno odlocanje nosilcev zakonodajne in izvrSilne

oblasti.
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3 UPRAVLJANJE CLOVESKIH VIROV

V strokovni literaturi je ¢loveski dejavnik ena najpogostejSih tem, pa naj gre za tayloristicno
literaturo, v kateri je clovek obravnavan kot privesek stroja, ali za kasnejSe sodobne vire, kjer
prevladuje spoznanje, da uspeh organizacije ni odvisen le od tehnologije in organizacijskih

preobrazb, ampak zlasti od ¢loveskih zmoznosti in motivacije (Brejc 1997, 21).

Zacetki nacrtnega ukvarjanja s ¢loveskimi viri segajo v konec 60-ih oziroma zacetek 70-ih let
prejSnjega stoletja v ZDA. Zaradi ekonomske krize so v Stevilnih organizacijah priceli iskati
moznosti za prezivetje in razvoj. Skrite rezerve so iskali v tehnologiji in materialu, vendar se
je izkazalo, da so na teh podrocjih potenciali ve¢inoma ze optimalno izkori$¢eni. Veliko

neizkoriScenih rezerv pa so nasli v ¢loveskih virih.

Menedzment kadrovskih virov (ang. Human Resources Management) je splet razli¢nih
programov in dejavnosti, s katerimi Zelimo doseci, da je ravnanje s kadrovskimi viri uspesno,
to pomeni, da je v korist in zadovoljstvo posamezniku, organizaciji in druzbi (Mozina in drugi

2002, 409).

Brejc (1997, 23) poudarja, da upravljanje s ¢loveSkimi viri vsebuje zelo raznovrstna znanja,
npr. Studij dela, nacrtovanje ¢loveskih virov, pridobivanje, selekcijo in razporejanje kadrov,
usposabljanje in razvoj zaposlenih vkljuéno z naértovanjem karier, nagrajevanje in

motivacijo, zdravo delovno okolje in podobno.

Po Rmanu (2003, 141) so procesi upravljanja s cloveskimi viri tisti, »ki pomembno doloc¢ajo
medsebojne odnose in vrednote, ustrezno notranje in zunanje komuniciranje, saj so
motivirani, zadovoljni, lojalni zaposleni temeljna predpostavka vsake dobre storitve ali

proizvoda.«

Ko govorimo o upravljanju ¢loveskih virov, mislimo na znanje, sposobnosti, motivacijo in na
osebnostne lastnosti zaposlenih, ne pa samih zaposlenih. Upravljati zaposlene bi pomenilo
isto kot manipulirati z njimi. Res pa je, da ¢loveske vire upravljamo tako, da vzpostavljamo
ustrezno vzdu§je v kolektivu, zaposlenim omogocimo razvoj in jih motiviramo, da izrazijo
svoje talente, sposobnosti in lastnosti v delovnem procesu, v programu dela in razvoju organa

ali SirSe uprave (Bagon 2003, 7).
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Singer (1990, 3) definira koncept upravljanja s ¢loveskimi viri kot posebno podrocje, ki skusa
razviti programe, politiko in dejavnosti za pospeSevanje zadovoljevanja konkretnih in

splosnih potreb posameznika (zaposlenega), organizacije in druzbe.

Rman (2004, 137-138) meni, da postaja ustrezno upravljanje ¢loveskih virov tista priloznost,
ki predstavlja in ustvarja v delovanju organizacije najve¢jo razliko in njeno konkurencno
prednost na trgu ali v kakovosti, prijaznosti in ucinkovitosti upravnih storitev. Spremenjen
nacin ravnanja z zaposlenimi tudi v javni upravi izhaja iz zahtev nove usluzbenske

zakonodaje, spremenjenega delovanja kadrovske funkcije in upravnega menedzmenta.

Metode upravljanja ¢loveskih virov je treba razviti za vsako organizacijo posebej, saj modeli,
ki so bili pripravljeni za razli¢na podjetja, niso popolnoma prenosljivi v druga okolja. Se vedje
tezave pa zaradi specifi¢nih lastnosti, ki jih ima uprava, nastopijo pri prenosu teh modelov na

podrocje upravnih dejavnosti (Stare 1997, 246-247).

Ce povzamemo navedbe razli¢nih avtorjev, potem lahko zaklju¢imo, da upravljanje ¢loveskih
virov obsega raznovrstne vsebine in sega od nacrtovanja kadrov, do zaposlovanja,
motiviranja, razvijanja kariere in napredovanja, vodenja, ocenjevanja delovne uspesSnosti,
nagrajevanja ter usposabljanja in izpopolnjevanja. Upravljanje Cloveskih virov poteka z
namenom, da bi na eni strani zagotovili ve¢jo motiviranost, zadovoljstvo z delom in uspesnost
posameznika pri delu, na drugi strani pa izboljSali u¢inkovitost organizacije. Bistvo uspesnega
upravljanja ¢loveskih virov je zdruzitev obeh ciljev kot povezanih in medsebojno odvisnih.
Ali z drugimi besedami, klju¢ do uspeha je v pravem ¢asu postaviti prave ljudi na prava mesta

in jih pravilno motivirati za uspesno delo, ki omogoca doseganje ciljev organizacije.

V strokovni literaturi najdemo razlicne prevode angleskega pojma Human Resources
Management. Najpogosteje se uporablja oziroma prevaja kot ravnanje s Cloveskimi viri,
upravljanje cloveskih virov, ravnanje z ljudmi pri delu, upravljanje ¢loveskih potencialov,
ravnanje s CloveSkimi zmoZnostmi, menedzment kadrovskih virov, sprosc¢anje cloveskih

zmogljivosti, ravnanje z ljudmi.
Da bi se izognili izrazoslovni problematiki bomo, v magistrskem delu uporabili izraz

upravljanje ¢loveskih virov (v nadaljevanju naloge UCV), ki se v drzavni upravi kot tudi v

novejsi strokovni literaturi najpogosteje uporablja.
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3.1 STRATESKO UPRAVLJANJE CLOVESKIH VIROV IN SPREMENJENA
VLOGA KADROVSKE FUNKCIJE

Strokovnjaki so razvili koncept strateskega UCV, da bi poudarili njegovo pomembnost za
uspesno delovanje organizacije, ki se nanaSa na smer, ki ji organizacija Zeli slediti, da doseze

svoje cilje (Harris in Ogbonna 2001).

Cloveski viri tako postajajo pomemben dejavnik uspe$nosti organizacije, da jih je treba
vkljuciti v strateSko dejavnost organizacije. Z vzpostavljanjem decentralizacije, projektnih
timov, »ad hoc« delovnih skupin se prenese veCina procesov in aktivnosti na nizjo
organizacijsko raven, medtem ko stratesko UCV prevzema vrhovni menedzment. Stratesko
UCV je vertikalno integrirano s strateSkim planiranjem in horizontalno z ostalimi funkcijami
UCV, kot so izobrazevanje zaposlenih, naértovanje, pridobivanje in selekcija kadrov,

napredovanje in podobno.

Procesi sodobnega in strateiko usmerjenega UCV gredo v smeri uvajanja razliénih trznih
mehanizmov in izvajanja dejavnosti preko zunanjih izvajalcev (ang. outsorcing). Ekonomska
ucinkovitost je postala ena izmed najpomembne;jsih standardov, ki se med drugim kaze tudi v
zmanjSevanju velikosti javnega sektorja (ve¢ja fleksibilnost zaposlovanja in zmanjSanje
Stevila zaposlenih). Prav tako so opazne spremembe v smeri vecje fleksibilnosti in
decentralizacije, s poudarkom na vecji odgovornosti za rezultate dela in delovni izvedbi

(OECD 2001).

Prehod iz tradicionalne kadrovske funkcije v sodobno, stratesko UCV zahteva popolnoma

spremenjeno vlogo kadrovske funkcije, ki je (Ulrich 1997):

- strateSki partner pri uresniCevanju poslovne strategije organizacije (pripravlja
prioritete, modele, definira organizacijsko arhitekturo, je ¢lan vodstva organizacije,
izvaja strategije, decentralizirano spremlja in odlo¢a o razvoju zaposlenih, obves¢a o
kljucnih spremembah);

- upravljavec sprememb (upravlja in nadzira organizacijsko kulturo, prenasa ideje v

prakso, nevtralizira odpor, uvaja nove oblike vodenja);
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- administrativni strokovnjak (skrbi za u¢inkovitost kadrovskega podsistema, oblikuje
centre znanja, svetuje vodjem na podro&ju UCV, pomaga kljuénim zaposlenim);
- zastopnik zaposlenih (upravlja psiholoske pogodbe z zaposlenimi, je vezni ¢len med

vodstvom organizacije in zaposlenimi, ustvarja odprto komunikacijo)."

Farnham in Hortonova (1996, 324) navajata trende prehajanja iz tradicionalnega k sodobnim
oblikam UCV in v tem okviru izpostavita kadrovsko funkcijo, ki postaja stratesko
pomembnejSa od upravne. Avtorja poudarita vecjo fleksibilnost pri zaposlovanju, odnosi med
delodajalcem in delojemalcem so enakopravnejsi kot prej, drzava kot delodajalec povzema
uspesne pristope UCV iz zasebnega sektorja, stil vodenja se spreminja iz paternalistiénega v

racionalistinega.

Tabela 3.1: Prikaz razlik med klasi¢no kadrovsko funkcijo in UCV

KLASICNA KADROVSKA FUNKCIJA | UPRAVLJANJE CLOVESKIH VIROV

(UCV)
Je neodvisna funkcija. Je podsistem vecjega sistema organizacije.
Glavna naloga je ucinkovito izvajanje Glavna naloga je razvijanje sposobnosti.
zahtev.
Odgovorna je za kadrovske zadeve. Vsi vodje delijo odgovornost UCV.

Temeljni poudarek je na administrativnem | Glavna usmeritev je razvijanje in motiviranje

urejanju in upravljanju. zaposlenih.

Glavni motivator so pla¢e in nagrade. Zaposleni so motivirani skozi izzive in
priloznosti svojega razvoja in kreativnega

dela.

Vir: Azman (1993, 43).

1> Predstavili smo prilagojen Ulrichov strateski model k posamezniku usmerjenega UCV. Ulrich (1997) je
opredelil HR-strategijo kot rezultat poslanstva, vizije in prioritet HR-funkcije. Vloge kadrovskih delavcev so
predvsem Stiri: strateski partner menedzmentu (svetovalna vloga), agent, menedzer in upravljavec sprememb,
zastopnik zaposlenih in administrativni strokovnjak.
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Mihaliceva in Miklav¢i¢ (2004, 10) na podlagi tujih raziskav navajata, da je uspesSnost
organizacije odvisna od uspesnosti njene kadrovske funkcije. Tako v teoriji kot v znanstvenih
raziskavah in v praksi se je potrdilo, da odlicne organizacije odlicno upravljajo z zaposlenimi.
Cilj kadrovske funkcije je ustvarjanje odlicnih delovnih mest, odli¢nih delovnih okolij in
odli¢nih zaposlenih. Kljuéni dejavniki odli¢nosti so medsebojno zaupanje, ponos na svoje

delo in uzivanje pri delu.

Ulrich, Losey in Lake (1997, 8) pravijo, da so mimo ¢asi, ko je organizacija uporabljala
kadrovsko funkcijo le za vzdrzevanje kartotek in vodenje administrativnih postopkov. V
najuspesnejSih organizacijah ima kadrovska funkcija vlogo kriticnega dolgorocnega

strateSkega partnerja, stratesko UCV pa je postavljeno za najvisjo prioriteto v organizaciji.

Luckman (v Mozina in drugi 2002, 24) lo¢i organizacijo kadrovskih sluzb oziroma oddelkov
za ravnanje s Cloveskimi viri glede na operativni in strateski vidik. Kadrovska dejavnost v
operativnem smislu je miSljena kot logistika, npr. tradicionalne kadrovske naloge
(zaposlovanje, usposabljanje, napredovanje in odpusScanje). Kadrovska dejavnost v strateSkem
smislu pa poudarja vse naloge, od naértovanja kadrov do vodenja in spremljanja. Namen te

dejavnosti je najboljsa izraba ¢loveskih virov in uvajanje potrebnih sprememb.

Osrednje naloge kadrovske funkcije so (povzeto po Vodopija in drugi 2005, 8/2. pogl., 67;
Werther in Davis 1987, 262): motiviranje delavcev znanja (odkrivanje talentov, zadrzanje
klju¢nih kadrov, nagrajevanje po delovni uspeSnosti in kompetencah), skrb za osebni in
strokovni razvoj zaposlenih, sprememba sloga vodenja (drugatna odgovornost posameznikov
in timov) in skrb za zadovoljevanje potreb zaposlenih. Kljuéne naloge so Se upravljanje
delovne uspesSnosti, znizevanje stopnje fluktuacije in priprava programov usposabljanja z

merjenjem ucinkov.

Hoogendoorn in Brewster (v Mesner Andoliek in Stebe 2004, 37) sta analizirala strukturne
premike izvajanja funkcije UCV v evropskih organizacijah. Ugotovila sta, da ta funkcija od
specialistov za UCV prehaja v roke neposrednih vodij (devolucija). Najvijo stopnjo
devolucije imata Svedska in Danska, najnizjo pa imajo Italija, Irska, Francija in Velika
Britanija. Razlog za devolucijo gre po Hymanu (v prav tam, 38) iskati v vec¢ji konkurencnosti,
znizevanju hierarhi¢nih ravni v organizaciji, zmanjSevanju delovne sile, pa tudi zaradi

dvomov o tem, da veliki kadrovski oddelki dejansko prispevajo k organizacijski uspesnosti.
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Empiri¢ne raziskave kazejo, da je za slovenske organizacije glede odlocanja o kadrovskih
politikah znacilna viS§ja stopnja centralizacije kot v evropskih organizacijah in vi§ja stopnja
devolucije (vkljuGenosti linijskih vodij v naloge UCV) ter s tem vedja odgovornost

neposrednih vodij za izvajanje teh politik (Mesner Andoliek in Stebe 2004, 58).

Linijski vodje v naSih organizacijah prevzemajo ve¢ odgovornosti kot v britanskih in
italijanskih, vendar pa ne dosegajo Svedskih in nemskih. In prav v nemskih in Svedskih
organizacijah dela najve¢ strokovnih kadrovskih delavcev na 100 zaposlenih. Ta podatek
potrjuje dopolnjevanje UCV in strokovne kadrovske dejavnosti. Cim bolj so linijski vodje

vkljugeni v UCV, tem ve¢ strokovne podpore potrebujejo (Mozina in drugi 2002, 383).

V tem kontekstu velja izpostaviti raziskavo, ki je proucevala UCV v 24 pretezno evropskih
drzavah. Raziskava kaze, da imajo slovenske organizacije (v primerjavi z razvitimi drzavami
zahodne Evrope in skandinavskimi drzavami) znacilnosti modela neintenzivnega UCV. V
Sloveniji je v kadrovskih sluzbah zaposlen v povprecju le en strokovnjak na sto zaposlenih
(povprecje v evropskih drzavah je 2,52), kar povzroca neodzivnost kadrovske sluzbe na
Stevilne, predvsem razvojne naloge. Kadrovski strokovnjaki so preobremenjeni z rutinskimi
nalogami, zato je kakovost njihovega strokovnega in razvojnega dela manjsa. V Sloveniji je
vodja kadrovskega podroc¢ja v veC primerih Clan vodstva organizacije, kot je povprecje v
obravnavanih evropskih drzavah, in priblizno v enaki meri sodeluje pri nastajanju
organizacijske strategije. Vodje in ostali zaposleni so v Sloveniji v primerjavi z
obravnavanimi evropskimi drzavami delezni ve¢ materialnih vzpodbud in se jih tudi bolj
pogosto ocenjuje. Za vodje velja, da so delezni tudi veC usposabljanja. Na splosno so vodje v
nasih organizacijah v ve&ji, drugi zaposleni pa v manj$i meri vkljuéeni v UCV, kot je
povprecje v obravnavanih pretezno evropskih drzavah. Za slovenske organizacije je znacilna
zaprtost in neproznost zaposlovanja. Pri kadrovanju so prisotne usmeritve na notranji trg
delovne sile, kar pomeni, da slovenske organizacije dajejo prednost domacim kadrom, poleg
tega pa v manjsi meri uporabljajo zunanje kadrovske storitve (Ignjatovi¢ in Svetlik, 2004, 13—

30).

Raziskava »Profesionalizacija kadrovske funkcije« je bila opravljena v letu 2005. V njej je
sodelovalo 178 posameznikov, od tega 27,8 odstotka iz javne uprave. Raziskava je pokazala,
da vec€ kot 55 odstotkov kadrovikov opravlja splosne in operativne kadrovske zadeve (Brecko

2005a, 76-80).
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Podatki iz druge raziskave, ki jo navajata Mihaliceva in Miklav¢i¢ (2004, 11) kazejo, da
slovenski kadroviki porabijo 28,1 odstotka svojega Casa za vodenje kadrovske evidence, 14,7
odstotka za reSevanje pravnih zadev iz delovnega razmerja, 13,3 odstotka za izvajanje izbirnih
postopkov, razporeditve in odpuscanja, 11,2 odstotka za potrebe placne politike in za
vrednotenje delovnih mest in le 12,6 odstotka za sodelovanje pri pripravi projektov razvoja
kariere zaposlenih in programov izobrazevanja. Preostali ¢as namenijo administraciji, varstvu
pri delu, zavarovanju, informiranju in splo$nim zadevam. Ti rezultati kazejo na izjemno

administrativno usmerjenost kadrovskih sluzb v Sloveniji.

Manj kot 10 odstotkov kadrovikov meni, da imajo v organizaciji vlogo strateskega partnerja
in svetovalca vodilnemu menedZmentu. Prav tako si kadroviki Zelijo ve¢ avtonomije pri
odlocanju. Raziskava kaze, da je ne glede na vse spremembe v 90. letih razvoj kadrovske
funkcije v slovenskih organizacijah vklju¢no z javno upravo pravzaprav na zacetku (Brecko

2005a, 76-80).

V organih drZzavne uprave je po nasem mnenju prevladujoa administrativna povezava
(tipologija po Trevnovi 1998, 40—42). Zanjo je znacilno, da je kadrovska funkcija usmerjena
predvsem v izvajanje operativnih aktivnosti na podroc¢ju zaposlovanja, ocenjevanja delovne
uspesnosti, napredovanja, usposabljanja in izpopolnjevanja ter placnega sistema. Obcasno je
prisotna Se enosmerna povezava, ko kadrovska sluzba sodeluje v fazi izvedbe strateSkega

nacrta organa (npr. v postopku reorganizacije).

Da bi zagotovili ve¢jo uspesnost in stratesko usmerjenost UCV, bi bilo treba kadrovsko
funkcijo v drzavni upravi vkljuciti v proces strateSkega nacrtovanja, razvoja in upravljanja. V
tem primeru je vodja kadrovske sluzbe oziroma vodja kadrovskega poslovanja ¢lan najozjega
vodstva organa, z jasno opredeljenimi »sistemskimi« pristojnostmi. Pri tem mu je treba
zagotoviti avtonomijo delovanja, jasno opredeliti merila za vstop v kadrovsko stroko (npr.

kadrovski certifikat), dolociti odgovornost in etiko ravnanja.

3.2 INSTRUMENTI UPRAVLJANJA CLOVESKIH VIROV
Kohont in Svetlik (Svetlik in drugi 2005, 64) trdita, da lahko cloveske vire razli¢no
upravljamo. Bistveno je, da so posamezne faze med seboj povezane v uinkovit, prozen in

pregleden sistem.
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Instrumenti'® UCV so vsi programi in aktivnosti organizacije, ki jih usmerimo v zaposlene za

doseganje skupnih ciljev.

Majcnova (2005, 36) izpostavlja, da k razvoju zaposlenih pripomoremo z razli¢nimi

instrumenti, kot so modeli kompetenc, delovne uspesnosti in letnimi razgovori.

Mihali¢eva (2006, 145-147) navaja nekaj klju¢nih instrumentov UCV:

- izdelava kompeten¢nih nacrtov in pristop k upravljanju s kompetencami zaposlenih,

- sistem merjenja zadovoljstva zaposlenih z delom in pogoji dela,

- karierni menedZzment zaposlenih (model izdelave kariernih nacrtov),

- model sistemizacije v organizaciji,

- sistem izvajanja ocenjevanja zaposlenih,

- mehanizem nagrajevanja kompetenc zaposlenih,

- pristop k ocenjevanju zaposlenih glede na uspesnost pri delu,

- sistem internega in eksternega rotiranja zaposlenih,

- instrument definiranja in spremljanja individualnih letnih ciljev zaposlenih,

- sistem uvajanja novozaposlenih,

- sistem psiholoskih pogodb,

- koncept nacrtnega in sistematicnega izobraZevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja
zaposlenih,

- mehanizem letnih razgovorov med vodji in sodelavci,

- sistem pridobivanja in izbire kadrov,

- model horizontalnega in vertikalnega napredovanja v organizaciji,

- menedzment organizacijske kulture in klime,

- sistem razvoja klju¢nih zaposlenih in naslednikov,

- sistem izvajanja pripravnistva,

- pristopi »coachinga,

- pristop k vodenju s cilji itd.

' Instrument (1) je zelo natanéna priprava, ki se uporablja pri specializiranem strokovnem, znanstvenem delu;
(2) kar se rabi ali je namenjeno za opravljanje doloCene dejavnosti, za dosego dolocenega cilja; sredstvo,
pripomocek (zakon je tisti instrument, ki ureja kadrovsko planiranje; uporabljati davéne, finan¢ne, politicne
instrumente). Povzeto po Slovarju slovenskega knjiznega jezika (Institut za slovenski jezik Frana Ramovsa ZRC
SAZU 2008).
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V nadaljevanju bomo predstavili splosne oziroma konceptualne znailnosti UCV in
opravljene raziskave na podro¢ju nacrtovanja, pridobivanja in izbire kadrov, kariere in

napredovanja ter usposabljanja in izpopolnjevanja.

3.3 NACRTOVANJE, PRIDOBIVANJE IN IZBIRA KADROV

Postopek zaposlovanja lahko razdelimo na ve¢ korakov. Zaposlovanje v SirSem pomenu
predstavlja verigo aktivnosti od nacrtovanja do ravnanja z Ze zaposlenimi delavci.
Zaposlovanje v ozjem smislu pa predstavlja tiste aktivnosti, ki so potrebne, da organizacija

pridobi novega delavca (Ivanusa - Bezjak 2006, 62).

Kohont (2004, 291) razume prakso kadrovanja kot »orodje proznosti organizacije, ki po eni
strani organizaciji omogoca spremljanje in u¢inkovito reagiranje na potrebe po delovni sili oz.
pridobivanje zelenih kadrov iz eksternega trga delovne sile, po drugi strani pa ohranja za

organizacijo pomembne kadre znotraj nje.«

3.3.1 Nacrtovanje kadrov

Nacrtovanje kadrov (ang. Human Resource Planning) je napovedovanje potreb organizacije
po cloveskih virih in nacrtovanje dejavnosti za njihovo pridobivanje. Nacrtovanje kadrov
mora odgovoriti predvsem na vprasanje, koliko in kaks$ne vrste kadrov potrebujemo za
upravljanje, vodenje in izvrSevanje nalog v prihodnje in za dosego postavljenih strateskih

ciljev in Zelenih rezultatov (MoZina in drugi 2002, 46 in 410).

Vukovi¢ in Migli¢eva (2006, 43—44) sta razvila model na¢rtovanja kadrov, ki vkljucuje:

- zbiranje informacij iz notranjega okolja (strategija organizacije, poslovni nacrti,
stopnja fluktuacije in mobilnosti) in zunanjega okolja (tehnologija, konkurenca, trg
dela, demografska in socialna gibanja, zakonodaja na drzavni ravni);

- napovedovanje potreb po kadrih (kratkoro¢na napoved za obdobje enega leta in
dolgoroc¢na napoved);

- napoved pridobivanja kadrov (notranji in zunanji viri);

- nacrt in vodenje programov, s katerimi se zagotovi potrebne kadre (spreminjanje

potreb po znanjih in spretnostih, razvijanje nacrtov karier);
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- povratne informacije procesa nacrtovanja (Ali so bile napovedi natan¢ne?, Ali so

programi zadovoljili potrebe?).

3.3.2 Pridobivanje kadrov

Pridobivanje kadrov zajema postopke za pridobitev najprimernejSih kandidatov za potrebe
organizacije. Pri tem je klju¢no, da se znacilnosti, misljenje in vrednote posameznika ujemajo
z zahtevami delovnega mesta in s kulturo, pravili ter strategijo organizacije (Adkins v Heraty

in Morley 1998, 665).

Pridobivanje kandidatov se nanaSa na vsako aktivnost, katere namen je, da vpliva na Stevilo
ljudi, ki zaprosijo za delo, vrsto prosilcev za delo in verjetnost, s katero bodo prosilci sprejeli

zaposlitev, ¢e bo ta na voljo (Breaugh v Treven 1998, 181).

Po mnenju Vukovic¢a in Migliceve (2006, 87-88) je pridobivanje kadrov dvosmeren proces
med organizacijo in potencialnim kandidatom, kjer se srec¢ajo potrebe obeh. Proces je
usmerjen v kljucne cilje: pridobiti ¢im vecje Stevilo visoko usposobljenih iskalcev zaposlitve,

LR

pozitivno vzdusje in medsebojne odnose med zaposlenimi ter zmanjsati fluktuacijo.

Kadre lahko izbiramo med zaposlenimi (interno) ali zunaj organizacije (eksterno). Informacije
o potrebi po novih kadrih se posreduje na ve¢ na¢inov. Ivanusa - Bezjakova (2006, 69) navaja
naslednje nacine: objava oglasa v medijih oziroma na internetu, na Zavodu RS za
zaposlovanje, vkljucitev v bazo agencije za kadre, dan odprtih vrat v organizaciji, ustna

informacija.

NajstarejSa in v praksi Se vedno pogosto uporabljena je metoda neformalnega pridobivanja
kadrov. Pojavlja se v razlicnih oblikah: od poizvedovanja pri prijateljih, znancih, poklicnih
kolegih do nagovarjanja kandidatov, ki delajo pri drugih delodajalcih. Delodajalci pridejo do
kandidatov na podlagi priporocil. Verjetno je, da bodo novinci ¢utili posebno odgovornost do
kolegov, ki so jih priporocili, in tudi do organizacije, zato je manjSa moznost fluktuacije.
Slaba stran te metode je, da lahko prispeva k oblikovanju zaprtih krogov in klik, ki delujejo v
interesu svojih ¢lanov in praviloma v nasprotju s cilji organizacije (Mozina in drugi 2002,

135).
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Druga razsirjena metoda pridobivanja kadrov je neposredno javijanje kandidatov pri
delodajalcih. Podatke o kandidatih organizacije vnasajo v baze podatkov ter jih obves¢ajo o
delovnih mestih, ko se ta pojavijo. Ta metoda je za organizacijo poceni, ne moremo pa zajeti

kandidatov, ki jih na trgu primanjkuje (Mozina in drugi, prav tam).

Vukovi¢ in Migliceva (2006, 105-110) priporocata, da organizacija neformalne metode

kombinira s formalnimi metodami zaposlovanja.

Pomemben vir kadrov so zavodi za zaposlovanje, ki k delodajalcem na podlagi ustrezne izbire
napotijo zeleno Stevilo kandidatov za zaposlitev. Uveljavljajo se tudi zasebne agencije za
zaposlovanje. Njihova prednost je v tem, da so specializirane za dolo¢eno vrsto kandidatov, o
kandidatih imajo dobre podatke in ponudijo lahko tudi druge storitve (npr. testiranje) (MoZina

in drugi 2002, 137).

Oglasi v javnih medijih, kot so €asopisi, revije, Uradni list RS, spletne strani, so raz§irjena in
uporabna metoda za pridobivanje kadrov. Prednost te metode je, da z njo dosezemo veliko
Stevilo kandidatov. Metoda »doseze« tudi veliko »nepravih« ljudi, ki ne ustrezajo zahtevam

za razpisano delovno mesto, kar je njena slabost (MozZina in drugi 2002, 137-138).

Seveda pa ne smemo spregledati pridobivanja kadrov iz notranjih virov, torej Ze zaposlenih v
organizaciji. Med prednostmi takSnega kadrovanja Dessler (1988, 121-122) izpostavlja vecjo
privrzenost zaposlenih organizaciji. Ce gre za napredovanje, to poveéuje lojalnost zaposlenih
in omogoca dolgoro¢no usmerjeno kadrovanje za vodstvena mesta. Poleg tega notranji
kandidati potrebujejo manj uvajanja, verjetnost pravilne izbire pa je vecja. Ne gre pa
zanemariti tudi negativnih posledic takSnega kadrovanja, kot je na primer uveljavljanje
avtoritete notranjega kandidata, ki postane vodja. Prav tako se lahko zgodi, da pri notranjem
kadrovanju izberemo zaposlenega, ki je »na vrsti« za napredovanje in ne zaposlenega, ki
najbolj ustreza delovnemu mestu. Najvecji problem je vse vecja zaprtost organizacij, saj

notranji kandidati obicajno problemov ne vidijo ali pa jih reSujejo na ustaljene nacine.

Notranje kadrovanje se uporabi takrat, kadar je potrebno za delovno mesto poiskati osebo,
katere sposobnosti so znane. TakSno kadrovanje je tudi krajSe in cenejSe kot zunanje
kadrovanje. Slabost tak$nega kadrovanja je t. i. verizni efekt, saj ob premestitvi zaposlenega

ostane prazno drugo delovno mesto, ki ga je treba zapolniti. Pojavi se lahko tudi
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nezadovoljstvo tistih kandidatov v organizaciji, ki niso bili izbrani na prazno delovno mesto.
Notranje kadrovanje prav tako lahko zadusi kreativnost in inovativnost zaposlenih (Vukovi¢

in Migli¢ 2006, 93-95).

Rezultati mednarodne primerjalne $tudije o upravljanju ¢loveskih virov iz leta 2004 kazejo,
da v slovenskem javnem sektorju 66,7 odstotka organizacij zapolni prazna delovna mesta
vodij s kadri, ki so Ze zaposleni v organizaciji, 23,3 odstotka organizacij uporabi eksterno
oglasevanje, le manjsi del organizacij (3,3 odstotka) pa uporabi usluge kadrovskih agencij.
Opazne so tudi razlike med organizacijami. Cim vedja je organizacija in tem bolj izobrazene
kadre ima, tem pogosteje zapolni delovna mesta vodij s kadri iz organizacije. Torej ¢im bolj

je zahtevno delovno mesto, tem manjSa je verjetnost, da bodo organizacije iskale »zunanje«

kadre (Cernigoj Sadar in drugi 2005, 35-40).

3.3.3 Metode za izbiro kadrov

V teoriji in praksi se skozi selekcijski proces izbire kadrov uporabljajo razlicne metode, pri
¢emer v prvi fazi uporabljajo stroSkovno in ¢asovno manj zahtevne, kasneje, ko se Stevilo
kandidatov zmanjSa, pa zahtevnejSe metode. Postopek mora biti zasnovan tako, da ob ¢im

manjsih stroSkih pridemo do ustreznega Stevila primernih kandidatov za zaposlitev.

Koliko selekcijskih metod in katere bo organizacija izbrala, je odvisno od razli¢nih faktorjev.

Torrington in Hallova (1991, 286-288) navajata naslednje:

- delovno mesto (nekatere selekcijske metode, npr. ocenjevalni centri, so primerne le za
menedZzerska delovna mesta),

- sprejemljivost in primernost posameznih metod (za visja delovna mesta je uporaba
inteligen¢nih testov v selekcijskem postopku neprimerna in nesprejemljiva),

- strokovna usposobljenost ¢lanov, ki sodelujejo v selekcijskem postopku (samo
strokovno usposobljeni ¢lani lahko verodostojno in kompetentno ocenijo kandidata),

- administrativne okolis¢ine (vrstni red izbirnih postopkov),

- Cas (pomemben dejavnik, ki vpliva na izbiro metod),

- tocnost odlocitve (povezana je s pravilno izbiro in uporabo selekcijskih metod),

- stroski (za vi$ja delovna mesta organizacije porabijo obicajno vec sredstev).
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Da bi med prijavljenimi kandidati, ki izpolnjujejo razpisne pogoje, izbrali najustreznejSega, se

uporabljajo razlicne metode.

Pisne prijave so najbolj klasicna metoda v prvi fazi izbire za prosto delovno mesto. V prijavi
posamezniki obic¢ajno poudarjajo le svoje pozitivne strani (prilozijo potrdila, priporocila ipd.).
Da pa bi se temu izognili, lahko organizacije pripravijo standardizirane obrazce za prijavo. Z
analizo prijav obicajno izlo€imo tiste kandidate, ki nimajo ustrezne izobrazbe in delovnih

izkuSenj, ali pa imajo lastnosti, ki ne ustrezajo zahtevam delovnega mesta.

Po Singerju (v Mozina in drugi 2002, 148) so zaposlitveni testi (ang. Employment Tests)
»objektivna in standardizirana merila za pridobivanje informacij o interesih, znanju,
sposobnostih, vedenju in drugih lastnostih posameznikov.« Uporaba testov temelji tudi na
empiri¢no potrjenih raziskavah, ki ugotavljajo, da so dosezki na testih povezani z uspesnostjo

dela.

Vukovi¢ in Migliceva (2006, 153) navajata, da so zaposlitveni testi zaradi testiranja
sposobnosti za delovno mesto predvidoma natan¢na in objektivha napoved dolocenih
sposobnosti, potrebnih na delovnem mestu. Pri izvedbi testov je klju¢no upostevanje ustrezne

metodologije (veljavnost, objektivnost, zanesljivost ter pravilna interpretacija rezultatov).

S testi ugotavljamo posameznikove lastnosti, na podlagi katerih sklepamo, kaksno bo njihovo
vedenje pri izvajanju nalog. Priprava in strokovna izvedba testov je dokaj draga metoda izbire

kandidatov, zato je treba ze na zacetku preveriti, ¢e jo je smiselno uporabiti.

Teste v grobem delimo na individualne in skupinske. Med individualne, ki jih avtorji
imenujejo tudi psiholoski, uvrs¢amo inteligencne teste, osebnostne teste,'” teste posebnih

sposobnosti in teste dosezkov (Mozina in drugi 2002, 148—149).

7 Osebnostni testi se opisujejo kot merilo za temeljne vidike kandidatove osebnosti, kot so stopnja
introvertiranosti/ekstrovertiranosti, Custvene stabilnosti, motivacije ipd. Osebnostni testi so §e posebej pomembni
za menedzerje, pri katerih je odlocilna sposobnost presoje, vplivanja na sodelavce in povezovanja z drugimi
ljudmi. Ve o tem Treven (2000, 190-191).
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V drugo skupino uvrs¢amo skupinske teste. Ti so najpogosteje oblikovani kot posebne naloge,
ki od ¢lanov skupine zahtevajo odlocanje, diskusijo, branjenje staliS¢ in podobno. Ti testi bolj
neposredno kazejo vedenje posameznikov v konkretnih delovnih razmerah. Poleg tega z njimi
lahko ugotavljamo sposobnost kandidatov za timsko delo, socialne spretnosti (agresivnost,
takticnost, odzivanje na kritiko, prilagajanje druga¢nim mnenjem, vplivnost na druge),
intelektualne spretnosti (jasnost misli, moznost izrazanja, uporaba znanja in izkuSenj pri

reSevanju problemov) in staliS§¢a kandidatov (MoZina in drugi 2002, 149).

Razli¢ni avtorji (Treven 1998, 204; Mozina in drugi 2002, 150—154; Vodopija in drugi 2005,
8/2. pogl., 43—47) navajajo, da se za izbiro kandidatov oziroma ocenjevanje predvsem
klju¢énih kadrov uporabljajo t. i. ocenjevalno-razvojni centri oziroma ocenjevalna sredisca
(ang. Assessment center). Pri ocenjevalnih centrih gre za metodo ocenjevanja in vrednotenja
dela kandidatov pri razli¢nih nalogah v intenzivnih in stresnih situacijah (skupinske razprave
brez vodij, intervjuji in igranje razlicnih vlog, testi, fokusne delavnice, individualne
predstavitve). Skupino kandidatov ocenjevalci seznanijo s konkretnim problemom
organizacije, ti pa morajo na podlagi razprave priti do konkretnih reSitev. Pri tem se prikazejo
sposobnosti medsebojnega komuniciranja, vodstvene in organizacijske sposobnosti
kandidatov, obcutljivost na stres, na¢in razmisljanja, motivacija in drugo. S tem se skuSajo
ugotoviti razlike med zahtevanimi kompetencami delovnega mesta in kompetencami, ki jih

posameznik dejansko ima.

Ugotavljanje in merjenje kompetenc v ocenjevalnih centrih je transparentna, standardizirana,
znanstvena metoda, ki se uporablja v selekcijskem postopku (pri zaposlovanju novih
kandidatov) in pri naértovanju posameznikovega profesionalnega razvoja v organizaciji
(razvoj kompetentnosti). Postopek in ocenjevalni faktorji so podrobno pojasnjeni, kriteriji za
ocenjevanje so znani vnaprej. Vedenje, ki ga opazujemo, je vnaprej predvideno. Bistvena
funkcija te metode je zmanjSanje tveganja pri kadrovskih odlocitvah (izborih, napredovanju in

ocenjevanju) predvsem pri vodilnih, vodstvenih ter ostalih klju¢nih kadrih.

Posebna metoda izbire kandidatov je zaposlitveni intervju (ang. Employment Interview), ki se
mu med vsemi metodami izbire posveCa najve¢ pozornosti. Intervju je pripomocek, ki
omogoca sorazmerno hitro in sistemati¢no zbiranje informacij o kandidatu, ki jih organizacija
ni uspela pridobiti s pomocjo testov in pisnih prijav. V izbirnem postopku se obicajno intervju

izvede po opravljenem testiranju kandidatov. Cilj intervjuja je, da ugotovimo, ali je kandidat
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primeren za opravljanje dela na razpisanem delovnem mestu, hkrati pa z intervjujem damo
kandidatu moznost, da spozna organizacijo in delovno mesto, za katerega kandidira. Ocene
kandidatov so pri intervjuju v vecji meri odvisne od ocenjevalcev (subjektivnost ocenjevanja),
njihove usposobljenosti, ustrezne vsebinske in organizacijske priprave ter interpretacije

rezultatov.

Mednarodna primerjalna $tudija s podro&ja UCV iz leta 2004 je pokazala, da slovenske
organizacije javnega sektorja za izbiro vodij najbolj pogosto uporabljajo individualni intervju
(71,4 odstotka organizacij) in intervju pred komisijo (54,8 odstotka organizacij). Manj kot
polovica organizacij uporablja pri izbiri vodij obrazce za prijavo. PreseneCa sorazmerno
majhna uporabnost psihometri¢nih testov (12,9 odstotka organizacij), kar je verjetno
povezano s stroskovno in vsebinsko zahtevnostjo metode. Sicer pa statisticno gledano lahko
recemo, da ¢im bolj zahtevno je delovno mesto, vec¢ selekcijskih metod uporabijo organizacije

za izbiro kandidatov (Cernigoj Sadar in drugi 2005, 41-45).

Vse predstavljene selekcijske metode so, upostevaje postavljene kriterije (znanja, sposobnosti,
ustrezno izobrazbo, delovne izkusnje), v funkciji kon¢ne odlocitve o izbiri najustreznejsega
kandidata. Idealno je, da izberemo kandidata, ki izpolnjuje vse zahtevane pogoje, ki nima
nobene nezazelene lastnosti in ¢im ve¢ zelenih lastnosti, saj s tem zmanjSamo moznost

fluktuacije in skrajSamo cas, v katerem novozaposleni doseze pricakovane delovne rezultate.

Bernardin in Russell (1993, 21) izpostavljata klasi¢no napako kadrovanja, ko se precenjuje
pomen strokovne usposobljenosti. Zavedati se moramo, da strokovna usposobljenost sama po
sebi Se ne zagotavlja uspesnosti. Verjetnost prave izbire je vecja, ¢e pri izbiri damo prednost

kandidatu, ki bolj ustreza tudi po drugih kriterijih (npr. motivacija in Custvena inteligenca).
3.4 KARIERA IN NAPREDOVANJE ZAPOSLENIH
3.4.1 Definicija kariere in oblike karier
Vprasanje, kaj je kariera, nima zgolj enega preprostega odgovora. Pojem kariere lahko
definiramo kot nacrtovano ali nenacrtovano zaporedje dela ali aktivnosti, ki vkljucuje

elemente napredovanja (po subjektivnem obcutku), samouresnievanja in osebnega razvoja v

doloc¢enem c¢asu (Clark 1992, 4).
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Daniela Brecko (2006, 33) razume kariero kot zivljenjsko in poklicno pot posameznika.
Kariera v SirSem smislu zajema aktivnosti, ki izvirajo iz posameznikovega biosocialnega,
druzinskega in delovnega cikla, se med seboj tesno prepletajo in vplivajo na smer, intenziteto
in hitrost njegovega osebnega razvoja. Posebej opredeli delovno kariero kot izobrazevalno pot
posameznika, pri emer se ta izobrazuje, usposablja in izpopolnjuje za organizacijske vloge,

ki mu dajejo obcutek osebnega napredovanja in uspesnosti pri delu.

Hall (1996, 44) opredeli kariero »z vsemi deli, ki jih posameznik opravlja v toku svojega
delovnega zivljenja.« Po njegovem je treba kariero pojmovati predvsem v smislu

vsezivljenjskega ucenja in pridobivanja izkusenj z delom.

Po Konradu (1996, 5-6) je karierni razvoj strokovni, delovni in osebni razvoj posameznika na

nekem delovnem podroc¢ju, praviloma usmerjen z nacinom dela, ki ga privlaci.

Pojmovanje kariere postaja vse bolj nevtralen okvir za odlo¢itve posameznika v zvezi s
poklicem. Vzorci kariere so vse bolj pestri in ve¢smerni, saj je v karieri poleg premikov

navzgor vse vec lateralnih premikov in tudi premikov navzdol (Brecko 2006, 31).

Na splosno lo¢imo med tremi osnovnimi kariernimi oblikami, in sicer birokratsko,

profesionalno in podjetnisko (Brecko 2004, 23—-24 in Mihali¢ 2006, 39-49):

- Birokratska kariera temelji na napredovanju v hierarhi¢ni strukturi organizacije
(vertikalno napredovanje). Pri tej obliki napredovanja se spreminjajo nazivi
zaposlenega ter vsebina in obseg nalog, ki jih opravlja. Karierni razvoj se enaci z
napredovanjem na pozicijo, ki je vi§ja v hierarhi¢ni strukturi. Lahko re¢emo, da je
takSen nacin napredovanja znacilen za organizacije drzavne uprave. Kot je razvidno, ta
oblika kariere ne temelji toliko na sposobnostih in novih delovnih zmozZnostih,
temvecC je zanjo znacilno napredovanje, ki je deloma odvisno od formalno dosezene
izobrazbe ter delovne dobe. V turbulentnih ¢asih in v okolju velike konkurenénosti ta

tip kariere izgublja na pomenu.

- Glavni element profesionalne kariere je znanje. Ljudje, ki jo gradijo, imajo zaradi
koli¢ine in vrste znanja poseben status in ugled. Posameznik skozi to obliko kariere
lahko vrsto let pokriva isto podro¢je dela, pri tem pa ohrani tudi isti naziv na

hierarhi¢ni lestvici. Na prvi pogled se zdi, da gre za nespremenjeno stanje, vendar je
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glavna sprememba v pridobivanju novega znanja, ve¢je odgovornosti, novih
strokovnih izzivov ter reSevanje vedno novih problemov, ki se lahko pojavljajo na
dolocenem podroc¢ju dela. Ta oblika kariere je prisotna predvsem v izobrazevalnih
institucijah (inStituti, univerze) in deloma tudi v organih javne uprave. Pri tovrstni

karieri je logika napredovanja opredeljena z moznostjo pridobivanja novega znanja.

- Glavni kapital podjetniske kariere je ustvarjanje nove vrednosti (storitev oziroma
izdelkov). Kariera posameznika se spreminja sorazmerno s povecevanjem moci,
odgovornosti in tudi zasluzkom. Zanjo niso znacilni premiki navzgor ali navzdol, pac
pa je povezana z nadzorom nad lastnim delom, moznostjo fleksibilnega delovnega

tempa, z denarnimi nagradami glede na dosezke ipd.

Kariere je mozno voditi samo v sistemih, ki imajo jasno opredeljeno razvojno vizijo, cilje in
potrebe ter na tem zgrajen sistem spodbujanja pridobivanja znanja, usposobljenosti in
kompetentnosti zaposlenih. Za nacrtno vodenje kariere je treba vzpostaviti projekt

evidentiranja, spremljanja in vodenja razvoja zaposlenih (Stare 2003, 398).

S Staretom se strinja tudi Lipicnik (Lipi¢nik in Meznar 1998, 181), ko pravi, da mora pri
oblikovanju kariere vsaka organizacija pomagati zaposlenim ugotoviti moznosti za sedanje in
prihodnje delo, priblizati in zdruziti cilje organizacije in zaposlenega, razvijati moZznost
napredovanja zaposlenih v vseh smereh, vzpodbujati zaposlene in jim ponuditi moznost, da

permanentno razvijajo sebe in svojo kariero.

Korade Purgova (2003a, 183) izpostavlja nacelo kariere v drZavni upravi, po katerem je
uradniku omogoceno napredovanje glede na njegovo strokovno usposobljenost, delovne in
strokovne kvalitete ter rezultate dela. Iz tega izhaja dvostranska obveznost za uradnika, ki se
mora dokazovati z rezultati dela, in nadrejenega, ki mora njegovo delo spremljati.

3.4.2 Karierni in pozicijski sistem

Sistem javnih usluzbencev lahko temelji na kariernem sistemu (ang. Career based system) in

na pozicijskem sistemu (ang. Position based system).
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Karierni sistem omogoca izrabo cloveskih virov znotraj uprave, nacrtovanje osebnega in
strokovnega razvoja ter napredovanje uradnikov v naziv. ZJU v 29. ¢lenu definira nacelo
kariere: »Uradniku je omogocena kariera z napredovanjem. Kariera je odvisna od strokovne

usposobljenosti in drugih delovnih in strokovnih kvalitet ter od rezultatov dela.«

Karierni sistem je uveljavljen tam, kjer usluzbenska razmerja predstavljajo posebno ureditev s
posebnimi predpisi. Temeljna znacilnost tega sistema je v tem, da se javni usluzbenci
rekrutirajo na vstopnih delovnih mestih posameznih kariernih razredov in nato s ¢asoma
napredujejo na visja delovna mesta, ko se ta izpraznijo. Kariera javnega usluzbenca se tako
zatne po zakljucku izobrazevanja in ponavadi traja do upokojitve. Visja delovna mesta so
rezervirana za napredovanje javnih usluzbencev in se zanje ne morejo potegovati osebe iz

zasebnega sektorja (Virant 1998, 201).

Karierni sistem povezuje cilje organizacije z osebnimi cilji in interesi zaposlenih in zagotavlja
uveljavljanje sposobnosti, znanj in delovnih rezultatov zaposlenih kot najpomembnejSih meril
za nacrtovanje njihovega razvoja. Kljucni cilji kariernega sistema so ugotavljanje kadrovskih
potencialov, nacrtovanje kariere in selekcioniranje klju¢nih kadrov. V organizacijah, kjer
nimajo kariernega sistema, obstaja veliko ve¢ja verjetnost, da bo kadrovanje in zasedanje
kljucnih polozajev prepusceno naklju¢ju in uveljavljanju posameznih interesov dolocenih

skupin (Vidi¢ 2005, 7-8).

Elementi kariernega sistema v novi ureditvi po ZJU so locitev nazivov od delovnih mest in
polozajev, moznost napredovanja tudi na delovnem mestu (v nazive), interni natecaj ter
sistem usposabljanja in izpopolnjevanja, ki je koncipiran tako, da pridobiva javni usluzbenec
tista znanja, ki so potrebna za kakovostno delo v upravi. Sistem omogoca vstop v upravo od
»zunaj«, vendar postavlja dolo¢ene varovalke, s tem ko omogoca, da se predhodno preveri
notranje potenciale v organih drZzavne uprave — interna premestitev (Predlog ZJU — prva

obravnava, 4. pogl.).
Element kariernega sistema je tudi letni razgovor vodij z zaposlenimi. Nadrejeni mora po

zakonu spremljati delo, strokovno usposobljenost in kariero javnih usluzbencev in vsaj enkrat

letno opraviti o tem razgovor z vsakim javnim usluZbencem (ZJU, 105. ¢l.).
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Nasprotno od kariernega pa je pozicijski sistem urejanja usluzbenskih razmerij uveljavljen
tam, kjer ni posebnega usluzbenskega prava in je polozaj javnih usluzbencev urejen s
predpisi, ki veljajo tudi za zasebni sektor. Tipi¢ni odprt sistem bi pomenil, da napredovanja
znotraj javnega sektorja ni ter da se vsa delovna mesta zapolnijo na podlagi javnega natecaja.
To bi pomenilo, da se lahko pridobi visje delovno mesto le preko kandidiranja na javnem
nateCaju, enakopravno z vsemi kandidati tudi iz zasebnega sektorja, in se tako doseze cilj, ki
bi ga v kariernem sistemu dobili z napredovanjem. Tak sistem omogoca odprtost do
zasebnega sektorja in vecjo mobilnost kadrov med obema sektorjema (Predlog ZJU — prva

obravnava in Virant 1998, 201).

Znacilen element pozicijskega sistema je javni natecaj, ki izhaja iz nacela enakega dostopa do
delovnih mest (ZJU, 7. ¢l.) in omogoc¢a enakopravnejsi dostop do sluzb v drzavni upravi tudi
kandidatom iz zunanjega trga delovne sile kakor tudi moznost pritozbe kandidatov, ki niso

bili izbrani na uradniS$ko delovno mesto.

Tabela 3.2: Primerjava med kariernim in pozicijskim sistemom

Kriteriji Pozicijski sistem Karierni sistem

Vstop v delovno razmerje

(zaposlitev)

na katero koli delovno mesto

vstopno usluzbensko mesto

dolocene kariere

Zaposlovanje na visjih

delovnih mestih

odprto za vse

odprto le za javne usluzbence

Napredovanje

ni zakonsko urejeno

urejeno je s posebnimi

predpisi

Sistem izobrazevanja

ni posebnih izobrazevalnih

institucij

obstajajo posebne
izobraZevalne institucije

oziroma programi

Splosne znacilnosti

- odprt do zasebnega sektorja

- mobilnost med zasebnim in
javnim sektorjem

- ni zagotovljene karierne

poti do upokojitve

- relativna zaprtost do
zasebnega sektorja

- zagotovljena je karierna pot
do upokojitve

- lo¢enost nazivov in

delovnih mest

Vir: povzeto po Virant (1998, 202).
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Slovenski sistem javnih usluzbencev je kombinacija kariernega in pozicijskega sistema, kar
zagotavlja fleksibilen razvoj uprave in boljsi izkoristek ¢loveskih virov. Zaprti karierni sistem
bi glede na majhnost drZzave in s tem relativno omejene cloveske vire lahko zaviral razvoj
uprave. Napredovanje v naziv in placni razred je zakonsko urejeno, hkrati pa je sistem odprt
do zasebnega sektorja. Pred odlocitvijo za javni nateCaj lahko predstojnik preveri notranje
kadrovske potenciale. S tem se omogoci premestitev na prazno delovno mesto tistim javnim
usluzbencem, ki so se izkazali z uspesnim delom. Za vstop v upravo je za uradniS8ka delovna
mesta (zaposlitev za nedolocen ¢as) uveden javni natecaj. V postopkih javnih natecajev pa ze
zaposleni javni usluzbenci vsaj formalno nimajo prednosti pred kandidati iz zasebnega
sektorja, dejansko pa so v prednosti, saj vsaj okvirno Ze poznajo delovno podrocje in splosno

vsebino dela.

3.4.3 Razvoj kariere zaposlenih

Proucevanje kariere in njen razvoj je eno izmed bolj proucevanih podrocij socialnih znanosti,
kar pa ni tako nenavadno, saj na delu prezivimo vecino svojega zivljenja. Strokovnjaki si
prizadevajo dognati, kako posameznik izbira, dela in sprejema odlocitve glede dela. Odlocitve
o tem, kaj bomo delali, so mo¢no povezane s stopnjo uspeha, srece in financnega blagostanja

(DeSimone in Harris 1998, 342—-343).

Razvoj kariere sestoji iz dveh aktivnosti, in sicer nacrtovanja kariere in upravljanja kariere.
Nacrt kariere oblikuje posameznik s pomocjo svetovalcev v organizaciji, ki ocenijo njegove
sposobnosti in zmoznosti z namenom, da se oblikuje realni nacrt kariere. Upravljanje kariere

pa vkljucuje korake za izpolnitev tega nacrta (DeSimone in Harris 1998, 10).

Nacrtovanje kariere je proces, preko katerega zaposleni (Noe v Mozina in drugi 2002, 74):
- spoznajo svoje sposobnosti, prednosti in slabosti,
- pridobijo informacije o moznostih napredovanja v organizaciji,

- opredelijo cilje v karieri,

- nacrtujejo aktivnosti za dosego zastavljenih ciljev.
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Postopek nacrtovanja kariere poteka dvotirno. Govorimo o nacértovanju kariere zaposlenih na
ravni organizacije in nacrtovanju lastne kariere posameznika. Z vidika nacrtovanja karier na
ravni organizacije je potrebno kratkorocno in dolgoro¢no nacrtovanje kadrovskih potreb,
upostevaje nove tehnologije, spremembe v okolju, znotraj tega pa tudi nacrtovanje
zasedenosti delovnih mest in upravljanje kariere zaposlenih, z razsiritvijo nalog, pristojnosti
in rotacijo delovnih mest. Nacrtovanje kariere na ravni posameznika pa izhaja iz razmisljanj
posameznika o najboljSih moznostih za napredovanje in oblikovanje lastnega nacrta kariere

(Noe prav tam, 74—77).

Za nacrtovanje kariere je treba pripraviti individualne karierne nacrte, ki vkljucujejo predloge
kariernih sprememb posameznikov (npr. prestop v drugo podro¢je dela, vodenje in podobno).
V naslednji fazi se pripravi program ukrepov za pridobivanje izkuSenj in znanj za posamezno
delovno podrocje. Pomembno vlogo ima definiranje klju¢nih delovnih mest in na tej podlagi
priprava informacij o tem, kateri kadri so primerni za vodstvena delovna mesta in kateri za

opravljanje najzahtevnejsih strokovnih nalog (Jereb in Florjanci¢ v Vidi¢ 2005, 8-9).

Vidi¢ (2005, 8) ugotavlja, da analiza kadrovskih potencialov predstavlja temeljno izhodisce
za nacrtovanje kariere. Pri tem je pomembno razmerje med kadrovskim (razvojnim
potencialom) in delovno uspesnostjo zaposlenih. Posledica je lahko vertikalno napredovanje
po hierarhicni lestvici kot tudi horizontalno napredovanje na istem delovnem mestu z enakimi

nalogami ali napredovanje na podro¢ju pridobivanja novih znanj.

Vukovi¢ in Migliceva (2006, 82) izpostavita, da so se spremenile poti nacrtovanja karier.
Tradicionalna linearna karierna pot, ki se je pricela z vecletnim delom v isti organizaciji in se
je predvidljivo vzpenjala do upokojitve na relativno visoke ravni v organizaciji, se umika
spiralni karierni poti. Ta vkljucuje Stevilne premike med funkcionalnimi podrocji znotraj
organizacije, stalne izzive z novimi nalogami, razsirjanje izkuSenj in po€asno napredovanje v

hierarhiji.

Razvoja kariere zaposlenih pa ne gre povezovati le z napredovanjem, pa¢ pa je mnogo vec.
Gre za izvajanje permanentnega izpopolnjevanja in usposabljanja zaposlenih, razvoj njihovih
kompetenc, motiviranje, upravljanje karierne poti, usmerjanje in svetovanje pri opravljanju
nalog, delegiranje, razvijanje potencialov. To seveda ne pomeni, da ljudje ne stremijo k

napredovanju, vendar se povecuje Stevilo tistih, ki zavracajo odgovornejsa delovna mesta in
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zelijo ostati na delovnem mestu, kjer so z delom zadovoljni. Breckova (2004, 24) navaja, da
je vse vec horizontalnih premikov (selitev med podrocji dela), niso pa redki tudi premiki

navzdol.

3.4.4 Sistem upravljanja delovne uspeSnosti

Po Mozini (Mozina in drugi 2002, 64) je proces upravljanja dejavnikov delovne uspesnosti
»celovit, sistematien ter nacrtovan proces priprave in izvajanja razli€nih postopkov in
ukrepov, povezanih z usposabljanjem in razvojem zaposlenih, razvojem njihove kariere in

organizacijskim razvojem.«

Upravljanje delovne uspeSnosti pomeni, da skupine, organizacija in posamezniki vedo, kaj je
namen njihovega delovanja, kaksni so kljucni cilji, kako deluje sistem povratnih informacij in
katere kompetence potrebujejo za uspesno delovanje (Sydanmaanlak v Svetlik in drugi 2005,
68-69). Da lahko uspeSno upravljamo delovno uspesnost, je treba najprej opredeliti cilje,
standarde in kazalnike uspesnosti. Cilj upravljanja delovne uspesnosti je stalno izboljSevanje

delovanja organizacije (prav tam).

Mozina (Mozina in drugi 2002, 64) trdi, da sta klju¢na faktorja uspeSnosti posameznika pri
delu njegova usposobljenost (delovne izkusnje) in ustreznost (osebnostne lastnosti) za delo, ki
ga opravlja. Cim manjsi je odklon med njima, ve&ja je verjetnost, da bo delavec pri delu

uspesen.

Po Mozini (prav tam, 61) je delovna uspeSnost posameznika odvisna od »njegove
usposobljenosti in motivacije za delo, na njegov delovni rezultat pa v pozitivnem ali
negativnem smislu vplivajo njegove osebnostne lastnosti in delovna situacija, pogosto pa tudi

zasebno zivljenje.«

Po Bagonovi (2004a, 15) je delovna uspesnost (DU) produkt zmoznosti (Z) in motivacije (M).
Pod delovne zmoznosti razumemo strokovno usposobljenost in drugo, kar je potrebno za delo.
Motivacija pa je pripravljenost, hotenje, da nekdo opravlja doloceno delo. Na motivacijo

vplivajo stil vodenja, jasno definirana pricakovanja, izkoriSceni potenciali zaposlenih ipd.
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Razvojne zmoznosti pa so opredeljene kot zmoznosti posameznika, da bo ob ustrezni razvojni
dejavnosti povecal svoj delovni in ustvarjalni potencial, bolje opravljal svoje in tudi
zahtevnejSe delo, prevzel vecje projekte. Pri ugotavljanju razvojnih zmoznosti skuSamo

oceniti strokovne, vodstvene in mobilnostne zmoznosti (Bagon in drugi 2006, 228).

Kot tretji pogoj za delovno uspesnost Vukasovi¢ - Zontarjeva (2008, 3) navaja pogoje za delo
(P). Sem priSteva primerno tehnologijo, informacijski sistem, ustrezno delovno mesto ter

varno in zdravo okolje.

Slika 3.1: Sistem celovitega upravljanja delovne uspesnosti

Definiranje vloge

Priprava in Dogovor o nalogah, ciljih,
izvajanje razvojih standardih in zahtevanih
nacrtov kompetencah
Izvedba letnih Vodenje in
razgovorov motiviranje
Spremljanje,

analiziranje in
ocenjevanje DU

Vir: Bagon (2004a, 16).

Pri upravljanju delovne uspesnosti je treba upostevati zaporedje vseh faz ciklusa, ki se zacne z
opredelitvijo vloge posameznika v organizacijski enoti oziroma organu. Sledi dogovor o
letnem programu, jasnih ciljih dela, nalogah, pricakovanih delovnih rezultatih, dosezenih
standardih in merilih za oceno rezultatov dela. V fazi opravljanja dela vodja spremlja
podrejene, svetuje, vodi in jih motivira (metoda 3 MD, tedenska sreanja ipd.). Sledi
analiziranje in ocenjevanje opravljanega dela, ko vodja seznani sodelavca z oceno in skusa
uskladiti poglede na to oceno. Nadaljujemo z letnim razgovorom, ki ima druga¢no funkcijo in
se opravi v drugem Casovnem obdobju. Namenjen je razgovoru o razvojnih zmoznostih
sodelavca, o bodocem delu, organizaciji in njegovem usposabljanju (Bagon in drugi 2006,

240-241 in Bagon 2008, 18).
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Za pregled kadrov z vidika delovne uspesnosti in razvojnih zmoznosti Mozina (MozZina in
drugi 2002, 65-66) svetuje uporabo portfolio analize, ki nam odgovori na vprasanje, kakSne
kadre imamo (delovna uspeSnost) in kakSne so njihove razvojne zmoznosti (razvojni
potencial). Po navedenih dveh spremenljivkah avtor razvrs¢a zaposlene v $tiri skupine (glej

sliko 3.2).

Slika 3.2: Portfolio analiza

Delovna
uspesnost
A
Uspesni delavci brez Uspesni delavci z
razvojnih zmozZnosti razvojnimi zmoznostmi
»VLECNI KONJI« »ZVEZDE«
Neuspesni delavci brez Neuspesni delavcei z
razvojnih zmoznosti razvojnimi zmoznostmi
»TRHLE VEJE« »PROBLEMATICNI«

»
>

Razvojne zmoznosti
(potenciali)

Vir: Povzeto po Mozina (Mozina in drugi 2002, 65-66).

Med zaposlene z nizkim razvojnim potencialom in nizjo delovno uspesnostjo (»trhle veje«)
praviloma uvr§€amo sodelavce z manj znanja in nizjo izobrazbo, ki nimajo razvojnega
potenciala, pa tudi uspe$ni niso. Od njih lahko najmanj pri¢akujemo, saj so moznosti
njihovega nadaljnjega razvoja omejene z njihovimi sposobnostmi in osebnostnimi lastnostmi.
Pogosto imajo zastarelo znanje, ¢esar obi¢ajno niso pripravljeni priznati, zato odklanjajo
izpopolnjevanje. Sprememba v tem kvadrantu zahteva veliko znanja in sposobnosti (zlasti

tehnik »coachinga«).

Med zaposlene z visokim razvojnim potencialom in nizjo delovno uspesSnostjo
(»problemati¢ni«) uvrs€amo praviloma mlajse sodelavce, ki sicer imajo ustrezno izobrazbo in
znanje, nimajo pa dovolj izkuSenj. Zanje je smiselno nacrtovati kariero, poiskati razlicne

nacine motiviranja, prenosa znanj, pomoci pri opravljanju dela in poskrbeti za usposabljanje
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na delovnem mestu. V to skupino spadajo tudi sodelavci, ki pri sedanjem delu niso uspesni,
vendar pa obstaja velika verjetnost, da lahko z vlaganjem v njihov razvoj uspesnost pri delu

izboljSamo.

Praviloma starejsi in izkuSeni zaposleni sestavljajo skupino zaposlenih z nizjim razvojnim
potencialom in vis§jo delovno uspesnostjo (»vlecni konji«). Praviloma so to osebne z veliko
izkusnjami, ki so Ze dosegli vrh svojih potencialov ob tem, da za organizacijo opravijo veliko
dela in so obicajno nosilci socialnega kapitala (imajo razvejano mrezo poslovnih in
strokovnih stikov). Od njih ne moremo pri¢akovati povecanja njihovega prispevka v
prihodnosti, jih je pa treba motivirati, da svoje izkuSnje prenasajo na mlajSe sodelavce

(mentorstvo).

Ce v matriki delovna uspe$nost — razvojni potenciali pois¢emo preseéisée visokega
razvojnega potenciala in visoke delovne wuspeSnosti dobimo idealnega zaposlenega
(»zvezda«). Dobimo sodelavca, ki ima znanje, sposobnosti in izkus$nje, kar uspesno uporablja
pri svojem delu. Ti zaposleni predstavljajo gonilno silo organizacije in so klju¢ni nosilci
razvoja, saj so sposobni izvajati tudi zahtevnejSe naloge, zato je smiselno vlaganje v
nacrtovanje kariere, usposabljanje za opravljanje zahtevnejSih nalog, pridobivanje kompetenc
in vzgajanje za naslednike. V primeru, da tega ne zagotovimo, bomo kmalu ostali brez
sodelavca ali pa bomo iz odlicnega zaposlenega, katerega uspehe nismo cenili, pridobili
slabega sodelavca (povzeto po Mozina in drugi 2002, 65-66; Cvetko in Klemenci¢ 2003, 3;
Bagon in drugi 2006, 228-229).

Za zadnjo skupino javnih usluZzbencev (»zvezde«) je v drzavni upravi znacilno, da se jim
zaradi njihove nadpovprecne uspesnosti in kompetenc za opravljanje najzahtevnejs$ih nalog
dodeli vedno vecji obseg dela. Ker zelijo ohraniti sloves, da se ne smejo izneveriti sebi in

drugim, se vedno bolj izCrpavajo, zato obstaja moznost izgorevanja (ang. burn-out).

3.4.5 Letni razgovor
Uprava je tog sistem, ki je oblikovan na podlagi pravil, uspesne spremembe pa so mogoce le
od znotraj. UspeSne organizacije kot instrument razvoja ¢loveskih virov ter usklajevanja ciljev

posameznika s cilji organizacije pogosto uporabljajo redni letni razgovor s sodelavci (Stare

1998, 242).
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Letni razgovor je poglobljen, strukturiran in vnaprej dogovorjen razgovor, pri katerem se
vodja pogovori s sodelavcem o dosezenih in nacrtovanih ciljih, delovni uspeSnosti, osebnem
razvoju in potrebnem izobrazevanju, torej o vsem, kar bi lahko izboljsalo delovno uspesnost

sodelavca, pogoje za delo in tudi njun odnos (Vodopija in drugi 2005, 2/1. pogl., 2).

Letni razgovor predstavlja najvi§jo obliko oziroma stopnjo uresni¢evanja nacel in metod s
podrogja UCV. Tako poglobljen in sistemati¢no voden pogovor vsaj enkrat na leto je edina

prava osnova za nacrtovanje posameznikove kariere (Ivanusa - Bezjak 2006, 77).

V teoriji in praksi poznamo razlicne naine oziroma pristope izvajanja letnega razgovora
nadrejenega s sodelavcem. Pri tem obstajata dve skrajnosti: bodisi, da gre samo za
ocenjevanje delovne uspesnosti zaposlenega, praviloma s Stevilcno oceno, bodisi, da se
nadrejeni in sodelavec pogovarjata le zato, da se bolje spoznata. Taka pristopa ne zadosc¢ata,

saj ne omogocata uresnicevanja ciljev, zaradi katerih se letni razgovor uvaja.

3.4.5.1 Namen in cilji letnih razgovorov

Nameni letnih razgovorov so vecplastni (Vodopija in drugi 2005, 2/2. pogl., 24):

- namen organizacije: sistemati¢no zbiranje podatkov o zaposlenih (delovna uspes$nost,

razvojni potenciali, karierni nacrti, plan izobraZevanja in drugo);

- namen vodij: priloZnost za boljSe poznavanje in razumevanje zaposlenega s ciljem
zagotavljanja Zelene delovne uspeSnosti ter omogocanje razvoja posameznika,
moznost ucinkovite medsebojne komunikacije, ki usmerja delo posameznika ter

dviguje motivacijo za delo;

- namen posameznika (sodelavca): priloznost za izrazanje svojega mnenja, idej in

predlogov za izboljSave, moznost za odkrit pogovor ter boljsi pretok informacij.
Anderson (1994) meni, da je namen letnega razgovora zlasti natan¢neje povezati nagrajevanje

zaposlenih z njihovo uspesnostjo, prepoznavanje individualnih potreb in Zelja ter ambicij v

organizaciji, motiviranje posameznikov k doseganju vecjih uspehov, izboljSanje u¢inkovitosti
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in produktivnosti organizacije, boljsa izraba ¢loveskih potencialov in boljSe razumevanje med

nadrejenimi in podrejenimi.

Pri opredelitvi kljucnih ciljev letnih razgovorov lahko povzamemo ugotovitve nekaterih

avtorjev (Mozina in drugi 2002, 279; Majcen 2005, 37; Vodopija in drugi 2005, 2/1. pogl., 7):

- pregled preteklega dela sodelavca (opravljene naloge in rezultati dela),

- ocenjevanje uspeSnosti posameznika (po dejavnikih uspesnosti),

- ugotavljanje njegovih interesov in Zelja,

- vzpostavljanje poglobljene komunikacije med vodjo in sodelavcem,

- nalrtovanje kariernega razvoja posameznika (njegovi interesi, moznosti za
napredovanje, razsiritve odgovornosti),

- nalrtovanje izobrazevanja in usposabljanja v skladu s potrebami organizacije in
posameznika,

- zaznavanje potencialnih konfliktov in njihovo pravoc¢asno preprecevanje.

Obenem je letni razgovor priloznost za pregled realizacije ciljev in nalog ter za skupno
presojo uspesSnosti zaposlenega in nadrejenega. Na letnem razgovoru se sogovornika
pogovorita o nacrtih, cilji in nalogah za prihodnje ter o zeljah in pri¢akovanjih obeh (Ivanusa -

Bezjak 1999, 70).

Nadrejeni mora z letnim razgovorom prenesti cilje in strateSke usmeritve organa na delovno
podrocje sodelavca. Sodelavec mora biti natan¢no seznanjen s tem, kaj se od njega pricakuje.
Cilji morajo biti jasno in konkretno dolo€eni, merljivi (dolo¢imo kvantitativna merila
kon¢nega rezultata), dosegljivi ter ¢asovno in stroSkovno opredeljeni (Majcen 2001, 131).

Govorimo o metodi SMART. ™

Organizacija, ki se odloc¢i za uvajanje letnih razgovorov, mora k temu pristopiti sistemati¢no s
podporo najvi§jega vodstva. To je nujni predpogoj za uspesno izvajanje letnih razgovorov, ki

ne bodo le predpisana obveznost. Bistveno je zavedanje vseh akterjev v organizaciji, da letni

" Ang. Specific (konkreten), ang. Measurable (merljiv), ang. Attainable (dosegljiv), ang. Result oriented
(usmerjen v rezultat), ang. Time specific (¢asovno dolocen). Poleg tega morajo biti cilji doloceni sporazumno, saj
je s tem zagotovljena vec¢ja motiviranost zaposlenega.
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razgovor ni sam sebi namen, pa¢ pa naj bi vplival na ravnanje zaposlenih, vodji pa pomagal

pri vodenju in motiviranju.

3.4.6 Ocenjevanje delovne uspesSnosti

Ocenjevanje delovne uspesnosti je le ena od faz upravljanja delovne uspesnosti. Predstavlja
formalni proces zagotavljanja povratnih informacij sodelavcem o njihovih dosezkih na
delovhem mestu. S to povratno informacijo skuSa vodstvo vplivati na vedenje javnih

usluzbencev in s tem na njihove prihodnje delovne dosezke (Bagon 2008, 18).

Da bi lahko ocenili delovno uspesnost zaposlenih, je klju¢no pravilno razumevanje pojma
delovna uspesnost. Pod tem pojmom Mozina (MozZina, in drugi 2002, 62) razume predvsem
delovni ucinek (rezultat dela). Gre zato, da ni pomembno, kako posameznik dela (delovni
vlozek), temveC kaks$ni so njegovi delovni rezultati. Merilo za delovno uspeSnost je torej

kon¢ni izdelek oziroma rezultat.

Transparentno in realno ocenjevanje delovne uspesnosti je mozno le, ¢e ima organizacija
jasno izoblikovane cilje. Cilji morajo biti prilagojeni zmoznostim posameznika ali skupine,
biti morajo izziv, ki je dosegljiv, ker le tako lahko delujejo motivacijsko. Sele ko bodo
zaposleni videli povezavo med svojim vedenjem in dolo¢enim merilom uspes$nosti, bo to

pripomoglo k njihovemu delovanju v smeri vecje delovne uspesnosti.

Stare (2003, 399) izpostavi vlogo vodij, ki morajo biti dobro strokovno usposobljeni za
izvedbo ocenjevanja. Vodje v procesu ocenjevanja posredujejo zaposlenim svoja
pricakovanja, dajejo povratne informacije o njihovih dosezkih, jih vodijo in usmerjajo, da

dosegajo delovne cilje oziroma zahteve.

Renwick in MacNeil (v Mesner Andoliek in Stebe 2004, 40) navajata empiri¢ne $tudije, na
podlagi katerih je bilo ugotovljeno, da pri ocenjevanju podrejenih vodje niso najboljsi, saj je

njihovo znanje o razvoju ¢loveskih virov omejeno in so zato Sibka toc¢ka v tem procesu.
Po mnenju Singerja (1990, 204) ocenjevanje delovne uspeS$nosti povezujemo z razliénimi

dejavnostmi v organizaciji. NajpogostejSe so doloc¢anje pla¢ in nagrad zaposlenim glede na

delovno uspesnost, odlocanje o napredovanju ali premestitvi na drugo delovno mesto,
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sprejemanje odloCitev o prenehanju delovnega razmerja zaposlenega, ki ne dosega
predvidenih delovnih rezultatov, dolocanje potreb po izobrazevanju in usposabljanju,

nacrtovanju kariere in podobno.

V raziskavi, ki jo navaja Svetlik (Mozina in drugi 2002, 398-399) je bilo ugotovljeno, da je
ocenjevanje uspesnosti v slovenskih organizacijah treba razumeti kot instrument vodstva za
dolocanje dela place za delovno uspeSnost in za dolofanje zmoZnosti za napredovanje

zaposlenih.

3.4.6.1 Metode in nacini ocenjevanja delovne uspesnosti

Pri ocenjevanju delovne uspesSnosti igra pomembno vlogo izbira metod in nacinov
ocenjevanja delovne uspesnosti, saj je kljuno, da je v tem procesu zagotovljena

transparentnost in postenost ocenjevanja.

Po mnenju Trevnove (1998, 246) je mnenje nadrejenih o delovni uspeSnosti podrejenih lahko
med ocenjevanjem pod vplivom osebnih staliS¢ in zaznav (subjektivno ocenjevanje). Zato je
tak nain ocenjevanja pogosto izpostavljen kritikam, vendar tudi objektivno ocenjevanje ni

vedno boljse od subjektivnega.

Za ocenjevanje delovne uspeS$nosti zaposlenih uporabljamo ocenjevalne lestvice in druge
ocenjevalne tehnike.” V nadaljevanju bomo predstavili nekaj znaéilnih metod ocenjevanja

delovne uspesnosti (povzeto po Dessler 2000; Mozina in drugi 2002):

1. Graficne ocenjevalne lestvice so pogosto uporabljena metoda ocenjevanja.
Ocenjevalec ocenjuje podrejene po elementih, ki imajo od pet do sedem stopenj. Z grafi¢nimi
ocenjevalnimi lestvicami se ocenjujejo razlicne razseznosti dela, kot so kakovost,
samostojnost, strokovnost, obseg dela, vodenje, zanesljivost. Njihova glavna znacilnost je, da
imajo Steviléno izrazeno skalo, na kateri so standardi delovnih dosezkov izrazeni opisno (npr.
»ne dosega minimalnih koli¢in« do »dosega odlicen obseg dela«). Pomanjkljivosti te metode

so »halo efekt«, napaka centralne tendence (teZznja k povpre¢ju) in blago ocenjevanje.

' Pri ocenjevanju je pomembno, da imamo jasno izdelana merila uspesnosti, s katerimi poskusamo ugotoviti
uspesnost posameznika ali uspe$nost skupine oziroma kolektiva. Vsako merilo mora biti veljavno, zanesljivo,
objektivno, da omogoca realne rezultate.
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2. Rangiranje ekstremov — gre za uporabo metode, ko ocenjevalec med ocenjevanimi
izbere najuspesnejSega in hkrati najmanj uspeSnega zaposlenega, ki glede na doloCen kriterij
uspesnosti zavzemata prvo in zadnje mesto na lestvici ter tako nadaljuje, dokler ne oceni vseh
ocenjevancev. S to metodo obicajno primerjamo uspesnost zaposlenih pri istem delu. Metoda
je preprosta za uporabo in izkljucuje centralno tendenco. Slabost metode je v tem, da lahko
povzroc€i nestrinjanje med ocenjevanimi in je lahko »krivi¢na«, ¢e so vsi zaposleni v resnici

zelo uspesni.

3. Metoda prisilne porazdelitve (distribucije) ocen zahteva, da dolocen delez
ocenjevancev uvrstimo v dolo&eno stopnjo delovne uspesnosti.” Prednost metode je v vnaprej
dolocenem S$tevilu zaposlenih v doloceni skupini, rezultati pa so odvisni od ocenjevaleve

presoje in od njegove usposobljenosti za ocenjevanje.

4. Metoda kriticnih dogodkov se uporablja predvsem za zaposlene na posebno
odgovornih delovnih mestih, ko si ocenjevalec sproti zapisuje tako slaba kot dobra, zazelena
dejanja ocenjevanca. Vsakih Sest mesecev se ocenjevanec in ocenjevalec pogovorita o
kriticnih dogodkih. Ocenjevalec pozitivne dogodke nagradi s pohvalo in drugimi oblikami
motivacije, negativne pa skuSa primerno pokazati z namenom, da jih ocenjevanec odpravi.
Metoda vzpodbuja nadrejenega, da je vseskozi pozoren na delo. Slabost metode je tezka

primerljivost med ocenjevanimi.

5. Steviléne ocenjevalne lestvice so najpreprostejSe, saj z njimi doloéamo oceno po
kriterijth (npr. kakovost dela, obseg dela, timsko delo, inovativnost, samostojnost,
zanesljivost) s Stevilko na skali, ki ima obi¢ajno od 5 do 10 stopenj (npr. od 1 »slabo« do 5

»odli¢no«).

6. Metoda primerjanja parov je metoda, s pomocjo katere lahko vsakega Clana skupine
primerjamo z vsakim izmed ostalih ¢lanov glede na razlicne kriterije (npr. kreativnost,
zanesljivost, samostojnost). Metoda je primerna za manjSe skupine in za manjSe Stevilo

elementov delovne uspesnosti.

% Prisilna distribucija oziroma porazdelitev ocen (ang. Forced Ranking) se lahko izvede s pomog&jo prirejene
normalne Gaussove krivulje. Na petstopenjski lestvici (od »nezadovoljivo« do »odli¢no«) je lahko od 5 do 10 %
zaposlenih ocenjenih »odli¢no«, 15 % »prav dobro«, 60 % »dobro«, 15 % »zadovoljivo« in do 5 % zaposlenih
»nezadovoljivo«. Ve¢ o tem Gruban 2008.
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7. Vedenjsko ocenjevalne lestvice uporabimo tako, da na skali, ki oznacuje doloceno
vedenje, oznacimo pripadajoco vrednost. Npr. ocenjujemo posredovanje znanja, ocena 5 -
»odlicno«, sledi opis: vedno si prizadeva svoje znanje prenaSati na druge in v zameno ne
pricakuje pohval in nagrad. Prednost metode je v natan¢ni dolocitvi delovnih standardov, kar
omogoca boljSe povezovanje in izmenjavo informacij med ocenjevalci in ocenjevanimi.
Slabost metode pa je v tem, da je dokaj zapletena, zahteva veliko znanja in ¢as, da jo

razvijemo.

8. Ciljno vodenje (ang. Management by objectives). Metoda zahteva od vodij jasno
dolocitev merljivih ciljev in ¢asovni okvir za realizacijo za vsakega zaposlenega ter nato

obcasne razgovore o (ne)doseganju ciljev. Ciljno vodenje je sestavljeno iz Sestih korakov:

- postavitev organizacijskih ciljev,

- postavitev ciljev v organizacijski enoti,

- razprava o ciljih v organizacijski enoti,

- opredelitev pri¢akovanih rezultatov za zaposlenega,

- merjenje rezultatov (primerjava med pri¢akovanim in dosezenim) in

- zagotovitev povratnih informacij (letni razgovori).

Prednost metode je v tem, da je usmerjena k vnaprej dolocenim ciljem delovanja.
Pomanjkljivost metode je v nemerljivih in nejasno dolocenih ciljih in ¢asovni zahtevnosti. To
metodo se uporablja predvsem za ocenjevanje delovne uspesSnosti vodstvenih delavcev in
strokovnjakov, ki se zavedajo svojih ciljev. Opisana metoda ocenjevanja delovne uspesnosti

je uporabljena tudi kot metoda vodenja zaposlenih.

Ocenjevanje delovne uspesnosti, ki se lahko izvede pisno ali ustno z ocenjevalnim
intervjujem, je po Mozini in Jamsku (Mozina in drugi 2002, 275) najpogosteje organizirano
tako, da delovne dosezke ocenjuje nadrejeni. V tem primeru govorimo o tradicionalni metodi
ocenjevanja ali o metodi »od zgoraj navzdol« (ang. top-down). Od nadrejenega se pricakuje,

da dobro pozna delo in delovne dosezke zaposlenega.
Naslednja metoda ocenjevanja je »od spodaj navzgor« (ang. bottom-up). Bistvo te metode je,

da nadrejenega ocenjujejo podrejeni. Ocenjevanje poteka na podlagi anonimnih vpraSalnikov,

ki opisujejo vodstvene sposobnosti in lastnosti nadrejenega. Pridobljeni rezultati se
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uporabljajo predvsem za dolocanje izobrazevalnih potreb ocenjevanca. Metoda je ze bila
uporabljena v slovenskih organizacijah in je dala dobre rezultate predvsem v okoljih, v katerih

je ocenjevanje dosezkov in razvoj kadrov na zacetni ravni (Mozina in Jam§ek, prav tam).

Naslednja moznost so ocenjevalne komisije, ki jih obicajno sestavljajo neposredno nadrejeni
in Se dva zaposlena, ki poznata delo ocenjevanca. Taka oblika ocenjevanja prispeva k vecji
postenosti, realnosti, veljavnosti in zanesljivosti ocenjevanja, saj se zmanjSa subjektivnost
ocenjevanja. Ta nacin ocenjevanja se uporablja v drZzavni upravi v primeru preizkusa ocene, ki

jo lahko zahteva javni usluzbenec, ¢e se ne strinja z oceno vodje.

Mozina (Mozina in drugi 2002, 72) navaja, da je metoda ocenjevanja »360 stopinj« eden
izmed novejsih nainov ocenjevanja. Gre za sistemati¢no zbiranje podatkov in povratno
porocanje o delovanju posameznika, ki temelji na informacijah tistih, s katerimi ocenjevanec
sodeluje. Zaposlenega ocenjujejo njegovi neposredno nadrejeni (»90 stopinj«), nato se
posameznik oceni sam (»180 stopinj«), sledi ocena sodelavcev (»270 stopinj«), na koncu ga
ocenijo Se njegovi podrejeni sodelavci oziroma uporabniki izdelkov ali storitev (»360
stopinj«). Tako dobimo celovito sliko o uspeSnosti posameznika, ki je tudi izhodis¢e za

njegov razvoj.

S to metodo se v veliki meri nevtralizira subjektivnost ocenjevanja delovne uspeSnosti iz
enega samega vira (vodja). Dodatno zmanjSamo subjektivnost ocenjevanja z neupostevanjem

........

celovito sliko uspesnosti posameznika (tudi vodje).

Studija o upravljanju &loveskih virov iz leta 2004 je pokazala, da v 92,9 odstotka organizacij
javnega sektorja svoje podrejene ocenjuje neposredni vodja. Stranke, zaposleni in podrejeni
po rezultatih raziskave v teh postopkih niso bili udeleZeni (Cernigoj Sadar in drugi 2005, 55—

56).

Glede na rezultate te Studije je v slovenski javni upravi zanemarljivo ocenjevanje po sistemu
»od spodaj navzgor«, prav tako smo Se dale¢ od »360 stopinjskega« ocenjevanja delovne
uspesnosti. Metoda »360 stopinj« namre¢ zahteva premisljeno uvedbo (npr. za reSitev
dolocenega konkretnega problema), popolno podporo menedzmenta, zaposlene pa je treba

predhodno usposobiti, da bodo znali posredovati in sprejemati povratne informacije.
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Gruban (2007a) opozarja, da je to metodo (predvsem v fazi interpretacije) treba uporabiti
nacrtno in previdno, saj poenostavitve vodijo ne le v razoCaranje, temveC tudi v njeno
nekritiéno zavraCanje. Hkrati poudarja, da je metoda Casovno zamudna in stroSkovno
intenzivna, ¢e bi jo izvajali za vse zaposlene. Avtor se nasploh nagiba k uporabi te metode v

izobraZevalne namene, manj pa za napredovanje zaposlenih, za ocenjevanje in nagrajevanje.

3.4.6.2  Napake pri ocenjevanju delovne uspesSnosti

Lipi¢nik (Lipi¢nik in Meznar 1998, 109) trdi, da je subjektivno ocenjevanje skoraj enako
objektivnemu merjenju, ¢e le upostevamo vsa pravila, ki veljajo za ta nacin ocenjevanja.
Razlika je v tem, da je napaka pri ocenjevanju vecja kot pri merjenju. Z izurjenostjo

ocenjevalcev pa se lahko tudi napaka zmanjsa.

Pri ocenjevanju delovne uspesnosti ocenjevalci velikokrat storijo napake, ki lahko odlo¢ilno
vplivajo na rezultate ocenjevanja. NajpogostejSe napake, ki se pojavijo pri ocenjevanju, so

(povzeto po Lipicnik 1994, 464; Dessler 2000; Mozina in drugi 2002, 274):

- Nejasni standardi oziroma merila ocenjevanja, ko se dopuscajo razli¢ne interpretacije
kriterijev, npr. »odli¢no«, »dobro«, »nezadovoljivo.« Ustrezna reSitev je vkljucitev
opisnih definicij kriterijev.

- Napaka blagega ocenjevanja nastane takrat, ko ocenjevalec oceni vse ocenjevance z
visoko oceno, tako da med njimi ni bistvenih razlik. V tem primeru je potrebna uvedba
prisilne porazdelitve oziroma distribucije ocen.

- Pri napaki »halo-efekta« se dosezki ocenjevanca presojajo pod vplivom splo$nega
vtisa, ki ga ima o njem vodja. Tovrstnim napakam se lahko izognemo le, ¢e imamo
konkretno izdelana merila ocenjevanja in ¢e ocenjujemo podrejene loceno po
posameznih elementih delovne uspesnosti. Zelo pomembno je, da ocenjevalec ze med
letom posamezne dogodke zapisuje in zbira dokumente, na podlagi katerih lahko
argumentira svVojo oceno.

- Do napake zaradi kontrasta prihaja, ko ocenjevalec ocenjuje ocenjevanca na podlagi
oziroma v nasprotju z lastnim ravnanjem (npr. ¢e je sam strokoven in samoiniciativen,
vsi drugi niso).

- Napaka prilagajanja konkretnemu vzorcu je napaka, ki nastane zaradi prilagajanja

ocen splos$ni ravni okolja oziroma organizacije (organizacijske enote), v kateri
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ocenjujemo zaposlene. Da se napaki izognemo, je treba dosledno upostevati merila
ocenjevanja.

- Napaka centralne tendence nastane, ko ocenjevalec ocenjuje na ocenjevalni lestvici
okoli srednje vrednosti. Iz tega izhaja, da je preve¢ povprecno uspeSnih zaposlenih,
kar ne more prispevati k potrebnemu razlikovanju zaposlenih glede na delovne
rezultate. V teh primerih je smiselno vkljuciti ve¢ ocenjevalcev, ki imajo natancne

informacije o zaposlenem in izdelana merila ocenjevanja.

Avtorji (prav tam) so si enotni, da je mogoc¢e napake, ki se pojavljajo pri ocenjevanju delovne
uspesnosti, odpraviti ali vsaj omiliti z usposabljanjem ocenjevalcev, z jasnimi merili
ocenjevanja in natan¢nimi navodili. Seveda pa ne gre spregledati izbire najustreznejSe metode
ocenjevanja glede na potrebe in zahteve organizacije. Treba je tudi zagotoviti ustrezno

objektivizacijo in standardizacijo ocenjevanja ter interpretacijo rezultatov ocenjevanja.

3.4.7 Napredovanje zaposlenih

Sistem napredovanja mora zaposlene motivirati za njihov strokovni, delovni in osebnostni
razvoj. Kljucno je, da je napredovanje rezultat ocene delovne uspesSnosti posameznika,

upostevaje njegove potenciale oziroma razvojne zmoznosti in ambicije.

Bagonova meni (2003a, 24), da mora napredovanje v funkciji kariernega razvoja nujno
povezati strokovno usposobljenost in kompetentnost, interesno podrocje in razvojni potencial

ter karierno zasidranost zaposlenih z Ze izkazano delovno uspesnostjo.

Napredovanje je tesno povezano s Kklasifikacijskim sistemom. V sistemu klasifikacije
delovnih mest napredovanje pomeni premik na visje delovno mesto, v sistemu klasifikacije
javnih usluzbencev pa na visji polozaj v tej klasifikaciji (Virant v Hacek in Baclija 2007,

122).

V splosnem lo¢imo horizontalno in vertikalno napredovanje. Horizontalno napredovanje je
napredovanje v okviru istega delovnega mesta v visji plac(il)ni razred zaradi izpolnjevanja
predpisanih pogojev glede delovne uspesSnosti in strokovne usposobljenosti (izobrazba,

delovne izku$nje). Za horizontalno napredovanje je znacilno, da je posameznik nagrajen za
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dobro delo tako, da napreduje na obstojeCem delovnem mestu, ne da bi se mu s povisanjem

place spremenila dela in naloge, ki jih opravlja.

Mihaliceva (2006, 242) navaja, da takSno napredovanje omogoca sukcesivno rast in razvoj
zaposlenega, ve¢jo motiviranost in vecje zadovoljstvo z delom in ga lahko glede na delovne

dosezke izvedemo pogosteje kot vertikalno napredovanje.

Vertikalno napredovanje pa je povezano z napredovanjem po hierarhicni lestvici organizacije,
tako v vodstveni kot strokovni liniji. Slednje praviloma pomeni vodenje vecjega Stevila
sodelavcev, novo zahtevnejSe delovno mesto, vi§jo placo za opravljeno delo, vi§jo stopnjo
odgovornosti in pristojnosti. V glavnem velja, da je vertikalno napredovanje mogoce le v
primeru, da obstaja prosto zahtevnejSe delovno mesto, na katerega zaposleni ob izpolnjevanju

pogojev lahko napreduje (Mihali¢ 2006, 243).

Sistem napredovanja v organizaciji mora biti natan¢no dolo¢en na podlagi jasnih in
objektivnih meril oziroma kriterijev. Pri tem morajo zaposleni natan¢no vedeti, katera znanja
in druge kompetence morajo pridobiti ter kdaj in pod katerimi pogoji bodo lahko napredovali.
Ce nimamo izdelanih pogojev za napredovanije ali so ti v dologeni uravnilovki in so neodvisni
od delovnih rezultatov posameznika, se lahko zgodi, da zaposleni stremijo k vedno visji placi,

napredovanje pa postane avtomatizem.

3.5 USPOSABLJANJE IN IZPOPOLNJEVANJE

Kakovostno delovanje uprave je med drugim odvisno tudi od usposobljenosti in strokovnosti

javnih usluzbencev.

Usposabljanje (ang. Training) je proces razvijanja in pridobivanja specificnih znanj,
sposobnosti, ves€in in drugih kompetenc, ki jih zaposleni potrebuje pri ucinkovitem in
uspesnem opravljanju del in nalog v okviru delovnega mesta in v okviru svoje dejavnosti na

podro¢ju, na katerem v organizaciji dela (Mihali¢ 2006, 190).

Po Mihalicevi (2006, 190) je izpopolnjevanje (ang. Continous Learning) usmerjen,

sistemati¢en in nacrten proces dopolnjevanja, spreminjanja, poglabljanja, Sirjenja predhodno
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ze razvitih in pridobljenih splosnih, strokovnih in znanstvenih znanj, sposobnosti, ves¢in,

navad in drugih kompetenc zaposlenega.

Nacrtovanje usposabljanja in izpopolnjevanja mora potekati na ve¢ nivojih hkrati: na ravni
posameznika (razvoj kariere), organa (nacrti usposabljanja in izpopolnjevanja zaposlenih v
organu) in na ravni uprave, ki organizira izobrazevanja v skupnem interesu in za vse organe.
V vseh primerih pa je nujna povezava z razvojnimi cilji uprave, organa in posameznika (Stare

2003, 397-398).

Za razvoj sodobnega usposabljanja in izpopolnjevanja v organizacijah je znacilno, da je
postalo bolj nacrtno, sistemati¢no in ciljno usmerjeno, poleg tega pa je pridobivanje znanj
vedno bolj prakticno usmerjeno. Na obravnavanem podro¢ju se pogosteje posluzujemo
sodobnih oblik pridobivanja znanja, kot so e-izobrazevanje, usposabljanje na delovnem
mestu, simulacijsko in rotacijsko usposabljanje, samoizobrazevanje ter podobne oblike t. i.
novega izobrazevanja zaposlenih. V skladu s tovrstnim pristopom k usposabljanju in
izpopolnjevanju zaposlenih je vedno bolj uveljavljena filozofija »up or out«. Gre za
permanentno nagrajevanje in izobrazevanje posameznika ali pa njegov odhod iz organizacije,

¢e na to ni pripravljen oziroma tega ne izvaja (Mihali¢ 2006, 188).

Temeljni viri za na¢rtovanje usposabljanj in izpopolnjevanj zaposlenih so predvsem karierni
nacrti, redni letni razgovori, individualni nacrti izobrazevanja, izpopolnjevanja in
usposabljanja zaposlenih in kompeten¢ni naérti. Kljuéno je, da naértovanje izobrazevanja,
usposabljanja in izpopolnjevanja izvajamo dolgorocno, srednjero¢no in kratkorocno, po

vnaprej dolo¢enih programih (Mihali¢ 2006, 195).

Programe usposabljanja in izpopolnjevanja zaposlenih je po mnenju Jamska in Mozine

smiselno spremljati na petih ravneh (Mozina in drugi 2002, 253-254):

- reakcije udeleZencev spremljamo Ze med programom in ob njegovem koncu,
- takoj po zakljuc¢ku preverimo pridobljeno znanje in sposobnosti,
- vroku pol leta do enega leta ugotavljamo, v kaksni meri udelezenci pridobljeno znanje

in sposobnosti dejansko uporabljajo pri svojem delu,
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- v podobnem roku ugotavljamo tudi neposredne poslovne rezultate programa (kaksSen
je dvig kakovosti, produktivnosti, kolik$ni so prihranki pri stroskih),

- skuSamo oceniti tudi donosnost programa.

Ce vrednotimo ucinke usposabljanja, ki se kaZejo v rezultatih, ki so jih dosegli udeleZenci
med usposabljanjem in po njegovem zakljuCku, govorimo o notranjem vrednotenju
usposabljanja. Merila takSnega vrednotenja so realizacija programov glede na cilje, notranja
organizacija usposabljanja (didakticna in metodi¢na ucinkovitost) in odzivi udeleZencev
usposabljanja. Njihova mnenja in stopnjo zadovoljstva z izvedenim usposabljanjem merimo z
vprasalniki in intervjuji. Kadar pa vrednotimo usposabljanje na podlagi u¢inkov in kasnejSih
posledic v delovnem procesu, ki se kazejo v vecji storilnosti, kakovosti dela, boljsih
medsebojnih odnosih in notranji mobilnosti, govorimo o zunanjem vrednotenju usposabljanja.
Merila zunanjega vrednotenja so zadovoljevanje kadrovskih in razvojnih potreb (kakovost in
koli¢ina usposabljanja, pravocasnost zadovoljitve in gospodarnost izrabe nacrtovanih
sredstev), usklajenost programov s potrebami organizacije, delovna uspeSnost zaposlenih
(doseganje nacrtovanih ciljev, predpisane koli¢ine in kakovosti dela) in celovit prispevek

usposabljanja k razvoju organizacije (Jereb v Migli¢ 2000, 33-34).

Z usposabljanjem in izpopolnjevanjem lahko pristopimo k reSevanju upravnih disfunkcij, kot
so nizka motivacija, neenotnost upravne kulture in podobno. Osredotociti se moramo na
koristi usposabljanja in izpopolnjevanja, kot so ve¢je zadovoljstvo zaposlenih, izboljSanje
produktivnosti, vecja uspesnost opravljanja dela in skrb za kakovost dela, manj absentizma in

fluktuacije ter vecji obCutek pripadnosti zaposlenih organizaciji.
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4 RAZVOJ SLOVENSKEGA SISTEMA JAVNIH USLUZBENCEV

4.1 ANALIZA STANJA PRED REFORMO

Podroc¢je sistema javnih usluzbencev je pred reformo, to je pred uporabo Zakona o javnih
usluzbencih (ZJU), v drzavni upravi urejalo okoli 40 razli¢nih predpisov.”’ Najpomembnejsi
so bili Zakon o delavcih v drzavnih organih (ZDDO), Zakon o razmerjih pla¢ v javnih
zavodih, drzavnih organih in v organih lokalnih skupnosti (ZRPJZ), Pravilnik o napredovanju
zaposlenih v drzavni upravi (Pravilnik o napredovanju) in Uredba o skupnih osnovah in
kriterijih za notranjo organizacijo in sistemizacijo delovnih mest v organih drzavne uprave.
Subsidiarno (glede vprasanj, ki jih ni urejal ZDDO) pa so bile pravice in obveznosti javnih
usluzbencev urejene z Zakonom o delovnih razmerjih (ZDR) in z Zakonom o temeljnih
pravicah iz delovnega razmerja (ZTPDR). Za zaposlene v javni upravi (razen za visje upravne
delavce, ki jih je imenovala vlada) je veljala tudi Kolektivna pogodba za negospodarske

dejavnosti.

Nasteti predpisi so urejali polozaj zaposlenih v drzavnih organih in organih lokalnih
skupnosti. Posami¢ni podroc¢ni zakoni (Zakon o zunanjih zadevah, Zakon o obrambi, Zakon o
funkcionarjih v drzavnih organih) pa urejajo nekatere elemente polozaja vojakov, diplomatov,

in funkcionarjev.

Slovenija je imela pred reformo do neke mere zgrajen usluzbenski sistem v drzavni upravi, saj
je ZDDO urejal zaposlovanje, sklenitev delovnega razmerja, imenovanje in razreSitev,
napredovanje, razporejanje ter nekatere druge pravice in dolZznosti delavcev v drzavnih
organih in v organih lokalnih skupnosti.” Usluzbenskega sistema tako ni bilo treba graditi
povsem na novo, temvec ga je bilo treba z novim zakonom dograditi, dopolniti in izboljSati

(Predlog ZJU — prva obravnava, 1. pogl.).

21 ZJU je bil sprejet 28. 6. 2002, veljati je zagel 13. 7. 2002 (»vacatio legis«), uporabljati pa se je zacel 28. 6.
2003.

2 ZDDO je urejal le polozaj zaposlenih v drzavnih organih in organih lokalnih skupnosti in je zanje uporabljal
termin »delavci«.V pravnem smislu tako pred uveljavitvijo ZJU nismo poznali pojma javni usluZzbenec.

74



Praksa je pokazala, da so resitve v ZDDO pomanjkljive in v marsi¢em zastarele in jih je bilo
treba prilagoditi spremembam v drzavni upravi, jih posodobiti in vkljuciti vanje instrumente

UCV, ki bi spodbujali strokovnost in motivirali zaposlene za ¢im boljse delo.

Glede na metodoloska izhodisca, ki smo jih predstavili v prvem poglavju, bomo podrobneje

analizirali prejSnji usluzbenski sistem po treh klju¢nih kriterijih:

- nacrtovanje, pridobivanje in izbira kadrov,
- kariera in napredovanje zaposlenih,

- usposabljanje in izpopolnjevanje.

4.1.1 Nacrtovanje, pridobivanje in izbira kadrov

V Sloveniji smo imeli pred reformo na podro¢ju sistema javnih usluzbencev relativno odprt

sistem zaposlovanja (in ne togega, zaprtega kariernega sistema).

Ustava Republike Slovenije v 122. ¢lenu doloca, da je zaposlitev v upravnih sluzbah mogoca
samo na podlagi javnega natecaja, razen v primerih, ki jih dolo¢a zakon (Ude in drugi 1992).
Javni nateCaj zagotavlja dostop do sluzb v upravi pod enakimi pogoji, zmanjSuje obseg
pojavov druzbenega parazitizma (zveze, poznanstva, politicno kadrovanje, korupcija) in
zagotavlja izbiro strokovno usposobljenih kadrov. Institut javnega natecaja ni bil izpeljan do
konca, saj neizbranim kandidatom niso bila zagotovljena ustrezna pravna sredstva,
zaposlovanje mimo javnega nateCaja pa ni bilo podvrzeno sankcijam (Predlog ZJU — prva

obravnava, 1. pogl.).

Pomanjkljivost prej$nje ureditve je bila tudi v tem, da ni zagotavljala ustreznega sistema
strokovnih izpitov kot »filtra« za vstop v upravo. Opravljen strokovni izpit je bil obvezen le
za tiste, ki so v upravi opravljali pripravniStvo, za ostale, ki so se prvi¢ zaposlili v upravi, pa
ne. Poleg tega je bil program strokovnega izpita neprimeren, izvajanje pa ne na dovolj visoki

ravni zahtevnosti (Predlog ZJU — prav tam).
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V drzavni upravi v preteklosti ni bila izvedena ustrezna loCitev med nivojem politicnih
drzavni upravi so opravljale osebe, ki so bile imenovane kot politicni funkcionarji (drZzavni
sekretarji, predstojniki organov v sestavi in predstojniki vladnih sluzb), in ne strokovno

usposobljeni uradniki.

V prejsnji ureditvi je bila zlasti problemati¢na vloga drzavnih sekretarjev, ki so prisli v upravo
kot politiéni funkcionarji, pogosto pa so delovali kot operativni vodje posameznih
organizacijskih enot v ministrstvih. S tem je prislo do prepletanja politicnega in upravnega
procesa, saj so posegali v povsem strokovne odlocCitve uprave tudi v fazi implementacije, ki je

sicer v pristojnosti profesionalnih uradnikov.

Z novelo ZDDO iz leta 1997 je bila uvedena moznost zaposlitve za doloCen cas, trajanja
funkcije ministra, tako da se je delovno razmerje z izbranim kandidatom sklenilo brez javne
objave. Na ta nacin je bilo omogoceno ministru, da npr. v kabinetu ministra postavi osebe, ki
jim zaupa. To pomeni, da funkcionar izbere javne usluZzbence na podlagi svojih lastnih

kriterijev, ki niso nujno samo strokovni.

4.1.2 Kariera in napredovanje zaposlenih

Podroc¢je napredovanja zaposlenih v drzavni upravi je bilo do zacetka uporabe ZJU urejeno v

razli¢nih zakonih in drugih predpisih. Zakonodaja je poznala dvoje vrste napredovanj:

- vertikalno napredovanje na bolj zahtevno delovno mesto, ki ni bilo avtomati¢no,
- horizontalno napredovanje v vi§ji placilni razred na istem delovnem mestu, ki je ob

izpolnjevanju pogojev potekalo avtomati¢no po letih sluzbe.

Napredovanje na bolj zahtevno delovno mesto ima osnovo v ZDDO. Za vertikalno
napredovanje je bil eden osnovnih pogojev prazno delovno mesto, zahtevana stopnja

strokovne izobrazbe in ustrezno Stevilo let delovnih izkusenj. Napredovanja v viSje nazive

2 Ureditev sistema javnih usluzbencev po ZDDO je temeljila na klasifikaciji delovnih mest in njihovi razvrstitvi
v tri skupine: prvo skupino so sestavljali vi§ji upravni delavci (imenovala jih je vlada na predlog predstojnika
upravnega organa), v drugo skupino so bili umesceni upravni delavci, v tretjo skupino pa so spadali strokovno-
tehni¢ni delavci (opravljali so naloge na podrocju spremljajocih dejavnosti, kot so informatika, glavna pisarna,
splosne zadeve).
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oziroma na vi§ja delovna mesta so potekala neurejeno, stihijsko, brez vnaprej dolocenih
pravil.** Praviloma je bilo treba spremeniti delovno mesto, da je posameznik lahko pridobil
vi§ji naziv in s tem visjo placo. V praksi se je sistemizacija delovnih mest pogosto prilagajala
zeljam posameznikov po napredovanju in ne zahtevam delovnega procesa. Tako so se
»umetno« ustvarjala zahtevnejSa delovna mesta, na katera so formalno napredovali zaposleni,

¢eprav so dejansko Se naprej opravljali enake naloge kot pred napredovanjem.

Zaposleni v drzavni upravi so pred uveljavitvijo ZSPJS lahko napredovali v vi§ji placilni
razred na delovnem mestu praviloma vsaka tri leta, ¢e so izpolnjevali predpisane pogoje
(zahtevana stopnja izobrazbe in drugi pogoji za delovno mesto, na katerega so bili
razporejeni).”> Pogoji za napredovanje so bili dodatna funkcionalna znanja, interdisciplinarna
usposobljenost delavca za opravljanje del na razliénih delovnih mestih, samostojnost in
zanesljivost pri delu, ustvarjalnost in (nad)povprecna delovna uspesnost, izkazana v
napredovalnem obdobju. Posamezni kriteriji v okviru predpisanih pogojev so bili ovrednoteni

s tockami oziroma s pisno oceno vodje.

Izkusnje kazejo, da so se v postopku napredovanj v placne razrede upostevali dejavniki, ki z
delom niso bili neposredno povezani, potrebni pa so bili za formalno izpolnjevanje pogojev za
napredovanje. S tem mislimo predvsem na dokazila o sodelovanju na seminarjih, drugih
izobraZevanjih in usposabljanjih. V manjsi meri se je uposStevalo dejansko opravljanje nalog
in s tem povezana delovna (ne)uspesnost zaposlenega ter doprinos k delu organa oziroma

organizacijske enote.

Pogosto so vodje nekriticno ocenjevali podrejene kot »nadpovprecno« uspesne in jim tako
omogocili napredovanje za dva placilna razreda. Pri tem merila za ugotavljanje delovne
uspesnosti niso bila natancno in enozna¢no opredeljena, poleg tega se je delovno uspesnost
zaposlenih ocenjevalo le enkrat na tri leta in ne sproti. Ker je napredovanje temeljilo na
pridobivanju toc€k, zaposleni niso bili motivirani za boljSe delo. Tako je sistem napredovanja

izgubil klju¢ni motivacijski element.

** Pri imenovanju vigjih upravnih delavcev je bil predpisan postopek, in sicer je moral predstojnik organa podati
predlog za imenovanje v vi§ji naziv na Kadrovsko sluzbo Vlade RS, ki je o tem odlocala. Postopki teh
imenovanj so se izvajali brez doloCenih meril, na podlagi katerih bi bil zaposleni (ne)upravicen do takSnega
napredovanja.

* Pogoje za napredovanje v pladilni razred se je preverjalo trikrat letno, in sicer 1. januarja, 1. maja in 1.
septembra, glede na to, kdaj je minilo tri leta od zadnjega napredovanja oziroma prve razporeditve.
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Vidi¢ (2005, 2-3) poudarja, da je eden od razlogov, da so dolocbe pravilnika o napredovanju
izzvenele v »napredovalni avtomatizeme, tudi v pomanjkljivi usposobljenosti ocenjevalcev in
v pomanjkanju motivacije za odkrito razlikovanje zaposlenih glede na njihov prispevek k delu

organizacije, kar pa predstavlja eno klju¢nih funkcij vodstva.

Empiri¢na raziskava, ki je bila opravljena v organih drzavne uprave in jo navaja Mojca Fon
Jager (2006, 80), je pokazala, da je v letih od 1997 do 2003 v povprecju na letni ravni v
placilni razred napredovalo 14 odstotkov vi§jih upravnih delavcev. Postopke je za vse organe
drzavne uprave pod enakimi pogoji in upoStevaje enake kriterije izvajala Kadrovska sluzba

Vlade RS.

Pri analizi napredovanj na ravni enega ministrstva je Fon Jagrova (2006, 81-84) prisla do
podobnih rezultatov tudi pri upravnih in strokovno-tehni¢nih delavcih. V obdobju od leta
1997 do 2003 je v placilni razred v povpre¢ju na letni ravni napredovalo 11,5 odstotka
upravnih delavcev in 13 odstotkov strokovno-tehniénih delavcev, kar kaze na precej podoben

odstotek napredovanj med vsemi tremi skupinami zaposlenih.

Posebnost pri dolocitvi pla¢ v drzavni upravi je predstavljal prvi odstavek 65. ¢lena ZDDO.
Za posamezna delovna mesta, ki zahtevajo specificna strokovna znanja ali posebno izurjenost
oziroma za tista delovna mesta, ki jih je bilo nujno potrebno zasesti zaradi nemotenega in
ucinkovitega delovanja drzave, je lahko vlada izjemoma dolocila visji koli¢nik, kot je bilo
dolo¢eno v zakonu. V praksi je prihajalo do zlorab omenjene zakonske izjeme, saj se je
zaposlenim, ki niso izpolnjevali pogojev za zasedbo delovnega mesta, lahko dolocil koli¢nik
po prvem odstavku 65. ¢lena ZDDO. Tak nacin dolo¢anja pla¢ posameznim zaposlenim je
povzrocil nemotiviranost tistih zaposlenih, ki so napredovali v skladu z zakonodajo, v okviru

finan¢nih moznosti posameznega organa.

Povzamemo lahko, da je bil v drzavni upravi pred uveljavitvijo ZJU v letu 2003 deloma Ze
uveden sistem vodene kariere po nacelu senioritete v triletnih obdobjih. Znotraj rednih
okvirov napredovanj je normativna ureditev dopuscala izjeme, s tem pa je postal sistem
napredovanja v placilni razred neucinkovit. Ker pravila kadrovanja, odgovornost za sprejete
odlocitve ter nadzor nad kadrovskim poslovanjem niso bili vzpostavljeni, tudi postopki niso

bili vedno vodeni transparentno. Kariera in napredovanje zaposlenih sta bila v veliki meri
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prepuscéena subjektivni presoji predstojnikov oziroma neposredno nadrejenih, zato ne moremo

govoriti o izdelani in konsistentno vodeni politiki UCV na tem podrodju.

4.1.3 Usposabljanje in izpopolnjevanje

Temeljna pomanjkljivost na podro¢ju usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev je
bila v tem, da ni bil predviden horizontalni program, s katerim bi vlada lahko vodila enovito
politiko usposabljanja in izpopolnjevanja kot del politike UCV (Predlog ZJU — prva

obravnava, 1. pogl.).

Sistem usposabljanja in izpopolnjevanja je bil prevladujoce decentraliziran, kar pomeni, da so
bili programi razprSeni po upravnih organih. Centralna institucija na tem podro¢ju, Upravna
akademija, je nastopala kot ponudnica storitev, le v manjsi meri pa je opravljala funkcijo
pripravljavca in izvajalca vladne politike na podrocjih, kjer je bilo usposabljanje potrebno za

celotno drzavno upravo.

Upravna akademija je kot del drzavne uprave delovala na neprofitni podlagi. Njena vloga se
je razlikovala od vloge visokoSolskih zavodov in fakultet, saj ni dajala formalne izobrazbe,
ampak le potrdila o udelezbi na seminarjih in opravljenih strokovnih izpitih. Delovanje
Upravne akademije je bilo usmerjeno predvsem v oblikovanje programov usposabljanja in
izpopolnjevanja, iskanje izvajalcev in ugotavljanje u¢inkov usposabljanja in izpopolnjevanja.
Pozitivno pa velja oceniti izvajanje programov za strokovne izpite in programe, ki so
namenjeni enotnemu reSevanju specificnih problemov, ki se pojavljajo pri upravnem delu

(ZUP, izpiti za inSpektorje, izpit za maticarje, strokovni izpit iz varnosti in zdravja pri delu).

Po naSem mnenju se v drzavni upravi pojavljajo tezave s prenosom in vklju¢evanjem novega
znanja v delovne procese. Eden izmed razlogov je gotovo razlika med u¢nim okoljem in
okoljem uprave. Dejstvo je, da je okolje uprave pogosto togo, birokratsko in regulirano s

predpisi, ki strogo opredeljujejo postopke ravnan;.

Prav tako ugotavljamo, da se v praksi ni izoblikoval institut celostnega vrednotenja
usposabljanja in izpopolnjevanja, ki bi omogocal preverjanje, kako so zaposleni znanje,
pridobljeno z dodatnim usposabljanjem in izpopolnjevanjem, znali uporabiti pri svojem delu

in ali sta se uspesnost in kakovost njihovega dela resni¢no izboljsali.
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4.2 REFORMA USLUZBENSKEGA SISTEMA

Razvoj druZbe, spreminjanje in razvijanje okolja ter uskladitev delovanja uprave z zahtevami
Evropske unije, katere ¢lanica je Slovenija, so narekovale in Se vedno zahtevajo spremembe v
slovenskem sistemu javnih usluzbencev. Reforma usluzbenskega sistema je bila eno osrednjih

vpra$anj reforme javne uprave in v tem kontekstu drzavne uprave kot njenega ozjega dela.”

Cilj reforme je priblizevanje sodobni drzavni upravi, ki je kakovostna, u€inkovita, strokovna
in politicno nevtralna ter omogoca hitre javne storitve. Ukrepi za zmanjSanje stroskov so
postali v javnem sektorju stalnica, hkrati pa se zahteva dvig kakovosti storitev, kar se doseze z

vecjo ucinkovitostjo, usmerjenostjo k uporabniku ter trznimi razmerji (BrezovSek in Hacek

2002, 696).

Pri reformi drzavne uprave prihaja v ospredje uvajanje novih nacinov dela po zgledu
delovanja zasebnega sektorja. Osnovni namen reforme javnega sektorja in v tem okviru tudi
drzavne uprave je doseci tri cilje: u¢inkovitost, uspesnost in ekonomi¢nost.”’” Temeljne naloge,
ki izhajajo iz teh ciljev, so zagotoviti bolj smotrno porabo finan¢nih virov in oblikovati
odprto, uspesno, do drzavljanov in seveda tudi do javnih usluzbencev prijazno upravo. Pri tem
je treba poleg nacel, ki so znacilna za zasebni sektor, upostevati tudi tista, ki veljajo v javnem

sektorju (etika, enakopravnost, politicna nevtralnost in nepristranskost, odprtost do javnosti).

V prejsnji ureditvi slovenskega usluzbenskega sistema je bilo v razlicnih raziskavah
izpostavljenih vec sistemskih slabosti (Stanonik, Kovac, Inkret in Korade Purg v Kovac 2000,
22):
- vpliv politike na kadrovanje in tudi na vsebino dela,
- centralizacija drzavne uprave s slabo koordinacijo dela in hierarhijo, ki ne omogoca
modernih metod dela (npr. projektno delo),

- procesna naravnanost z le malo pozornosti na rezultatih dela,

** SIGMA kot specializirana organizacija OECD je za pomo¢ drzavam pri reformi njihove javne uprave dologila
dve temeljni merili za oceno njihove usposobljenosti, in sicer urejen sistem javnih financ in ustrezno reformiran
usluzbenski sistem. Gre za dve kljuéni merili za oceno administrativne usposobljenosti.

7 Utinkovitost (ang. efficiency) meri strokovno uéinkovitost, npr. ali je razmerje med inputom in outputom
optimalno, kako ucinkovito so uporabljeni ¢loveski viri, materialni viri ipd. Pri uspeSnosti (ang. effectiveness)
gre za merjenje izida, npr. kako uspesna je organizacija pri doseganju svojih ciljev in poslanstva organizacije. Pri
ekonomicnosti, gospodarnosti (ang. economy) gre za vpraSanje, ali organizacija svojo dejavnost izvaja z
najmanjs$imi stroski.
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- pomanjkanje moznih in dejanskih spodbud za uéinkovitejSe in uspesnejse delo,
- obseg dela, ki onemogoca vis§jo raven kakovosti, prav tako na kvaliteto storitev vpliva

pogosto menjavanje javnih usluzbencev na istem delovnem mestu.

Dodali bi $e nejasno doloc¢ena pravila kadrovskega poslovanja, brez uéinkovitega nadzora nad
pravilnostjo izvedenih postopkov. Celoten sistem UCV je postal tog, zato je bila nujna

decentralizacija s poudarkom na poenostavitvi in vecji fleksibilnosti kadrovskih procesov.

V Sloveniji se je reforma sistema javnih usluzbencev zacela ze takoj po osamosvojitvi (razvoj
lastne uprave), medtem ko o sistemskem pristopu govorimo od sredine devetdesetih let
prejsnjega stoletja dalje. Zadnje reformno obdobje poudarja predvsem pomen UCV,

upravljanje kakovosti v upravi in usmerjenost javne uprave k uporabniku storitev.

Kot navaja Kovaceva (2000, 24) naj bi bila reforma po prvotnih projekcijah kon¢ana do leta
2000. Zaradi razli¢nih razlogov, med katerimi velja izpostaviti pomanjkanje politi¢éne podpore
in tezave pri operacionalizaciji reSitev na operativnih ravneh, se je reforma zavlekla, v

nekaterih tockah pa Se danes ni konc¢ana.

Reforma sistema javnih usluZbencev, ki vpliva na politiko UCV, ne more biti dolgoroéno
uspesna ob odsotnosti strategije UCV, saj to pomeni, da jo izvajamo brez jasnega nacrta ali
ciljev. Raziskava kaZe, da ima le 33,3 odstotka obravnavanih organizacij v slovenski drzavni
upravi zapisano, 42,4 odstotka organizacij pa nenapisano strategijo UCV, kar je manj kot v
zasebnem sektorju, kjer ima strategijo zapisano 62,1 odstotka organizacij. Med politikami
UCV je v drzavni upravi najve pozornosti namenjene politiki plaé, ki je zapisana v 85,7
odstotka obravnavanih organih, sledi politika usposabljanja in razvoja (71,4 %) in politika

pridobivanja ter izbire kadrov v 47,6 odstotka organih (Kohont 2004, 289).

Kljucni strateSki dokument na podroc¢ju reforme javne uprave je bila Strategija nadaljnjega
razvoja slovenskega javnega sektorja 2003-2005, ki jo je Vlada RS sprejela 17. 7. 2003.
Strategija izhaja iz vizije po oblikovanju javne uprave, ki bi delovala po nacelih zakonitosti,
pravne varnosti in predvidljivosti, politicne nevtralnosti, usmerjenosti k uporabniku, odprtosti,
preglednosti, kakovosti, uspesnosti in ucinkovitosti. Prednostna podro¢ja predstavljene
strategije so bila: upravljanje c¢loveskih virov, funkcionalno in organizacijsko

prestrukturiranje javne uprave, poslovni procesi v upravi in e-uprava, upravljanje kakovosti v
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upravi in usmerjenost javne uprave k uporabniku, odprta javna uprava, povecanje

gospodarnosti in uc¢inkovitosti porabe javnofinan¢nih sredstev (Vlada RS 2003).

V predstavljeni strategiji je bilo na podro&ju UCV poudarjeno pospesevanje udinkovitosti
organizacije na podlagi vecje pripadnosti, motiviranosti in notranje tekmovalnosti zaposlenih.
Kot klju¢ni elementi razvoja so bili poudarjeni: predanost vodstva, ki verjame v pomen
razvoja Cloveskih virov, nacrtovanje razvoja, ki temelji na rednem ugotavljanju potreb po
usposabljanju, planiranje karier zaposlenih in izvajanje nacrtovanih ukrepov, opredelitev

organizacijske uspesnosti glede na u¢inkovitost investicij v razvoj zaposlenih.

Nadgradnjo omenjene strategije v dolocenih segmentih predstavlja Strategija razvoja
Slovenije 2006-2013, ki na podro¢ju tretje razvojne prioritete izpostavlja ucinkovito in
cenejSo drzavo. Poudarek je na delni privatizaciji upravnih nalog preko prenosa z javnim
pooblastilom in »outsorcingu«, decentralizaciji uprave, na prenosu praks upravljanja iz
zasebnega v javni sektor (novi javni menedzment), vzpostavitvi standardov uspesnosti in
ucinkovitosti ter primerjavi med organi, bolj fleksibilnem nagrajevanju in napredovanju,
dvigu standardov profesionalnosti in transparentnosti javne uprave, izboljSanju kakovosti

njenih storitev ter decentralizaciji uprave (Vlada RS 2005).

V nadaljevanju se bomo glede na uporabljeno metodologijo osredotocili na nekatere izmed
ciljev, ki se nanaSajo na razvoj usluzbenskega sistema in sodobnega UCV v drzavni upravi
(povzeto po Predlogu ZJU — prva obravnava, 2. pogl.; Virantu 2003, 420422 in Strategiji

nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003-2005):

- zagotovitev sistema izbire uradnikov, ki bo temeljil na ¢im objektivnejSih merilih
politi¢nih meril nad merili strokovne usposobljenosti;

- profesionalna in politiéno nevtralna javna uprava (lo¢itev politicnih funkcij od
upravnih delovnih mest in krepitev vloge ter odgovornosti menedzerjev);

- zagotoviti vecjo stabilnost uprave in zmanjSanje negativnih posledic politiénih menjav
na njeno delovanje;

- zavestno, nacrtno, sistemati¢no in racionalno upravljanje ¢loveskih virov (zmanjSanje
stroskov, poveCevanje ucinkovitosti, vodenje letnega razgovora s sodelavcem in

letnega ocenjevanja);
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- zagotovitev pogojev za oblikovanje »upravne elite« — kroga vrhunskih upravnih
strokovnjakov in upravnih menedzerjev (sistem usposabljanja, nazivov, izbire in
nagrajevanja);

- oblikovanje kabineta kot kroga osebnih svetovalcev, katerih delovno razmerje je
vezano na mandat funkcionarja;

- dvig motivacije menedzerskih struktur za racionalizacijo poslovanja;

- uvedba strateSkega kadrovskega nacrtovanja in fleksibilnega razporejanja
zaposlitvenih kvot med upravne organe, vklju¢no z vecjo mobilnostjo kadrov med
organi (interni natecaj) in vecjo fleksibilnostjo pri premescanju in pri razporejanju
dela;

- preprecevanje avtomatizmov pri napredovanju (povezava napredovanja z delovno
uspesnostjo in kariernimi potenciali posameznika) in ve¢ja moZzZnost nagrajevanja
glede na delovno uspesnost;

- stalno usposabljanje javnih usluzbencev v upravi s posebnim poudarkom na razvoju
menedzerskih struktur;

- zaostritev standardov za vstop v uradnisko kariero (javni natecaji, strokovni izpiti);

- decentralizacija in poenostavitev postopkov odlo¢anja o kadrovskih zadevah in hkrati
centralizacija in okrepitev nadzora ter vzpostavitev odgovornosti in sankcij za krsitve;

- jasna opredelitev in povecanje strokovnosti ter odgovornosti javnih usluzbencev;

- dvig standarda strokovnih izpitov za zagotavljanje vecje strokovnosti uprave;

- povecanje zadovoljstva in motiviranosti javnih usluzbencev za delo v upravi.

Prednostne naloge, ki so bile opredeljene s Strategijo nadaljnjega razvoja slovenskega javnega

sektorja 2003-2005 (Vlada RS 2003):

- implementacija podzakonskih predpisov in drugih ukrepov na podlagi ZJU. V tem
okviru vecja fleksibilnost kadrovskih nacrtov in sistemizacij delovnih mest, enotna
struktura nazivov in delovnih mest, spodbujanje projektnega dela, vzpostavitev
internega trga dela, kvalitetnejSi sistem strokovnih izpitov, standardi upravljanja
¢loveskih virov (selekcija, uvajanje sodelavcev, letni razgovor, programiranje dela,
spremljanje in ocenjevanje delovnih rezultatov in kariere), vzpostavitev dejanskega
delovanja Uradniskega sveta;

- izvedba implementacijskih aktivnosti na podlagi Zakona o sistemu pla¢ v javnem

sektorju s podzakonskimi akti in kolektivnimi pogodbami;
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- priprava kadrovskega nacrta s poudarkom na izkoristku rezerv in notranjem
kadrovskem prestrukturiranju ter resitvi strukturnih problemov;

- izvedba javnih natecajev za generalne direktorje, generalne sekretarje in direktorje
organov v sestavi ter vladnih sluzb, nacelnike upravnih enot in tajnike ob¢in oziroma
direktorje obcinskih uprav;
skupine, ter specialnih usposabljanj na podroc¢ju evropskih zadev;

- razvoj informacijsko podprte centralne kadrovske evidence.

Po mnenju Brejca (1997, 22-23) pri tovrstnih reformnih prizadevanjih sprememba
zakonodaje in oblikovanje strategij nista dovolj, ampak je potrebno Se veliko ve¢. Gre za novo

filozofijo ravnanja z ljudmi, ki izpostavlja pomen ¢loveka v upravi.

4.3 SPREMEMBA NORMATIVNE UREDITVE S POUDARKOM NA
UVELJAVITVI ZAKONA O JAVNIH USLUZBENCIH

Reforma usluzbenskega sistema je svoj normativni okvir dobila s sprejemom Zakona o javnih
usluzbencih, Uradni list RS, §t. 63/2007-UPB3 in 65/2008 (v tej nalogi: ZJU). Zakon je bil
sprejet 28. 6. 2002, veljati je zacel 13. 7. 2002 (»vacatio legis«), uporabljati pa se je zacel 28.
6. 2003. ZJU je bil v Sestih letih veckrat noveliran, Ustavno sodis¢e RS je zadrzalo
izvrSevanje nekaterih dolocb, nekaj doloc¢b je bilo razveljavljenih ali pa je bilo ugotovljeno,

da so v neskladju z Ustavo RS.

ZJU je sestavljen iz dveh delov. V prvem doloca skupne osnove in nacela sistema javnih
usluzbencev, ki veljajo za vse zaposlene v javnem sektorju, drugi del pa velja le za javne
usluzbence v drzavni upravi in upravah lokalnih skupnosti. V prvem delu so od 7. do 15.a
¢lena naSteta skupna nacela sistema javnih usluzbencev: nacelo enakopravne dostopnosti,
zakonitosti, strokovnosti, ¢astnega ravnanja, omejitve in dolznosti v zvezi s sprejemanjem
daril, zaupnosti, odgovornosti za rezultate, dobrega gospodarjenja, varovanja poklicnih
interesov in prepovedi nadlegovanja. Za javne usluzbence v drzavnih organih in upravah
lokalnih skupnosti pa veljajo Se nacela javnega natecaja, (nacelo) politicne nevtralnosti in

nepristranskosti, kariere, prehodnosti ter odprtosti do javnosti (ZJU, 27.-32. ¢l.).

Zakonodajalec je z ZJU skusal slediti cilju, da ureditev pravic in obveznosti javnih

usluzbencev v drzavnih organih in upravah lokalnih skupnosti ¢im bolj pribliza predpisom
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zasebnega sektorja, hkrati pa je uposteval posebnosti, ki jih zahteva javni interes. Na drugi
strani pa za zaposlene v drugih organih javnega sektorja vzpostavlja le skupne elemente
usluzbenskega sistema. Njihov polozaj se sicer ureja s splosno delovno-pravno zakonodajo,
morebitne posebnosti pa Se s podrocnimi zakoni. Tako lahko ugotovimo, da v Sloveniji

nimamo enotnega usluzbenskega sistema za celotno javno upravo in za vse javne usluzbence.

Zaradi burnih odzivov nekaterih kategorij javnih usluzbencev in zlasti sindikatov se je vlada
odlocila, da sistem pla¢ v javnem sektorju uredi s posebnim zakonom, kar je po naSem
mnenju ustrezna reSitev. Sistemski zakon, ki ureja place javnih usluzbencev je tako

kompleksen, da zahteva lo¢eno obravnavo in implementacijo od ZJU.

ZJU je postavil temelje sistemu javnih usluzbencev. Izvaja se Ze Sest let, zato bomo lahko
analizirali njegove ucinke. Na ravni implementacije posameznih instrumentov bomo lahko
ugotovili, ali se uresniCujejo zastavljeni cilji, ki so bili opredeljeni z reformo usluzbenskega
sistema. Treba se je namreC zavedati, da sprejem in izvajanje normativne ureditve Se ne

zagotavljata realnih sprememb v praksi.
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5 UVEDBA INSTRUMENTOV UPRAVLJANJA CLOVESKIH VIROV
V DRZAVNO UPRAVO

V drzavni upravi je treba uporabljati instrumente UCV za realizacijo ciljev, ki se nanasajo na
razvoj usluzbenskega sistema in sodobnega UCV in so bili dologeni z reformo usluzbenskega

sistema.”

Ram3ak PesSc¢eva (2007, 2-4) navaja, da so bili z ZJU uvedeni posamezni instrumenti
upravljanja z javnimi usluzbenci, ki pomenijo uvajanje strateskega UCV v upravo. Pri tem

izpostavi:

- Karierni sistem javnih usluZbencev, ki zajema vec¢ oblik razvoja kariere, in sicer na
istem delovnem mestu z napredovanjem v vi§ji naziv, s premestitvijo na drugo
delovno mesto (v istem nazivu) v istem ali drugem organu ali s premestitvijo na
zahtevnejSe delovno mesto v istem ali drugem organu. Ramsak PeSceva izpostavi tudi

interni trg dela, v okviru katerega je mozen razvoj kariere.

- Ocenjevanje delovnih in strokovnih kvalitet zaposlenih (ocenjevanje se izvaja enkrat
letho z namenom spodbujanja kariere in pravilnega odloCanja o mozZnem

napredovanju).

- Letni pogovor z zaposlenimi.

Navedeni kadrovski instrumenti pomenijo hkrati tudi sistemske instrumente vodij pri vodenju
zaposlenih, Ceprav so potrebne in se tudi ze pripravljajo nadaljnje sistemske reSitve za

izboljSanje oziroma za celovito sistemsko ureditev tega podroc¢ja (Ramsak PeSec, prav tam).

V nadaljevanju magistrskega dela bomo podrobneje predstavili tudi ostale kljuc¢ne
instrumente UCV, ki lahko pripomorejo k sistematiénemu, racionalnemu in fleksibilnemu
UCV in k doseganju zastavljenih ciljev. Pri pregledu se bomo omejili na drzavno upravo,
posebno pozornost pa bomo namenili implementaciji, saj izkusnje kazejo na razkorak med

normativno ureditvijo in izvajanjem postopkov v praksi.

2 Vet o ciljih glej poglavije 4.2 Reforma usluzbenskega sistema.
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Instrumente UCV v drzavni upravi smo glede na uporabljeno metodologijo razvrstili po treh

kljucnih kriterijih:

1) Nacrtovanje, pridobivanje in izbira kadrov

Cilj: Nacrtovanje dovoljenih zaposlitev glede na finanéne moznosti organov. Kljucna je
uvedba strateskega kadrovskega nacrtovanja in fleksibilnega razporejanja zaposlitvenih kvot
med upravne organe, vkljuéno z ve¢jo mobilnostjo javnih usluzbencev med organi drzavne

uprave.

Instrumenta za dosego tega cilja sta kadrovski nacrt in sistemizacija delovnih mest.

Cilj: Vzpostavitev profesionalne in politicno nevtralne javne uprave, s poudarkom na locitvi
politiénih funkcij od upravnih polozajev ob poudarjeni strokovnosti ter vecji stabilnosti

uprave in zmanjSanju negativnih posledic politicnih menjav na njeno delovanje.

Cilj: Oblikovanje sistema izbire uradnikov, ki temelji na merilih strokovne usposobljenosti.

ey

postopku in ob upostevanju standardov, meril in metod preverjanja strokovne usposobljenosti.

2) Kariera in napredovanje javnih usluzbencev

Cilj: Naértno, racionalno in sistemati¢éno UCV z izvedbo letnega ocenjevanja in izvajanjem
letnih razgovorov. Pomemben cilj je preprecevanje avtomatizmov pri napredovanju in
vzpostaviti povezavo napredovanja z delovno uspeSnostjo in kariernimi potenciali
posameznika. To naj bi vplivalo na dvig zadovoljstva in motiviranosti javnih usluzbencev za

delo v drzavni upravi.

Letni razgovor vodij z javnimi usluzbenci je instrument za spremljanje dela, strokovne

usposobljenosti in kariere javnih usluzbencev.
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Ocenjevanje delovne uspesnosti javnih usluzbencev je instrument posredovanja povratnih
informacij o delovnih doseZzkih zaposlenih. Pri tem velja izpostaviti napredovanje uradnikov v

naziv z namenom spodbujanja kariere in napredovanja.

3) Usposabljanje in izpopolnjevanje

Cilj: Stalno usposabljanje in izpopolnjevanje javnih usluZbencev s posebnim poudarkom na
razvoju menedzerskih struktur in oblikovanju pogojev za razvoj vrhunskih upravnih

menedzerjev.

Cilj: Dvig standardov za vstop v uradniS8ko kariero (strokovni izpit) in posledicno

zagotavljanje vecje strokovnosti uprave.

eyee

struktur s pridobitvijo funkcionalnih znanj vodenja, upravljanja ¢loveskih virov in drugih

specialnih znan;.

Program usposabljanja za srednji upravni menedzment je namenjen zaposlenim, ki zasedajo
vodstvena delovna mesta v upravi (vodje sektorjev, oddelkov, sluzb, uradov ipd.). Osnovni
namen programa je dati vodjem znanje in spretnosti za uveljavljanje in uresnicevanje njihove

vloge, ki jo imajo kot vodstveni javni usluzbenci.

Obvezno usposabljanje za imenovanje uradnikov v naziv je pogoj za delo na uradniskih

delovnih mestih za nedoloden ¢as.”

Instrumenti UCV predstavljajo ogrodje in investicijo v izgradnjo boljsega sistema javnih
usluzbencev, v profesionalni upravni menedZment in v razvoj funkcije UCV. Po Korade
Purgovi (2005, 1710) instrumenti UCV lahko pripomorejo k zagotavljanju uéinkovitega
sistema javnih usluzbencev, saj vplivajo na doseganje boljSih rezultatov uprave, hkrati pa

omogocajo tudi razvoj in doseganje ciljev posameznikov v njem.

¥ Strokovni izpit (drzavni izpit iz javne uprave oziroma strokovni upravni izpit) kot kljuéni instrument za
dosego tega cilja je bil ukinjen z novelo ZJU, ki je stopila v veljavo 15. 7. 2008 (Uradni list RS, §t. 65/2008).
Vec o tem v poglavju 5.6.2.
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5.1 KADROVSKI NACRT

Po MozZini in Stanleyu (v MoZina in drugi 2002, 55) za potrebe kadrovanja novih delavcev
veckrat uporabljamo nacrt pridobivanja kadrov (ang. Recruitment plan), ki vsebuje Stevilo in
vrsto potrebnih delavcev, opis nac¢ina kadrovanja in eventualno navedbo problemov, ki bi jih

kazalo upoStevati pri kadrovanju.

Kadrovski nacrt je pomemben instrument transparentnega in uspeSnega kadrovskega
nacrtovanja in v drzavni upravi omogoca uresni¢evanje pomembnega cilja, to je zmanj$anje
Stevila zaposlenih. Sprejeti kadrovski nacrt je tudi podlaga za izvajanje ostalih kadrovskih

funkcij (napredovanja, premescanja javnih usluZzbencev in podobno).

Planiranje potrebnega Stevila javnih usluzbencev s pripravo kadrovskih naértov posameznih
organov, skupnih kadrovskih nacrtov organov drzavne uprave ter zbirnih kadrovskih nacrtov
oseb javnega prava je podlaga za proracunsko planiranje ter hkrati osnova za pripravo

sistemizacij delovnih mest in realizacijo novih zaposlitev.

Kot navaja Stare (2003, 396) so izhodis¢a kadrovskega nacrtovanja naloge, ki izhajajo iz
poslanstva drzavnih organov. Te so praviloma doloc¢ene z zakonskimi predpisi in so podlaga
za oblikovanje jasne vizije posameznega organa in za opredelitev ciljev, ki se izrazijo v

kratkoro¢nih delovnih programih organa.

Pravilnik o vsebini in postopkih za pripravo in predlozitev kadrovskih nacrtov (Uradni list
RS, §t. 60/2006 in nasl.; Pravilnik) v 2. ¢lenu podrobneje doloc¢a podlage za pripravo predloga

kadrovskega nacrta, ki so:

- razvojne usmeritve organa in njegov delovni program za obdobje dveh let,
- nacrtovane spremembe v smeri organizacije in racionalizacije poslovnih procesov,
- predvidene spremembe obsega javnih nalog,

- dejanska delovna zmoznost zaposlenih in njihove razvojne zmoznosti.

Organi morajo pri oblikovanju predloga kadrovskega nacrta upostevati izhodiS¢a, usmeritve

in okvire proracunske porabe, ki jih dolo¢i vlada, Stevilo zaposlenih po veljavnem
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kadrovskem nacrtu in utemeljene spremembe v Stevilu zaposlenih, ki izhajajo iz

spremenjenega obsega nalog in programa dela organa.

Predlog enotnega kadrovskega nacrta je treba pripraviti za ministrstvo vkljuéno z organi v
sestavi, za upravne enote in za vladne sluzbe. Predstojniki predlozijo predloge kadrovskih

nacrtov Ministrstvu za javno upravo (Pravilnik, 7. ¢l.).

Na podlagi teh predlogov Ministrstvo za javno upravo oblikuje predlog skupnega
kadrovskega nacrta organov drzavne uprave (skrajsano SKN), ki ga sprejme Vlada RS. SKN
je sestavljen iz zbirnih podatkov (skupnih kvot) in iz na¢rtov posameznih organov (ZJU, 43.

in 44. &1.).

Locen zbirni kadrovski nacrt (skrajsano ZKN) se pripravi za javne agencije, javne sklade,
Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije, Zavod za pokojninsko in invalidsko
zavarovanje, Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje in Zavod Republike Slovenije za

Solstvo (ZJU, 22/2. ¢l.).

Kadrovski nacrt se med proracunskim obdobjem lahko spremeni, ¢e pride do trajnega ali
zaCasnega povecCanja obsega dela, ki ga ni mogoce opravljati z obstoje¢im Stevilom javnih
usluzbencev, in so zagotovljena finanCna sredstva za nove zaposlitve (ZJU, 45. ¢lL).
Predstojnik organa v tem primeru posreduje predlog za spremembo kadrovskega nacrta

Ministru za javno upravo, ki predlog preuci in ga nato posreduje v obravnavo na Vlado RS.

Vsebina kadrovskega nacrta je predpisana in na obrazcu vkljucuje tabelarni del in
obrazlozitev. Tabelarni del doloc¢a §tevilo zaposlenih na dan 31. 12. preteklega leta, dovoljeno
Stevilo zaposlenih na dan 31. 12. tekocega leta (v letu 2008 izjemoma tudi na dan 1. 7. 2008)

ter predlog dovoljenega Stevila zaposlenih za naslednji dve proracunski leti.*

30y skladu s Pravilnikom se v skupno dovoljeno tevilo zaposlitev §tejejo (8. &l.): funkcionarji; javni usluzbenci,
ki so zaposleni za dolocen Cas trajanja funkcije funkcionarja (kabinetni javni usluzbenci); javni usluzbenci,
zaposleni za nedolocen ¢as; javni usluzbenci za doloCen ¢as, razen tistih, ki nadomescajo zacasno odsotne javne
usluzbence (daljSa odsotnost zaradi bolezni ali porodniSkega dopusta) in tistih, ki se financirajo iz evropskih
sredstev.
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Virant (2003, 418) navaja, da so bili razlogi za naraS¢anje Stevila zaposlenih v upravi v
preteklosti dveh vrst: objektivni (osamosvojitev, vkljucevanje v Evropsko unijo) in

subjektivni (nesistemati¢no in voluntaristi¢no kadrovanje).

Cilj, ki ga je ob nastopu svojega mandata decembra 2004 sprejela Vlada RS, je bil 3-odstotno
zmanjSanje Stevila zaposlenih v civilnem delu organov drzavne uprave (brez zaposlenih v
Slovenski vojski in na Policiji) do 1. 7. 2008. Ob nastopu mandata Vlade RS je bilo v
civilnem delu organov drzavne uprave dovoljenih 17.998 zaposlitev, kar je bilo izhodis¢e za
3-odstotno zmanjSanje Stevila zaposlenih. V kolikor bi bil cilj dosezen, bi prvi¢ po letu 1990

prislo do zmanjsanja Stevila zaposlenih v drzavni upravi.

Za uresnicitev tega cilja je Vlada RS v letu 2005 sprejela Skupni kadrovski nacrt organov
drzavne uprave (SKN) ter metodologijo za spremljanje njegovega izvajanja. Za vse organe, ki
bi presegli kadrovski nacrt na dan 31. 12. v posameznem letu, bi se v naslednjem letu uvedel

nadzor nad nadomestnimi zaposlitvami.

Tabela 5.1: Veljavni skupni kadrovski nacrt organov drzavne uprave in gibanje Stevila

zaposlenih v organih drzavne uprave

Obdobje veljavnosti SKN SKN (dovoljeno Stevilo Dejansko Stevilo zaposlenih
(po letih) zaposlenih)®' (na dan 1. 1. tekocega leta)
2005 35.418 34.372
2006 35.222 34.387
2007 35.127 33.866
2008 35.407 34.134
2009 35.523 33.926

Vir: Drzavni portal RS (ISPO) 2009 in MJU 2009a.

Iz tabele 5.1. je razvidno, da je Stevilo dovoljenih zaposlitev po SKN na ravni celotne drzavne
uprave od leta 2005 do 2008 ostalo prakti¢no nespremenjeno. Stevilo dovoljenih zaposlitev
po SKN za leto 2008 (35.407) se je v primerjavi s Stevilom dovoljenih zaposlenih za leto
2005 (35.418) zmanjsalo za 11 ali za 0,03 odstotke.

3! Dovoljeno $tevilo zaposlenih po SKN (skupnem kadrovskem naértu organov drzavne uprave) morajo organi
doseci na dan 31. 12. tekocCega leta.
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V zvezi z realizacijo zaposlitev v organih drzavne uprave (dejansko Stevilo zaposlenih) lahko
ugotovimo, da SKN v prikazanem obdobju ni bil presezen. Kar precej$nje Stevilo dovoljenih
zaposlitev organi drZzavne uprave niso realizirali. Vzroke gre iskati v dolgih izbirnih postopkih
in v veliki fluktuaciji zlasti v Slovenski vojski in Policiji. V Slovenski vojski se je Stevilo
zaposlenih v letu 2007 v primerjavi z letom 2006 zmanjSalo za 210 ali 2,9-odstotka (MJU
1999/2007 - Kadrovsko porocilo za leto 2007).

Tabela 5.2: Veljavni skupni kadrovski nacrt organov drzavne uprave (brez Slovenske vojske

in Policije) in gibanje Stevila zaposlenih

Obdobje veljavnosti SKN SKN (dovoljeno Stevilo Dejansko Stevilo zaposlenih
(po letih) zaposlenih)* (na dan 31.12. tekodega leta)
2005 17.998 17.864
2006 18.012 17.665
2007 17.733 17.555
2008 17.772 17.485%

Vir: MJU 2008b.

Podatki kazejo (MJU 2008b), da Vladi RS v obdobju od 2005 do 2008 na ravni SKN organov
drzavne uprave (brez Slovenske vojske in Policije) ni uspelo zmanjsati Stevila zaposlenih za
nacrtovane 3 odstotke. Skupni kadrovski nacrt civilnega dela organov drzavne uprave (brez
Slovenske vojske in Policije) se je v Stiriletnem obdobju zmanjsal s 17.998 na 17.772

dovoljenih zaposlitev, to je za 226 ali 1,26 odstotka dovoljenih zaposlitev.

V zvezi z naCrtovanim zmanjSanjem Stevila zaposlenih se zastavlja vprasanje smotrnosti,
uspesnosti in u€inkovitosti takSnega ukrepa, saj sta bili iz ciljnega zmanjSanja izvzeti tako
Slovenska vojska kot tudi Policija (skupno ve¢ kot 17.000 zaposlenih). Prav tako niso bili
doloceni jasni financ¢ni cilji, ki bi jith s tem ukrepom dosegli. Kljub zmanjSanju Stevila

zaposlenih se namre¢ vsako leto povecujejo sredstva za place javnih usluzbencev.

32 Dovoljeno $tevilo zaposlenih po SKN (skupnem kadrovskem naértu organov drzavne uprave) morajo organi
dose¢i na dan 31. 12. tekocega leta.

3V analizi Vlade RS, ki je bila predstavljena decembra 2008, podatek o §tevilu zaposlenih na dan 31. 12. 2008
Se ni bil znan, zato smo uporabili stanje na dan 1. 1. 2009 (podatek je pridobljen na Drzavnem portalu RS —
ISPO 2009).
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5.2 NOTRANJA ORGANIZACIJA IN SISTEMIZACIJA DELOVNIH MEST

Organizacija in sistemizacija delovnih mest je v drZzavni upravi postavljena v ustrezen
sistemski okvir.** Akt o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih postavlja organizacijsko
sliko organa in kot instrument UCV doloca strukturo, zahtevnost in §tevilo delovnih mest, ki

so potrebna za izvajanje nalog, z opisom pogojev in nalog na posameznih delovnih mestih.

Sistemizacija delovnih mest ima delovno-pravni pomen, saj je podlaga za izvajanje drugih
kadrovskih postopkov (zaposlovanje, napredovanje, premescanje, naértovanje kariere ter

usposabljanje in izpopolnjevanje javnih usluzbencev).

Glede na to, da mora biti notranja organiziranost prilagojena vsebini dela oziroma nalogam
drzavne uprave ter poslovnim procesom, je smiselno, da akt, ki ureja to podrocje, vsebuje

naslednje elemente (povzeto po Korade Purg 2004, 123):

- delovno podrocje organa,

- organizacijsko strukturo (notranje organizacijske enote, kot so direktorati, sektorji,
sluzbe, njihova delovna podroc¢ja in medsebojna razmerja),

- nacin vodenja notranjih organizacijskih enot vklju¢no z nalogami, pooblastili in
odgovornostmi vodij teh enot,

- nacin sodelovanja z drugimi organi in institucijami,

- $tevilo in vrsto delovnih mest po organizacijskih enotah s pogoji za zasedbo delovnih
mest,

- naloge, njihovo zahtevnost ter obseg dela, kar je podlaga za dolocitev strukture in
Stevila potrebnih delovnih mest,

- placno skupino in podskupino, tarifni razred, nazive na uradniskem delovnem mestu

in Stevilo napredovalnih razredov.

Pri vsakem delovnem mestu se v katalogu delovnih mest doloci tudi opis nalog, pogoje za

opravljanje dela na delovnem mestu (stopnja in smer izobrazbe, delovne izkusnje, strokovni

3 Normativni okvir dolo¢ajo Zakon o javnih usluzbencih (21. &l., 40. in 41. &l.), Zakon o delovnih razmerjih (8.
in 20. ¢l.), Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju (7. ¢l.), Zakon o drzavni upravi (26. in 45. ¢l.) in Uredba o
notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih v organih javne uprave in v pravosodnih organih
(v nadaljevanju: Uredba o sistemizaciji).
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izpiti in drugi pogoji za zasedbo delovnega mesta), placni razred delovnega mesta oziroma

naziva, posebna pooblastila, oceno tveganja itd.

Opis nalog, ki je dolocen v katalogu delovnih mest (priloga Uredbe o sistemizaciji), je precej
splosen. Ce so za delovno mesto zahtevane specifi¢ne vsebine nalog, se lahko na delovnem
mestu v sistemizaciji dodajo dodatna poimenovanja in dodatni pogoji ter se opis nalog

prilagodi (Uredba o sistemizaciji, 44/2. Cl.).

S to resitvijo se strinja tudi Brejc (1997, 21-24), saj meni, da moderen in dinamicen ustroj
drzavne uprave ne dopusca vec togih sistemizacij s podrobnimi opisi nalog. Za naloge, ki so
stalne narave, je mogoce dovolj natan¢no dolociti pogoje za opravljanje dela. Drugi del nalog
pa se spreminja in od izvajalcev zahteva, da vedno znova isc¢ejo boljsi nacin dela. V takem
primeru tezko podrobneje dolocimo opis delovnega mesta, zato je tudi smiselno, da
sistemizacije niso togi, birokratski akti, ampak resni¢ni pripomocki vodjem pri izvajanju
njihove vloge. Z dinami¢no zasnovanimi sistemizacijami lahko ublazimo tudi stalne zahteve
po zaposlovanju novih javnih usluzbencev v upravi. Vecje potrebe po zaposlovanju niso
vedno posledica novih vsebin in nalog, ki izhajajo iz novih predpisov. Del novih nalog je
mogoce opraviti z drugacno razporeditvijo dela in z bolj§im izkoristkom zmoznosti javnih

usluzbencev.

Organizacijske spremembe in spremembe sistemizacije delovnih mest v organih drzavne
uprave so precej pogoste, saj je treba organiziranost in tudi sestavo, zahtevnost ter Stevilo
delovnih mest nenehno prilagajati delovnim procesom in spremembam vsebine in obsega
nalog. Hkrati pa so lahko organizacijske spremembe izziv in moznost za posege v kadrovsko
strukturo ter ukrepe racionalizacije pri Stevilu zaposlenih ter tudi pri obsegu sredstev,

potrebnih za njihove place (Korade Purg 2003, 19).

V prvotni ureditvi iz leta 2005 je bila sistemizacija delovnih mest v skladu s kadrovskim
nacrtom organa (razmerje sistemiziranih delovnih mest in dovoljenega $tevila zaposlenih v
kadrovskem nacrtu organa je bilo 1 : 1). To je pomenilo, da $tevilo sistemiziranih delovnih
mest ni bilo vi§je od Stevila dovoljenih zaposlitev v kadrovskem nacrtu organa. S spremembo
Uredbe o sistemizaciji (Ur.l. RS, $t. 49/2006, ki velja od 13. 5. 2006) je bila ta omejitev

odpravljena.
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S to resitvijo je Vlada RS na normativni ravni omogocila, da lahko organi drzavne uprave
oblikujejo in sistemizirajo nova (obi¢ajno zahtevnejSa) delovna mesta, pogosto brez
utemeljenih vsebinskih ali organizacijskih razlogov. Iz tega razloga sistemizacije delovnih
mest v organih drzavne uprave niso ve¢ oblikovane kot realne, saj ne vkljucujejo le delovnih
mest glede na skupni kadrovski nacrt organov drzavne uprave. Posledica takSnega pristopa je
neselektivno premescanje javnih usluzbencev na zahtevnejSa in vi§je vrednotena delovna
mesta. TakSna ureditev na sistemski ravni zmanjSuje pomen elementov kariernega sistema in

v tem okviru napredovanja uradnikov v naziv na podlagi letne ocene delovne uspeSnosti.

ZJU v 40. ¢lenu doloca, da sistemizacijo v organih drzavne uprave in v upravah lokalnih
skupnosti doloCi predstojnik, v organu v sestavi ministrstva pa minister na predlog
predstojnika organa v sestavi. K aktu o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest

eyee

drzavne uprave zagotavlja enotno delovanje uprave.

Uredba o sistemizaciji (4. ¢l.) doloca izjeme (omejitev spremembe sistemizacije na petdeset
delovnih mest ter hkrati ne na ve¢ kot 10 odstotkov delovnih mest v posameznem organu
drzavne uprave in za spremembe elementov sistemizacije, ki ne pomenijo povecanja
potrebnih finan¢nih sredstev), pri katerih k manjSim spremembam sistemizacije soglasje
Vlade RS ni potrebno. V vsakem primeru pa ostaja formalni nadzor nad spreminjanjem

sistemizacije, saj je tudi manjSe spremembe treba posredovati Ministrstvu za javno upravo.

Trdimo lahko, da sedanji koncept priprave sistemizacij omogoca razmeroma hitro in
ucinkovito prilagajanje zahtevam delovnega procesa, tako da smo namesto rigidnih aktov

dobili fleksibilen instrument UCV. Problematizirati pa velja prakso nekritiénega oblikovanja

evee

razlogov.

5.3 POSEBEN JAVNI NATECAJ KOT INSTRUMENT IZBIRE NAJVISJIH
URADNIKOV NA POLOZAJIH

Izvajanje drugega dela ZJU je pomenilo bistveno spremembo v sistemu in postopkih

uradniskih delovnih mest, ki se opravljajo na polozajih. Treba je poudariti, da je nacelo
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javnega natecaja izvedeno le za uradnike (izbira se opravi na podlagi izkazane boljse
strokovne usposobljenosti), strokovno-tehni¢ni javni usluzbenci pa se zaposlijo po postopku,

ki je dolo¢en z ZDR.

V nadaljevanju bomo predstavili postopek zaposlovanja uradnikov na najvisjih polozajih v
lestvici nahaja za politicnimi funkcionarji. Gre za polozaje generalnih sekretarjev in
generalnih direktorjev na ministrstvih, predstojnikov organov v sestavi ministrstev,
nacelnikov upravnih enot in predstojnikov vladnih sluzb. Osebe na teh polozajih tesno
sodelujejo s predsednikom vlade, z ministri in drzavni sekretarji pri oblikovanju in izvajanju

politik.

Uradniki na vodstvenih polozajih so obi¢ajno strokovnjaki za posamezna podro¢ja, hkrati pa
so pristojni in odgovorni za upravljanje financ¢nih, ¢loveskih in drugih virov. V njihovi
pristojnosti so predvsem naloge odlocanja, organiziranja, usklajevanja, vodenja, motiviranja

in nadzora nad izvajanjem nalog.

Uradnike za najvisje polozaje v drzavni upravi izbirajo na podlagi posebnih javnih natecajev
nateCajne komisije, ki jih imenuje Uradniski svet. Posebna nateCajna komisija ugotovi, kateri
kandidati izpolnjujejo pogoje za polozaj in kateri kandidati so glede na svojo strokovno
usposobljenost primerni za polozaj. NateCajna komisija seznam kandidatov, ki so glede na
strokovno usposobljenost primerni za polozaj, predlozi funkcionarju, ki mu je uradnik na
polozaju odgovoren. Funkcionar med kandidati izbere tistega, ki je po njegovi presoji izmed

predlaganih najprimernejsi za polozaj (ZJU, 64. ¢l.).”

Zakonodajalec se je odlocil za resitev, ki deloma na deklarativni ravni depolitizira izbiranje

ey e

primernimi kandidati izberejo tistega, s katerim bodo najlazje sodelovali.

3 Podatki kaZejo, da je v letu 2006 od 140 prijavljenih kandidatov 107 kandidatov izpolnjevalo pogoje iz javnih
natecajev, ki so v pristojnosti Uradniskega sveta. Izmed kandidatov, ki so izpolnjevali pogoje, je bilo kot
»primernih« ocenjenih 67 odstotkov kandidatov. V letu 2007 se je na javne nateCaje prijavilo 349 kandidatov, od
katerih je bilo 61 odstotkov ocenjenih kot »primernih«. Ve¢ o tem Uradniski svet (2006/2007).
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Kot pogoj za pridobitev polozaja so poleg pogojev za zasedbo uradniskega delovnega mesta
(izobrazba, delovne izkusnje, znanje uradnega jezika) doloCena Se funkcionalna znanja
upravnega vodenja in upravljanja kadrovskih virov, ki si jih mora uradnik na polozaju
pridobiti v petnajstih mesecih od dneva imenovanja na poloZzaj, v okviru programa »Vodenje

in upravljanje v upravi« (ZJU, 81/3. ¢l.).

ey

polozaj in z moZznostjo predCasne razreSitve. Namen dolocitve petletnega mandata je

zagotoviti vecjo stabilnost uprave in krepitev njihovega polozaja.

5.3.1 Vloga Uradniskega sveta v sistemu javnih usluzbencev

ey oo

uradnikov na polozajih.

Uradniski svet naj bi deloval kot neodvisni garant profesionalnosti uradnikov na
najpomembnejSih polozajih v drzavni upravi, in sicer z dolocanjem standardov strokovne
usposobljenosti in imenovanjem strokovnih natecajnih komisij, ki delujejo kot sito, preko
katerega naj bi se presejali kvalitetni kadri. Uradniski svet je s svojimi standardi zacrtal profil
menedZerja: to je oseba, ki ima strokovno avtoriteto in delovne izkuSnje na delovnem
podrocju, ki dobro pozna ureditev, delovanje in razvojne koncepte javne uprave, ima ustrezne

menedzerske izkusnje in vodstvene sposobnosti (Virant 2003, 416).

Naloge Uradniskega sveta so naslednje (Uradniski svet 2008, 18. ¢l.):

-z imenovanjem nateCajnih komisij skrbi za izvajanje izbire uradnikov na kljuc¢ne
vodstvene polozaje (generalni direktorji, generalni sekretarji, predstojniki organov v
sestavi ministrstev, predstojniki vladnih sluzb, nacelniki upravnih enot),

- dolocanje standardov strokovne usposobljenosti, meril za izbiro in metod preverjanja
usposobljenosti kandidatov za zasedbo polozajev, kar je podlaga za izvedbo izbirnih
postopkov, v katerih posebne nate¢ajne komisije ugotovijo, kateri kandidati so glede
na svojo strokovno usposobljenost primerni za doloc¢en polozaj,

- v sodelovanju z reprezentativnimi sindikati in zdruzenji javnih usluZzbencev v drzavnih

organih in upravah lokalnih skupnosti sprejme kodeks etike javnih usluzbencev,
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- daje vladi in drzavnemu zboru mnenja o predpisih, ki urejajo uradniSki sistem in

polozaj uradnikov.

Uradniski svet ima dvanajst ¢lanov in je sestavljen tripartitno. Tri ¢lane imenuje predsednik
republike med strokovnjaki s podrocja javnega sektorja, tri ¢lane izmed sebe na tajnih
volitvah izvolijo uradniki z nazivom sekretar in visji sekretar v organih drzavne uprave, dva
¢lana imenujejo reprezentativni sindikati v organih drZzavne uprave, preostale Stiri ¢lane
imenuje vlada na predlog ministra za javno upravo. Clane se izvoli oziroma imenuje za dobo
Sestih let. Mandat jim lahko predcasno preneha v primeru odstopa ali razreSitve. Predsednika
UradniSkega sveta izvolijo s tajnim glasovanjem ¢lani sveta izmed sebe. Izvoljen je z vecino

glasov vseh ¢lanov (ZJU, 175. in 176. ¢l.).

V Uradniskem svetu imamo poleg stroke in predstavnikov interesov zaposlenih tudi
predstavnike politike, Ceprav bi bilo po mnenju KerSevana (2004, 418—419) pri imenovanju
¢lanov s strani vlade za delovanje sistema dobrodoslo, da bi v vecji meri upostevali strokovne
kriterije kot politicno pripadnost. Treba je poudariti, da mora biti Uradniski svet telo, ki je po
personalni sestavi loCen od drugih organov odlocanja, saj je le tako mogocCe zagotoviti
njegovo neodvisno nadzorstveno vlogo. Prakso imenovanja vladnih funkcionarjev v ta organ

je zato treba kritizirati.

Po mnenju Bugaric¢a (2005, 429) se je v praksi pokazalo, da Uradniski svet ne preprecuje
nastavitve politiénih kadrov. V sedanji ureditvi je problem predvsem v tem, da so tudi
predstavniki uradnikov in strokovnjakov lahko politicno imenovani, kar daje politicnemu delu
UradniSkega sveta potencialno vecino pri odlo€anju. To je treba spremeniti in politiko izloc¢iti
oziroma zmanjSati njeno prisotnost v Uradniskem svetu. UradniSki svet bi moral postati

sinonim za politi¢no neodvisnost in politicno nevtralnost.

Tudi Virant (2003, 416) se strinja, da je neodvisno delovanje UradniSkega sveta v skladu z
njegovim poslanstvom izjemnega pomena. Zacetek delovanja te institucije in njenih ¢lanov v
letu 2003 je Virant ocenil kot negativno. Virant priznava, da je prehiter tempo z izvedbo
javnih natecajev, ki so ga UradniSkemu svetu na zaCetku diktirali ¢lani, imenovani s strani
vlade, mo¢no vplival na kakovost in verodostojnost dela. Ker ni bilo dovolj ¢asa za strokovno
pripravo gradiv in vkljucitev SirSega kroga strokovnjakov, so bili standardi oblikovani na

hitro, sestava nekaterih natecajnih komisij pa ni zagotavljala strokovne avtoritete.
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Po nasem mnenju bi bilo v skladu z nacelom politi¢ne nevtralnosti in nepristranskosti*®
primerno, da bi vlada imenovala ¢lane UradniSkega sveta tudi iz vrst strokovnjakov iz

zasebnega sektorja in ne politi¢nih funkcionarjev, kar se je dogajalo v preteklosti.

5.3.2 Postopek izbire najviSjih poloZajnih uradnikov

Javni natecaji zagotavljajo ve€jo stopnjo objektivnosti pri izbiri, enakopravnejsi dostop do
sluzb v drzavni upravi in moZnost pravnega sredstva. Poseben javni nateCaj za najvi§ja
polozajna delovna mesta pomeni konkurenco med kandidati, ki izpolnjujejo natecajne pogoje.
V izbirnem postopku se preizkusi, kateri izmed kandidatov so glede na svojo strokovno

usposobljenost primerni za polozaj.

Z novelo ZJU-B, ki se nanasa na spremembo 82/4 ¢lena ZJU (Uradni list RS, §t. 113/2005) in
velja od 31. 12. 2005 dalje, ni ve¢ dopusten interni natecaj za izbiro uradnikov na polozajih
generalnih direktorjev in generalnih sekretarjev v ministrstvih, predstojnikov organov v
sestavi ministrstev, predstojnikov vladnih sluzb in nacelnikov upravnih enot. Tako ni ve¢
mogoce preferirati kandidatov, ki so Ze zaposleni v drzavni upravi, v primerjavi s kandidati,

ki vstopajo v drzavno upravo od »zunaj«.

Kovaceva navaja (2005, 23), da je bil eden klju¢nih ciljev nove ureditve dvig lo¢nice med
stroko in politiko, ki se ga je med drugim skuSalo doseci z obveznostjo javnih nateCajev za
najvisje uradniSke polozaje in ustanovitvijo ter delovanjem UradniSkega sveta in njegovih
posebnih nateCajnih komisij. S preverjanjem strokovne usposobljenosti kandidatov naj bi se
onemogocilo imenovanje denimo generalnega direktorja v ministrstvu ali nacelnika upravne

enote zgolj po politi¢nih kriterijih.

5.3.2.1 Standardi strokovne usposobljenosti

Glede na to, da strokovno podporo politicnemu odlocanju nudijo uradniki na polozajih, je

zelo pomembno, da so tudi strokovno usposobljeni za oblikovanje politik (ang. policy-

36 Nagelo politi¢ne nevtralnosti in nepristranskosti je izpeljano iz standarda, ki zapoveduje nevmesavanje politike
v status, predvsem pa delo javnih usluzbencev. Bistvo nacela je zascita javnih usluzbencev pred nedovoljenimi
posegi politike v njihov polozaj, predvsem pa v strokovno vsebino njihovega dela in zagotavlja neoviran potek
zaposlitve. Ve¢ o tem Pecari¢ (2008, 79-81).
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making), ki jih glede na vrednotno usmeritev izbira politika.’” To daje uradnikom na polozajih
mo¢, saj lahko s svojim delom bistveno vplivajo na vsebino politiénih odlogitev. Ce so
alternative slabe in nestrokovne, potem politika nima kaj izbirati, sama pa tudi ne more

oblikovati ustreznih strokovnih resitev, ker zato nima ustreznega znanja.

Pomembno je, da za najvi§je polozaje izberemo tiste »top menedzerje«, ki so dovolj
strokovno usposobljeni za opravljanje najpomembnejSih nalog v drzavni upravi, ne glede na

njihovo morebitno politicno (ne)pripadnost.

Uradniski svet je dolocil standarde strokovne usposobljenosti, ki so podlaga za zagotavljanje

ey

stroke (Korade Purg 2004, 116).

Standardi strokovne usposobljenosti obsegajo tri sklope: izkuSnje, znanja in menedzerske
sposobnosti.** Posamezni sklopi so dodatno razdeljeni na elemente, kar omogoc¢a natecajnim
komisijam lazje preverjanje strokovne usposobljenosti in ugotavljanje primernosti kandidatov

za posamezen polozaj (Korade Purg 2004, 117).

Prvi sklop standardov — izkusnje

Ta standard se nanasa na delovne izkusnje na podrocju dela, za katerega kandidat kandidira
ali na sorodnem podro¢ju (zahtevana so najmanj 3 leta delovnih izkuSenj) in izkusnje na
vodstvenih delovnih mestih v javnem in zasebnem sektorju (zahtevano je od 3 do 5 let
vodstvenih delovnih izkuSenj). Zahteve po vodstvenih izku$njah oziroma izkuSnjah na
podrocju dela, za katerega kandidat kandidira, so nujno potrebne, ker gre za najvi§je
uradniske polozaje, na katerih se opravljajo naloge vodenja posameznih podrocij dela,
vodenje samostojnih organov oziroma sluzb in koordiniranje dela na podro¢ju kadrovskih,

finan¢nih in drugih dejavnosti (povzeto po Korade Purg 2005a, 26).

37 Namenoma je uporabljen angleski izraz, ker se v slovenskem jeziku uporablja izraz »politika« za »policy« in
»politics«. Najvi§ji uradniki se ukvarjajo s »policy-making«, ne bi pa se smeli ukvarjati s politiko v smislu
»politics, ki je v domeni politiénih funkcionarjev.

3% Standard dolo¢a vrsto, raven ali obseg zahtev za delo na delovnem mestu uradnika na poloZzaju. Standardi
strokovne usposobljenosti so za uradnike na polozajih generalnih direktorjev, generalnih sekretarjev,
predstojnikov organov v sestavi, predstojnikov vladnih sluzb in nacelnikov upravnih enot natancno doloceni v
posebni prilogi IV k Standardom strokovne usposobljenosti, merilom za izbiro in metodam preverjanja
usposobljenosti uradnikov na polozajih v drzavni upravi, ki jih je sprejel Uradniski svet.

100



Trpin (2006, 1244) poudarja, da so zahtevane delovne izku$nje po svoji naravi objektivni
standard, ki ne dopusca subjektivne ocene. Vendar je to v resnici samo formalni kriterij, iz
katerega se lahko predvideva doloc¢ena strokovnost, ki pa povsem odpove pri vpraSanju

primerjave dejanske strokovnosti tistih, ki ga izpolnjujejo v povsem enaki meri.

Drugi sklop standardov — znanje

V okviru sklopa znanje se zahteve (elementi standarda) nanasajo na: poznavanje podrocja
dela in problematike podroc¢ja (poznavanje odprtih vprasanj, konceptualnih dilem), strokovno
uveljavljenost na podro¢ju (pretekli dosezki, priporocila), poznavanje pravne ureditve
podroc¢ja, nacel in razvojnih usmeritev delovanja drzavne uprave (usmerjenost k uporabniku,
odprtost, preglednost), poznavanje nacrtovanja in rabe proraunskih sredstev, poznavanje
delovanja institucij in pravnega reda Evropske unije s podroc¢ja dela ter znanje vsaj enega

tujega jezika® (Uradniski svet 2003).

Tretji sklop standardov — menedzerske sposobnosti

Tretji sklop standardov so menedzerske sposobnosti. Elementi tega standarda so (Uradniski
svet 2003): upravljavske sposobnosti (sposobnost strateskega nacrtovanja, konceptualnega
razmisljanja, oblikovanja sistemskih reSitev, sposobnost upravljanja ¢loveskih in finanénih
virov, organiziranja, nadziranja), vodstvene sposobnosti (sposobnost prepri¢evanja,
usmerjanja k ciljem, reSevanja sporov in nasprotij) ter komunikacijske ves¢ine (sposobnost

komuniciranja z zunanjimi in notranjimi javnostmi).

Trpin (2006, 1244) problematizira subjektivna kriterija »znanje« in »menedzerske
sposobnosti« in pri tem izpostavlja vprasanje, koliko naj bodo ta znanja splosna (sistemska) in
koliko detajlna. Pri tem ugotavlja, da imajo v izbirnih postopkih glede na prakso detajlna
znanja nedvomno prednost, saj so bolj neposredno povezana z dolocenim delovnim mestom.
To pa daje prednost kandidatom iz drzavne uprave, ki imajo na voljo ve¢ podrobnejsih

informacij, vezanih na posamezno delovno mesto.

3% Kot tuji jezik se upostevajo angle$¢ina, franco§¢ina, nemiéina ali izjemoma drug tuji jezik, ki se uporablja v
drzavah Evropske unije in drugih razvitej$ih drzavah sveta (Uradniski svet 2003a).
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5.3.2.2  Merila za izbiro kandidatov

Na podlagi meril za izbiro posebna natecajna komisija ugotovi, kateri izmed kandidatov, ki
izpolnjujejo natecajne pogoje, so primerni za polozaj. Merilo za izbiro je stopnja primernosti
kandidata pri izpolnjevanju standarda v celoti in posameznega sklopa standarda. Merilo
izpolnjevanja zahtev posameznega elementa standarda je stopnja ustreznosti. Kandidati so pri
elementu posameznega sklopa standarda ocenjeni z ocenami »neustrezno«, »ustrezno« in
»odlicno«, pri ocenjevanju celotnih standardov strokovne usposobljenosti, torej izkuSenj,
znanja in menedzerskih sposobnosti pa z ocenama »primeren« in »neprimeren« (Uradniski

svet 2003).

Kandidat izpolni predpisana merila, ¢e po vsakem od dolo¢enih sklopov standardov dobi
oceno »primeren«. Za oceno »primeren« mora kandidat po vseh elementih posameznega
sklopa standardov dobiti najmanj oceno »ustrezno«. Za oceno »primeren« v prvem sklopu
standarda »izkuSnje« se komisija lahko odloc¢i tudi, ko kandidat pri enem od elementov
standarda »izkuSnje« ne doseze ocene »ustrezno«, dobi pa oceno »odlicno« pri vsaj dveh

drugih elementih pri drugih dveh sklopih standardov (Uradniski svet 2004).

Obstojeci koncept standardov strokovne usposobljenosti temelji na sinteticni in ne na
mehanski oceni, kar pomeni, da zaradi kombinacije posebnih lastnosti lahko ocenimo kot
primernega tudi kandidata, ki pri enem od elementov standarda »izkus$nje« ne doseze ocene
»ustrezno«. Strokovna usposobljenost torej ni absolutni kriterij za uvrstitev kandidata v o0zji

izbor.

Zaradi poenotenja dela posebnih natecajnih komisij je Uradniski svet pripravil tudi
ocenjevalne liste (glej prilogo G). Ocenjevalni listi so preglednica vseh standardov strokovne
usposobljenosti po sklopih, razdeljenih na posamezne elemente standarda, vkljucene so

metode preverjanja usposobljenosti in merila za izbiro.

Za posamezne elemente strokovne usposobljenosti v okviru sklopa »znanje« in »menedzerske
sposobnosti« bi lahko dolocili numeri¢ne kategorije ocen z utezmi (ponderji), s Cimer bi
pomembnejSe dimenzije strokovne usposobljenosti dobile vecjo tezo kot manj pomembne.
Visina ponderja je odvisna od pomembnosti posameznega elementa. Dobljene ocene (5 —

»odlicno«, 3 — »ustrezno« in 1 — »neustrezno«) za posamezne elemente standardov
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pomnozimo z viS§ino ponderja (ustrezen koeficient). Dobljeni zmnozek po posameznih
elementih standardov strokovne usposobljenosti seStejemo in pripravimo seStevek ocen
kandidatov po vseh sklopih standardov. Tako bi z numeri¢nimi ocenami lahko v izbirnem
postopku ob socCasnem upostevanju delovnih izkuSenj, ki so objektivni standard dolodili

najbolj strokovno usposobljenega kandidata.

5.3.2.3  Metode preverjanja strokovne usposobljenosti

Usposobljenost kandidatov, ki izpolnjujejo nateCajne pogoje, preverja posebna natecCajna
komisija v postopku izvedbe javnega nateCaja za posamezno delovno mesto uradnika na

polozaju.

Za preverjanje strokovne usposobljenosti se uporabljajo naslednje metode (Korade Purg

2005a, 26):

- pregled ter ocena dokumentacije in dokazil, ki jih je kandidat prilozil k prijavi na
natecaj,

- razgovor s kandidatom (intervju),

- pridobitev dodatne ocene strokovne institucije (zgolj za oceno menedzerskih in
vodstvenih sposobnosti, kadar v natecajni komisiji ni strokovnjaka za presojo teh
sposobnosti oziroma kadar iz dokazil ni mogoce ugotoviti, kakSne so sposobnosti
kandidata iz tega sklopa standarda),

- strokovno odlo¢anje natecajne komisije (pri oblikovanju kon¢ne ocene o primernosti

kandidata za polozaj).

Kragelj (2005, 38-39) navaja, da gre pri intervjuju za samostojno orodje selekcijskega
postopka, ki se izvaja Sele v zadnji fazi. Selekcijski intervju je ¢asovno najzahtevnejsi, saj gre
za individualno obravnavo kandidata. Pred tem je treba opraviti selekcijo na podlagi objave
prostega delovnega mesta, s pridobivanjem informacij na osnovi kadrovskega vprasalnika, s

psiholoskim testiranjem in podobno.

ey

osredotocen na intervju, ki poleg pregleda dokumentacije velja za klju¢no metodo presojanja

strokovne usposobljenosti kandidatov. Prevladujejo panelni intervjuji, ko ve¢ ¢lanov komisije
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spraSuje enega kandidata. Posamezni ¢lani komisije se lahko v razgovoru osredotocijo na
specificno podroc¢je oziroma posamezen sklop standardov. Menimo, da so ocene kandidatov
pri intervjuju precej odvisne od ocenjevalcev, njihove usposobljenosti, ustrezne vsebinske in

organizacijske priprave ter interpretacije rezultatov.

ey e

subjektivnost presojanja primernosti kandidatov. Tako odlo€itev o (ne)primernosti kandidata
temelji na odloCanju nateCajne komisije, po preucitvi dokumentacije in dokazil, ki so jih

kandidati prilozili k prijavi ter intervjujev s kandidati.

oy

sledi formalnim zahtevam po presojanju primernosti kandidata. V postopku izbire bi bilo
smiselno uporabiti tudi t. i. ocenjevalne centre in druge metode selekcioniranja kandidatov. S
tem bi omogocili vecjo objektivnost izbirnih postopkov. Visoka veljavnost in zanesljivost
rezultatov teh metod ob predpostavki, da postopke izvajajo kompetentne natecajne komisije,
je zato primerna osnova za uvedbo dobrih praks iz zasebnega sektorja v posebne javne

nateCaje v drzavni upravi.*

5.3.3 Vpliv politi¢nih funkcionarjev na izbiro kandidatov

Izbira uradnikov je dvosmerni proces, ki teCe med organizacijo in posamezniki. Natecajni
postopek za najvisja polozajna delovna mesta za¢ne predstojnik, ki mu je uradnik na polozaju
odgovoren. Po Korade Purgovi (2004, 115) so posebne nateCajne komisije tiste, ki se

ey

Uradniski svet.

Posamezna posebna natecajna komisija, ki jo z ve€ino svojih ¢lanov imenuje Uradniski svet
za vsak primer nateaja posebej, je triclanska oziroma najvec¢ petClanska. Praviloma jo
sestavljajo ¢lan UradniSkega sveta, uradnik iz organa drzavne uprave, zunanji strokovnjak s
podro¢ja javne uprave, upravljanja s ¢loveskimi viri ali s podroc¢ja, na katerem bo uradnik

opravljal vodstvene naloge (Uradniski svet 2008a).

% Vet o tem v poglaviju 3.3.3 Metode za izbiro kadrov.
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Posebna nateCajna komisija izvede postopek, v katerem najprej ugotovi, kateri kandidati
izpolnjujejo pogoje za polozaj. Ob uporabi metod in standardov strokovne usposobljenosti
ugotovi, kateri izmed kandidatov, ki izpolnjujejo pogoje, so glede na svojo strokovno
usposobljenost primerni za polozaj. Tem kandidatom se izda sklep in se jih uvrsti na seznam
kandidatov, ki se ga posreduje funkcionarju. Dokon¢no izbiro med primernimi kandidati
opravi funkcionar (predsednik vlade, minister ali generalni sekretar vlade). Funkcionarju

svoje odlocitve ni treba obrazloziti (Korade Purg 2008, 38—41).

Obstojeca ureditev omogoca, da politicni funkcionar, ki vodi organ, lahko zavrne kandidate,
ki mu jih je predlozila posebna nate¢ajna komisija. Od UradniSkega sveta lahko funkcionar
zahteva, da postopek ponovi ali pa sam imenuje nateajno komisijo, ki izvede postopek,

vendar mora tako odlocitev pisno obrazloziti UradniSkemu svetu (Korade Purg 2008, 41).

ey

politiénem. Resitev, ki jo je uvedel ZJU, omogoc€a, da na klju¢ne vodstvene poloZaje pridejo
ljudje z ustrezno, vendar ne nujno najvi§jo strokovno usposobljenostjo. Hkrati pa sistem
omogoca funkcionarjem, da samostojno po svojih kriterijih, ki niso nujno samo strokovni,

izberejo uradnike, s katerimi bodo lahko sodelovali.

Trpin (2006, 1239—1245) meni, da je takSna reSitev ustrezna. Upravljanje je proces odlocanja,

ey

eyee

nazorsko blizu s predstojniki. Trpin pa izpostavlja moznost zlorabe, saj obstojeca ureditev
omogoca odstranitev celotnega vrha uprave in ga na novo kadrovati po politi€nih merilih.
Hkrati meni, da je sprememba ZJU iz leta 2005, ki je podaljsala rok za nekrivdno razresitev s
polozajnih delovnih mest na eno leto od nastopa funkcije oziroma imenovanja uradnika na
polozaj, dokon¢no pokopala sicer zgolj iluzijo, da je samo z normativnimi sredstvi mogoce

prepreciti politi¢no zaposlovanje v upravi.

eyee

UradniSkega sveta le politicna farsa. Po njegovem mnenju je veliko pomembnejSa od
strokovnosti politi¢na pripadnost kandidata. Ni¢ ni narobe, ¢e ima minister kon¢no izbiro v
postopku selekcije. Je pa pomembno, da se na razpisu za takSne poloZaje preverja predvsem

strokovna usposobljenost kandidatov. To pa je mogoce le, ¢e je komisija, ki to preverja,
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dejansko avtonomna in nepoliticna. Bugari¢ meni, da je Uradniski svet predvsem privesek

vladajoce politike, kljub temu pa ne kaze pretiravati pri iskanju absolutne pravne avtonomije

ey

eyee

naSem mnenju ni ustrezna. S tem de facto politicni funkcionar »izree nezaupnico« delu
UradniSkega sveta, da po svoji presoji imenuje natecajne komisije, ki glede na postavljene

standarde presojajo primernost kandidatov za najvisje uradniske polozaje.

Ker je meja med politi¢nim in strokovnim odlo¢anjem velikokrat tezko dolocljiva, smo pred
zahtevno nalogo, kako socasno upravo profesionalizirati in jo oddaljiti od dnevne politike,

hkrati pa omogociti politiki, da ima normalen vpliv na delo uprave.

54 LETNIRAZGOVORI V DRZAVNI UPRAVI

Letni razgovor s sodelavcem je kljucni instrument spremljanja in usmerjanja razvoja kariere
javnih usluzbencev. Na podlagi letnih razgovorov se oblikujejo letni programi dela javnega
usluzbenca, dolocijo se cilji, pricakovani rezultati ter podlage za spremljanje in ocenjevanje

dela.

Klju¢no za razumevanje letnih razgovorov je lo¢evanje med (Vodopija in drugi 2005, 2/2.

pogl., 29):

- oceno uspeSnosti zaposlenega, ki temelji na kriterijih in merilih za ocenjevanje
uspesnosti, zaradi napredovanja v naziv;
- podajanjem povratne informacije o realizaciji ciljev v preteklem letu in podajanjem

ocene uspesnosti dela pri izvajanju letnega razgovora.

Ocenjevalni razgovor je namenjen oceni delovnih dosezkov posameznika. Na videz je zelo
podoben enemu delu letnega razgovora, vendar je med njima velika vsebinska razlika. Letni
razgovor je usmerjen v razvojne perspektive sodelavca, v izboljSanje delovnih zmoznosti,
usmerjanje osebnega razvoja ter nacrtovanje izobraZevanja in usposabljanja. Z ocenjevalnim
razgovorom pa se posameznikova delovno uspesnost primerja s pricakovanji vodje, z

namenom dolo¢anja pravilne ocene. Ocena je pogoj za napredovanje v naziv oziroma placni
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razred ali dolocitev dela place za delovno uspesnost (Vodopija in drugi 2005, 2/2. pogl., 29—
30).

Z letnim razgovorom v drzavni upravi torej ni predvideno ocenjevanje dela javnih
usluzbencev, zato je letni razgovor lahko le podlaga za kasnejSe ocenjevanje delovne
uspesnosti. Namen letnega razgovora je doseci izboljSanje uspesnosti sodelavca in nacrtovati

njegov razvoj.

Do uveljavitve ZJU v letu 2003 v slovenski drzavni upravi letnemu razgovoru nismo
posvecali veliko pozornosti. S sprejemom ZJU pa se je glede na 105. ¢len, ki dolo¢a, da mora
nadrejeni spremljati delo, strokovno usposobljenost in kariero javnih usluZbencev in vsaj
enkrat letno opraviti o tem razgovor z vsakim javnim usluzbencem, zanimanje za ta

instrument povecalo.

V drzavni upravi smo letne pogovore zaceli izvajati leta 2004, ko sta bila oblikovana
metodologija in priro¢nik za vodje ter je bilo izvedeno usposabljanje priblizno 1300

kadrovskih delavcev in vodij.

V letu 2006 je bilo v drzavni upravi opravljenih priblizno 22.900 letnih razgovorov (85,5
odstotka javnih usluzbencev). S 3.874 javnimi usluZbenci letni razgovori niso bili opravljeni.
V letu 2007 je bilo opravljenih 30.004 letnih razgovorov (86,8 odstotka vseh zaposlenih), s
4.576 zaposlenimi razgovori niso bili opravljeni. Letni razgovori niso bili opravljeni z javnimi
usluzbenci, ki so nadomescali odsotne javne usluzbenke na porodniskem dopustu, ter z
nekaterimi pripravniki. Razlogi za neopravljene letne razgovore so tudi daljSe odsotnosti,
prenehanja delovnega razmerja, preobremenjenost javnih usluzbencev, ki bi morali voditi
letne razgovore. Nekateri javni usluzbenci so ocenili, da tak razgovor ni potreben ali pa so ga
brez razloga zavrnili. Zanimiv je podatek, da se je na Policiji letnim razgovorom pisno

odpovedalo kar 3.363 javnih usluzbencev (MJU 2006 in MJU 2007a).

Iz analize stanja za leto 2006 in 2007, ki jo je pripravilo Ministrstvo za javno upravo (MJU
2006 in MJU 2007a) izhaja, da so odzivi vodij in zaposlenih na izvajanje letnih razgovorov v
glavnem pozitivni. V njih vidijo priloZnost za bolj oseben in odprt pogovor med vodjo in
sodelavcem o moznostih osebnega in strokovnega razvoja ter motiviranja javnega usluzbenca.

Organi ugotavljajo, da je v neposrednem stiku med vodjo in sodelavcem priloznost tudi za
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pogovor o dosedanjih rezultatih, o problemih, o razlogih za dobre ali slabse delovne dosezke.
Hkrati se lahko oblikujejo skupni cilji, udelezenca se pogovorita o moznostih za nadaljnje
izobrazevanje. Javni usluZzbenci v okviru tega instrumenta laZje izrazijo svoja interesna
podrocja, Zelje in pri¢akovanja ter predlagajo resitve za izboljSanje svojega dela in delovanje

organizacijske enote kot celote.

Za izvedbo letnih razgovorov so v drzavni upravi oblikovani obrazci, ki tako vodjem kot
zaposlenim pomagajo, da jasno opredelijo delovne obveznosti in cilje ter aktivnosti za

njihovo doseganje. Obrazec je sestavljen iz dveh lo¢enih delov oziroma vsebinskih sklopov.

Prvi del je namenjen pripravi vodje in javnega usluzbenca na letni razgovor. Vkljucuje
podatke o delu zaposlenega v preteklem obdobju, o njegovi strokovni usposobljenosti in
zadovoljstvu z delom, o interesih in ambicijah, njegovem delu v prihodnjem letu,

izobrazevanju, usposabljanju in izpopolnjevanju.

Obrazec »Zapis dogovorov v letnem razgovoru« vkljucuje:

- podatke o realizaciji ciljev v preteklem obdobju — uspesnost dela in pogled napre;,
- pregled primernosti sodelavca (kompetence in podrocja dela, ki sodelavca Se posebe;j
zanimajo),

- posebne dogovore in predloge, ki so pomembni za uspesnost dela ali za sodelovanje.

Namen tega dela letnega razgovora je uskladiti mnenja glede tega, katere so kljucne
kompetence pri delu, ki vplivajo na uspesnost opravljanja dela, in koliko sodelavec tem
kompetencam ustreza. Poleg tega se dolo¢i Casovni razpored aktivnosti, s katerimi bo
sodelavec razvijal tiste kompetence, ki mu bodo omogocile strokovni in osebni razvoj. Vodja
in sodelavec se pogovorita tudi o tem, katera podro¢ja dela sodelavca posebej zanimajo in
privlacijo ter katera je Zelena smer njegove delovne kariere in osebnega razvoja (prevzem
drugih nalog, razSiritev odgovornosti ipd.). Uskladiti je treba pri¢akovanja in interese
sodelavca z moznostmi organizacije. V zadnjem delu vodja poda svoje mnenje o vedenju in
ravnanju sodelavca. Prav tako se lahko pogovorita o njunem medsebojnem odnosu ter o tem,
kaj bi lahko spremenila, da bo skupno delo bolj usklajeno in ucinkovito (Vodopija in drugi
2005, 2/2. pogl., 30-39).
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Stran zapisa (2. del za kadrovsko sluzbo) v letnem razgovoru, se nanasa na cilje, naloge
oziroma program dela za naslednje leto ter na predlog prihodnjega razvoja sodelavca
(poklicne poti, interesna podrocja), skupaj z zelenim izobraZevanjem, usposabljanjem in

izpopolnjevanjem.

V tem delu vodja in sodelavec zapiseta kljucne naloge sodelavca v prihodnjem obdobju,
dogovorita se o ciljih za naslednje leto (roki za izvedbo, kakovost, rezultati) in dolo¢ita nacrt
izvedbe. Skupaj izdelata tudi nacrt usposabljanja za naslednje leto ter pri tem upoStevata
interese sodelavca in njegovo dolgorocnej$o razvojno usmeritev kot tudi potrebe delovnega
mesta. Ti dogovori so osnova za kadrovsko planiranje in izvajanje razlicnih kadrovskih
politik, vkljuéno z izobrazevanjem, usposabljanjem, nalrtom mentorstva, rotacijami,

napredovanji in podobno (Vodopija in drugi 2005, 2/2 pogl., 34-37).

Gruban (2006, 631) pravi: »Ce so letni razgovori slabo pripravljeni in izpeljani, sta obiajno
nezadovoljni obe strani — ¢e so na drugi strani skrbno pripravljeni, so v veliko pomo¢
posameznikom pri njihovem strokovnem in osebnem razvoju in utegnejo imeti velike u¢inke

na uspesnost organizacije.«

Klju¢no je zavedanje, da so le letni razgovori, ki so pripravljeni in izvedeni na strokovno
visoki ravni lahko izhodiS¢e za oblikovanje razvoja javnih usluZbencev, kariernih sider,
kompetenc in modelov nasledstva ter so dobra podlaga za celovito upravljanje delovne

uspesnosti in sistemati¢no usposabljanje in izpopolnjevanje javnih usluzbencev.

5.4.1 Problematika izvajanja letnih razgovorov

Izvedba letnih razgovorov je zahteven projekt, ki zahteva veliko energije, sinergije in
koordinacije razli¢nih sluzb in dejavnikov za uspesno realizacijo. Ne glede na dejstvo, da se
letni razgovori v drZzavni upravi izvajajo ze Sesto leto, ugotavljamo, da se pri izvedbi Se vedno

pojavljajo tezave.
Sturm (2006, 40) pravi, da so pristopi k uvedbi letnih razgovorov v kadrovsko prakso drzavne

uprave tako razli¢ni, kot je razli¢na pripravljenost na njihovo uvedbo v posameznih organih.

Iz analize rezultatov raziskave, ki jo navaja Sturm, izhaja, da slovenska drzavna uprava ne
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deluje kot enovit in homogen organizacijski sistem, kar je razlog za neenotnost pristopov pri

izvajanju letnih razgovorov.

S Sturmom se strinja tudi Stare (2002, 408), ki prav tako izpostavlja neenotnost pri izvajanju
letnih razgovorov v drzavni upravi. Poleg tega ugotavlja, da so nadrejeni v sam potek letnih
razgovorov pogosto uvajali Se druge, nezazelene elemente, na primer sporoc¢anje navodil o

konkretnih nalogah, vprasanje place in podobno.

Trdimo, da je v drzavni upravi nujna vecja identifikacija vodstva z letnim razgovorom in je
hkrati potrebna sistemati¢nost njegovega uvajanja. Vodstvo mora opredeliti, kaj zeli doseci v
procesu vodenja zaposlenih, katera podrocja delovanja Zeli izboljsati in katere cilje Zeli doseci
(npr. uvajanje ciljnega vodenja, ve€ja uspeSnost posameznika in skupine, izboljSana

komunikacija, zmanjs$anje stroskov).

Odzivi javnih usluZbencev na letne razgovore so na eni strani pozitivni (odkrit, spros¢en in
konstruktiven nac¢in komuniciranja), na drugi strani pa vodje ocenjujejo, da je treba v letne

razgovore vloziti nesorazmerno veliko truda glede na dobljene rezultate (Sturm 2005, 17).

Stare (2002, 407) ugotavlja, da vecina zaposlenih ne pozna vizije, vrednot in ciljev
organizacije in organizacijske enote, v kateri delajo, ter ciljev nadrejenega. V ve¢ primerih je
bilo celo zaznati, da zaposleni niso imeli oblikovanih ciljev lastnega dela in razvoja, zato so
bile aktivnosti in konkretne naloge stvar »ad hoc« resitev in ne jasno dolo¢enih programov in

strategije dela.”

Klju¢no je, da vodja izrazi jasna pricakovanja glede rezultatov in ciljev dela ter potrebnih
znanj in vesc¢in za uspesno opravljanje nalog. Cilji morajo biti jasni in merljivi, dolocen mora
biti casovni okvir za realizacijo. Doloceni morajo biti tako, da so oblikovani glede na glavne
odgovornosti posameznika, vedno skupno dogovorjeni, dolofeni v skladu s cilji

organizacijske enote in organizacije.

! Mednarodna primerjalna 3tudija iz leta 2004 je pokazala, da je v organizacijah javnega sektorja le 58,1
odstotka zaposlenih formalno obves¢enih o poslovni strategiji organizacije. Ve¢ o tem Cernigoj Sadar in drugi
(2005, 101).
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Ocena stanja na podrocju izvajanja letnih razgovorov, ki jo je za leti 2006 in 2007 pripravilo
Ministrstvo za javno upravo, kaze, da imajo organi drzavne uprave tezave pri izvajanju letnih
razgovorov predvsem zaradi pomanjkanja ¢asa in zaradi drugih sluzbenih obveznosti vodij.
Vodje zlasti v vecjih kolektivih potrebujejo precej Casa, da se na razgovore ustrezno
pripravijo in tudi da jih dobro izvedejo. V nekaterih organih zaradi prevelikega Stevila
podrejenih letnih razgovorov niso izvedli v celoti (primer Slovenske vojske in Policije).
Podatki kazejo, da je Cas tisti kljuéni dejavnik, ki zelo oteZi pravocasno pripravo in pravilno

izvedbo letnega razgovora (MJU 2006 in MJU 2007a).

Podobno ugotavlja tudi Sturm (2006, 40) in pravi, da so vodje obremenjeni z doseganjem
rezultatov za vsako ceno, pri ¢emer jim za razvoj zaposlenih primanjkuje casa in volje. Letni
razgovor se tako omeji na enkratni dogodek izpolnitve predpisanega obrazca, namesto, da bi
ga vodje razumeli kot del procesa upravljanja delovne uspeSnosti. Vodje opravljajo letne
razgovore preveC avtoritarno in enostransko, misle¢, da se bodo tako izognili konfliktom in

razhajanjem s podrejenimi.

Vodje zaradi pomanjkanja ¢asa in neusposobljenosti za ravnanje z ljudmi prenasajo probleme
in odgovornost za njihovo reSevanje na kadrovske sluzbe. Kadrovske sluzbe pa na drugi strani
od letnega razgovora pri¢akujejo informacije in predloge, ki bi jim pomagali oblikovati
kakovosten program ciljnega usposabljanja. Letni razgovor k temu sicer prispeva, a Sturm
(2005, 17-18) pravi, da niso redka razocaranja, ko analiza pokaze, da so vodje prevzeli zgol]
vlogo prenasSalcev vcasih tudi nerealnih Zelja in pricakovanj svojih podrejenih. Kadrovske
sluzbe tako zgolj s svojo administrativno vlogo ne morejo izpolniti pricakovanj javnih

usluzbencev in vodij.

Po nasem mnenju bi bilo treba za vodje pripraviti dodatna usposabljanja in izpopolnjevanja,
saj ve€ini primanjkuje zlasti veSCin in znanj za ravnanje z zaposlenimi, kot so motiviranje,
razliéni pristopi vodenja, komuniciranja in podobno. S tem bi tudi odstranili razloge za

neustrezen odnos do tega pomembnega instrumenta UCV.

Letni razgovori v drzavni upravi Se vedno potekajo klasicno z obrazci. V okviru projekta
odprave administrativnih ovir bi kazalo pristopiti k informacijsko podprtemu sistemu letnih
razgovorov. Izdelati bi bilo treba poseben objekt v obstojeci aplikaciji MFERAC-KE-SD, ki

je namenjena podpori kadrovskim procesom v drzavni upravi. Glede na izkusnje iz
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zasebnega sektorja (primer poslovne skupine Sava, d. d. in Merkur, d. d.) prehod iz klasi¢nega
sistema izvajanja letnih razgovorov na informacijsko podprt sistem pomeni znaten prihranek
¢asa in finan¢nih sredstev ter poenostavitev izvedbe in vecjo preglednost zbranih podatkov.
Obenem lahko kadrovska sluzba dokaj enostavno spremlja rezultate letnih razgovorov in

nacrtuje nadaljnje ukrepe.

Sistem letnih razgovorov v drzavni upravi smo dokon¢no implementirali, sedaj pa so potrebni
»follow up« procesi, kot so evalvacija, ugotavljanje odklonov, dopolnjevanje, osvezZevanje in

spreminjanje neustreznih resitev.

Po naSem mnenju bi bil vsako leto nujen skupinski razgovor s sodelujo¢imi na letnih
razgovorih, da bi dobili povratne informacije (opazanja, zamisli in predloge za izboljSave).
Prav tako je treba analizirati zbrane podatke (kakovost komunikacije pred in po opravljenih
razgovorih, dogovore glede osebnega razvoja in razvoja kariere javnih usluzbencev, oceno
kakovosti izvedbe letnih razgovorov, dogovore glede usposabljanj in izobrazevanj). Na
podlagi dobljenih podatkov lahko izdelamo identifikacijo razvojnih potencialov zaposlenih

ter izobrazevanja in usposabljanja.

Intervjuvanci (glej 7. poglavje) se strinjajo, da je sistem letnih razgovorov z vidika ciljev, ki
so opredeljeni z zakonodajo, relativno dobro zastavljen, vendar so koristi za javnega
usluzbenca, za vodjo in organizacijo mogoce le v primeru pravilne izvedbe. NaSe izkuSnje
kazejo, da slabe priprave na letne razgovore in izvedba zgolj zaradi zakonske obveznosti,
nizek konsenz vodstva, brez jasno opredeljenih pri¢akovanih rezultatov, zmanjSujejo pomen

in uspesnost izvajanja letnih razgovorov v drzavni upravi.

Glede na izkuSnje se nam poraja dvom o ekonomicnosti in smotrnosti izvedbe locenih
postopkov letnega razgovora in ocenjevanja delovne uspesnosti javnih usluzbencev. Po nasem
mnenju gre pri loeni izvedbi obeh instrumentov za neracionalno izrabo kadrovskih
potencialov, nesmotrno izrabo €asa in posledi¢no neekonomicnost postopkov. V drzavni
upravi bi veljalo razmisliti o zdruzitvi letnega razgovora in ocenjevanja delovne uspesnosti
javnih usluzbencev v enoten ocenjevalno-letni razgovor, ki bi vplival tudi na odlocitve o
napredovanju, nagrajevanju na podlagi opravljenega dela in na razvoj kariere javnih

usluzbencev.
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Model bi lahko vkljuceval:

- letne razgovore,

- ocenjevanje delovne uspesnosti (ocena opravljenih nalog po opredeljenih standardih,
ocenjevanje doseganja ciljev in dosezenih kompetenc z zahtevanimi kompetencami v
sistemizaciji ipd.),*”

- oceno razvojnega potenciala oziroma razvojnih zmoznosti javnega usluZzbenca,
upostevaje ambicije v zvezi z njegovim osebnim in strokovnim razvojem,

- nacrtovanje razvojnih aktivnosti javnih usluzbencev (izhajamo iz razlike med
nacrtovanimi in izkazanimi kompetencami), pri ¢emer doloCimo usposabljanja in

izpopolnjevanja, ki se jih mora javni usluzbenec udeleziti.

5.5 SISTEM OCENJEVANJA IN NAPREDOVANJA URADNIKOV V NAZIV

Ocenjevanje delovne uspeSnosti v slovenski drzavni upravi ni novost, saj ga v razli¢nih
oblikah poznamo Ze vrsto let. Od leta 1994 ocenjujemo delovno uspesnost za napredovanje na
delovnem mestu v vis§ji placilni razred. Tudi z ZJU je bila natancno dolocena obveznost
delodajalca v zvezi s spremljanjem in ocenjevanjem dela uradnikov. Prek kariernega sistema
je z moznostjo napredovanja v visje nazive zakon vzpostavil formalne pogoje za ustvarjalno

organizacijsko klimo in motiviranost uradnikov za delo.

Ocenjevanje uradnikov v drzavni upravi se je v skladu z ZJU izvajalo od leta 2004 dalje, ko je
bilo izvedeno prvo ocenjevanje za leto 2003. Do prehoda v novi pla¢ni sistem po Zakonu o
sistemu pla¢ v javnem sektorju je ocenjevanje uradnikov potekalo po dolo¢bah ZJU (111.—

120. &l.).

V nadaljevanju bomo predstavili normativno ureditev, izkusnje in rezultate ocenjevanja

uradnikov v drzavni upravi po dolocbah ZJU, ki so veljale do uveljavitve spremenjene

*2 Vodja lahko oceni dejansko kompetentnost zaposlenega glede na zahtevane kompetence delovnega mesta,
poleg tega pa lahko evidentira tudi druge kompetence, ki jih ima zaposleni, Ceprav se na delovnem mestu ne
zahtevajo. Tako dobi organizacija popoln kompetenéni profil posameznika.

'S 5.9.2008 se je zacela uporabljati Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v plaéne razrede (Uradni list
RS, s§t. 51/2008 in 91/2008). Uredba bistveno spreminja koncept ocenjevanja javnih usluzbencev (dolo¢be ZJU
glede ocenjevanja niso ve¢ v veljavi) in posledi¢no napredovanja v placne razrede oziroma v nazive. Prvo
ocenjevanje po novi Uredbi smo izvedli do 15. 3. 2009, kar pomeni napredovanje v pla¢ni razred s 1. 4. 2009.
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ureditve ocenjevanja javnih usluzbencev in napredovanja uradnikov v naziv, ki se je zacela

izvajati v letu 2009.

V ZJU (111. €l.) je bilo doloceno, da se ocenjevanje uradnikov izvaja z namenom spodbujanja
njihove kariere in pravilnega odloCanja o napredovanju. Pri ocenjevanju se je uposteval
prispevek posameznega uradnika k delovanju organa, delovne in strokovne kvalitete pa se je

presojalo tudi z medsebojno primerjavo uradnikov primerljivih nazivov in delovnih mest.

Vidi¢ (2005, 15-16) ugotavlja, da je bil zakon v tem delu nekoliko nekonsistenten. Eno je
namre¢ ocenjevanje uradnika glede na vnaprej postavljene kriterije (metode ocenjevalnih
lestvic), pri ¢emer uradnika glede na postavljene kriterije (npr. zanesljivost pri delu) ne
primerjamo s sodelavci. Za povsem drugo metodo ocenjevanja pa gre, ko ocenjevanje
izvajamo z medsebojnim primerjanjem uradnikov (sistem direktnega preverjanja, ki vkljucuje

primerjanje v parih in rangiranje na podlagi ekstremov).

Medsebojna primerjava delovne uspesnosti uradnikov je po Grubanu (2007) klju¢na, saj ta
najboljSe sodelavce, katerim je upravi¢eno namenjena najvecja pozornost in usmerja razvoj

kadrov (skupne kompetence najboljsih kadrov).

Ocenjevanje uradnikov je po dolocbah ZJU potekalo enkrat letno (najkasneje do konca
meseca januarja za preteklo leto). Ocenjeni so bili vsi uradniki z delovnim razmerjem za
nedolocen ¢as. Ni se ocenjevalo uradnikov, ki so bili v delovnem razmerju za dolocen cas, in
uradnikov, ki so imeli v €asu ocenjevanja manj kot tri mesece delovne dobe pri delodajalcu in

zato po oceni nadrejenega njihovega dela Se ni mogoce oceniti.

Ocenjevali so se (ZJU, 111/3 €l.): rezultati dela, samostojnost, ustvarjalnost, natan¢nost in
zanesljivost pri opravljanju dela, kvaliteta sodelovanja in organiziranja dela in druge
sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela. Oceno je dolocil nadrejeni, ki je bil dolzan izpolniti
ocenjevalni list, vklju¢no s pisno obrazlozitvijo ocene. Podlaga za doloCitev ocene so bile

obrazlozitve po posameznih kriterijih na ocenjevalnih listih.
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Kot je razvidno iz ocenjevalnega lista (priloga F), je bilo ocenjevanje delovne uspesnosti
loceno po posameznih elementih. Govorimo o kvantitativni metodi ocenjevanja, ki je po ZJU
vkljucevala stiri ravni ocen. Taks$ne ocenjevalne liste je mogoce enostavno in hitro oblikovati,
prav tako je mogoce na njihovi osnovi izdelati primerjavo med razli¢nimi organizacijskimi

enotami ali celo med zaposlenimi, ki opravljajo razli¢no delo.

Vodja je delo uradnikov lahko ocenil z ocenami »odli¢no«, »dobro«, »zadovoljivo« in
»nezadovoljivo« (ZJU, 113. ¢l.). Zakon ni dolocal najvecjega moznega deleza ocen »odli¢no«

in »dobro«.

Analize kaZejo, da je velika ve€ina uradnikov dobila prav te ocene. ZJU je sicer dopuscal

ey e

ta dolo¢ba z novelo ZJU v letu 2005 (Uradni list RS, §t. 113/2005), ki velja od 31. 12. 2005,

¢rtana.

Nadrejeni je po ZJU (115. ¢l.) uradnika seznanil z oceno najkasneje v 30 dneh od dolocitve
ocene. Seznanitev z oceno je bila vpisana v ocenjevalni list. V primeru, da se uradnik ni
strinjal z oceno, je lahko v osmih dneh od seznanitve zahteval preizkus ocene, kar pomeni, da
je moral imeti nadrejeni pripravljene argumente, s katerimi je utemeljil oceno. Preizkus ocene
se je opravil pred komisijo, ki so jo sestavljali nadrejeni in Se dva druga uradnika, ki nista

sodelovala pri predhodni dolo€itvi ocene. Odloc¢itev komisije je bila dokon¢na.

Raziskave kaZejo (Cernigoj Sadar in drugi 2005, 55-56), da so v slovenskem javnem sektorju
ocenjevanja delovne uspeSnosti ve¢inoma formalno urejena po nacelu »od zgoraj navzdol,
(ang. top-down), saj povratne informacije o delovni uspeSnosti najpogosteje prispevajo
neposredni vodje. Le 11 odstotkov organizacij ima vzpostavljen sistem, kjer oceno podajo

tudi sodelavci, medtem, ko stranke in podrejeni v teh postopkih ne sodelujejo.
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5.5.1 Rezultati ocenjevanja uradnikov v drZzavni upravi

Iz porocila Ministrstva za javno upravo o ocenjevanju uradnikov za leti 2005 in 2006 izhaja,
da je bilo za leto 2005 od skupno 20.838 uradnikov v drZavni upravi ocenjenih 19.901 (95,5
%). Od tega je bilo 43,8 odstotka uradnikov ocenjenih »odli¢no«, 51,8 odstotka »dobro«, 4,1
odstotka »zadovoljivo« in 0,27 odstotka uradnikov »nezadovoljivo«. Za leto 2006 je bilo od
skupno 20.670 uradnikov ocenjenih 19.837 (96 %), od tega 49,8 odstotka »odli¢no«, 47,1
odstotka »dobro«, »zadovoljivo« 2,95 odstotka in 0,13 odstotka »nezadovoljivo« (MJU 2006
in MJU 2007a).

Bagonova (2008, 21) navaja, da je vsako leto nekaj odstotkov uradnikov neocenjenih. Razlog
je v vecini primerov v tem, da je uradnik premalo Casa prisoten na delu in ga ni mogoce

oceniti (porodniski dopust, bolniska odsotnost in podobno).

Pri ocenjevanju za leto 2005 je bilo v slovenski drzavni upravi vlozenih 125 zahtevkov za
preizkus ocene, od tega 81 ni bilo ugodeno in je komisija potrdila prvotno oceno, v ostalih
primerih pa je bilo zahtevkom ugodeno in je komisija oceno zvisala. Pri ocenjevanju za leto
2006 je bilo vlozenih 165 zahtevkov za preizkus ocene, od tega 120 ni bilo ugodeno, v ostalih
primerih je komisija oceno zviSala. Pravno varstvo zaradi nestrinjanja z oceno je na sodis¢u

poiskalo 11 uradnikov v letu 2005 in 18 uradnikov v letu 2006 (MJU 2006 in MJU 2007a).

Tabela 5.3: Primerjava ocen uradnikov za leta 2004, 2005 in 2006

Ocenjeni uradniki Ocene
po letih odli¢no dobro zadovoljivo | nezadovoljivo Skupaj
2004 7.190 10.461 971 44 18.666
2005 8.726 10.306 816 53 19.901
2006 9.885 9.342 585 25 19.837

Vir: MJU 2007a.
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Graf 5.1: Ocene uradnikov za leta 2004, 2005 in 2006
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Vir: MJU 2007a.

Iz grafa 5.1 je razvidno, da se Stevilo uradnikov, ki so bili ocenjeni z ocenami »dobro,
»zadovoljivo« in »nezadovoljivo« v letih od 2004 od 2006 zmanjSuje, medtem, ko je v istem

obdobju mogoce zaznati trend naras¢anja »odli¢no« ocenjenih uradnikov.

Vecina uradnikov je bila v obdobju 2004—2006 ocenjena z najvisjima ocenama »odli¢no« in
»dobro«. Gre za napako blagega ocenjevanja, ki nastaja takrat, ko ocenjevalec dodeli vecCini
podrejenim visoke ocene in med njimi ni pomembnih razlik. Da bi se izognili takSnim

napakam, je klju¢no, da vodje uposStevajo merila ocenjevanja, Cesar pa v praksi ni zaznati.

Nase izkusnje iz drzavne uprave in analiza opravljenih intervjujev (glej 7. poglavje) kazejo,
da vodje zaposlene ocenijo z visjo oceno, kot bi bila pri¢akovanja glede na rezultate dela.
Vecina intervjuvancev meni, da ocenjevanje delovne uspeSnosti uradnikov ni izvedeno
posteno, saj vodje ne doloc¢ajo realnih ocen. Trdimo, da je praksa nerazlikovanja uradnikov
glede na delovno uspesnost nedopustna in je v vseh pogledih Skodljiva za organe in za
drzavno upravo nasploh. Ocenjevanje brez dolocitve distribucije ocen je po naSem mnenju v
nasprotju s sistemom vzpodbujanja in nagrajevanja najbolj kvalitetnega dela. Nacrt
distribucije ocen je nujnost, saj bo s tem omogocena ustrezna diferenciacija med razlicno

uspesnimi uradniki.

Rezultati analize ocenjevanja uradnikov, ki jo je opravilo Ministrstvo za javno upravo kaZzejo,

da je sistem ocenjevanja zapleten (tako menijo predvsem upravne enote) in da so kriteriji za
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ocenjevanje premalo natan¢no doloceni, s ¢imer se lahko strinjamo. Upravne enote predlagajo
bolj natan¢no opredeljene kriterije in enotno toCkovanje po posameznih elementih
ocenjevanja ter dolocen tockovni razpon za posamezne ocene. Kljub objektivnim kriterijem,
ki jih imajo posamezne upravne enote, prevladuje mnenje, da je ocenjevanje v veliki meri
obremenjeno s subjektivnimi dejavniki. Iz primerjav med upravnimi enotami izhaja, da so
merila za ocenjevanje zelo razli¢na. Enake kriterije oziroma merila bi bilo lazje zagotoviti, Ce
bi vse zaposlene ocenjeval predstojnik, Ceprav je seveda res, da neposredni nadrejeni (npr.

vodja oddelka) bolje pozna delo posameznega uradnika (MJU 2007a).

Lahko se strinjamo z mnenjem Vidica (2005, 24), ki pravi, da bo normativna ureditev in
teorija razvoja kadrov v praksi organizacij lahko zazivela le z ustrezno usposobljenostjo
kljuénih akterjev in zavedanjem o pomembnosti diferenciranega pristopa k obravnavi
delovnega prispevka uradnikov. Enaka obravnava neenakih, glede na delovni prispevek,
nujno vodi v zacarani krog nemotiviranosti za delo in iz tega izhajajocih negativnih posledic,

ki niso tako redke v netrzno reguliranih sistemih.

5.5.2 Napredovanje uradnikov v naziv po ZJU

Nacelo kariere omogoc¢a dobrim uradnikom napredovanje. Po ZJU napredovanje ni bilo vec
avtomati¢no po nacelu senioritete, pac pa se je po posebnem postopku enkrat letno ocenjevalo

delovne in strokovne kvalitete uradnikov.

V nadaljevanju bomo predstavili sistem in izkuSnje pri ocenjevanju uradnikov za
napredovanje v vi§ji naziv po dolo¢bah ZJU in skusSali ugotoviti, kako so se normativne

resitve izvajale v praksi.*

Po prejsnji ureditvi (ZJU, 120. ¢l.) so uradniki v nazivu od drugega do petega kariernega
razreda napredovali v eno stopnjo visji naziv, ko so petkrat dosegli oceno najmanj »dobro« ali
ko so trikrat dosegli oceno »odlicno«. Uradnik v nazivu prvega kariernega razreda je lahko

napredoval v eno stopnjo visji naziv, ko je Sestkrat dosegel oceno najmanj »dobro« ali ko je

* Pri predstavitvi sistema napredovanja v naziv smo upostevali dejstvo, da so se do 15. 10. 2008 postopki
odlo¢anja o ocenah in napredovanju v vi§ji naziv izvajali po dolo¢bah 111.—120. ¢lena ZJU. Novo pravno
podlago za napredovanja, ki se izvajajo od 1. 5. 2009 dalje, daje Uredba o napredovanju uradnikov v nazive
(Uradni list RS, st. 98/2008 in 16/2009), ki je stopila v veljavo s 15. 10. 2008. Z novo Uredbo so prenehale
veljati dolo¢be ZJU, ki so urejale napredovanje uradnikov v naziv.
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trikrat dosegel oceno »odlicno«. V naziv prve stopnje je napredoval uradnik, ko je petkrat

dosegel oceno »odli¢no«.

Na podlagi treh ocen »odlicno« je v drzavni upravi v letu 2006 napredovalo v naziv 2.447
uradnikov, kar je priblizno 12 odstotkov od skupnega Stevila vseh ocenjenih uradnikov. V letu
2007 je na podlagi tretje ocene »odlicno« napredovalo Se 1.997 uradnikov oziroma 10
odstotkov vseh ocenjenih uradnikov (MJU 2006 in MJU 2007a). V letu 2008 so prvi¢

napredovali tudi uradniki na podlagi najmanj petih ocen »dobro«.

V vis§ji naziv je bilo mogoc¢e do uveljavitve nove Uredbe napredovati pod pogoji iz 119. ¢lena

ZJU. To so bili:

- izpolnjevanje predpisanih pogojev za imenovanje v Vi§ji naziv (zahtevana stopnja
strokovne izobrazbe, delovne izkusnje),

- da se je delo na uradniSkem delovnem mestu, na katerem je uradnik delal, lahko
opravljalo tudi v vi§jem nazivu,

- daje uradnik opravljal vse obveznosti usposabljanja po programu,

- da je bil uradnik ocenjen z oceno, predpisano za napredovanje, in ni bil disciplinsko

kaznovan.

Predpogoj za napredovanje v naziv je bila pisna obrazlozitev vodje. Predstojnik je moral
ugotoviti izpolnjevanje pogojev in v 30 dneh odlociti o napredovanju (ZJU, 120/6 cl.).
Pravice iz viSjega naziva so pripadle uradniku od prvega dne naslednjega meseca po

imenovanju v naziv.

ZJU je dopuscal tudi moznost izjemnih napredovanj v naziv, ¢e je bilo delo uradnika zaradi
izjemne usposobljenosti, zanesljivosti in rezultatov dela posebej pomembno za organ. Na tak
nacin je lahko v vi§ji naziv napredoval uradnik, ki je dosegel eno oceno »odli¢no« (ZJU,

120/3 ¢l.). Delez teh napredovanj ni smel presegati petih odstotkov vseh napredovan;.

Z novelo ZJU (Ur.l. RS, §t. 65/2008), ki velja od 15. 7. 2008, je bila poenostavljena moznost

napredovanja v naziv ob premestitvi na zahtevnejSe delovno mesto, pri cemer mora uradnik

v e

to delovno mesto. Stevilo nazivov napredovanja ob premestitvi na zahtevnej$e delovno mesto
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ni ve¢ omejeno, kar je bistvena novost glede na prej$njo ureditev.* V praksi to pomeni, da
uradnik v nazivu devete stopnje svetovalec III ob premestitvi na delovno mesto podsekretar
lahko napreduje v naziv tretje stopnje podsekretar, kar pomeni »preskok« Sestih stopenj

nazivov (podlaga za napredovanje je 147/3. ¢l. ZJU).

Koncept »pospeSenega« napredovanja v naziv zaradi premestitve na visje delovno mesto
»ublazi« omejitve kariernega sistema glede na pozicijski sistem. Javni natecaj, ki je element
delovnega mesta. Z novelo ZJU pa je to omogoceno tudi v postopku notranje premestitve

uradnikov (element kariernega sistema).

Na sistemski ravni zaradi Steviléne neusklajenosti sistemizacije delovnih mest in kadrovskega
nacrta organa ostaja anomalija, ki je bila prisotna ze v prejSnjem usluzbenskem sistemu pred
ZJU in v Casu od njegove uveljavitve v letu 2003 do danes. Sistem napredovanja v naziv ob
premestitvi na drugo (vi§je) delovno mesto se je v kombinaciji z moZnostjo spreminjanja
sistemizacije in oblikovanjem zahtevnejSih delovnih mest izkazal kot neustrezen za razvoj
kariernega sistema v drzavni upravi. S tem se razvrednotijo uinki kariernega napredovanja
uradnikov v naziv na podlagi letne ocene delovne uspesnosti. Pogoj za napredovanje oziroma
premestitev na zahtevnejSe uradniSko delovno mesto obi¢ajno z vi§jim pla¢nim razredom je
izpolnjevanje pogoja izobrazbe in zahtevanih delovnih izkuSenj. Vsebina in zahtevnost dela,

pristojnosti in odgovornosti na zahtevnejSem delovnem mestu pa se obi¢ajno ne spremenijo.

Intervjuvanca (TomaZ Rozman in Stefka Korade Purg — glej 10. poglavje, priloga A in B)
pravita, da napredovanje ob premestitvi na zahtevnejSe delovno mesto ni povezano s
spremembo v zahtevnosti dela. S tem se strinja tudi oseba C (priloga C), ki doda, da
»obicajno spremenimo v visjo zahtevnost delovno mesto predvsem zaradi posameznika, ki se
je izkazal za uspeSnega in ustvarjalnega, oziroma zato da prepreCimo njegov odhod iz
organa.« Oseba D (priloga D) glede na svoje izkuSnje nasprotno trdi, da so njeni podrejeni
opravljali delo visje stopnje zahtevnosti, kot je bilo doloceno na delovhem mestu, ob tem pa

navaja, da »... iz organizacijskih razlogov oziroma kalupov ni bilo mogoce oblikovati

* Po prvotnih dolo¢bah ZJU (2002) je uradnik lahko izjemoma ob premestitvi na zahtevnejse delovno mesto, na
katerem so se lahko opravljale naloge v vi§jem nazivu, napredoval le v eno ali dve stopnji visji naziv (ZJU 2007,
120/5. €l.). Primer: Napredovanje iz naziva visji svetovalec Il v naziv podsekretar ob premestitvi iz delovnega
mesta vi§ji svetovalec na delovno mesto podsekretar, kar pomeni »preskok« dveh nazivov.
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zahtevnejsih delovnih mest, na katerih bi lahko uradniki tudi formalno opravljali zahtevnejse

naloge ...«

Stefka Korade Purg potrjuje nae navedbe, ko trdi, »da smo v sistemu popolnoma
razvrednotili oziroma spremenili namen sistematizacije delovnih mest.« Akt o sistematizaciji
delovnih mest smo spremenili v orodje motiviranja in napredovanja zaposlenih. »S tem
uradniki hitreje pridejo do najvi§jega naziva, potem pa so nesrecni, ker ne vidijo prihodnosti,
v kolikor se sistemizacija ne bo spremenila ...« (Stefka Korade Purg). Intervjuvanka meni, da
bi morali lociti, kaj je organizacijska struktura in sistematizacija delovnih mest, kaj pa je
ravnanje z ljudmi (letni pogovori in ocenjevanje delovne uspeSnosti). Po njenem mnenju bi
dosegli vecjo posStenost in transparentnost, ¢e se sistemizacija ne bi spreminjala oziroma
prilagajala konkretnim osebam. Premestitev na bolj zahtevno in s tem tudi vi§je vrednoteno
delovno mesto bi bila stvar doseganja rezultatov na prejSnjem delovnem mestu, izpolnjevanja
pogojev in delovnih potreb. Korade Purgova zakljuci, da bi v zacetku povzrocili slabo voljo
med javnimi usluzbenci, dolgoro¢no pa bi dosegli visji nivo zadovoljstva in vecjo preglednost

napredovanja.

Podatki kazejo, da je v slovenskem usluzbenskem sistemu po mnenju anketiranih visokih
javnih usluzbencev in funkcionarjev najmanj urejeno ravno podro¢je napredovanja in
ocenjevanja javnih usluzbencev. Hacek (2005a, 79-80) na podlagi empiri¢nih podatkov
navaja, da se dobra polovica visokih javnih usluzbencev in slaba polovica politi¢nih
funkcionarjev na nacionalni ravni oblasti zaveda, da v sistemu javnih usluzbencev nekatera

podrocja potrebujejo popravke, ker Se niso zadovoljivo urejena.

Menimo, da napredovanje v naziv po ZJU v drzavni upravi ni bilo rezultat ciljno vodene
kadrovske politike. Celoten koncept napredovanja je sledil predvsem formalizmu, ki ga je
dolocala kompleksna in spreminjajoca se zakonodaja. Sistem napredovanja uradnikov v naziv
po ZJU je bil koncipiran tako, da se v postopku napredovanja niso upoStevali razvojni

potenciali in ambicije uradnikov, temvec le dolo¢ena ocena delovne uspesnosti.
Na sistemski ravni v drzavni upravi ni doloc¢ena distribucija ocen, ki bi privedla do dolocitve

realnih ocen glede na rezultate dela in bi dokon¢no omogocila razlikovanje med uspeSnimi in

neuspesnimi uradniki. Slednje je Se posebej pomembno, ko nacrtujemo napredovanje,
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povezano z zahtevnejSim delom, ki od zaposlenega zahteva posebne strokovne, vodstvene

sposobnosti in specialna znanja.

5.5.3 Ocenjevanje in napredovanje uradnikov v naziv — aktualna ureditev

Nekatere slabosti ureditve, ki je bila dolo¢ena z ZJU, je zakonodajalec Zelel resiti z Uredbo o
napredovanju uradnikov v nazive (Uradni list RS, §t. 98/2008 in nasl.; Uredba o
napredovanju), ki velja od 15. 10. 2008, uporablja pa se od leta 2009 dalje (izvedba
napredovanj uradnikov v naziv s 1. majem 2009).* Tudi po tej uredbi se napredovanje izvaja

z namenom spodbujanja kariernega razvoja in nagrajevanja uradnikov.

Novost je tudi Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede (Ur.l. RS, st
51/2008 in nasl.), ki na novo dolo¢a postopek ocenjevanja in napredovanja javnih
usluzbencev v placne razrede. Pomembna novost je zdruzitev ocenjevanja vseh javnih
usluzbencev, tako za napredovanje uradnikov v naziv kot tudi za napredovanje javnih
usluzbencev v vi§ji plaéni razred. TakSno reSitev velja pozdraviti, saj zmanjSuje

administriranje in poenostavlja postopke ocenjevanj in napredovanj javnih usluzbencev.

Pogoji za napredovanje uradnikov v visji naziv so (Uredba o napredovanju, 3. ¢l.):

- predpisana stopnja izobrazbe, zahtevane delovne izkuSnje in drugi pogoji, ki jih
doloca zakonodaja in dosezena ocena, ki je pogoj za napredovanje,
- da se naloge na uradniSkem delovnem mestu, na katerem uradnik dela, lahko opravlja

tudi v vi§jem nazivu.

Uradnik lahko napreduje v naziv, ko v nazivu iste stopnje, v ¢asu od zadnjega napredovanja
doseze trikrat oceno »odli¢no« ali §tirikrat oceno »zelo dobro« ali petkrat oceno »dobro«.*” Se
bolj zaostreni so pogoji za napredovanje v nazive druge in prve stopnje, saj mora uradnik v

nazivu iste stopnje doseci petkrat oceno »odlicno« ali Sestkrat oceno najmanj »zelo dobro«.

* Poleg Uredbe o napredovanju ocenjevanje javnih usluZbencev oziroma napredovanja urejajo $e 111. &len ZJU,
17.1in 17.a ¢len ZSPJS in Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede.
7 Ocena »zelo dobro« je novost v novi ureditvi, ki dolo&a pet ocen delovne uspesnosti.
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Bistvena sprememba in zaostritev pogojev v primerjavi s prej$njim sistemom napredovanja v
naziv po ZJU se nanaSa na dolocCitev in »uporabo« pridobljene ocene delovne uspesnosti.
Uradniki med nazivi (izjema je prehodno obdobje) ne prenasajo pridobljenih ocen, kar pa je
sporno zlasti z vidika deklariranega spodbujanja njihove kariere. Po drugi strani pa je treba

razumeti tak ukrep kot restriktiven pristop k izvedbi napredovanj v nazive, kar je bilo glede na

ey

V veljavi ostaja moznost pospeSenih napredovanj (z izjemo v nazive prve in druge stopnje). V
eno stopnjo visji naziv lahko napreduje uradnik, ki enkrat doseze oceno »odli¢no«, Ce
izpolnjuje pogoje za napredovanje in ¢e so njegove delovne in strokovne kvalitete izjemnega
pomena za delo organa. Stevilo teh napredovanj ne sme prese¢i deleza petih odstotkov
uradnikov v organu, ki so bili za isto leto ocenjeni z oceno »odli¢no« (Uredba o
napredovanju, 8. ¢l.). Tak$na resitev je po naSem mnenju ustrezna, saj omogoca nagrajevanje

najbolj sposobnih in uspesnih posameznikov.

Tako ZJU kot tudi Uredba o napredovanju omogocata napredovanje uradnikov v naziv zaradi

premestitve na zahtevnejSe delovno mesto, kjer se naloge opravljajo v nazivu visje stopnje.

evee

tem primeru uradnik ne prenaSa ocen delovne uspesnosti, ki jih je pridobil pred premestitvijo.

Z vidika uravnotezenja elementov kariernega in pozicijskega sistema v drZavni upravi je

takSna reSitev primerna in ustrezna, saj omogoc¢a napredovanje na zahtevnejSa delovna mesta,

ey

uradniskih nazivov.

5.6 SISTEM USPOSABLJANJA IN IZPOPOLNJEVANJA V DRZAVNI UPRAVI
Permanentno usposabljanje in izpopolnjevanje ima pomembno vlogo pri spodbujanju
uspesnosti organizacije in javnih usluzbencev, vendar mora biti, ¢e hoCe biti u¢inkovito,
usklajeno s cilji organizacije.

Zanimivi so izsledki Studije iz leta 2008 »Vodstvene kompetence za upravljanje sprememb« v

okviru Delovne skupine za kadre (ang. Human Resource Working Group), ki deluje v okviru

neformalne mreze Evropskih javnih uprav, kjer sodeluje tudi Slovenija. Ena najpomembnejsih
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ugotovitev Studije je bila, da ima najvecji vpliv na kompetence prav usposabljanje. Pri tem gre
za vse oblike usposabljanja, kot so zacCetno uvajanje v delo, moznost formalnega osebnega
vodenja (ang. coaching), mentorstvo, moznost uporabe svetovalnih agencij, formalni trening

in skupinsko delo, udelezba na konferencah, seminarjih in delavnicah (Pagon in drugi 2008).

Empiri¢ne Studije kazejo (Kohont 2004, 296), da 71,4 odstotka organizacij v slovenski
drzavni upravi sistemati¢no analizira potrebe po usposabljanju zaposlenih, 76,2 odstotka pa

jih spremlja uspesSnost usposabljanja.

Delez zaposlenih na usposabljanju v slovenski drzavni upravi je relativno visok tako v
mednarodni perspektivi, kot tudi ¢e ga primerjamo z zasebnim sektorjem, vendar je vrhunsko
usposobljenih strokovnjakov v drzavni upravi §e vedno premalo. Avtor predlaga okrepitev
metod kariernega razvoja, vzpodbujanje vodij k prenosu znanj in razsiritev razvojnih metod

vsaj na raven srednjega menedzmenta (Kohont 2004, 299).

Migli¢eva (2004, 156—167) poudarja, da mora biti strategija usposabljanja in izpopolnjevanja
v harmoniji s kadrovsko politiko, predvsem glede zaposlovanja, napredovanja in
zagotavljanja varnosti zaposlitve. Stvarnost na tem podrocju odstopa od idealnega stanja.
Kljub zavedanju o pomenu usposabljanja in izpopolnjevanja kot investicije za organizacijo,
zmanjSevanju stroSkov, povecevanju pripadnosti in motiviranosti zaposlenih, zaznavanje teh
vrednot ostaja v vecini organizacij na nizki ravni. Razlog je v pomanjkanju konkretne

ovee

doseganje kratkoro¢nih ciljev, ki prevladujejo nad dolgoro¢nim vlaganjem v razvoj kadrov.

Izhodis¢a za oblikovanje strategije izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja v
slovenski drzavni upravi so vkljuena v ZJU. ZJU lo¢i med izobrazevanjem, usposabljanjem
in izpopolnjevanjem. V zakonu se uporablja pojem izobraZevanje, ko se obravnava formalno
izobraZevanje za pridobitev formalne izobrazbe, kot je npr. diploma, poklicna dokvalifikacija
(ZJU, 101. ¢l.), medtem ko se izraza usposabljanje in izpopolnjevanje uporabljata v pomenu
neformalnega izobrazevanja (ZJU, 102. ¢l.). Pri neformalnem izobrazevanju lo¢imo med (1)
usposabljanjem, ki je namenjeno uvajanju, privajanju na delo ali opravljanju drugih delovnih
in poklicnih nalog in (2) izpopolnjevanjem, ki se nanasa na razSirjanje, poglabljanje in

prilagajanje ze obstojece formalne izobrazbe ali kako drugace pridobljenega znanja (Jelenc v
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Miglic 2004, 159). Pri prouCevanju se bomo omejili le na tiste vidike usposabljanja in

izpopolnjevanja, ki so relevantni z vidika tematike, ki jo obravnavamo v tem delu.

V skladu s 103. ¢lenom ZJU je Vlada Republike Slovenije aprila 2006 sprejela Strategijo
izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev za obdobje 2006-2008
(Vlada RS 2006). Strategija je vkljuCevala programe, ki zajemajo sploSne (horizontalne)
vsebine, pomembne za vse organe. Med horizontalne naloge, ki so podlaga za oblikovanje
programov usposabljanja in izpopolnjevanja, sodijo zlasti: sistemsko-pravne naloge drzavnih
organov, UCV, vodenje v upravi, mednarodno sodelovanje (evropske zadeve), finanéni in
proracunski vidik delovanja drzavne uprave, sistem lokalne samouprave, zagotavljanje in
izvajanje javnih sluzb in sploSne vsebine dela v upravi (informatika, odnosi z javnostmi,

pisarnisko poslovanje).

Strategija izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev je podrobneje
opredelila namen in cilje usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev, pri ¢emer je
bil poudarek na prilagajanju znanja spremembam v okolju, omogoc€anju horizontalne in
vertikalne mobilnosti javnih usluzbencev, povecanju motivacije za delo v upravnem sistemu
in izbolj$anju moznosti UCV. Vlada je z omenjeno strategijo dolo¢ila restriktivno politiko
formalnega izobrazevanja javnih usluzbencev, kar je utemeljevala predvsem z omejenostjo
finan¢nih sredstev. Sprejeta je bila usmeritev, da se sredstev z nekaj izjemami ne namenja
izobraZzevanju za pridobitev formalne izobrazbe, saj je na trgu dovolj kadrov z ustrezno
stopnjo izobrazbe, temvec¢ le usposabljanju in izpopolnjevanju, ki je povezano s potrebami
delovnega mesta. Zaradi omejenosti virov in njihove racionalne uporabe je bilo sprejeto

priporocilo, da se javni usluzbenci v povprecju usposabljajo osem delovnih dni na leto.

Analiza stanja, ki jo je pripravilo Ministrstvo za javno upravo, kaze na visoko raven
zanimanja javnih usluzbencev za izobrazevanje in izpopolnjevanje na podrocju dela, pa tudi
za nadgradnjo znanja s podiplomskim S$tudijem. Upravni organi razpolagajo z omejenimi
finanénimi sredstvi, ki jih je treba racionalno razporediti za nujno izobrazevanje in
usposabljanje, zato ne morejo realizirati vseh Zelja javnih usluzbencev. Se zlasti organi ne
morejo ustreCi Stevilnim zeljam po podiplomskem Studiju, ker zaradi narave dela zanj tudi

najveckrat ni prave potrebe (MJU 2006).
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Ministrstvo za javno upravo je aprila 2009 pripravilo PoroCilo o izvajanju strategije
izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev za leto 2008 (MJU 2009).
Podatki so bili v organih drZzavne uprave zbrani s strukturiranimi vprasSalniki. Iz porocila
izhaja, da se je Stevilo udeleZencev na usposabljanju v letu 2008 zmanjsalo za 40 odstotkov v
primerjavi z letom 2007, kar je posledica reorganizacije Upravne akademije, kadrovskega
primanjkljaja in neustreznih prostorov. Najvecja udelezba je bila na programu »Upravljanje in

ey

»Komuniciranje v upravi« in »Obvezno usposabljanje za imenovanje v naziv«.

Pregled vsebin, ki so bile predmet usposabljanja izven Upravne akademije oziroma kasneje
Sektorja za usposabljanje in strokovne izpite javnih usluzbencev na Ministrstvu za javno
upravo, je pokazal, da znaten del programov ni horizontalne narave, pa¢ pa s podrocij, ki so

specifi¢na glede na naravo dela posameznega organa (MJU 2009, 7).

Podatki, ki so bili zbrani v pripravljalnem poroc€ilu, kazejo, da organi drzavne uprave ne
sledijo usmeritvam iz strategije Vlade RS za obdobje 20062008, po kateri bi se pogodbe o
izobrazevanju sklepale le izjemoma. Pri tem izstopata GeneralStab Slovenske vojske z 99 in
Policija z 49 novosklenjenimi pogodbami, ter Davcéna uprava RS s 66 novosklenjenimi
pogodbami za izobraZevanje ob delu, vendar slednja zgolj za odobritev Studijskega dopusta

(MJU 2009, 11).

Iz porocil organov drzavne uprave je razvidno, da so za usposabljanje in izpopolnjevanje
javnih usluzbencev v letu 2008 skupaj porabili ve¢ kot 9,9 milijona EUR oziroma povprecno
290 EUR letno na javnega usluZbenca. S skoraj 4,5 milijona EUR je bil v letu 2008 najvecji
porabnik sredstev za izobrazevanje in usposabljanje Generalstab slovenske vojske, sledita pa
Policija in Davcéna uprava RS. Delez skupne porabe za usposabljanje in izobrazevanje pri
zunanjih izvajalcih je kar 97 odstoten, kar pomeni, da vecina organov drzavne uprave kupuje

tovrstne storitve na trgu (povzeto po MJU 2009).

5.6.1 Organiziranost usposabljanja in izpopolnjevanja

V Sloveniji je bila od leta 1997 kot enota Ministrstva za notranje zadeve oblikovana Upravna

akademija. Njena naloga je bila skrb za tekoce, dopolnilno in permanentno usposabljanje

zaposlenih v upravi. Upravna akademija je omogocala nadgrajevanje znanja, pridobljenega na
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srednjih in vi§jih Solah ter fakultetah, skrbela je za celovit sistem usposabljanja javnih

usluzbencev in za izvedbo strokovnih izpitov.

Jelacin Knavsova (2008, 59—60) meni, da so na Upravni akademiji dosegli relativno dober
sistem in organizacijo usposabljanja in izpopolnjevanja, kar potrjujejo evalvacije programov
in 1izvajalcev ter storitev Upravne akademije, velika udelezba na usposabljanjih in
izpopolnjevanjih ter pohvale uporabnikov storitev. Jelain Knavsova prav tako ugotavlja, da
imamo ob uposStevanju majhnosti in posebnosti nase drzave v mednarodnem merilu povsem

primerljiv sistem in organizacijo usposabljanja in izpopolnjevanja.

Vlada RS je na svoji 148. redni seji 28. 11. 2007 sprejela sklep $t. 60402-1/2007/9, s katerim
je nalozila Ministrstvu za javno upravo, naj izvede programsko in organizacijsko prenovo
Upravne akademije, da bi povecala njeno programsko fleksibilnost ter odzivnost na potrebe

po usposabljanju in izpopolnjevanju v organih drzavne uprave.

Posledica sklepa Vlade RS je bila reorganizacija (ukinitev) Upravne akademije, ki od 1. 10.
2008 dalje deluje kot Sektor za usposabljanje in strokovne izpite javnih usluzbencev na
Ministrstvu za javno upravo. Sektor skrbi za sistemski in stratesko-razvojni vidik
usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev ter s tem povezane naloge spremljanja,
nadzora in ocenjevanja vsebin, izvedbe nekaterih strokovnih izpitov in organizacijo podrocja

usposabljanja javnih usluzbencev.

Strategijo izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, ki zajema vsebine, pomembne za
vse organe, Se naprej na centralni ravni doloa Vlada RS. Klju¢na sprememba pa je v
izvajanju, saj se to podrocje prenaSa na zasebne izvajalce (pravne ali fizi¢ne osebe). To
pomeni, da nova ureditev na sistemski ravni odpira prostor privatizaciji izvajanja

usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev.

5.6.2 Instrumenti usposabljanja in izpopolnjevanja uradnikov
Kot eden od nacinov doseganja in vzdrzevanja zahtevane ravni strokovnosti v drzavni upravi
je bil z ZJU koncipiran strokovni izpit za imenovanje v naziv. Gre za instrument, ki je bil

uveden kot »filter« oziroma standard vi§je stopnje zahtevnosti za vstop uradnisko kariero.

Strokovni izpit je bil pogoj za zaposlitev na uradniskih delovnih mestih za nedolocen cas
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oziroma za imenovanje v naziv. Strokovni izpit za imenovanje v naziv je bil razdeljen na
drzavni izpit iz javne uprave ter strokovni upravni izpit. Prvega, zahtevnejSega, so morali
opraviti vsi uradniki, ki so opravljali delo v uradniSkem nazivu, za katerega je predpisana
univerzitetna ali visoka strokovna izobrazba, drugega pa vsi ostali uradniki, ki so bili

imenovani v nizje nazive.

Z organizacijskega in izvedbenega vidika Migli¢eva (2005, 47) meni, da je bil sistem
strokovnih izpitov bistveno ucinkovitej$i in racionalnejsi kot je bilo to podrocje urejeno pred
uvedbo nove sistemske zakonodaje po ZJU. Pogoji za imenovanje za izpraSevalca na teh
izpitih so se zaostrili, prav tako se je povecala zahtevnost, merila ocenjevanja in posledi¢no

objektivnost ocenjevanja posameznih izpitnih podrocij.

Tudi primerjalno Migli¢eva (2005, 41) navaja, da so pogoj za napredovanje v Vvisji naziv
oziroma karierni razred v nekaterih evropskih drzavah izjemno zahtevni izpiti. V vecini
zahodnoevropskih drZzav so zagotovljeni posebni programi usposabljanja, namenjeni
pripravam na te izpite. S tem je vzpostavljena neposredna povezava med usposabljanjem in

napredovanjem zaposlenih.

Po podatkih, ki jih navaja Jela¢in Knavsova (2008, 57), je strokovni izpit v drzavni upravi v
letu 2007 opravilo 1.977 uradnikov. Njegov namen je bil na eni strani zagotavljanje in
preverjanje usposobljenosti za opravljanje nalog v drzavni upravi, na drugi strani pa
usmerjanje javnih usluzbencev v poznavanje skupnih vsebin, potrebnih za kakovostno delo v

upravi (Migli¢ 2005, 40).

Analiza uspeSnosti na strokovnih izpitih za imenovanje v naziv je pokazala, da uspesnost
kandidatov presega 63 odstotkov. Pri tem je povprecna uspesnost pri drzavnem izpitu iz javne
uprave 76 odstotna, pri strokovnem upravnem izpitu pa bistveno niZja (28 %). Razlog za tako
razliko je nedvomno v tem, da so se na strokovni upravni izpit prijavljali ve¢inoma kandidati

s srednjo izobrazbo (Migli¢ 2005, 47).

Pri izvajanju strokovnih izpitov za imenovanje v naziv velja izpostaviti zlasti probleme v
Stevilu (devetih) podrocij, saj je Slo za zelo obsezno in temeljito preverjanje znanja. Precej
kritik je bilo izreCenih zaradi obsega in zahtevnosti vsebine izpita ter slabih rezultatov.
S¢asoma je izpit pridobil svoje mesto na zacetku karierne poti vsakega uradnika, izboljSali so

se rezultati, saj so kandidati spoznali, da je to sestavni dela kariernega razvoja in povecuje
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moznosti za napredovanje (predlog Zakona o spremembah in dopolnitvah ZJU, Porocevalec

DZ, §t. 57/2005 z dne 27. 7. 2005 in Korade Purg 2005, 1713).

Ministrstvo za javno upravo je v oceni stanja v letu 2008 glede na dosedanjo prakso menilo,
da se ustrezna raven strokovnosti javnih usluzbencev ne zagotavlja zgolj s preverjanjem
znanja na strokovnih izpitih, ampak predvsem s permanentnim usposabljanjem in
izpopolnjevanjem. Vecji poudarek je treba nameniti usposabljanju, pri novosprejetih javnih
usluzbencih pa tudi uvodni seznanitvi z vsebinami, ki so bile predmet strokovnega izpita za
imenovanje v naziv. Ministrstvo za javno upravo je navedlo, da je za izvedbo usposabljanja

treba iskati najbolj$e in najustreznej$e izvajalce.*

Kljucen prelom v zvezi z opravljanjem strokovnih izpitov za imenovanje v naziv predstavlja
sprejem novele ZJU v letu 2008 (Ur. 1. RS, s§t. 65/2008), ki velja od 15. 7. 2008 dalje. S
spremembo zakona je bil ukinjen strokovni izpit kot pogoj za imenovanje uradnikov v naziv.
Uradnikom ni treba ve¢ opravljati drZzavnega izpita iz javne uprave oziroma strokovnega
upravnega izpita, temvec¢ zadostuje obvezno tridnevno usposabljanje za imenovanje v naziv
brez preverjanja znanja. Usposabljanje zajema vsebine iz sedmih podrocij, ki se nanasajo na
(ZJU, 89. Cl.): ustavno ureditev, sistem zakonodajne, izvrSilne in sodne oblasti, lokalne
samouprave, sistem javnih financ, ureditev institucij Evropske unije in njenega pravnega
sistema in poslovanje organov javne uprave. Omenjeno obvezno usposabljanje morajo

uradniki opraviti v enem letu od sklenitve delovnega razmerja.

Po mnenju intervjuvancev (glej 10. poglavje) ukrep ukinitve strokovnega izpita za
imenovanje v naziv ni ustrezen. Glede na njihova mnenja bi bil bolj primeren modificiran

strokovni izpit, ki bi ga uradniki opravljali s svojega delovnega podrocja.

ey ee

vodstvenih kadrov. Ker imajo vodstveni delavci vpliv na vedenje drugih javnih usluZzbencev,
so klju¢ni za uvajanje in upravljanje sprememb, s tem pa tudi prednostna skupina za

usposabljanje in izpopolnjevanje.

* Ve¢ o tem glej Zakon o spremembah in dopolnitvah ZJU — redni postopek — predlog za obravnavo (novo
gradivo MJU §t. 4 z dne 28. 2. 2008).
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V maju 2008 je bil sprejet »Program usposabljanja za srednji upravni menedzment« (MJU
2008a). Namenjen je zaposlenim, ki zasedajo vodstvena delovna mesta v upravi (vodje
sektorjev, oddelkov, sluzb, uradov ipd.). Osnovni namen programa je dati udeleZencem
znanje, spretnosti in orodja za uveljavljanje in uresni¢evanje njihove vloge, ki jo imajo kot
vodstveni javni usluzbenci. Njihov vloga je dvojna — nastopajo kot strokovnjaki za
posamezna podrocja, hkrati pa so upravljavei ¢loveskih, finan¢nih in drugih virov. Osnovni
program obsega Sest modulov, in sicer u¢inkovito vodenje sodelavcev, integriteta in etika v
menedzmentu javne uprave, ucinkovito delo z ljudmi, uvajanje in upravljanje sprememb,
sodobne metode in tehnike organiziranja ter vodenje in razvoj timov. Pogoj za uspeSno
dokoncanje usposabljanja je udelezba na 90 odstotkih osnovnega dela programa. Poleg
osnovnega lahko udeleZenci izberejo Se poljubno Stevilo modulov dopolnilnega programa

(podrocje motivacije, medsebojnih odnosov, spremljanja in ocenjevanje delovne uspesnosti).

Usposabljanje za srednji upravni menedzment je nedvomno dobrodoslo, saj izkusnje in tudi
opravljeni intervjuji (glej 10. poglavje) kazejo, da vodje niso zadosti usposobljeni za delo z
ljudmi. V tem kontekstu se vodje ne Zelijo soo€iti z realnostjo, zato obicajno ne Zelijo podati
postene ocene dela podrejenega, bojijo se konfliktov, zamer, tozb in podobno. Za izboljsanje
stanja je treba vzpostaviti zlasti neposredno medsebojno komunikacijo in boljSe informiranje
zaposlenih, njithovo vkljucevanje v odlocCanje, oblikovanje delovnih skupin in projektnih

timov.

eyee

generalnih sekretarjev, generalnih direktorjev, predstojnikov organov v sestavi, predstojnikov
vladnih sluzb in nacelnikov upravnih enot dolo¢en program usposabljanja »Vodenje in
upravljanje v upravi«, ki ga morajo uradniki opraviti v 15 mesecih od imenovanja na poloza;.
Osnovni namen programa je dati udelezencem znanja, ves¢ine in spretnosti za uveljavljanje in
uresnicevanje ciljev, ki jih imajo kot vodilni javni usluzbenci. Program se nanaSa na razvoj

ey

upravnega vodenja in upravljanja ¢loveskih ter finan¢nih virov.

Temeljni namen programa »Vodenje in upravljanje v upravi« je oblikovanje vloge javnega
usluzbenca, ugotavljanje moznosti upravnega vodenja, zbujanje pozornosti za vzpostavljanje
in spreminjanje upravne organizacije, prepoznavanje mehanizmov vplivanja na organizacijsko

kulturo ter povezovanje z ucinkovito prakso, ki bo vodila h kakovostnejsi in uéinkovitejsi
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upravi. Program vkljuéuje podrogja sodobnih metod in tehnik organiziranja in vodenja, UCV,
upravljanja javnih financ, etike v menedzmentu javne uprave, upravljanja kakovosti v javni
upravi ter spoznavanje primerov dobrih praks uspeSnega vodenja v javnem in zasebnem
sektorju. Izbirni (neobvezni) del programa obsega podro¢je mobbinga na delovnem mestu,
tehnik pogajanj, motivacije, medsebojnih odnosov in komuniciranja, poslovnega protokola,
timskega dela, nastopanja v javnosti. Pogoj za uspesno dokoncanje usposabljanja je tvorno
sodelovanje kandidatov na vseh modulih in 90-odstotna prisotnost pri obveznem programu

usposabljanja (MJU 2007).

Mnenja intervjuvancev o ucinkih programa »Vodenje in upravljanje v upravi« so deljena (glej
10. poglavje). Na eni strani poudarjajo, da je omenjeno usposabljanje dobrodoslo in potrebno,

dobili pa smo tudi odgovor, da u€inkov usposabljanja ni bilo. Vsekakor pa se strinjamo z

eyee

ey

instrumenta.

Analizirani instrumenti na podro¢ju usposabljanja in izpopolnjevanja uradnikov so usmerjeni
v pridobivanje novih znanj, sposobnosti in ves¢in, pri ¢emer pa niso izvedeni postopki
preverjanja stopnje pridobljenega znanja. Za oceno uspeSnosti programov bi bilo treba izvesti
vrednotenje usposabljanj na podlagi u¢inkov oziroma posledic v delovnem procesu (uporaba
znanja in sposobnosti pri delu, vpliv na kakovost dela, stroske, organizacijsko klimo in

podobno), kar pa se v drzavni upravi (Se) ne izvaja.
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6 MODERNEJSI PRISTOPI PRI UPRAVLJANJU CLOVESKIH VIROV

Sistem javnih usluzbencev se v Republiki Sloveniji izvaja Ze Sest let. Na tem podro¢ju prihaja
do Stevilnih sprememb, prav tako pa implementacijske aktivnosti v praksi kaZejo na
pomanjkljivosti, ki jih je smiselno odpraviti in hkrati oblikovati nekatere modernejse pristope

na tem podrocju.

6.1 KARIERNI NACRTI

S kariernim nacrtom sta povezana temeljna cilja pri oblikovanju kariere, in sicer priblizati in
zdruziti osebne cilje in cilje organizacije ter oblikovati vzajemne koristi za organizacijo in

zaposlene (Lipi¢nik 1994, 473).

Karierni nacrt zaposlenega temelji na opredeljenih in nacrtovanih razvojnih aktivnostih

posameznika in vsebuje naslednje temeljne elemente (Mihali¢ 2006, 201):

- nacrtovan potek razvojne poti zaposlenega za dobo naslednjih dveh let,

- zahteve in priporocila izobrazevanja zaposlenega,

- definirane razvojne ukrepe iz naslova rotiranja zaposlenega,

- potencialna delovna mesta, ki bi jih zaposleni lahko zasedal v prihodnosti,

- opredeljene pogoje in zahteve za napredovanje,

- priporocila in usmeritve za nadaljnji razvoj kompetenc zaposlenega,

- predloge za izboljSanje uspeSnosti in ucinkovitosti zaposlenega ter druge razvojne

ukrepe.

Karierne nacrte uporabljamo v povezavi z letnimi pogovori, individualnimi letnimi nacrti
dela, nacrti izpopolnjevanja in usposabljanja, izvedbo ocenjevalnih razgovorov, pripravo

kompeten¢nih naértov in podobno (Mihali¢ 2006, 201).
Raziskava o upravljanju c¢loveskih virov je pokazala, da formalni karierni nacrti ne

predstavljajo pomembnejse metode pri razvoju karier vodij. Ve¢ kot 63 odstotkov organizacij

s podro¢ja javnega sektorja tega instrumenta ne uporablja (Cernigoj Sadar in drugi 2005, 69).
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6.2 KARIERNA SIDRA

Karierno sidro je celota talentov, motivov, vrednot in staliS¢, ki dajejo stabilnost in smer
posameznikovi karieri. Posameznik bo nenehno usmerjal svojo dejavnost v smeri oziroma na

podro¢ju, ki ga zanima in kjer dozivlja uspehe ter potrditev (Bagon 2003a, 17).

Koncept kariernih sider je razvil Schein (1978) na podlagi 12-letne longitudialne Studije.
Studija je pokazala, da so kariere udelezencev raziskave zelo razli¢ne, toda razlogi za njihove
odlocitve so bili presenetljivo podobni. Kadar so se ti posamezniki preizkusili na delovnih
mestih oziroma na podro¢jih dela, ki jim niso ustrezala, so v odgovorih navajali, da jih je
nekaj potegnilo nazaj k delu, ob katerem so se bolje pocutili. Od tod torej prispodoba sidro.
Schein je ugotovil, da posameznik razvije trdno karierno sidro v priblizno desetletnem

obdobju delovnih izku$enj, ponavadi pa ze prej, kasneje pa se ve¢ ne spreminja.

Raziskave so pokazale, da lahko najve¢ posameznikov opiSemo z znacilnostmi osmih
kariernih sider. Gre za razmeroma stabilen vzorec v Zivljenju, ki usmerja ¢lovekovo kariero in
vpliva na vse odlocitve, povezane z njo. Karierna sidra ponazarjajo individualne razlike med
posamezniki in so preizkusSen instrument za razvijanje in usmerjanje kariere zaposlenih ter
izvrsten temelj za oblikovanje psiholoSke pogodbe med organizacijo in posameznikom

(Bretko 2006, 64 in 286-287).

Ozavescanje kariernih potreb, ki se manifestirajo v prevladujoem kariernem sidru, poteka

predvsem okrog treh elementov (Brecko 2004, 25):

- talenti in zmoZnosti (posameznik odkriva v ¢em je dober in v ¢em ni),
- motivi in potrebe (posameznik odkriva, kaj ga najbolj motivira pri delu),

- vrednote (posameznik odkriva, s kakSno vrsto dela in organizacijo Zeli biti povezan).

Schein (v Brecko 2001, 5-80 in Brecko 2006, 247-267) je na podlagi treh elementov in
omenjene longitudinalne Studije identificiral osem razlicnih kariernih sider: tehni¢no-
funkcionalno sidro, menedzersko (vodstveno) sidro, sidro samostojnosti in neodvisnosti, sidro
varnosti in stabilnosti, sidro podjetniske ustvarjalnosti, sidro poslanstva in predanosti, sidro

izziva in sidro Zivljenjskega sloga.
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1. Tehniéno-funkcionalno sidro (specialist)

Nekateri posamezniki ugotovijo, da so nadarjeni in visoko motivirani za doloCeno specifi¢no
vrsto dela. Pripravljeni so se posvetiti specializaciji in jim to prinaSa tudi notranje
zadovoljstvo. Pripadnikom te skupine pomeni delo izziv. Ce pri delu ne preizkusajo lastnih
zmoznosti in spretnosti, se jim delo kmalu zdi dolgo¢asno in se zacnejo ozirati po drugih
nalogah. Za te ljudi je bistveno, da napredujejo v stroki, da so vkljueni v zahtevnejSe
projekte in da delujejo kot predavatelji. Cenijo izdelane in nedvoumne poklicne lestvice
napredovanja, zavracajo pa napredovanja na administrativni in vodstveni lestvici. Za to
skupino je najbolj bistvena vsebina dela, zato je za posameznike s tem sidrom tezko razviti
ustrezen sistem nagrajevanja v organizaciji. Od usposabljanja pri¢akujejo takoj$nje ucinke

oziroma takojSen prenos novega znanja v prakso.

Za delovanje drzavne uprave so ti ljudje zelo pomembni, saj so strokovnjaki za dolocena
podro¢ja, je pa res, da je fluktuacija ljudi, ki so zasidrani v tehni¢no-funkcionalnem sidru

mnogo vecja kot pri tistih z izraZenim sidrom varnosti in stabilnosti (Bre¢ko 2004, 27).

2. MenedZersko (vodstveno) sidro

Posamezniki imajo vrsto sposobnosti, ki jih mora imeti menedzer. Zanima jih vodenje, Zelijo
sprejemati pomembne odlocitve, so ambiciozni in se zavedajo nujnosti poznavanja razli¢nih
podrodij. Ljudje s tem sidrom Zelijo imeti odgovorno, dopolnjujoce delo, polno izzivov in
moznosti za vodenje. Privlacnost svojega dela bodo merili po tem, kako pomembno je za
uspeh organizacije. Za uspeSno delovanje poleg visoke motivacije potrebujejo analiticne
sposobnosti (sposobnost analize, sinteze in reSevanja problemov v pogojih nepopolnih
informacij in negotovosti), sposobnost komuniciranja (vplivanja in vodenja oseb na vseh
nivojih) in emocionalne sposobnosti (Cutiti elemente in ¢ustveno krizo medosebnih odnosov

kot stimulus, ne pa kot utrujanje in izérpavanje).
Ce 7Zeli organizacija obdrzati tak$ne ljudi, mora razviti sisteme kariere, ki omogoda

napredovanje na vi§je ravni odlocanja (vecja organizacija, pomembnejsi projekti), pri tem pa

mora sistem napredovanja temeljiti na izmerjeni delovni u¢inkovitosti in dosezkih.
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3. Sidro samostojnosti in neodvisnosti

Posamezniki s tem sidrom ne prenesejo omejitev, ki jim jih nalagajo pravila, postopki,
delovni ¢as in druge norme. Ne glede na svoje delovno podrocje ti ljudje ¢utijo potrebo, da bi
delali stvari v svojem tempu in v skladu s svojimi merili. Dobro delujejo na podrocjih z

visoko samostojnostjo dela.

Ti zaposleni imajo najraje jasno opisano in ¢asovno doloc¢eno (pogodbeno ali projektno) delo.
Pomembno je, da so cilji jasno doloceni, sredstva in poti pa si lahko izberejo sami. Za svoje
delo pricakujejo takojSnje povracilo (placilo, bonusi, nagrade). Napredovanje jim pomeni
vecjo samostojnost, ve€ svobode, delo na podrocjih, kjer bodo v skladu s svojim na¢inom dela
sledili ciljem. Napredovanje na vis$ji polozaj in dodeljevanje ve¢jih odgovornosti bi za te ljudi

pomenilo ogrozanje in manjs$o neodvisnost.

4. Sidro varnosti in stabilnosti

Nekateri ljudje ¢utijo prevladujo¢o potrebo po karieri, kjer se bodo pocutili mirni in varni.
Velikokrat iS¢ejo sluzbo v organizacijah, ki zagotavljajo stabilnost delovnega razmerja, imajo
ugled, nudijo programe ugodnosti. Ne zanimajo jih izzivi na delovnem mestu, Siritev obsega
dela, nove odgovornosti. Sistem napredovanja mora biti takSen, da zagotavlja varnost, kar
pomeni napredovanje po sistemu senioritete, ki ga razumejo kot potrditev formalnega

sluzbovanja ter dolgoletne lojalnosti organizaciji.

Zaposleni s tem sidrom zeli dobiti priznanje za svojo pripadnost. Elementi notranje motivacije
jim ne pomenijo toliko kot povisanje place, izboljSanje delovnih razmer in podobne

ugodnosti. Veliko ljudi s tem sidrom dela v drzavni upravi.

5. Sidro podjetniske ustvarjalnosti

Doloceni ljudje odkrijejo v svoji karieri potrebo po ustvarjanju novega proizvoda ali storitve
ali pa zelijo ustanoviti svoje podjetje. Kreativnost podjetnika odseva potrebo po razvitju
novega izdelka in izgradnji nove blagovne znamke, pri obstojecih delih pa cuti potrebo, da jih
preoblikuje v skladu s svojo filozofijo. Pridobivanje premoZenja in moznost lastniStva

podjetja sta dve glavni motivacijski obliki posameznikov, ki so zasidrani v sidru podjetniske
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ustvarjalnosti. Zelijo biti opaZeni in javno priznani, motivira jih $irjenje posla in ekonomska
uspesnost. Napredovati zelijo na delovna mesta oziroma klju¢ne poloZzaje, ki jim omogocajo
ustvarjalnost in svobodo. Intenzivnosti njihovih potreb zmore slediti le malo kariernih

organizacijskih sistemov.

6. Sidro poslanstva in predanosti

Nekateri ljudje se odlocijo za poklic, ki jim dejansko pomeni poslanstvo. Vrednote, kot so
delo z ljudmi, sluzenje ¢lovestvu ali pomo¢ lastnemu narodu, so lahko moc¢na karierna sidra.
To sidro je znacilno za ljudi v poklicih, kot so zdravnik, medicinska sestra, socialni delavec,

ucitelj, duhovnik, tajnica.

Ljudje s tem kariernim sidrom pri¢akujejo napredovanje in posteno placilo za svoj delovni
prispevek, pri¢akujejo pa tudi priznanje in podporo poklicnih kolegov. Zelijo napredovati na
delovna mesta, ki jim omogocajo vecji vpliv na sistem vrednot v organizacij, in v vloge, ki

jim omogocajo samostojnejSe delovanje.

7. Sidro izziva

Nekateri ljudje zasidrajo svojo kariero v predstavi, da lahko dosezejo karkoli. Definicija
uspeha je zanje premagovanje nemogocih ovir in resevaje neresljivih problemov. V ta vzorec

spadajo nekateri visoko usposobljeni svetovalci za strategije in vodenje.

Posamezniki s tem sidrom so zelo motivirani, da se vkljuéijo v strateSko nacrtovanje
organizacije. Pri tem so podrocja dela, placni sistem, napredovanje in priznanja drugotnega
pomena. Cenijo nagrade, vendar morajo biti povezane z uspesnostjo oziroma z rezultatom, ki
so ga dosegli. Z vidika napredovanja cenijo delovne polozaje s tveganjem. Organizacija jim
lahko omogo¢i tudi napredovanje v obliki strateSkih vlog, ki bodo bistveno vplivale na razvoj

in njeno prihodnost.

8. Sidro Zivljenjskega sloga

Vse ve¢ ljudi je motiviranih, da bi dosegli pomembno kariero, obenem pa dodajajo pogoj, da

mora biti ta kariera v skladu z njihovim Zivljenjskim slogom. Ne gre za uravnovesanje
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osebnega in poklicnega zivljenja, temve¢ za povezovanje potreb posameznika, druzine in

kariere.

Zaposleni s stilom zivljenjskega sloga so pripravljeni delati v organizaciji pod pogojem, da so
izpolnjeni doloc¢eni motivacijski elementi, npr. potovanje ali selitev samo tedaj, ko to ustreza
njegovi druzini, polovicni delovni ¢as, ¢e to zahtevajo Zivljenjske razmere, Studijski dopust,
gibljivi delovni ¢as, delo na domu. Tak$ni zaposleni cenijo predvidljivo hierarhi¢no

napredovanje, napredovanje v vloge, ki omogocajo vecjo fleksibilnost delovnega Casa.

Glavna ugotovitev raziskave iz leta 2004 je bila, da lahko na podlagi kariernih sider
predvidimo aktivnosti usposabljanja in izpopolnjevanja, ki so skupne posameznikom z
enakim kariernim sidrom. Raziskava kaze, da se najve¢ usposabljajo in izpopolnjujejo
zaposleni z menedzerskim sidrom, sledijo posamezniki s tehni¢no-funkcionalnim sidrom ter
sidrom izziva. V povpre¢ju namenijo usposabljanju in izpopolnjevanju najmanj posamezniki s
sidrom predanosti, sidrom varnosti in stabilnosti, pa tudi s sidrom Zivljenjskega sloga (Brecko

2005, 25).

Na podlagi identifikacije kariernega sidra lahko predpostavimo horizontalno in vertikalno
napredovanje posameznika. Ta ugotovitev je pomembna tako za organizacijo, ki nacrtuje
karierne poti zaposlenih na podlagi identifikacije kariernega sidra, kakor tudi za posameznika,

da natan¢neje ugotovi svoje ambicije v zvezi s kariero in jo nacrtuje (Brecko 2006, 270-271).

Z raziskavo, ki je bila opravljena med letoma 2000 in 2004, je bilo ugotovljeno, da
posamezniki z menedzerskim sidrom in sidrom izziva najveCkrat napredujejo vertikalno,
posamezniki s tehni¢no-funkcionalnim sidrom, sidrom varnosti in stabilnosti, samostojnosti in
neodvisnosti ter sidrom poslanstva in predanosti pa najpogosteje napredujejo horizontalno

(Bretko 2006, 270).

Ce primerjamo smer napredovanja in letni obseg ur dodatnega usposabljanja in
izpopolnjevanja, ugotovimo povezavo s kariernimi sidri. Ker je razlika med spremenljivkama
statisticno pomembna, lahko trdimo, da obseg izobraZevanja vpliva tudi na moZnost
napredovanja. Na podlagi obsega izobrazevanja pa ne moremo predvideti smeri napredovanja
(horizontalno-vertikalno). Raziskava je pokazala, da je karierna pot tesno povezana z

izobraZzevanjem, njegovim obsegom in njegovo razprsenostjo (Brecko 2005, 27).
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V slovenski javni upravi je bila leta 2001 izvedena raziskava (vzorec 182 javnih
usluzbencev), katere namen je bil ugotoviti prevladujoCe karierno sidro med javnimi
usluzbenci. Raziskava je pokazala, da med javnimi usluZbenci prevladuje sidro varnosti in
stabilnosti (48,9 odstotka vseh vprasanih), sledita sidro tehni¢ne funkcionalnosti (29,7
odstotka vprasanih) ter sidro samostojnosti in neodvisnosti (9,3 odstotka). Pri le nekaj ve¢ kot
2 odstotkih javnih usluzbencev je bilo najbolj izrazeno menedzersko sidro in sidro izziva.
Zelo neenakomerna razprSitev kariernih sider v javni upravi le Se potrjuje dejstvo, da tu
prevladuje predvsem birokratski tip kariere, ki je usmerjen na varnost zaposlitve in ustrezno

predvidljivo napredovanje (Brecko 2004, 26-27).

Koncept kariernih sider in rezultati predstavljenih raziskav so pomembno izhodisce in okvir
za nacrtovanje kariere javnih usluzbencev. Organi morajo znati prepoznati in prilagoditi
razvoj kariere javnim usluzbencem, saj zadovoljni zaposleni bolje opravljajo delo, njihova
uspesnost pri delu pa vpliva na uspe$nost organa drzavne uprave. Ce poznamo karierno sidro
javnega usluzbenca, veliko lazje razvijamo sistem motiviranja, letnih razgovorov,
usposabljanja in izpopolnjevanja, napredovanja in nagrajevanja. S tem pomagamo doseci cilje
javnega usluzbenca, uresniiti cilje drzavne uprave ter se hkrati izognemo napacnim

kadrovskim odlo¢itvam.

6.3 SODOBNE METODE VODENJA ZAPOSLENIH

Vodenje je eden od klju¢nih dejavnikov spreminjanja in razvijanja drzavne uprave, saj vodja s
svojim delovanjem vpliva na sodelavce tako, da jih usmeri k zelenemu ravnanju in k

doseganju vzajemnih ciljev organizacijske enote, organa in tudi k doseganju lastnih ciljev.

Po Mozini (Mozina in drugi 2002, 20) je vodenje »sposobnost vplivanja, spodbujanja in
usmerjanja drugih za doseganje Zelenih ciljev.« Avtor postavi tezo, da se odgovornost za
zaposlene, njihov razvoj in prispevek v sodobni organizaciji vedno bolj prenasa na najvisje

vodstvo, ki je s svojo vlogo in dejavnostjo vez med organizacijskimi cilji in zaposlenimi.

Vecchio (1995, 302) meni, da je vodenje proces, s pomocjo katerega skusa vodja prepricati

svoje sodelavce, da opravijo tisto nalogo, ki si jo je zaZelel.
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Jacobs (1970, 232) definira vodenje kot izmenjavo informacij med dvema osebama, in sicer
tako, da prva oseba predstavi informacije taksne vrste in na takSen nacin, da je druga oseba

prepricana, da bo izboljsala lastne dosezke, ¢e se bo vedla tako, kot je bilo od nje zahtevano.

V strokovni literaturi je predstavljenih precej razlicnih ugotovitev o tem, katera vedenja lo¢ijo
uspesne vodilne od neuspesnih, prav tako pa ni mogoce enoznacno opredeliti kompetenc, ki

jih potrebuje uspeSen vodja oziroma upravni menedzer.

Mozina (Mozina in drugi 2002, 32—-34) pravi, da imajo uspesni vodje navadno dobre odnose s
podrejenimi in nadrejenimi, pa tudi z ljudmi iz okolja organizacije. Prav tako pri odlocanju
pogosto uporabljajo udelezbo in delegiranje odgovornosti, saj s tem dosezejo vecje strinjanje
in vpletenost podrejenih za doseganje ciljev. Vrline uspesnih vodij so proznost, odprtost za
nove ideje, sposobnost za motiviranje in razvijanje ljudi v timu, sposobnost odlo¢anja in
vodenja. Predvsem pa je pomembno, da se spremembam ne le prilagajajo, ampak jih tudi

dejavno oblikujejo.

Uspesni vodje vodijo z zgledom, skrbijo za razvoj zaposlenih, vkljucujejo posameznike v
time, priznavajo in nagrajujejo delo sodelavcev, zaposlenim zagotavljajo podporo, odloc¢ajo,

planirajo na strateski nacin ter dajejo povratne informacije (Ramsak Pesec 2007, 7).

Od vodij se pricakuje, da vodijo podrejene, na drugi strani pa so skrbniki procesa, pri katerem
so vecinoma tudi operativni izvajalci. Kot ni priporocljiva pretirana usmerjenost k nalogam,
tudi ni priporoc€ljiva izklju¢na usmerjenost k zaposlenim. Ker se vodje obiCajno prevec
posvecajo delovnim nalogam, operativnim ter poslovnim vprasanjem, so preobremenjeni,
njihovi podrejeni pa so nemotivirani in nezadovoljni, ker ne dobijo natan¢nih navodil in

pomoci glede izvedbe nalog (Svetlik in drugi 2005, 144—145).

Whetten in Cameron (v Svetlik in drugi 2005, 40) sta na podlagi intervjujev s 400 menedzer;ji
identificirala 60 menedzerskih kompetenc, med katerimi so se najveckrat pojavile: verbalna
komunikacija, upravljanje Casa in stresa, odloCanje, prepoznavanje, opredeljevanje in
reSevanje problemov, motivacija in vpliv na druge, delegiranje, postavljanje ciljev in
oblikovanje vizije. Na podlagi primerjave rezultatov z izsledki drugih raziskav sta ugotovila,
da so identificirane podobne kompetence, zato sta sklepala, da te kompetence v najvecji meri

pripomorejo k uspesnosti menedzerjev.
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V ¢asu predsedovanja Slovenije Evropski uniji je bila opravljena raziskava med vodji v javni
upravi drzav ¢lanic EU (Pagon in drugi 2008). Njen namen je bil razkriti, katere so tiste
vodstvene kompetence, ki naj bi jih imeli vodje, da bi lahko popeljali javno upravo v
sodobno, uspes$no in ucinkovito organizacijo. Pri kompetencah vodij je faktorska analiza
pokazala nekaj kljucnih elementov (Ramsak Pesec 2009, 62): sposobnost za delo z ljudmi,
razumevanje, inoviranje in spreminjanje organizacije, Custvena inteligenca in
samoobvladovanje, naértovanje in odlo¢anje, obvladovanje Stevil in logike, medkulturne

spretnosti, ucenje in uporaba novih tehnologij.

V raziskavi s podro¢ja vodenja v slovenski drzavni upravi je bilo ugotovljeno, da so
najuspesnejsi vodje tisti s 30 do 34 leti delovne dobe, kar kaze, da so izkuSnje pomemben
kriterij uspesnosti vodenja. To je razumljivo, saj izkuSnje pomenijo zaokrozen zbir znanja,
sposobnosti in vesc¢in, ki jih pridobi posameznik na svoji poklicni poti. Prav tako podatki
kazejo, da je osebnostni potencial za vodenje mozno razviti skozi razvoj kariere (Stare, 2006,

1-8).

V literaturi (Lipi¢nik in Meznar 1998, 313-314) zasledimo uveljavljene nac¢ine vodenja, kot
so: vodenje z izjemami (vodje opravijo le »posebne« dejavnosti, vse ostale prenesejo na
podrejene), vodenje s pravili odlocanja (predpostavlja, da se delavec sam odloci, kaj bo storil,
vodja pa mu mora dolo¢iti pravila, ki jih potrebuje pri odlo¢anju); vodenje z motiviranjem, ki
temelji na partnerstvu med vodjo in podrejenim; vodenje z delegiranjem, ki temelji na

delegiranju odgovornosti (prevladujo¢ model v praksi) in vodenje s cilji.
V nadaljevanju bomo predstavili tri pristope s podro¢ja vodenja zaposlenih.

6.3.1 Vodenje s cilji — metoda 3 MD
Vodenje s cilji (ang. Management by Objectives) je nacin dela, v katerem povezujemo
individualne cilje in naloge posameznika s sploSnimi cilji organizacije, jih sistemati¢no
ocenjujemo in dopolnjujemo. Za ciljno vodenje je po Svetliku (Mozina in drugi 2002, 190—

191) odlocilno postavljanje ciljev, participacija in informacija o doseganju ciljev.

Svetlik (prav tam, 191) pravi, da ima ciljno vodenje vrsto pozitivnih u€inkov, saj povecuje

pripadnost zaposlenih organizaciji, izboljSuje motivacijo in usmerja delovanje zaposlenih k
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ciljem organizacije. Hkrati pripravi celotno vodstvo do tega, da nacrtuje svoje delo in da na

podlagi postavljenih ciljev tudi nadzira njegov potek.

Metoda 3 MD (metoda trimese¢nih dogovorov), ki se v manjsi meri uporablja tudi v slovenski
drzavni upravi, je zasnovana na izhodis¢u, da sodelavec po dogovoru z vodjo pripravi seznam
nalog za naslednje tri mesece, vklju¢no z roki za dokoncanje dela in jasno opredeljenimi
rezultati. Zapisani dogovor sodelavcu sluzi kot rokovnik, vodji pa je osnova za pregled nad
obremenjenostjo podrejenih in mu je hkrati v pomoc pri presojanju in argumentiranju ocene

delovne uspesnosti ter vodenju letnega razgovora (Bagon 2003a, 33—34).
Bagonova (2003a, 34) pravi, da metoda 3 MD zagotavlja jasne smernice, daje moznosti za
povratne informacije in za vodenje sodelavcev, gradi medsebojne odnose in omogoca

izogibanje konfliktom.

Tabela 6.1: Nacrt dela in spremljanje rezultatov po metodi 3 MD

Ime in priimek
Datum srecanja: Naslednje srecanje:
zaposlenega:

Cilji — naloge Predviden zakljuek | Dejanski zakljucek

Razvojni cilji Ljubljana, dne

Podpis sodelavca:

Podpis vodje:

Vir: Interno gradivo Ministrstva za Solstvo in Sport (2008).

Nesporno je, da se v drzavni upravi vodenje, za katerega je bilo znacilno delegiranje, dajanje
ukazov in navodil (t. i. reaktivnho vodenje), spreminja v ciljno vodenje, ki temelji na
oblikovanju vizije in ciljev organa ter mobilizaciji zaposlenih za dosego teh ciljev (Ramsak

Pesec 2007, 7).
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6.3.2 »Coaching« v vodenju

Breckova (2006, 139) opredeli »coaching« kot »proces osebnega svetovanja pri razvoju
posebnih sposobnosti ali reSevanju konkretnega problema.« »Coaching« se poudarja kot
klju¢na lastnost dobrih vodij, ki morajo zagotoviti zaposlenim osebno u¢no pomo¢ in biti v

vlogi svetovalca.”

»Coaching« presega klasi¢no svetovanje, saj posameznik s pomoc¢jo »coacha« sam poisce
nacine za optimalno reSevanje problemov. Z uporabo tega instrumenta posameznik razvije
lastne strategije, vzpodbudi lastno ustvarjalnost in se bolj osredotoci na cilje, predvsem pa se
zacne zavedati lastne odgovornosti in moci vpliva na cilje in rezultate (Dragovi¢ v Mihali¢

20006, 274).

Po Sturmu (2006, 43) je »coaching« ves¢ina vodenja, pri kateri ne popravljamo napak javnih
usluzbencev, temvec z ustrezno zastavljenimi vprasanji dosezemo, da jih zaposleni popravi
sam. Izhajamo torej iz samoocene zaposlenega, vodja pa mu le pomaga, da slednji sam najde

nacin za dosego zastavljenega cilja.

Namen »coachinga« je izboljSati delovno uspesSnost zaposlenega, bodisi s spodbujanjem
dodatnih aktivnosti zaposlenega ali odpravljanjem tezav, ki zavirajo njegovo uspesnost.
Metoda temelji na principu klasicnega razgovora med zaposlenim in vodjo, vendar jo vodi
cilj, da vodja spozna razmisljanje zaposlenega (kaj ga motivira, kje vidi priloznosti, kje ovire

in kako vidi svojo vlogo v prihodnosti organizacije).

Vodopija (2008, 84) izpostavi razliko med klasi¢nim vodenjem in »coachingom«. Vodenje se
nanasa predvsem na postavljanje pravil, dolocanje ciljev in smernic, strukturiranje in
prevzemanje odgovornosti za realizacijo. V procesu »coachinga« pa se zaposlenim nudi

podporo, posreduje povratne informacije, svetuje in zagotavlja svobodo.

¥ Beseda »coaching« originalno izvira iz besede »coach«, ki pomeni voditi nekoga na neko mesto. V
slovens¢ini nimamo ustreznega prevoda, Ceprav je Se najbolj ustrezna beseda trener. Beseda trener navaja na
razumevanje, da trener »predpiSe«, kaj mora oseba delati. Tega v »coachingu« ni. Trener v pomenu »coacha«
pomaga osebi, da sama pride do zakljucka, kje se trenutno nahaja, kaj bi zelela doseci, kaj lahko naredi, da bo to
dosegla.
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Po mnenju Bagonove (2004a, 19) posamezniki na podlagi »coachinga« dosegajo visje cilje,
so dejavnejsi, sprejemajo boljSe odlocCitve in bolj ustvarjalno uporabljajo svoje notranje vire in

sposobnosti.

Po naSem mnenju je instrument »coachinga« uporaben v okolju hitrih sprememb in velike

intenzivnosti delovnih procesov, kar nedvomno velja tudi za drzavno upravo.

6.3.3 PsiholoSke pogodbe z zaposlenimi

Psiholoske pogodbe ponazarjajo vrsto t. i. psiholoSkega odnosa med zaposlenim in
organizacijo. So koristen instrument vodenja, saj lahko na osnovi tovrstnih pogodb pridobimo

koristne informacije o vodenju zaposlenega (DeNisi in Griffin 2005).

Psiholosko pogodbo lahko opredelimo kot proces pogajanj med posameznikom in
organizacijo. V tem procesu se na (ne)formalni ravni definira, kaj organizacija pricakuje od
posameznika in kaj ji posameznik nudi. Bistvo psiholoske pogodbe je v tem, da se skusa
zmanj$ati razkorak med Zeljami, interesi, vrednotami posameznika in moznostmi organizacije

ter s tem prepreciti potencialne konflikte in fluktuacijo (prav tam).

Zupan (Mozina in drugi 2002, 296) navaja, da so v psiholosko pogodbo vklju€eni materialni
dejavniki (placa in ugodnosti) in nematerialni dejavniki (odnos delodajalca do zaposlenega,
obcutek varnosti zaposlitve, razvoj kariere). Psiholoska pogodba vkljucuje sklop prepricanj

oziroma pri¢akovanj, ki jih delavec razvije o svojem zaposlitvenem odnosu.

Psiholoske pogodbe nam omogocajo tak nafin vodenja, ki je v najvecji meri prilagojen
posamezniku, saj temelji na upravljanju z razlicnostjo. Pri obcutku krSitve psiholoske

pogodbe sledi padec motiviranosti, nezadovoljstvo, poveca se odsotnost z dela in podobno.
V grobem lo¢imo tri vrste psiholoSkih pogodb, in sicer identifikacijsko ali emocionalno
obliko psiholoske pogodbe, kalkulativho obliko psiholoske pogodbe in normativno obliko

psiholoske pogodbe (DeNisi in Griffin 2005).

Zaposleni z identifikacijsko ali emocionalno pogodbo imajo obcutek, da pomembno

prispevajo k uspesSnosti oziroma ucinkovitosti organizacije. Kljub eventualnim tezavam ne
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menjajo zaposlitve, saj se z organizacijo poistovetijo. Zaposlenih s to vrsto pogodbe ne
moremo motivirati s plao, temve¢ jih motiviramo z moZnostmi izobrazevanja, pohval in

nagrad ter napredovanja.

Zaposleni, ki imajo z organizacijo sklenjeno kalkulativno pogodbo, izhajajo iz lastnih koristi
in osebnih pridobitev preko dela v organizaciji. V organizacijo se vkljucujejo in ostajajo v
njej iz stroSkovnega vidika, kar pomeni, da zamenjajo organizacijo, ¢e jim drugje ponudijo
boljse pogoje. V primeru kalkulativne pogodbe pa ne gre vedno za ozek denarni vidik, temve¢

gre pogosto za moznost pridobivanja in uporabe znanj, izkusenj in sposobnosti.

Zaposleni z normativno obliko psiholoske pogodbe delujejo v prepri¢anju, da so dolzni ostati
v organizaciji. Govorimo o pripadnosti organizaciji, pri ¢emer zaposlene motivira varnost

zaposlitve in obc¢utek, da jih organizacija potrebuje (prav tam).

Priporocljivo je, da se psiholoske pogodbe izdela Ze v fazi pridobivanja kadrov, pri obstojecih

zaposlenih pa se jih izdela periodi¢no na nekaj let.

6.4 KOMPETENCE

Razvoj cloveskih virov v svetu in pri nas se vedno bolj usmerja v uveljavljanje menedzmenta
kompetenc. Kompetence so na tujem ze dolgo uveljavljen, pri nas pa dokaj nov pojem. V
zasebnem sektorju so uspesna podjetja Ze oblikovala svoj kompetencni model oziroma
kompetencne profile posameznih delovnih mest, medtem ko se v drzavni upravi delajo Sele

prvi koraki.

Izraz kompetenca v vsakdanji rabi pomeni pristojnost, v strokovni terminologiji pa ima ve¢

pomenov: znanje, spretnosti, lastnosti, zmoznost, kakovost.
Ena od definicij, ki jih poda IvanuSa-Bezjakova (2006, 141-143), se glasi: »Kompetence

definiramo kot celoto vedenjskih vzorcev, ki jih mora posameznik obvladovati, ¢e Zeli

uspesno in ucinkovito opravljati zaupano mu delo.«
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Perrenoud (v Svetlik, in drugi 2005, 13) razume kompetence »kot zmoznosti posameznika, da
aktivira, uporabi in poveze pridobljeno znanje v kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih

situacijah.«

Po Grubanu (2006, 624) so kompetence »vse sposobnosti uporabe znanja in druge zmoznosti,
ki so potrebne, da nekdo uspesno in ucinkovito ter v skladu s standardi delovne uspeSnosti
izvr$i doloceno nalogo, opravi delo, uresnici cilje ali odigra vlogo v poslovnem procesu.« Kaj
(znanje), kako (ves€ine in sposobnosti uporabe znanja) in zakaj (odnos, motivi, preprianja,

vrednote in hotenja) po Grubanu skupaj tvorijo kompetence.

Ko Pfeffer (1998) govori o kompetencah, preucuje bolj kandidatovo ujemanje s kulturo in
staliS¢i organizacije kot pa spretnosti, ki se jih lahko nauci v vsakdanjih postopkih. Imenuje
jih »mehke kompetence.« Meni, da skladnost med kulturo organizacije in vrednotami
kandidata lahko napove njegovo delovno uc¢inkovitost in s tem tudi fluktuacijo delovne sile v

organizaciji.

Kompetence so dolocene v skladu s temeljnimi vrednotami, vizijo, poslanstvom organizacije
ter podpirajo in omogocajo doseganje ciljev v prihodnosti. Kompetence hkrati gradijo in

utrjujejo Zeleno organizacijsko kulturo (Vukasovi¢ - Zontar 2008, 6).

6.4.1 Razvrs¢anje kompetenc

V strokovni literaturi zasledimo veC tipologij razvrS¢anja kompetenc. Predstavili bomo

najznacilnejSe oziroma tiste, ki so neposredno uporabne tudi v drzavni upravi.

Stare pravi, da posameznikovo delovno kompetenco sestavljajo (Stare 2005, 15):

- Strokovna kompetenca, ki se nanaSa na poklicno izobrazbo, znanje in sposobnosti
zaposlenega. Zajema poznavanje metod dela za opravljanje zahtevnejSih nalog in
obvladovanje kompleksnejsih problemov. Strokovno kompetenco je mogoce izboljsati
z izobrazevanjem in usposabljanjem, ki vkljuCujeta razvoj poklicnih spretnosti in
znanja.

- Socialna kompetenca, ki se kaZe na podro¢ju verbalne in neverbalne komunikacije,

sposobnosti delovanja v skupini, reSevanja konfliktov, vodenja. Podroc¢je razvoja
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socialne kompetence zajema metode, ki spodbujajo komunikacijo in kooperativnost
(seminarji s podroc¢ja komuniciranja, letni razgovori).

Osebnostna kompetenca, ki se nanasa na sposobnost odkritega ter pozitivno
naravnanega pristopa do sodelavcev in klju¢nih partnerjev, na samostojno in
odgovorno oblikovanje delovnih ciljev, potek dela, konstruktivno sprejemanje kritike

in odgovornost za lastna dejanja.

Gruban (2003, 24) razvrs¢a kompetence na:

temeljne ali sploSne kompetence (ang. core) — veljajo za vse zaposlene in so
prenosljive med razli€énimi opravili (usmerjenost na stranke, gospodarnost, kakovost,
postenost, natan¢nost, zanesljivost),

genericne kompetence (ang. gemeric) — skupne za podobna opravila ali skupine
delovnih mest (npr. policisti, cariniki),

funkcijske ali specificne kompetence (ang. role specific) — specificne za posamezna

delovna mesta.

Zelo pomembno je razumevanje tipologije kompetenc, saj to pripomore k uspeSnemu

oblikovanju kompeten¢nega modela. Brez terminoloSke jasnosti vsebine kompetenc ni

mogoce oblikovati kompetencnega modela in ga implementirati v prakso.

6.4.2 Oblikovanje in uvajanje kompetenc¢nega modela

Glavni namen oblikovanja in uvajanja kompeten¢nega pristopa je izboljSanje delovanja

organizacije. V organizacijah se kompetencni pristop uporablja, ker omogoca definiranje

pricakovanj delovnega mesta, uporabo razumljivih standardov na vseh podro&jih UCV in

omogoca organizaciji promocijo njenih vrednot in ciljev.

Model kompetenc po Majcnovi (2005, 39) vkljucuje:

seznam vseh delovnih mest v organizaciji (po sistemizaciji),
seznam zahtevane strokovne usposobljenosti (izobrazba, funkcionalna znanja, delovne

izkusSnje) za vsa delovna mesta,
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- seznam sploSnih kompetenc, ki veljajo za vsa delovna mesta in so pomembna za
organizacijsko kulturo in vrednote organa (npr. lojalnost, timsko delo),

- pregled specificnih kompetenc za vsako delovno mesto posebej (zadostuje od tri do
Sest kompetenc),

- definiranje vsake kompetence posebej (enostavni in jasni opisi vedenja in ravnanja),

da jo lahko javni usluzbenci razumejo in enozna¢no prepoznajo.

Kompetencni model se lahko razvije v sklopu spremljanja delovne uspesnosti ali pa SirSe, da
sluzi kot podpora vsem kadrovskim procesom (pri sistemizaciji delovnih mest, izbiri kadrov,

vodenju letnih razgovorov, nacrtovanju izobraZevanj in usposabljanj ter napredovanj).

Kohont in Svetlik pravita, da je pri uvajanju kompetenc v organizacijo zelo pomembna vloga
vodstva. Brez soglasja menedzmenta v organizaciji ni mogoce sprejeti pomembnejSih
odlocitev. Ko organizacija uvaja sistem kompetenc, je pomembna ustrezna predstavitev

sprememb, prednosti kompetenc in seveda finan¢ne uc¢inkovitosti (Svetlik in drugi 2005, 57).

Gruban (2007b) izpostavlja Se druge pogoje za uspeh modela kompetenc:

- model kompetenc je treba povezati s konkretnimi cilji organizacije,

- opis vedenj, povezanih s posameznimi kompetencami, mora biti jasen, nedvoumen in
uporaben,

- potrebna je komunikacijska podpora in promocija kompetenc v organizaciji,

- treba je spodbujati povratne informacije,

- model mora biti podvrzen permanentnim spremembam in verifikaciji.

Pripravljalno delo v procesu oblikovanja in uvajanja kompetenc po Goriskovi obsega (Svetlik
in drugi 2005, 92-93): preverjanje usmeritev organizacije (poslanstvo, vizija, strategija, cilji
in kritiéne tocke uspeha), ugotavljanje dejanskih in Zelenih vrednot, opredelitev kriticnih
delovnih mest z »dodano vrednostjo.« Podatke pridobimo s Studijem dokumentacije v
organizaciji, z izvedbo strateSke delavnice z vodstvom, z nekaj delno strukturiranimi

intervjuji ter z manjSo mnenjsko raziskavo.

V naslednji izvedbeni fazi potekajo krajSe delavnice z menedzmentom, kjer se dolocijo

skupne (temeljne) kompetence, ki so znacilne za vsa delovna mesta v organizaciji in
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genericne kompetence, ki so znalilne le za posamezne procese in poslovne funkcije. V
kasnejsi fazi se zaCne raziskovati specificne kompetence, ki so kljucne za uspesno opravljanje

dela (Gorisek prav tam, 93).

Na nivoju opredeljevanja zahtevanih kompetenc za doloceno delovno mesto po Grubanu
(2006, 628) lahko uporabimo tehnike strokovne ekspertize vsebine dela (analiza delovnega
mesta), metodo vedenjskih intervjujev in analizo kriticnih dogodkov. V praksi se kot
najpomembnejSa izkaze oblika skupinskih delavnic, v katerih sodelujejo najuspeSnejsi
izvajalci, vodje, organizatorji, kadrovski strokovnjaki in psihologi. Skupaj skusajo opredeliti,
katere so naloge na delovnem mestu, kaksni so standardi oziroma merila uspesnosti, kaksna
so potrebna znanja, veSCine, spretnosti. Zahtevane kompetence so opredeljene tako, da jih
posameznik lahko prepozna in posnema. Kompetence lahko opredelimo na vecstopenjski
lestvici (npr. od tri do sedem), skupaj z opisom zahtev na posamezni ravni. Poleg opredelitve
zahtevanih kompetenc je klju¢na tudi analiza dosezenih kompetenc, ki jo vodja obicajno

opravi na letnih razgovorih.

Goriskova (Svetlik in drugi 2005, 85-87) izpostavlja matriko kompetentnosti in
usposabljanja, ki je osnova za ugotavljanje usposobljenosti in kompetentnosti na delovnem
mestu. Matrika zajema opredelitev podro¢ja in organizacijske enote, pregled nalog
zaposlenega, podrocij dela ter njegovih zahtev oziroma ciljev (Z — zahtevana kompetentnost,
S — sedanja kompetentnost pri opravljanju nalog in U — usposabljanje za doseganje visje

stopnje kompetentnosti).

Temeljni namen upravljanja kompetenc je zagotavljanje ¢im vecje stopnje usklajenosti med
obstoje¢imi in zahtevanimi kompetencami sodelavca. Primerjava zahtevanih oziroma
pricakovanih kompetenc z dejanskim kompetencnim profilom posameznika (t. i. analiza
kompetentnosti kadrov) predstavlja dobro osnovo za uspeSno sprejemanje kadrovskih
odlocitev (ocenjevanje delovne uspeSnosti, potreb po usposabljanju in izpopolnjevanju,

razvoju kariere in napredovanju zaposlenih).

Raziskave so pokazale, da modeli, ki temeljijo na kompetencah, najzanesljivejSe opravicujejo
visoke nalozbe v usposabljanje in izobrazevanje, omogocajo kakovostnej$o izbiro in razvoj
kadrov ter nartovanje kariere. Vzpostavljajo tudi jasnejSa merila delovne uspesnosti ter

omogocajo objektivnejSe nagrajevanje. Prav tako povezujejo v celoto letne razgovore,
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ocenjevanje delovne uspesnosti, sistem nagrajevanja ne eni strani ter vizijo, strategijo,

poslanstvo, vrednote in kulturo organizacije na drugi strani (Gruban 2006, 624—625).

6.4.3 Kompetence v drZzavni upravi

Zakon o javnih usluzbencih kompetenc ne navaja neposredno, temve¢ govori le o strokovni
usposobljenosti, kamor Steje (ZJU, 6. €l.): strokovno znanje (izobrazba in druga funkcionalna
ter specialna znanja) in osebne sposobnosti za opravljanje dela. Zakon govori tudi o
standardih strokovne usposobljenosti v kontekstu izbire uradnikov za najvisje polozaje (ZJU,

178/1. &L.).

Po Virantu (2003a, 20) se »standardi in merila po prvem odstavku 178. ¢lena ZJU ujemajo s
sodobnim pojmom kompetence.« Z oblikovanjem standardov in meril Uradniski svet oblikuje

zazeleni profil menedzerja v drzavni upravi.

Kompetence so v drzavni upravi uvedene v nekaterih kadrovskih procesih. SploSne
kompetence so dolocene v skupnih nacelih sistema javnih usluzbencev (nacelo zakonitosti,
strokovnosti, zaupnosti, ¢astnega ravnanja, odgovornosti za rezultate) in v Kodeksu ravnanja
javnih usluzbencev (vestnost, nepristranskost pri opravljanju nalog, lojalnost do delodajalca
itd.). Na delovnem podroc¢ju kompetence opredeljuje ZSPJS (17. ¢l.), podrobneje pa tudi

Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede.

Genericne kompetence dobivajo svojo obliko v postavljanju zahtev obveznega usposabljanja
uradnikov po imenovanju v naziv, izvedbi programa usposabljanja za srednji upravni
menedzment in programa »Vodenje in upravljanje v upravi«. Slednjega so se dolzni udeleziti
imenovanje v naziv pa zajema vsebine iz sedmih podrocij in se ga morajo uradniki udeleziti v

enem letu od sklenitve delovnega razmerja.

eyee

delovnih mestih, za katera je Uradniski svet sprejel standarde strokovne usposobljenosti,

merila za izbiro in metode preverjanja strokovne usposobljenosti.”® S tem je uprava dobila

%0 Veg o standardih strokovne usposobljenosti v poglavju 5.3.2.1.
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kompetencni profil najpomembnejsSih delovnih mest, ki je lahko osnova za vzpostavitev

kompetencnega modela.

Dolocitev kompetencnih profilov vodstvenih delovnih mest je pomembno tudi na nizjih
ravneh vodenja v drzavni upravi. V praksi se dogaja, da se na delovna mesta srednjega in
nizjeoperativnega menedzmenta premestijo posamezniki, ki so strokovnjaki z delovnega

podroc¢ja, a nimajo ustreznih kompetenc za vodenje.

Ljudje ne pridejo na polozaje, ker bi znali dobro voditi ljudi, temve¢ zaradi svojih osebnih
zaslug. Ko pridejo na polozaj, so ocenjevani po dosezkih, ne pa po tem, kako dobro vodijo
ljudi, kar sta dve razli¢ni dimenziji. Rezultat takSnega kadrovanja je, da izgubimo dobrega

strokovnjaka in dobimo slabega vodjo (Vodopija in drugi 2005, 8/1. pogl., 12).

Na podlagi raziskave o kompetenénem modelu vodenja v drzavni upravi se izpostavlja sedem
klju¢nih kompetenc vodij: delovna proznost, ustvarjalnost, vodenje, organizacijsko vzdusje,

organiziranje, mreZenje in vplivanje ter realizatorske sposobnosti (Stare in drugi 2007).

Kohont (Svetlik, in drugi 2005, 121) je na podlagi opravljene raziskave izdelal kompetencni
profil strokovnjakov za UCV (direktorjev sluzb za UCV, vodij oddelkov za kadrovanje in
razvoj, strokovnih sodelavcev, projektnih vodij v kadrovskih sluzbah). Avtor navaja klju¢ne
kompetence, ki omogocajo uspesno in ucinkovito opravljanje nalog, in sicer: vodenje,
strateSko razmisljanje, timsko delo, komunikativnost, upravljanje sprememb, sprejemanje
odlocitev in sprejemanje odgovornosti, kreativnost, inovativnost, strokovnost, usmerjenost k

ljudem, usmerjenost k rezultatom, projektno vodenje, mrezenje.

Trdimo lahko, da je v drzavni upravi ze vzpostavljena osnova za kompeten¢ni model, in sicer

ey ee

oddelkov) ter za ostale javne usluzbence. Kljuéni cilj nadaljnjih raziskav je oblikovanje
primerne metodologije za oblikovanje kompetencnih profilov posameznih skupin delovnih

mest, ki bi dolgoro¢no zasnovali celovit in enoten kompeten¢ni model v drzavni upravi.
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Uvajanje kompetenc in na njem temelje¢a prenova kadrovskega sistema je nujen korak v
smeri nadaljnjih sprememb v drzavni upravi. Uvajanje kompetencnega modela pa seveda ni
brez tveganj. Terja namre¢ strokovno analizo obstojeCega stanja, jasno in nedvoumno

izrazeno podporo vodstva, skrbno operacionalizacijo in opredeljena pricakovanja ter rezultate.
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7 PREVERJANJE HIPOTEZ Z OBRAZLOZITVAMI

V uvodnem delu magistrske naloge smo postavili $tiri hipoteze. Hipoteze so medsebojno
povezane, prav tako tudi obrazlozitve, ki izhajajo iz zakonskih podlag in predstavljenih
teoreti¢nih izhodis¢. Metodolosko gledano bomo hipoteze preverili tako, da bomo povzeli vse
relevantne ugotovitve, ki hipotezo potrjujejo ali pa ji nasprotujejo. Iz ugotovitev bomo na
podlagi normativne ureditve, poznavanja teoreti¢nih in prakti¢nih znalilnosti podrocja

raziskovanja ter opravljenih intervjujev izpeljali kon¢ni sklep.

Hipoteza 1:
usposobljenosti, kljub temu pa ne moremo govoriti o apoliti¢nosti kadrovanja na te poloZaje.”

Hipoteza se potrdi.

Zakon (ZJU, 64. ¢l.) doloca, da posebna natecajna komisija, ki jo za vsak postopek izbire
natecaja ugotovi, kateri kandidati izpolnjujejo pogoje za polozaj in kateri kandidati so glede
na svojo strokovno usposobljenost primerni za polozaj. NateCajna komisija seznam
kandidatov, ki so po njeni oceni glede na strokovno usposobljenost primerni za polozaj,
predlozi funkcionarju, ki mu je uradnik na polozaju odgovoren. Funkcionar med temi

kandidati izbere tistega, ki je po njegovi presoji najprimernejsi za polozaj.

Zakon dopusca tudi kadrovanje mimo Uradniskega sveta, saj politi€ni funkcionar, ki vodi
organ, lahko zavrne kandidate, ki mu jih je predlozila posebna nateCajna komisija. Od
Uradniskega sveta lahko funkcionar zahteva, da postopek ponovi, ali pa sam imenuje
nateCajno komisijo, ki izvede postopek javnega nateCaja. Svojo odloCitev mora pisno
obrazloziti UradniSkemu svetu.

eyee

Sistem izbire uradnikov na najvi§jih polozajih v drzavni upravi temelji na dveh merilih, na

ey e

kriterijev, brez zaposlovanja na podlagi osebnih, politi¢nih in drugih preferenc. Gre za prevlado meril strokovne
usposobljenosti nad politicnimi merili. Po Hacku (2001, 62) je treba merila kadrovske selekcije, ki so bila
zasnovana na lojalnosti vodilni politi¢ni eliti, zamenjati z merili strokovnih sposobnosti in rezultatov dela.
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koncipirana po kriteriju najboljSe strokovne usposobljenosti. ObstojeCa merila presojanja
strokovne usposobljenosti kandidatov namre¢ ne zagotavljajo diferenciacije med
»primernimi« kandidati in dolocitev najprimernejSega kandidata. Razlog je v tem, da se
elementi standardov strokovne usposobljenosti ne ocenjujejo z numeri¢nimi ocenami, zato ni
mogoc¢ seStevek ocen elementov po vseh sklopih standardov, na podlagi katerega bi lahko

dolocili najbolj strokovno usposobljenega kandidata.

Na podlagi analize aktualne ureditve ugotavljamo, da se postopek izbire, standardi strokovne
razlikujejo od izbire ostalih uradnikov, ki so izbrani po postopku »klasicnega« javnega
natecaja. V postopku javnega natecaja za »navadno« uradnisko delovno mesto je lahko izbran
uradnikov zadostuje Ze »primernost« kandidata za polozaj, ob uposStevanju standardov in
meril, ki jih dolo¢i Uradniski svet. Izmed »primernih« kandidatov potem dokoncno izbiro v

drugi fazi opravi politi¢ni funkcionar.

Povzetek zapisa intervjujev pokaze naslednjo sliko:

Tomaz Rozman v zvezi s presojanjem strokovne usposobljenosti kandidatov za najvisje
uradniSke polozaje, ki jo opravijo posebne natecajne komisije, pove: »Moje lastne izkusnje so
dvojne. Ene so tiste, ko sem bil sam ¢lan v nekaterih komisijah, druge pa, ko sem bil kot
kandidat udelezen v t. i. uradniskih razgovorih. Tako v prvem kot v drugem primeru si upam
trditi, da smo strokovno usposobljenost kandidatov presojali oziroma je bila presojana tudi

takrat, ko sem bil sam kandidat, zelo natan¢no glede na dolocena merila ...«

eyee

polozajih skoraj edini postopek, ki je Ze vnaprej doloen z zakonom. Standardi strokovne

usposobljenosti in merila za izbiro so dolo¢ena vnaprej in so objavljena na spletni strani.

S tem se strinjata tudi osebi C in D, ko pravita, da so standardi strokovne usposobljenosti in

merila za izbiro kandidatov dolo¢ena, vendar veliko izkuSenj na tem podrocju nimata.

oy

funkcionarji, Tomaz Rozman pravi: »Ce bi bilo tako, kot si je zakonodajalec zamislil Ze leta
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2003, torej najprej osnovni standardi kot nadgradnja temu pa tudi konceptualno ujemanje s
funkcionarjem, potem mislim, da bi naredili kar velik korak naprej. Bojim pa se, da smo Se
kar dale¢ od tega cilja, saj se v izbiro poseZe, vsaj po informacijah, ki jih imam, ze bistveno

prej ...«

Ob vprasanju, Ce izkazana strokovna usposobljenost odlocilno vpliva na dokon¢no izbiro
re¢em, da ne. Minister si izbere ekipo oziroma strokovnjaka s podroc¢ja dela in s tem Ze
vnaprej preferira enega kandidata, kar se vidi ze pri imenovanju vrSilcev dolznosti ...«
(generalnih direktorjev, generalnih sekretarjev itd., op. a.). Oseba D tudi pove, da je od
predstojnika odvisno, ali izbere kandidata le po strokovnih ali tudi po politicnih kriterijih, saj

je manevrskega prostora za izbor kandidata, ki ga Zeli predstojnik, dovolj.

Stefka Korade Purg izpostavi konceptualno resitev v postopku posebnega javnega natedaja,
ko minister oziroma funkcionar dobi samo listo »primernih« kandidatov, ki jo pripravi
posebna nateCajna komisija. Pri tem ni razvidno, kateri kandidat je bil z vidika strokovne
usposobljenosti boljsi ali slab$i, saj so na tej listi le kandidati, ki so evidentirani kot
»primerni«. Intervjuvanka pove, da glede na veljavne predpise »boljSa strokovna
usposobljenost niti ni kriterij«, ker so kandidati, ki so prisli skozi sito, dokazali, da podrocje
dela obvladajo do te ravni, da so lahko primerni za dolo¢en polozaj. Na tej podlagi funkcionar
po lastni presoji izbere kandidata za polozaj. Glede na izkus$nje Korade Purgova pove, da so
ministri v primerih, kjer mogoce niso izbrali strokovno najboljSega kandidata, svojo odlocitev

spremenili in ponovili natecaj za te polozaje.

oy

nedoslednosti v zakonu ne omogoca dosego Zelenega cilja, to je izbira kandidatov glede na
strokovno usposobljenost v prvi fazi postopka in dokon¢na izbira (v drugi fazi), ki jo izmed
teh kandidatov opravi funkcionar. Bugari¢ izpostavi ve¢ problemov, od strukture UradniSkega
sveta do premalo doreCenih struktur posebnih nateajnih komisij in nerazumno dolocene
pravice ministra, da lahko zavrne imenovanje kandidata in posebni natecajni komisiji
predlaga svojo komisijo, ki izpelje postopek izbire. To po njegovem mnenju politizira ze prvo

fazo izbire kandidata.
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Sistem kadrovanja na najvisje uradniske polozaje v drzavni upravi temelji na standardih
strokovne usposobljenosti (gre za tri sklope standardov: »izkuSnje«, »znanje« in
»menedzerske sposobnosti«), na merilih ustreznosti oziroma primernosti kandidatov in
metodah preverjanja strokovne usposobljenosti. S tem je omogoceno, da nate¢ajne komisije
ocenijo, kateri kandidati so glede na strokovno usposobljenost primerni za polozaj.
Obrazlozeno oceno posebne nateCajne komisije posredujejo funkcionarjem, ki po lastni

presoji izberejo kandidata za polozaj.

eyee

ey

ey oo

drugih dejavnikov (politi¢nih, nazorskih, konceptualnih, osebnih in drugih preferenc) in ne le

od ozko strokovnih kriterijev. V skladu z navedenim lahko hipotezo potrdimo.

Hipoteza 2:
Z letnim razgovorom nadrejenega s sodelavcem se delovni dosezki le spremljajo (in ne

ocenjujejo), kar zmanjSuje pomen letnih razgovorov v drzavni upravi. Hipoteza se zavrne.

Klju¢ni element razvijanja kariere je letni razgovor nadrejenega s sodelavcem, ki se opravi
vsaj enkrat letno. Z letnim razgovorom se po aktualni ureditvi delovni dosezki javnega
usluzbenca le spremljajo in ne ocenjujejo. To pomeni, da je postopek izvajanja letnega
razgovora v drzavni upravi loen od postopka ocenjevanja delovne uspesSnosti javnih
usluzbencev. Zakon (ZJU, 105. ¢l.) doloca, da z letnim razgovorom nadrejeni spremlja delo,
strokovno usposobljenost in kariero javnih usluzbencev, zato je pomembno, da se tudi v

praksi zasleduje uresnicevanje teh ciljev.

V zvezi z izvajanjem letnih razgovorov Tomaz Rozman pove, da ima zadeva v praksi
nekatere zelo pozitivne uéinke. »Res pa je, to je treba poudariti, da letni razgovor zahteva
ogromno casa, predpriprav in koordinacijo z vodji sektorjev. Vsa zadeva mora biti izvedena v
kontekstu letnega in srednjerocnega nacrta dela organa, se pravi, da je treba osebe umescati v

ta nacrt oziroma plan dela« (Tomaz Rozman).
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Tomaz Rozman meni, da je sistem letnih razgovorov dobro zastavljen, ob pogoju pravilne
izvedbe. Letni razgovori se opravijo konec koledarskega leta za naslednje leto, na koncu sledi
zakljuéna ocena delovne uspeSnosti, vmes pa se izvaja izobraZevanje. Rozman je preprican,
da je socasna izvedba letnega razgovora in ocenjevanja delovne uspeSnosti nujnost, in pravi,
da bodo v inSpektoratu, ki ga vodi, konec meseca decembra oziroma v zacetku januarja
naslednjega leta opravili seznanitev javnih usluzbencev z letno oceno delovne uspesnosti in

istocasno izvedli tudi letne razgovore.

Stefka Korade Purg meni, da je razgovor s sodelavcem nekaj, kar prispeva k boljsemu delu in
pocutju v ekipi. Letni razgovori so v funkciji ciljev, ki so opredeljeni z zakonodajo, pod
pogojem, da so pravilno zastavljeni in da je temu instrumentu prilagojena celotna
organizacija. Izpostavlja pa dejstvo, da je bilo pri uvedbi letnih razgovorov veliko odpora.
Korade Purgova tudi pove, da »letni pogovor enkrat na leto zaradi obveznosti ne zadostuje,
saj je potrebno sprotno spremljanje dela ...« Letni pogovor je okvir, ki ga je treba izvajati
skozi vse leto, saj se po njenem mnenju tudi v drzavni upravi zadeve dnevno spreminjajo. Bi
pa morali po mnenju intervjuvanke »letne razgovore bolj popularizirati, saj bi z njimi lahko

dvignili nivo organizacijske, politi¢ne in socialne kulture.«

Korade Purgova se zavzema, da bi kriterije delovne uspesnosti vgradili v letni pogovor v
smislu, da bi zaposlenemu povedali, kaj od njega pricakujemo oziroma kaj bi moral storiti, da

se njegovo delo izboljsa. Ce bi oba instrumenta povezali, bi imeli bistveno boljse rezultate.

Glede pomena letnih razgovorov oseba C pravi, da je zanjo letni razgovor le eden od nacinov
spremljanja uspesnosti javnega usluzbenca. Oseba C svoje podrejene sicer spremlja sproti in
pri tem izpostavi evidenco izjemnih dogodkov. Po njenem mnenju obstojeci koncept letnih
razgovorov v praksi delno omogoca doseganje ciljev, ki so opredeljeni z zakonodajo, pri tem
pa doda, da je pri posameznih javnih usluzbencih tezje opredeliti in spremljati konkretne cilje,
saj so nekateri cilji odvisni od zunanjih dejavnikov. Po njenem mnenju niso dolo¢eni

podrobne;jsi kriteriji ugotavljanja uspeSnosti dogovorjenih ciljev.

O socasni izvedbi letnih razgovorov in ocenjevanja delovne uspesnosti oseba C pravi: »V
kolikor bi bili opredeljeni podrobnejsi cilji in tudi dolocena njihova merljivost, bi verjetno
soCasna izvedba letnega razgovora in ocenjevanja uspesnosti pripomogla k ve¢ji uspesnosti in

ucinkovitosti tega instrumenta.«
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Po mnenju osebe D je koncept letnega razgovora dober in bi bil lahko odlicno orodje za
vpeljavo kadrovskega menedZzmenta in razvoja kadrov v javno upravo. Oseba D ima z letnimi
razgovori pozitivne izkus$nje, ki jih poskusa upoStevati tudi pri organizaciji dela in pri
delegiranju nalog. V zvezi z izvajanjem letnih razgovorov v praksi pa meni, da v javni upravi
Se ni prislo do sprememb v miselnosti zaposlenih. Pri tem ugotavlja, da so za vecino vodij
letni razgovori le obveznost, ki jo morajo izvesti. Vodje so sicer opravili usposabljanje,
vendar se ni upoStevala dejanska usposobljenost za vodenje letnega razgovora in sposobnost
vodenja javnih usluzbencev. Ker v drzavni upravi nimamo meril za vodenje organizacijskih
enot, kjer poleg strokovnega znanja vodja potrebuje tudi znanje o ravnanju z ljudmi, po
mnenju osebe D letni razgovori nimajo svoje prave funkcije. Glede doseganja zastavljenih
ciljev letnih razgovorov v praksi pa oseba D pravi: »... Cilji, ki so opredeljeni z zakonodajo,
po mojem mnenju niso dosezeni ...« Letni razgovor je lahko uspeSen le v primeru, Ce je
celostno vpet v sistem, oseba D pa izpostavlja primer vodij organizacijskih enot, ki sicer
lahko dosezejo cilje, vendar je ucinek letnih razgovorov vprasljiv, ¢e cela hierarhija v

organizaciji ne deluje ustrezno.

Bugari¢ pravi, da sistem letnih razgovorov ne omogoca nacrtnega oziroma sistemati¢nega
upravljanja z zaposlenimi v drzavni upravi in da ta koncept ne zasleduje ciljev, ki so bili
opredeljeni z ZJU. Pri tem glede na informacije, s katerimi razpolaga, meni, da letni razgovor
generalno nima sploSne vrednosti, ampak gre predvsem za obveznost, ki je predpisana z

zakonom.

Rezultati intervjujev so zanimivi in kazejo, da lahko na zadevo gledamo z razli¢nih zornih
kotov. Intervjuvanci, ki so zaposleni v drzavni upravi, se z izjemo Tomaza Rozmana strinjajo,
da gre pri letnih razgovorih za postopkovno lofen instrument od ocenjevanja delovne
uspesnosti javnih usluzbencev. Rozman, Korade Purg in oseba C menijo, da letni razgovori v
celoti ali vsaj delno omogocajo doseganje ciljev (spremljanje dela, strokovne usposobljenosti
in kariere javnih usluzbencev), kar je tudi njegov osnovni namen. Intervjuvanci pa poudarjajo,
da je pravilna izvedba letnih razgovorov pogoj za doseganje teh ciljev in za uresniCevanje
njihovega namena. Oseba D problematizira predvsem izvedbeni vidik letnih razgovorov, ki se

razlikuje od normativne ureditve.

Zaklju¢imo lahko z ugotovitvijo, da je konceptualno sistem letnih razgovorov relativno

ustrezen, se pa z intervjuvanci strinjamo, da bi bil potreben vecji napor za njihovo pravilno
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izvajanje v praksi. Izkusnje in opravljene analize kazejo, da vodje pogosto razumejo letni
razgovor kot nepotrebno obveznost, ki ne daje rezultatov, zahteva pa veliko Casa za izvedbo.
Na drugi strani pa ga vodje izkoristijo tudi tako, da od zaposlenega in njegovih kompetenc

»iztrzijo« ¢im vecji delovni ucinek.

Glede na predstavljena teoreticna izhodis¢a in raziskave, normativno ureditev, upostevaje
lastne izkuSnje in opravljene intervjuje postavljeno hipotezo zavrnemo. V letnem razgovoru
se delovna uspesnost javnih usluzbencev le spremlja in ne ocenjuje, kar pa ne vpliva na
namen in doseganje ciljev letnih razgovorov (spremljanje dela, strokovne usposobljenosti in
kariere javnih usluzbencev) in na njihov pomen za posameznika, vodjo, organizacijsko enoto,

kot tudi za celoten organ.

To pa ne pomeni, da soCasna izvedba letnih razgovorov in ocenjevanja delovne uspesnosti
javnih usluzbencev ni smiselna. Celo nasprotno. Vecina intervjuvancev se strinja, da bi bila
ustrezna in celo nujna zdruzitev letnega razgovora in letnega ocenjevanja delovne uspesnosti
javnih usluZbencev, saj bi s tem pripomogli k vecji uspeSnosti in ekonomicnosti tega
instrumenta UCV. Prav tako ugotavljamo, da je pri izvajanju letnih razgovorov v praksi
dovolj moznosti za izboljSave na vseh nivojih izvedbe. IzboljSave in nadgradnje letnih

razgovorov niso samo potrebne, temve¢ so nujne.

Hipoteza 3: Ocenjevanje uradnikov je usmerjeno predvsem v napredovanje v naziv, pri tem

pa se ne upostevajo njihove ambicije, razvojne zmoznosti oziroma potenciali, se lahko potrdi.

Opravljene raziskave kazejo, da v drzavni upravi prevladuje dolocanje najvi§jih ocen in da
Stevilo »odli¢no« ocenjenih uradnikov v analiziranem obdobju naras¢a. Da bi se izognili
dodatnim zapletom zaradi doloCitve niZje ocene (preizkus ocene, tozbe na sodiS¢u, osebne
zamere) vodje pogosto zaposlene ocenijo z vi§jo oceno, kot bi bila pricakovana glede na
rezultate dela. V organih drZzavne uprave z zakonodajo ni doloc¢ena prisilna porazdelitev
oziroma distribucija ocen, ki bi privedla do dolocitve realnih ocen. To pa pomeni, da na

sistemski ravni ni uvedena diferenciacija med uspes$nimi in neuspes$nimi javnimi usluzbenci.
V drZavni upravi razvoj kariere in v tem okviru ocenjevanje uradnikov ter njihovo

napredovanje v naziv ni rezultat ciljno vodene kadrovske politike. To tezo utemeljujemo z

dejstvom, da organi drzavne uprave za zaposlene nimajo izdelanih kariernih nacrtov,
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kompetencnih profilov delovnih mest in opravljene identifikacije kariernih sider, ki bi bila
osnova za nacrtovanje, upravljanje kariere, ocenjevanje in napredovanje javnih usluzbencev.
V drzavni upravi ne pripravljamo analize kadrovskih potencialov, kjer bi ugotovili, kaksne
javne usluzbence imamo (vidik delovne uspeSnosti) in kakSne so njihove razvojne zmoznosti
oziroma potenciali. Iz strokovne literature (Mozina in drugi 2002; Vidi¢ 2005) izhaja, da

taksna portfolio analiza predstavlja izhodis¢e za nacrtovanje in razvoj kariere.

V letne razgovore, ki potekajo v drzavni upravi, je sicer uvedeno ciljno vodenje (dolocanje
ciljev in izvedbenih rokov), kar pa v praksi bistveno ne vpliva na ocenjevanje delovne
uspesnosti, saj gre po vsebinski in izvedbeni plati za dva loena instrumenta UCV. Poleg tega
so zaposleni neenakomerno obremenjeni, na njihovo uspeSnost pri doseganju ciljev pa
vplivajo tudi zunanji dejavniki. V letne razgovore so vkljuCeni predlogi poklicnih poti z
interesnimi  podro€ji oziroma opredeljenimi ambicijami zaposlenih, vendar gre bolj za
izrazene zelje, ki pa v praksi niso obravnavane celostno. V tem kontekstu zlasti niso
uposStevane karierne zmoznosti oziroma potenciali zaposlenih, ki bi izhajali iz izdelanih
kompetenénih profilov delovnih mest. Doloc¢itev kompetenc na delovnih mestih je nujna

osnova za preverjanje sedanjih in zahtevanih kompetenc ter za nacrtovanje razvojnih ukrepov.

Za celostno ureditev tega podroc¢ja bi na podlagi identifikacije kariernih sider lahko izdelali
sistem napredovanja (vertikalno-horizontalno) in nagrajevanja, ki bi bil prilagojen kljuénim
skupinam javnih usluZzbencev. Na podlagi evidentiranja kariernih sider bi tudi sicer lazje

razvili sistem motiviranja, letnih razgovorov, usposabljanja in izpopolnjevanja.

Poleg tega velja poudariti, da se koncept ocenjevanja delovne uspeSnosti vseskozi spreminja s
spremembami in dopolnitvami sistemskih zakonov in podzakonskih aktov. Te spremembe pa
vplivajo na spremenjene pogoje, pod katerimi uradniki lahko napredujejo v nazive. V praksi
uradniki ne vedo natan¢no, kdaj in pod kakSnimi pogoji bodo napredovali, vodje pa zaradi
spreminjanja pogojev v napredovalnem obdobju srednjero¢no ne morejo nacrtovati kariere in
napredovanja sodelavcev. Menimo, da takSen parcialen pristop ni ustrezen, saj ne omogoca

izvajanja dolgoro¢nega in ciljno usmerjenega UCV.
Veljavna ureditev doloca kar tri vrste ocenjevanja delovne uspesnosti in posledicno tri locene

postopke. Javni usluzbenci se ocenjujejo za napredovanje v placni razred, uradniki pa hkrati

tudi za napredovanje v naziv. Drugo ocenjevanje javnih usluzbencev se nanasa na dolocitev
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ocene za izracun dodatka iz naslova delovne uspeSnosti, tretje ocenjevanje pa se izvaja z
namenom dolocitve dela letnega dopusta iz naslova uspesSnosti pri delu. Izvajanje veCkratnega
istovrstnega ocenjevanja za razlicen namen je po nasem mnenju neracionalno in

neekonomic¢no.

Intervjuvanci so na to temo povedali:

Ce je vizija vodenja organa dolgoro¢na, potem je podprta s cilji, kar pomeni, da se tudi s kadri
dela na dolgi rok. Zaposleni se v letnem razgovoru opredeli, kje se vidi v prihodnje, zato je
jasno, da se upoStevajo tudi njegove ambicije, ki se vkljucijo v vizijo organa (Tomaz
Rozman). Rozman tudi pove, da ni pristas sistema prisilne distribucije ocen, na podlagi svojih
izkuSenj pa meni, da smo kar precej dale¢ od transparentnega in poStenega sistema
ocenjevanja delovne uspesnosti. Izpostavlja predvsem osebnostni vidik vodij, ki je vzrok za

dolocitev (pre)visokih ocen delovne uspesnosti.

Korade Purgova v zvezi z ocenjevanjem uradnikov meni, da obstajajo podlage kot strokovni
pripomocek za izdelavo postene in transparentne ocene delovne uspesnosti, vendar »imamo
problem z nivojem organizacijske kulture pri vodjih, saj se veliko vodij ne upa soociti z
realnostjo in ne upa svojim sodelavcem povedati, da niso odli¢ni, ampak so dobri ali zelo
dobri.« Posledica takega stanja je »poplava« odli¢nih ocen, ¢eprav kljub vsemu intervjuvanka
meni, da je precej uradnikov realno ocenjenih. Korade Purgova tudi meni, da je napredovanje
na podlagi ocene delovne uspesnosti zal postalo avtomatizem, pri tem pa niso upostevane
ambicije in razvojne zmoznosti uradnikov. ObstojeCi sistem napredovanja v naziv je
koncipiran tako, da tega niti ne omogoca, saj je napredovanje v naziv odvisno od ocene
delovne uspesnosti, ki jo enkrat letno dolo¢i vodja. Stefka Korade Purg zavraéa moznost, da
bi ob izpolnjevanju pogojev uradnikom onemogocili napredovanje, saj meni, da je treba

napredovanje realizirati, ¢e uradniki za to izpolnijo zakonske pogoje.

Oseba C meni, da se pri napredovanju uradnikov v naziv le deloma upoStevajo ambicije,
potenciali oziroma njihove razvojne moznosti. Poudarja tudi, da so na tem podrocju omejeni,
saj so pristojnosti upravne enote in sistemizacija delovnih mest vnaprej dolocene. Nadalje
pove: »Ocenjevanje skuSamo izpeljati v skladu z dolocenimi kriteriji in ne ocenjujemo

ey

drugi organi. Pri tem nastajajo velike razlike in lahko trdim, da se je sistem izjalovil.« Tudi iz
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pregleda porocil ostalih drzavnih organov (predvsem ministrstev) po mnenju osebe C »ni

zaznati poStenosti in transparentnosti ocenjevanja.«

Oseba D meni, da napredovanje uradnikov v naziv ne poteka na podlagi ocene delovne
uspesnosti in ob soCasnem upostevanju ambicij in razvojnih zmoznosti uradnikov, oziroma ob
teh predpostavkah poteka le delno, odvisno tudi od konkretnega primera. Glede na svoje
izku$nje pa pravi, da bi vecino podrejenih osebno celo bolj napredovala, kot so napredovali na

podlagi ocen.

Iz analize opravljenih intervjujev je razvidno, da se mnenja intervjuvancev glede obravnavane
teme nekoliko razlikujejo. Z izjemo osebe C vsi intervjuvanci, ki so zaposleni v drZavni
upravi, zavracajo prisilno distribucijo ocen, s katero bi na sistemski ravni dolocili delez
posameznih ocen in tako zagotovili diferenciacijo med uspesnimi in neuspeS$nimi uradniki.
Intervjuvanci navajajo, da je prisilna porazdelitev ocen nevzdrzna in da zanjo ni nobene
potrebe, po drugi strani pa nekateri menijo, da ocenjevanje uradnikov ni realno in

transparentno in bi bilo treba ocene bolj posteno porazdeliti.

Po analizi povzetkov intervjujev in upoStevaje normativno ureditev, teoreti¢na izhodisca ter
lastna spoznanja o obravnavani temi lahko hipotezo potrdimo. Na sistemsko-normativni ravni
je pri napredovanju uradnikov v naziv poudarek izklju¢no na oceni delovne uspesnosti.
Celoten koncept napredovanja uradnikov v naziv sledi formalizmu pri izvajanju normativnih
reSitev in je predvsem v funkciji nagrajevanja z vis$jo placo. Pri dolocitvi ocene delovne
uspesnosti se ne upostevajo potenciali, razvojne zmoznosti in ambicije uradnikov. Za to niso
ustvarjene normativne moznosti, prav tako pa temu cilju, ki je bil doloCen Ze s Strategijo
nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003-2005, v praksi ne sledijo

menedzerske, kadrovske in druge izvedbene aktivnosti.
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Hipoteza 4
Instrumenti na podroc¢ju usposabljanja in izpopolnjevanja zagotavljajo pogoje za oblikovanje

»upravne elite«’” in zaostrujejo standarde za vstop v uradnisko kariero.

Hipoteza se zavrne.

Kot eden od nacinov doseganja zahtevane ravni strokovnosti v drZzavni upravi je bil z ZJU v
letu 2003 dolocen strokovni izpit za imenovanje v naziv, ki naj bi zaostril standarde za vstop
v uradnisko kariero. Gre za instrument, ki je bil uveden kot »filter« visje stopnje zahtevnosti
za vsa uradniska delovna mesta, kjer se sklepa delovno razmerje za nedoloCen ¢as oziroma za
imenovanje v naziv. Z novelo ZJU je bil v letu 2008 omenjeni strokovni izpit ukinjen. Po
aktualni ureditvi uradnikom ni ve¢ treba opravljati drzavnega izpita iz javne uprave oziroma
strokovnega upravnega izpita, temve¢ zadostuje obvezno tridnevno usposabljanje za
imenovanje v naziv brez preverjanja znanja. Omenjeno usposabljanje je predvsem v funkciji
sploS$ne seznanitve z vsebinami dela v drZavni upravi. S tem ni ve¢ dolocen nivo znanja, ki je

potreben za vstop v uradnisko kariero.

oy e

program usposabljanja »Vodenje in upravljanje v upravi, ki ga morajo generalni sekretarji,
generalni direktorji v ministrstvih, predstojnikov organov v sestavi, predstojniki vladnih sluzb
in nacelniki upravnih enot opraviti v petnajstih mesecih od imenovanja na polozaj. Program
se nanasa na razvoj najvi$jih menedzerskih struktur predvsem z vidika funkcionalnih in
drugih specialnih znanj upravnega vodenja in upravljanja cloveskih ter finan¢nih virov. To je
bil tudi cilj, ki je bil dolocen s Strategijo nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja
2003-2005. Pogoj za uspesno dokoncanje usposabljanja je tvorno sodelovanje kandidatov na
vseh modulih in 90-odstotna prisotnost na obveznem programu usposabljanja. Pridobljenega

Znanja se v tem programu ne preverja.

Povzetek zapisov intervjujev pokaze naslednjo stanje:

2 7 wupravno elito« mislimo na krog vrhunskih upravnih strokovnjakov z bogatimi strokovnimi in
menedzerskimi izkusnjami. To so uradniki na polozajih generalnih direktorjev direktoratov in generalnih
sekretarjev v ministrstvih, predstojniki organov v sestavi, predstojniki vladnih sluzb in nacelniki upravnih enot.
Njihov primarni cilj je skrb za kakovostno in strokovno delo uprave.
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Glede resitve iz ZJU, po kateri uradnikom ni ve¢ treba opraviti strokovnega izpita za
imenovanje v naziv, s katerim se je preverjala njihova strokovna usposobljenost, Tomaz
Rozman pravi, da mu je bila prejSnja resitev bistveno blizja, ne glede na to, da je bilo veliko
pritozb javnih usluzbencev. Generalno gledano meni, da bi morali imeti strokovne izpite, ki
zaostrujejo vstop v uradnisSko kariero, zato je prepri¢an, da je sedanja ureditev slabsa, kot je
bila tista pred novelo ZJU. Rozman pravi, »da je Cas krize, ko bo pritisk na delovna mesta

velik, torej ni nobenega razloga, da ne bi imeli t. i. selekcijskih izpitov.«

Korade Purgova izpostavi svoje nestrinjanje z ukinitvijo strokovnega izpita in njegovo
nadomestitvijo z obveznim usposabljanjem za imenovanje v naziv. Po njenem mnenju je bil
strokovni izpit po ZJU (pre)obseZen in ni dosegel svojega namena, zato se zavzema za
modificirani strokovni izpit, ki bi ga opravljal uradnik le s svojega delovnega podrocja (npr.
podro¢je finan¢nih zadev, kadrovskih zadev in podobno). Tako zastavljen strokovni izpit bi

bil ciljno usmerjen in ne preobsezen.

Oseba C meni, »da bi moral drzavni izpit ostati kot eden izmed pogojev za zasedbo delovnega

mesta. Le vsebina izpita bi se morala prilagoditi zakonodaji s podrocja dela ...«

Po mnenju osebe D strokovni izpit ni zadostil modernim metodam dela in ni zagotavljal
strokovne usposobljenosti uradnikov, zato je bil neustrezen in nepotreben. Oseba D meni, da
strokovni izpit za uradnike sicer ni slaba resitev, vendar bi moral biti usmerjen v opravljanje
konkretnih nalog, priprave eseja na neko temo itd. Sedanja reSitev usposabljanja za
imenovanje v naziv, ki jo je uvedla novela ZJU v letu 2008, je po njenem mnenju

»popolnoma razvrednotena.«

eyee

upravljanje v upravi« je Tomaz Rozman preprican, »da je to eno od usposabljanj, za katerega
je vseeno, ¢e ga ne bi bilo.« Usposabljanja se je udelezil tudi sam in pravi, da »uc€inkov ni

bilo.«

Korade Purgova pravi, da je to usposabljanje prekratko in premalo obsezno, da bi lahko na teh
programih uradniki pridobili kompetence odlo¢anja, organiziranja, vodenja, upravljanja

¢loveskih, finan¢nih in drugih virov. Sicer pa nasprotno od Rozmana meni, da je omenjeno

ey e
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resno s tem usposabljanjem dobi dodatne ideje in informacije, kako reSevati zadeve in kje so

mogoce izboljSave na delovnem podrocju.

Oseba C meni, da se z usposabljanjem »Vodenje in upravljanje v upravi«, ki je pogoj za
kakovostno opravljanje nalog odlocanja, organiziranja, vodenja, upravljanja cloveskih,
finan¢nih in drugih virov. Pri tem poudari, da velik vpliv predstavljajo tudi vecletne prakti¢ne

izkusSnje in volja posameznika, da gradi na svojih kompetencah.

ey e

izkusnje nekateri vodilni niso zainteresirani za usposabljanje in razvijanje znanj na tem
podroéju. Seveda so tudi odli¢ni vodje, ki UCV posveéajo ve&jo pozornost in se zavedajo
pomembnosti tega podro¢ja. Oseba D pove, da je usposabljanje za najvi§je uradnike
nedvomno potrebno, po njenem mnenju pa je veliko odvisno od nacina izvajanja in od odnosa

ey

sprejelo usposabljanja kot nujnosti, potem so tudi obvezni seminarji brez pomena« (oseba D).

Bojan Bugari¢ meni, da se usposabljanja v drzavni upravi pogosto zreducirajo na poznavanje
ZUP-a oziroma postopkov, ki bi jih morali uradniki ze poznati. Ni pa pravih programov, kjer
bi uradniki dobili tisto znanje, ki ga potrebujejo. Po njegovem mnenju domace institucije
nimajo kvalitetnih programov, tuje institucije pa pogosto nimajo programov, prilagojenih
lokalnemu kontekstu. Intervjuvanec je kriti¢en do najvisje uradniske elite, ki je po njegovem
mnenju slaba. Bugari¢ meni, da bi morali biti visoki uradniki gonila sila na ministrstvih,
vendar se to ne dogaja, kar se odraza v tem, da zahtevnejSe storitve za ministrstva opravljajo
zunanji izvajalci (ang. outsorcing« op. a.). Izobrazevanje in usposabljanje je po njegovem

mnenju nujno potrebno, vendar ne v smislu opravljanja »birokratskih izpitov.«

Postavljena hipoteza se zavrne, saj tako izkuSnje kot tudi opravljeni intervjuji in analiza
normativne ureditve pokazejo, da so se standardi zahtevnosti za vstop v uradniSko kariero z
novelo ZJU v letu 2008 znizali. Nivo znanja, ki ga morajo dosec¢i uradniki ob vstopu v
uradnisko kariero, namre¢ ni ve¢ dolocen. Pri tem velja izpostaviti, da tudi prej$nja ureditev
ni bila najbolj ustrezna, vendar je tako drasti¢en ukrep, kot je ukinitev strokovnega izpita po

mnenju intervjuvancev neutemeljen in neprimeren. Vecina intervjuvancev meni, da bi morali
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javni usluzbenci ob vstopu v uradnisko kariero opraviti strokovni izpit iz delovnega podrocja,

na katerem opravljajo delo.

ey

odvisni od zavedanja »upravne elite« o pomembnosti kompetenc odlocanja, organiziranja in
vodenja zaposlenih ter od nacina delovanja v praksi. Ne pa bi mogli trditi, da gre za

instrument, ki bi zagotavljal sistemati¢en razvoj menedZerskih struktur. Strinjamo pa se, da je
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8 SKLEP

V okviru proucevane tematike velja izpostaviti kljucne slabosti in predstaviti pozitivne ukrepe
oziroma sistemske resitve, ki so bile vzpostavljene z reformo slovenskega usluzbenskega

sistema.

Drzavna uprava je mehanicisticni tip organizacije, za katerega je znacilna natancna delitev
dela in odgovornosti, velik obseg normativizma in prevlada hierarhi¢nih odnosov. V takih
razmerah pa igrajo klju¢no vlogo upravljavskih instrumentov organigrami, organizacijska
pravila, opisi del in nalog. Menimo, da bi bil v drzavni upravi potreben premik k timskemu in

projektnemu delu, k uspesnosti (doseganju konkretnih in merljivih ciljev) in k rezultatom.

Celoten sistem javnih usluZbencev je postal po uveljavitvi ZSPJS, ZJU in podzakonskih aktov
ter kolektivnih pogodb zelo kompleksen. Na podlagi analize klju¢nih pravnih aktov, izhajajo¢
iz poznavanja problematike in konceptualnih dilem, lahko trdimo, da je podrocje sistema
javnih usluzbencev prenormirano. Tezava je tudi v notranje nepovezani zakonodaji, z
neenotno interpretacijo in nedoreCenimi cilji, ki jih Zelimo doseci s posameznimi instrumenti
UCV. Pri tem ugotavljamo, da je na izvedbeni ravni oteZeno nacrtno in sistemati¢no UCV, saj
je poudarek na nepotrebnem (pravnem) formaliziranju in opravljanju tehnicno-

administrativnih postopkov.

Na podlagi izkusenj kriti¢no ugotavljamo, da se sistemska vprasanja v drZzavni upravi resujejo
parcialno. Sprejete resitve pogosto niso dodelane in prilagojene posebnostim drzavne uprave,
zato v praksi ne dosezejo svojega namena. Ugotovljene pomanjkljivosti se resSujejo s
spremembami predpisov, ki §e zmanjsujejo uspe$nost in konsistentnost instrumentov UCV.
Osrednji razlog za neuspeh prenosa instrumentov UCV iz zasebnega v javni sektor je po

nasem mnenju mogoce iskati tudi v nedosledni in nestrokovni implementaciji.

Po naSem mnenju je nujna poenostavitev postopkov s ciljem vecje preglednosti, uspesnosti in
ekonomicnosti instrumentov UCV. Ob tem bi bilo treba dolo¢iti jasna pravila kadrovskega
poslovanja in na drugi strani zagotoviti ucinkovit nadzor nad izvajanjem. Potrebna bi bila
boljsa organizacija dela, dosledno izvajanje zakonodaje ter jasno definiranje pristojnosti in

odgovornosti akterjev na vseh ravneh.
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Kljuéni problem, ki pa je relativno enostavno in hitro resljiv, so sistemizacije delovnih mest,
ki smo jih v drzavni upravi spremenili v instrumente motiviranja in napredovanja. Nujno bi
bilo treba lociti organizacijsko strukturo in sistemizacijo delovnih mest (naloge, pristojnosti,
odgovornosti) od UCV z letnimi razgovori, ocenjevanjem in napredovanjem uradnikov. V
aktualni ureditvi je omogoceno istoCasno napredovanje za veC nazivov ob premestitvah na
zahtevnejsSa, novo oblikovana delovna mesta. Ta mesta so v vecini primerov oblikovana brez
utemeljenih vsebinskih oziroma poslovnih razlogov. S tem se postavlja pod vprasaj
smiselnost vzpostavljenega kariernega sistema in v tem okviru smotrnost ter uspeSnost

letnega ocenjevanja delovne uspesnosti in napredovanja uradnikov v nazive.

Sistem izbire najvi§jih polozajnih uradnikov je po naSem mnenju ustrezno koncipiran.
Kombinacija strokovnih in politi¢nih kriterijev omogoca, da na vrh uprave pride nekdo, ki je
kvaliteten uradnik in je istocasno nazorsko in/ali politicno in/ali osebno in/ali konceptualno
blizu funkcionarju. Pri teh zaposlitvah ne gre za Cisto politicno kadrovanje, kjer bi bile
strokovne kvalitete v celoti prezrte, saj v postopku posebnega javnega nateCaja nateCajne
komisije presojajo »primernost« oziroma »neprimernost« kandidatov za polozaje. Kazalo pa
bi razmisliti o spremembi meril presojanja strokovne usposobljenosti, kjer bi bila omogocena
izbira tudi na podlagi izkazane najboljSe strokovne usposobljenosti. V tem primeru bi morali
dolociti numeri¢ne kategorije ocen po posameznih elementih standardov strokovne

usposobljenosti.

V zvezi z letnimi razgovori menimo, da gre za mocan in ucinkovit, vendar pa tudi obcutljiv
instrument UCV. Pozitivne uéinke ima lahko le, &e se ga izvaja strokovno in z ob&utkom za
ljudi. V tem kontekstu ni odvec Se enkrat poudariti, da ni dovolj zgolj posnemanje primerov
dobrih praks in prenos le teh iz zasebnega sektorja, temvec je nujno dobro razumevanje vseh
znacilnosti in specifi¢nosti instrumentov ter SirSega okolja drzavne uprave in pogojev, v

katerih poteka implementacija.

Odgovornost pri upravljanju kariere javnih usluzbencev bi bilo treba iz organov drzavne
uprave prenesti tudi na posameznike. Vsaj za kljucne javne usluzbence z najvec¢jim razvojnim
potencialom bi bilo treba izdelati karierne nacrte, ki bi jih povezovali z letnimi razgovori in z
nacrti usposabljanja in izpopolnjevanja. Ob tem je nujno oblikovanje kompetenénega modela,

ki bi omogocal optimalno izrabo ¢loveskih virov z vzpostavitvijo povezave letnih razgovorov,
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ocenjevanja delovne uspesnosti, sistema usposabljanja in izpopolnjevanja ter nagrajevanja in

napredovanjem javnih usluzbencev, z vizijo in cilji organov drzavne uprave.

Kariero in razvoj zaposlenih bi bilo treba usmeriti tudi v razSiritev sedanjih nalog oziroma
njihovo obogatitev in v krozenje javnih usluzbencev (prevzemaje nalog v razli¢nih notranje
organizacijskih enotah ali razline vrste dela v okviru dolo¢ene organizacijske enote).
Naslednja moznost, ki je povezana z delovno (ne)uspesnostjo, upostevaje razvojne zmoznosti
in potenciale javnih usluzbencev, je premescanje javnih usluzbencev na visja (tudi vodstvena)

in tudi na nizja delovna mesta. Slednje je v drzavni upravi Se vedno prej izjema kot pravilo.

Podrocje ocenjevanja delovne uspeSnosti in napredovanja uradnikov v naziv je
decentralizirano in poteka po posameznih organih drZzavne uprave. Postopek ocenjevanja
delovne uspesnosti je zozen na dolocitev ocene. Namesto izziva, dokazovanja in sodelovanja
pri razli¢nih projektih, rotacije nalog in sodelovanja pri vodenju je cilj vecine uradnikov

pridobiti najvi§jo oceno in v najkrajSem Casu napredovati v vis§ji naziv oziroma pla¢ni razred.

Glede na ze omenjeno nerealno ocenjevanje delovne uspeSnosti javnih usluzbencev
predlagamo uvedbo prisilne distribucije ocen, ki je po naSem mnenju nujna za spodbujanje in
nagrajevanje najbolj kvalitetnega dela v drZzavni upravi. S tem bo omogocena ustrezna
diferenciacija med razlicno uspes$nimi javnimi usluzbenci. Poleg tega bi morala biti ocena
delovne uspesnosti v vecji meri kot do sedaj posledica preverjanja rezultatov, dosezenih glede
na dolocene cilje in upostevaje dejavnike, ki so vplivali na rezultate. Za namen razvoja

zaposlenih, predvsem menedZmenta, bi bila ustrezna metoda ocenjevanja »360 stopinj«.

Napredovanje uradnikov v naziv bi bila logi¢na posledica dolo¢ene delovne uspesnosti ob
doslednem upostevanju njihovih strokovnih, vodstvenih, mobilnostnih in ostalih zmoznosti
oziroma razvojnih potencialov in ambicij. Napredovanje v naziv bi morali vezati na
usposobljenost in kompetentnost uradnika z vidika zahtevanih in dosezenih kompetenc na
delovnem mestu, kar pa zahteva uvedbo kompeten¢nega modela v drzavno upravo.
Napredovanje v vi§ji naziv ob premestitvi na viS§je delovno mesto bi morali pogojevati z
opravljanjem zahtevnejSih nalog in vecjo pristojnostjo ter poslediéno odgovornostjo

uradnikov.
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Glede na to, da zakonodaja predvideva tri ocenjevanja delovne uspesnosti javnih usluzbencev
in loCeno Se izvedbo letnih razgovorov, smo mnenja, da gre pri izvedbi teh aktivnosti za
neracionalno izrabo kadrovskih potencialov, nesmotrno izrabo ¢asa in posledi¢no finan¢nih
sredstev. Glede na dosedanje izkusnje bi bilo primerneje dolo¢iti okvir za enotno ocenjevanje
delovne uspesnosti javnih usluzbencev, ki bi se enkrat letno izvajalo za namen napredovanja v
naziv, napredovanja v vi$ji placni razred, za doloCitev dela place za delovno uspesnost in dela

letnega dopusta iz naslova uspesnosti.

Za dodatno racionalizacijo procesov predlagamo uvedbo ocenjevalno-letnega razgovora, ki bi
bil zasnovan na razgovoru med vodjo in sodelavcem o njegovem preteklem in nadaljnjem
delu, moznostih za drugacno delo, o njegovih ambicijah, razvojnih potencialih, kompetencah,
ki jih ima, in tistih, ki jih nima. V tem okviru bi se vodja in sodelavec dogovorila tudi o
moznostih usposabljanja in izpopolnjevanja, vse z namenom, da bi izboljSala uspesnost dela
in dosegla vec¢je zadovoljstvo. Na koncu bi sledila Se evalvacija delovnih rezultatov z oceno

dela in posledi¢no vertikalno oziroma horizontalno napredovanje javnega usluzbenca.

Na podlagi izkuSenj ugotavljamo, da imajo v aktualnem sistemu javnih usluzbencev
kadrovske sluzbe predvsem klasi¢no funkcijo, katere glavna naloga je ucinkovito izvajanje
zahtev, poudarek pa je na administrativnem urejanju in opravljanju nalog. Ve¢;ji del aktivnosti
je usmerjen v implementacijo normativnih resitev, poudarek pa je na aktivnostih in ne na
rezultatih. Kadrovski strokovnjaki so preobremenjeni z rutinskimi nalogami, primanjkuje jim

Casa za razvojne naloge in v glavnem nudijo le administrativno podporo vodjem.

Glede na navedeno predlagamo spremembo vloge kadrovske funkcije v smeri aktivne
ekspertne podpore vodstvu in strategiji razvoja organov. Slednje pa zahteva novo
organizacijsko strukturo in razvoj novih kompetenc kadrovikov. V kadrovskih sluzbah
primanjkuje predvsem specialistov, ki bi pokrivali podrocje razvoja vodilnih, vodstvenih in
ostalih kljucnih kadrov, sistema motiviranja, kariernih sider in kompetenc, zato bi morali

temu segmentu nameniti najve¢jo pozornost.

Pri pregledu in analizi sistema javnih usluZzbencev in v tem okviru instrumentov UCV se ne
moremo izogniti slovenski realnosti. Zanjo je znacilno razhajanje med normativno ureditvijo
in izvajanjem postopkov v praksi. Vzroki so tako v sistemsko-normativni nedorecenosti

posameznih resitev, neustreznem nadzoru in tudi v menedzmentu, ki se ne prepozna ali pa ni
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sposoben aktivno izvajati svoje vloge upravljavca sprememb. Seveda je pomembna tudi vloga
politicnih funkcionarjev, ki morajo jasneje dolociti vizijo, konkretne smernice in prioritete

prihodnjega delovanja.

Zavedati se je treba, da uvajanje sprememb ni enostavno in da zahteva veliko komuniciranja,
usklajevanja, »pull — push« strategije vodenja v fazi implementacije in aktivno sodelovanje
vseh akterjev, zlasti menedZmenta. Nujno je tudi stalno dopolnjevanje in nadgradnja
postopkov in procesov, vkljuCevanje novosti in podpora s sodobnimi informacijsko-

tehnolo$kimi reSitvami.

Menimo, da bo v okviru strategije UCV treba narediti §e ve¢ ter ob normativnih spremembah
sistema javnih usluzbencev ponovno dolo¢iti vlogo in pomen nekaterih instrumentov UCV. Z
oblikovanjem strategije razvoja sistema javnih usluzbencev in z vzpostavitvijo normativnega
okvira je bil narejen uvod. Za oblikovanje moderne drZzavne uprave pa je treba spremeniti
prakso in predvsem okrepiti nadzor nad izvajanjem postopkov, vkljuéno z jasno opredelitvijo

pristojnosti in odgovornosti akterjev na vseh nivojih odlo€anja in izvajanja.

Zakljucimo lahko z ugotovitvijo, da se vsaka pot za¢ne s prvim korakom, in ¢e je ta storjen v
pravo smer, z jasno vizijo in zavezanostjo vseh akterjev, potem smo vsaj malo blizje cilju, to
je, vzpostavitvi sodobnih, uspesnih ter ekonomiénih instrumentov UCV v slovenskem sistemu

javnih usluzbencev.
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PRILOGA A

Intervju s TomaZzem Rozmanom (30. 3. 2009):%

Uradnike za najvisje polozaje v drzavni upravi izbirajo na podlagi javnega natecaja posebne
natecajne komisije, ki jih imenuje Uradniski svet.* Posebna nateajna komisija ugotovi, kateri
kandidati izpolnjujejo pogoje za polozaj in kateri kandidati so glede na svojo strokovno
usposobljenost primerni za ta polozaj.” Funkcionar ima po 64. ¢lenu Zakona o javnih
usluzbencih pristojnost, da med primernimi kandidati izbere tistega, ki je po njegovi presoji

najprimernejsi za polozaj.

- Ali se v postopku javnega natecaja strokovna usposobljenost kandidatov za najvisje
uradniske poloZaje presoja po vnaprej dolocenih merilih in standardih strokovne

usposobljenosti?

»Moje lastne izkuSnje so dvojne. Ene so tiste, ko sem bil sam ¢lan v nekaterih komisijah,
druge pa, ko sem bil kot kandidat udelezen v t. i. uradniskih razgovorih. Tako v prvem kot v
drugem primeru si upam trditi, da smo strokovno usposobljenost kandidatov presojali oziroma
je bila presojana tudi takrat, ko sem bil sam kandidat, zelo natan¢no glede na dolo¢ena merila.
Mislim, da si tudi ¢lani komisij, ki so vodili te nateajne postopke, vsaj po moji presoji, ne bi
dovolili, da bi obsli formalne postopke. Tudi sicer ne vidim nobenega razloga, da v vecini
primerov ne bi sledili vsaj osnovnim standardom, ker je tako ali tako vedno odlocitev o izbiri
kandidata na funkcionarju oziroma na resornemu ministru.«

- Ali izkazana strokovna usposobljenost odlocilno vpliva na dokoncno izbiro najvisjih

uradnikov, ki jo opravijo funkcionarji?

> Tomaz Rozman je bivsi generalni sekretar na Ministrstvu za Solstvo in $port in sedaj glavni ingpektor v
In$pektoratu RS za Solstvo in Sport.

ministrstvih, predstojnike organov v sestavi, predstojnike vladnih sluzb in nacelnike upravnih enot.

> Standardi strokovne usposobljenosti obsegajo tri sklope: izkusnje, znanja in menedZerske sposobnosti in so
osnova za preverjanje primernosti kandidatov za najvi§je polozaje v drzavni upravi. Pod strokovno
usposobljenost Stejemo strokovno znanje (izobrazba in druga funkcionalna ter specialna znanja) in osebne
sposobnosti za opravljanje dela (ZJU, 6. ¢lL.).
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»Ce bi bilo tako, kot si je zakonodajalec zamislil Ze leta 2003, torej najprej osnovni standardi,
kot nadgradnja temu pa tudi konceptualno ujemanje s funkcionarjem, potem mislim, da bi
naredili kar velik korak naprej. Bojim pa se, da smo Se kar dale¢ od tega cilja, saj se v izbiro
poseze, vsaj po informacijah, ki jih imam, ze bistveno prej. Res pa je, da mora oseba, ki
kandidira za delovno mesto polozajnega uradnika, doseci dolo¢ene standarde. Tu pa si upam
trditi, da je bil prag zahtevnosti dvignjen. Funkcionalno oziroma personalno ujemanje med
kandidatom in funkcionarjem je po mojem mnenju precej raztegljiv pojem, ki se ga uporablja

Se za kaj drugega kot samo za konceptualno (ne)ujemanje. Vcasih imam obcutek, da gre tudi

evee

105. ¢len Zakona o javnih usluzbencih dolo¢a, da mora nadrejeni spremljati delo, strokovno
usposobljenost in kariero javnih usluzbencev in vsaj enkrat letno opraviti o tem razgovor z
vsakim javnim usluzbencem. Postopek letnega razgovora se izvaja lo¢eno od postopka

ocenjevanja javnih usluzbencev.

- Kaksen pomen pripisujete izvajanju letnih razgovorov z javnimi usluzbenci, kjer se v

skladu z zakonodajo delovna uspesnost javnih usluzbencev le spremlja in ne ocenjuje?

»Z letnimi razgovori, ki jih imam v organu, ki ga vodim, oziroma z razgovori, ki jih
opravljata vodji sektorjev, smo zadevo zastavili nekoliko drugace, bolj vsebinsko poglobljeno
in ¢asovno drugaCe determinirano. Moram reci, da ima zadeva v praksi nekatere zelo
pozitivne uéinke. Ce ni¢ drugega, ima takrat nadrejeni vsaj uro ¢asa, da se pogovori s
podrejenim. Mislim, da je Ze samo to velik korak naprej v tej drzavi. Ce pa so razgovori na
koncu loceni od ocene delovne uspesnosti, od plana izobrazevanja, ki ga pripravi nadrejeni,
lo¢eni od usposabljanj, od dogodkov med letom, ko vodje spremljajo izvajanje posameznih
parcialnih nalog, potem pa najbrz res nimajo velikega smisla, razen da so sami sebi namen.
Skratka, ¢e se v tem kontekstu letni razgovori opravijo konec koledarskega leta za naslednje
leto (ne pa nekje sredi leta, ker to nima nobenega smisla) in da na koncu sledi podajanje
zakljune ocene delovne uspesnosti, vies pa se izvaja izobrazevanje, potem menim, da je
sistem kot takSen relativno dobro zastavljen. Kaj ve¢ vam o tem lahko povem naslednje leto,

ko bomo zadevo po novem sistemu lahko analizirali tudi v tem organu.«
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- Ali menite, da obstojeci koncept letnih razgovorov v praksi omogoca doseganje ciljev,
ki so opredeljeni z zakonodajo (spremljanje dela, strokovne usposobljenosti in kariere

javnih usluzbencev)?

»Ce $e enkrat poudarim, e je letni razgovor opravljen konec koledarskega leta in je opravljen
vsaj za eno leto, potem mislim, da je letni razgovor zelo smiseln in na nek nacin mora obroditi
sadove. Mi si prizadevamo, da bi bil letni razgovor v prvi fazi razgovor z javnim usluzbencem
za daljSe obdobje Stirih let, za katerega okvirno postavimo koncept, potem pa sledijo
izobraZevanje in ostale aktivnosti posameznika glede na specifiko delovnega mesta. Ko
spremljam »feed back« v tem organu, moram reci, da je zaznati precejSen pozitiven ucinek
letnih razgovorov. Res pa je, to je treba poudariti, da letni razgovor zahteva ogromno casa,
predpriprav, koordinacijo z vodji sektorjev. Vsa zadeva mora biti izvedena v kontekstu
letnega in srednjerocnega nacrta dela organa, se pravi, da je treba osebe umescati v ta nacrt
oziroma plan dela. Mislim, da je veC kot upravi¢eno, da se z letnimi razgovori v tej smeri
nadaljuje. Samo kvaliteten kader, ki ve, kaj se okrog njega in z njim dogaja, je zadovoljen in
takSen organ je na koncu lahko uspeSen. Tako organ lahko na relativno nebole¢ in

neavtoritaren nac¢in dosega cilje, ki si jih je zadal.«

- Ali menite, da bi socasna izvedba letnega razgovora in ocenjevanja delovne
uspesnosti javnih usluzbencev pripomogla k vecji uspesnosti in ekonomicnosti tega

instrumenta?’’

»Jaz mislim, da je to nujno. Kot veste, je bila to, kot sem bil na ministrstvu v funkciji
generalnega sekretarja, vseskozi moja Zelja. Skratka, da je treba istoCasno opraviti letni
razgovor in zaposlenega seznaniti z oceno za preteklo leto. Celo vec, trdil sem, da ga je treba
tako reko¢ v istem dnevu seznaniti z oceno in opraviti letni razgovor. Ne gre samo za
psiholoski efekt, ampak tudi za tisto, kot sem Ze omenil, da se letnemu razgovoru doda
dodana vrednost. Zal moram reci, da so me na ministrstvu prepriéevali, da temu ni tako in da
to ni potrebno. Jaz pa sem vedno bolj prepri¢an, tudi na podlagi letos$njih izkusenj, da je to

edino smiselno (zdruzitev letnega razgovora in ocenjevanja javnih usluzbencev, op. a.).

> Merjene ekonomiénosti temelji na popolni jasnosti ciljev in vzroénih povezanosti za dosego teh ciljev, le da je
ve¢ znanih oziroma moznih poti, kako do teh ciljev priti. Pri tem je kljuéna primerjava stroskov, ki so nastali ob
izbiri ene od poti v primerjavi z drugimi moznostmi. Pri uspeSnosti pa gre za merjenje izida z vidika doseganja
svojih ciljev. Ve o tem Bucar (1981) in Thompson (1967) v Haéek in Baclija 2008, 61-63.

191



Naslednje leto v organu planiramo to izvedbo. Ne glede na to, ali se bo zakonodaja
spremenila ali ne, ob dejstvu, da tega ne prepoveduje, bomo konec meseca decembra oziroma
v zacetku januarja opravili seznanitev z letno oceno delovne uspesnosti in istocasno izvedli

letne razgovore.«

Nadpovprecno uspesnim zaposlenim mora sistem razvoja kadrov omogociti razliéne moznosti
za napredovanje. Pri nacrtovanju napredovanja moramo po mnenju Mozine (MoZina in drugi
2002, 62) poleg delovne uspesnosti upostevati tudi razvojni potencial in razvojne ambicije
posameznika. Pri ugotavljanju razvojnih zmoznosti skusamo oceniti strokovne, vodstvene in

mobilnostne zmoznosti zaposlenih (Bagon in drugi 2006, 228).

- Ali napredovanje uradnikov v naziv poteka na podlagi ocene delovne uspesnosti in ob

socasnem upostevanju njihovih ambicij, potencialov oziroma razvojnih zmoznosti?

»To je odvisno od vodje oziroma od vizije vodenja. Ce je vizija vodenja organa dolgoro¢na,
potem je podprta s cilji, da se s kadri dela na dolgi rok. Ko se opravi letni razgovor z
zaposlenim za Stiriletno obdobje in pri tem zaposleni opredeli, kje se vidi v prihodnje, potem
je jasno, da se vsa zgodba ne more izvesti drugace kot tako, da se uposteva tudi njegove
ambicije. Te ambicije se vkljuci tudi v vizijo organa, saj ima vsak organ neko polje svojega
delovanja. Moram reci, da sem osebno izjemno vesel ljudi, ki imajo veliko idej, Zelja in vizij,

skratka ne da sem jaz generator idej, temvec da to storijo zaposleni.«

- Ali je v vasem organu dolocena prisilna distribucija ocen, ki omogoca napredovanje v

naziv le najboljsim uradnikom?

»Jaz sem od takrat, ko je bila ta distribucija na (ne)formalni nacin uvedena, to je bilo prvo leto
ocenjevanja, velik nasprotnik sistema prisilne distribucije ocen. Ker je treba v ljudeh iskati
»vlecne konje«, ni nobene potrebe, da bi delali kakrSno koli Gaussovo krivuljo. Temu, vsaj
kar se mene tice, nismo nikoli sledili, Ceprav sem znan po tem, da ne dajem samih odli¢nih

ocen.«
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- Ali je po vasem mnenju ocenjevanje delovne uspesnosti uradnikov v obstojecem

sistemu javnih usluZbencev posteno in transparentno?’’

»... Na podlagi izkusenj menim, da smo kar precej dale¢ od tega. Tukaj »ne zameriti se« igra
veliko vlogo. Da ne prihaja do konfliktov, vodja raje dolo¢i vi§jo oceno. V konéni fazi me
tudi moja zadnja izkuSnja prepricuje o tem, saj so me prepricevali, naj oceno neki uradnici

raje zvisam ...«

- Ali je napredovanje uradnikov v naziv ob premestitvi na visje vrednoteno delovno

mesto povezano s spremembo dela in z opravljanjem zahtevnejsih nalog?

»Jaz mislim, da gre predvsem za premestitev kot tako, brez spremembe zahtevnosti dela. Tudi
iz razgovorov, ki jih imam z ostalimi kolegi, bodisi inSpektorji ali prej generalnimi sekretarji,
je jasno, da je premestitev ena od poti, da si dal nekomu, ki je dober pri delu, visjo placo.
Toliko ¢asa, dokler ne bo piramidne strukture, ki bo postavljena po zahtevnosti delovnih mest,

bo takSna premestitev Se vedno masilo za povecanje pla¢ dobrim javnim usluzbencem.«

Z novelo Zakona o javnih usluzbencih iz leta 2008, ki velja od 15. 7. 2008, je bil ukinjen
strokovni izpit kot pogoj za imenovanje uradnikov v naziv. Uradnikom ni treba ve¢ opravljati
drzavnega izpita iz javne uprave oziroma strokovnega upravnega izpita. Za zaposlitev
uradnikov v drzavni upravi zadostuje obvezno usposabljanje za imenovanje v naziv brez

preverjanja znanja.

- Kaj menite o resSitvi iz novele ZJU, po kateri uradnikom ni vec¢ treba opraviti
strokovnega izpita za imenovanje v naziv, s katerim se je preverjala njihova

strokovna usposobljenost?

>7 Kriteriji za oceno postenosti in transparentnosti: ocene so dologene realno glede na rezultate dela, uvedena je
diferenciacija med uspeSnimi in neuspeS$nimi uradniki, zagotovljena je jasnost, veljavnost in zanesljivost
ocenjevanja.
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»Moram reci, da mi je bila prejSnja resitev bistveno blizja, ne glede na to, da je bilo veliko
pritozb javnih usluzbencev. Dejstvo je, da je Cas krize, ko bo pritisk na delovna mesta velik,
torej ni nobenega razloga, da ne bi imeli t. i. selekcijskih izpitov. Kar sem pogresal v
prejSnjem sistemu, je bilo dejstvo, da je bil izpit enako zahteven, ne glede na to, ali je Slo za
najvisje polozajno ali najnizje uradniSko delovno mesto. Sem pristas francoskega sistema,
kjer so izpiti oblikovani glede na zahtevnost delovnega mesta. V prvi fazi, ko zaposleni pride
v usluzbenski sistem, mora opraviti drzavni izpit, kasneje pa izpiti sledijo glede na to, kako
zaposleni napreduje po lestvici. Glede na navedeno se zahtevnost in specifika izpitov
stopnjujeta. Zame je bilo nesprejemljivo, da so imeli najvisji uradniki izpit enake zahtevnosti
kot zacetniki ... Generalno gledano menim, da bi izpite morali imeti in da je sedanja ureditev

slabsa, kot je bila tista pred novelo ZJU.«

Po ZJU (81/3. ¢l.) je udelezba na usposabljanju »Vodenje in upravljanje v upravi« pogoj za

oy e

ey e

pridobitvijo funkcionalnih znanj vodenja v javni upravi, upravljanja ¢loveskih virov in drugih
specialnih znanj. Ta znanja se pridobijo v petnajstih mesecih od dneva imenovanja na
polozaj.”
- Ali se z usposabljanjem, ki se ga morajo udeleZiti najvisji uradniki na poloZajih,
pridobijo kompetence za uspesno in kakovostno opravljanje nalog odlocanja,

organiziranja, vodenja, upravljanja ¢loveskih, financnih in drugih virov?

»Ze nekaj asa je minilo, ko sem opravljal ta izpit. Lahko re¢em, da je to eno od usposabljanj,
za katerega je vseeno, ¢e ga ne bi bilo. U¢inkov ni bilo. Gre za usposabljanje, ki je preneseno
iz nekega drugega vrednostnega oziroma ideoloskega sistema. Mislim, da bi morali uvesti
izpite oziroma usposabljanja za kadrovski menedZzment, projektni menedZzment, menedzment
v izobrazevanju ... Namesto tega imamo razna t. i. ob¢a izobrazevanja in psiho teste. S tistimi
znanji si nisem v nicemer pomagal pri delu ... Trdim, da bi morali imeti nabor izobrazevanj z

odprtim kurikulumom, kjer bi bil dolo¢en obvezen del izobrazevanj za vse kandidate, drugi

*¥ Pogoj za uspesno dokoncanje usposabljanja je tvorno sodelovanje in vsaj 90-odstotna prisotnost udelezenca na
predavanjih, brez preizkusa znanja.
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del pa bi kandidati izbirali iz nabora npr. desetih programov glede na delovno podrocje, ki ga

pokrivajo ...«
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PRILOGA B

Intervju s Stefko Korade Purg (2. 4. 2009):*

Uradnike za najvisje polozaje v drzavni upravi izbirajo na podlagi javnega natecaja posebne
natecajne komisije, ki jih imenuje Uradniski svet.” Posebna nateajna komisija ugotovi, kateri
kandidati izpolnjujejo pogoje za polozaj in kateri kandidati so glede na svojo strokovno
usposobljenost primerni za ta polozaj.” Funkcionar ima po 64. ¢lenu Zakona o javnih
usluzbencih pristojnost, da med primernimi kandidati izbere tistega, ki je po njegovi presoji

najprimernejsi za polozaj.

- Ali se v postopku javnega natecaja strokovna usposobljenost kandidatov za najvisje
uradniske poloZaje presoja po vnaprej dolocenih merilih in standardih strokovne

usposobljenosti?

»To je tisti del, ki gre preko uradniSkega sveta in za katerega zakon izrecno doloca javni
natecaj. Potem sledi poseben natecajni postopek, kjer je moral uradniski svet, preden so se
postopki zaceli, dolociti standarde strokovne usposobljenosti in merila za izbiro. Ti so
objavljeni na spletni strani in dostopni vsem kandidatom ... Posebna natecajna komisija, ki jo
imenuje uradniski svet s pomocjo strokovne sluzbe Ministrstva za javno upravo, preveri,
kateri izmed kandidatov izpolnjujejo natecajne pogoje, ustreznost vlog in podobno. Bistvena
naloga oziroma najvec¢ji del dela, ki ga mora opraviti nate¢ajna komisija, je razgovor s
kandidati, ki poteka po standardih strokovne usposobljenosti: prvi del »izkusnje«, drugi del
»znanje«, tretji del »menedzerske sposobnosti«. Lahko re€emo, da je to skoraj edini postopek,
ki je Ze vnaprej dolocen z zakonom. In to je tisti del, ki kandidate v doloCenih primerih celo

Sokira, ker ne pri¢akujejo vsebinskih vprasan;.

> Stefka Korade Purg je vija sekretarka na Ministrstvu za javno upravo in je bila do 30. 6. 2009 predsednica
UradniSkega sveta.

ministrstvih, predstojnike organov v sestavi, predstojnike vladnih sluzb in nacelnike upravnih enot.

6! Standardi strokovne usposobljenosti obsegajo tri sklope: izkusnje, znanja in menedZerske sposobnosti in so
osnova za preverjanje primernosti kandidatov za najvi§je polozaje v drzavni upravi. Pod strokovno
usposobljenost Stejemo strokovno znanje (izobrazba in druga funkcionalna ter specialna znanja) in osebne
sposobnosti za opravljanje dela (ZJU, 6. ¢L.).
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Predvsem drugi del »znanje« se preverja po podroc¢jih: problematika podro¢ja, pravna
ureditev podrocja, podro¢je proracuna, Evropske unije, razvojne usmeritve drzavne uprave
ipd.«

- Ali izkazana strokovna usposobljenost odlocilno vpliva na dokoncno izbiro najvisjih

uradnikov, ki jo opravijo funkcionarji?

»Tukaj je treba vedeti, da zakon doloca, da funkcionar izmed primernih kandidatov lahko
izbira. Zakon dolo¢a tudi to, da minister oziroma funkcionar dobi samo listo primernih
kandidatov in da na tej listi ni razvidno, kateri kandidat je bil boljsi ali slabsi, saj so vsi
primerni. Izmed teh se opravi izbira. Ministri oziroma funkcionarji obi¢ajno opravijo Se
razgovor s temi kandidati. Kaj odlo¢ilno vpliva na presojo o izbiri, pa tezko reCem. Tukaj bi
lahko glede na veljavne predpise rekli, da boljsa strokovna usposobljenost niti ni kriterij, ker
so kandidati, ki so prisli skozi sito, dokazali, da podrocje obvladajo na ravni, da so lahko
primerni za doloc¢en polozaj. Kaksni pa so kriteriji ministrov, pa bi tezko rekli ... Kakor jaz
poznam zadeve, bi lahko rekla, da so ministri v primerih, kjer mogoce niso izbrali strokovno
najboljSega kandidata, sami svoji odlocCitev spremenili in so potem iskali drugega kandidata.
To kaze, da je bil v primerih, ko so se ponovili natecaji za dolo¢ene polozaje, ker vendarle

vemo, da je mandat pet let, vendarle prisoten argument strokovne usposobljenosti.«

105. ¢len Zakona o javnih usluzbencih dolo¢a, da mora nadrejeni spremljati delo, strokovno
usposobljenost in kariero javnih usluzbencev in vsaj enkrat letno opraviti o tem razgovor z
vsakim javnim usluzbencem. Postopek letnega razgovora se izvaja lo¢eno od postopka

ocenjevanja javnih usluzbencev.

- Kaksen pomen pripisujete izvajanju letnih razgovorov z javnimi usluzbenci, kjer se v

skladu z zakonodajo delovna uspesnost javnih usluzbencev le spremlja in ne ocenjuje?

»Tudi glede na moje 25-letne delovne izku$nje menim, da je razgovor s sodelavcem nekaj,
kar prispeva k boljsSemu delu in pocutju v ekipi. Vedno si je bilo treba vzeti ¢as za ljudi in vse
moje izkusnje potrjujejo dejstvo, da je bila Ze sama uvedba letnih razgovorov z zakonom o
javnih usluZzbencih tisti pomemben premik, ki bi ga morali narediti oziroma ga poskuSamo
narediti na podro¢ju upravljanja kadrovskih virov. Veste pa, da je bilo v zacetku kar precej

odpora, saj smo morali na Ministrstvu za notranje zadeve, kjer sem bila zaposlena, razgovore
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izvesti na silo. Vodstvo hise je moralo ljudi dobesedno prisiliti, da so izvedli razgovore, ki so
zakonska obveza. Ko pa je bila stvar izvedena, smo naredili analizo in ugotovili, da odziv ni
bil tako slab ... Po moji oceni bi morali razgovore popularizirati. Malo so zadeve zamrle, ker
tudi naSe ministrstvo (Ministrstvo za javno upravo, op. a.), vsaj po mojem mnenju, za letne
pogovore ni delalo »reklame«. Prvo leto smo na spletni strani predstavili gradiva ter
generalnim sekretarjem in kadrovskim sluZbam pojasnili bistvo letnih razgovorov. Ob vsem
pomenu in rezultatih letnih razgovorov bi morali, vsaj po mojem mnenju, letne razgovore bolj
popularizirati, saj bi z njimi lahko dvignili tudi nivo organizacijske, politi¢ne in socialne

kulture.«

- Ali menite, da obstojeci koncept letnih razgovorov v praksi omogoca doseganje ciljev,
ki so opredeljeni z zakonodajo (spremljanje dela, strokovne usposobljenosti in kariere

javnih usluzbencev)?

»Da, ¢e so letni razgovori pravilno zastavljeni. Letni razgovori omogocajo doseganje ciljev,
ker zaposleni bistveno lazje in bolje delajo, ¢e natancno vedo, kaj se od njih pricakuje. Glede
na normativne programe dela se skoraj na vsakem podro¢ju dela v upravi lahko dolocijo
posameznikovi cilji. To niso visokolete¢i, pompozni cilji, so pa konkretni cilji, s katerimi se
da dologiti, kaj se od zaposlenih pricakuje. Ce pa oseba ne ve, kaj se od nje pricakuje,
oziroma ¢e ne ve, kaj dela pravilno in kaj ne, tudi doseganje ciljev ni mogoce. Letni pogovor
enkrat na leto zaradi obveznosti ne zadostuje, saj je potrebno sprotno spremljanje dela ...
Mislim, da je letni pogovor v funkciji ciljev, ki so opredeljeni z zakonodajo, vendar mora biti
temu prilagojena celotna organizacija. Vedeti moramo, kaj Zelimo doseci, kakSen program
dela imamo, kakSne so odgovornosti in cilji zaposlenih ter se jih drzati ... Letni pogovor je
okvir, ki ga je treba izvajati skozi vse leto. Enkrat letno je to formalnost, ko opravimo
pogovor, zapiSemo osnovne cilje, potem pa je potrebno k temu fleksibilno pristopiti tudi med

letom. Zadeve se namre¢ dnevno spreminjajo.«
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- Ali menite, da bi socasna izvedba letnega razgovora in ocenjevanja delovne
uspesnosti javnih usluzbencev pripomogla k vecji uspesnosti in ekonomicnosti tega

instrumenta?®

»Fleksibilnost pri pristopu izvajanja letnega pogovora se mi zdi pomembna. Ce bi pristopili k
letnemu pogovoru v smislu doseganja ciljev, ob upostevanju spremenjenih razmer, realizaciji
ciljev ob spremenjenih razmerah in bi ob tem zaposlenemu povedali, ali je na pravi poti ali ne,
bi to po mojem mnenju bolj prispevalo k ocenjevanju delovne uspesnosti. Sistem ocenjevanja
delovne uspeSnosti, kakrSnega imamo sedaj, bi spremenila. Prav tako pa tudi drugi
ugotavljajo, da bo treba neka;j storiti na tem podro¢ju. Kriterije, ki jith imamo za ocenjevanje
delovne uspesnosti z opisi, bi lahko uporabili tudi kot element letnega razgovora ... Ce bi tudi
kriterije delovne uspesnosti vgradili v letni pogovor v smislu, da bi zaposlenemu povedali, kaj
od njega pricakujemo oziroma kaj bi moral storiti, da se zadeve izboljSa, bi lahko ti dve
zadevi povezali in bi imeli bistveno boljSe rezultate. To bo ocitno v teh razmerah potrebno

narediti.«

Nadpovprecno uspesnim zaposlenim mora sistem razvoja kadrov omogociti razli¢ne moznosti
za napredovanje. Pri na¢rtovanju napredovanja moramo po mnenju Mozine (Mozina in drugi
2002: 62) poleg delovne uspeSnosti upostevati tudi razvojni potencial in razvojne ambicije
posameznika. Pri ugotavljanju razvojnih zmoZznosti skuSamo oceniti strokovne, vodstvene in

mobilnostne zmoznosti zaposlenih (Bagon in drugi 2006, 228).

- Ali napredovanje uradnikov v naziv poteka na podlagi ocene delovne uspesnosti in ob

socasnem upostevanju njihovih ambicij, potencialov oziroma razvojnih zmoznosti?

»Ocenjevanje delovne uspesSnosti je, kakrsno je. Mislim, da imamo problem z nivojem
organizacijske kulture pri vodjih, saj se veliko vodij ne upa soociti z realnostjo in ne upa
svojim sodelavcem povedati, da niso odli¢ni, ampak so dobri ali zelo dobri. Zato imamo
poplavo odli¢nih ocen. Napredovanje v naziv je posledica avtomatizma na podlagi dosezenih

ocen oziroma izpolnjevanja pogojev. Ne zdi pa se mi prav, da bi ob izpolnjevanju pogojev

62 Merjene ekonomiénosti temelji na popolni jasnosti ciljev in vzroénih povezanosti za dosego teh ciljev, le da je
ve¢ znanih oziroma moznih poti, kako do teh ciljev priti. Pri tem je kljuéna primerjava stroskov, ki so nastali ob
izbiri ene od poti v primerjavi z drugimi moznostmi. Pri uspeSnosti pa gre za merjenje izida z vidika doseganja
svojih ciljev. Ve o tem Bucar (1981) in Thompson (1967) v Haéek in Baclija 2008, 61-63.
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uradnikom onemogo¢ili napredovanje. Tukaj imamo zadevo raz¢is€eno. Ce so pogoji
izpolnjeni, potem je seveda treba napredovanje realizirati. Vendar se vrnimo nazaj in se
vprasajmo: kako pa izpolnimo pogoje? Formalne pogoje moramo izpolnjevati za imenovanje
v naziv na delovnem mestu. Ocena delovne uspesnosti pa je tista, ki bi morala biti bolj realna.
Tukaj nismo realni. Imamo veliko Stevilo visokih ocen, po drugi strani pa se zgrazamo in se
sprasujemo, kako je mogoce, da toliko uradnikov napreduje in da jih je toliko v visokih
nazivih. Ti potem, ko pridejo do najvi§jega naziva, nimajo motivacije za vnaprej. Po mojem
mnenju je napredovanje na podlagi ocene delovne uspesnosti zal postalo avtomatizem, pri
tem pa niso upostevane ambicije in razvojne zmoznosti uradnikov. Tako kot je sistem
zastavljen, niti ne morejo biti upostevane, zato bi morali sistem drugace zastaviti. Uradnik bi
recimo napredoval na zahtevnejSe delovno mesto ob upoStevanju ambicij, potencialov in
razvojnih zmoznosti in bi dobil vi§ji naziv, zato ker ga kot celoto, ne samo na podlagi ocen,
ocenjujemo kot primernega za visje delovno mesto. Mislim, da je precej uradnikov realno

ocenjenih, vemo pa, da pri vseh ni tako.«

- Alije v vasem organu dolocena prisilna distribucija ocen, ki omogoca napredovanje v

naziv le najboljsim uradnikom?

»Ne, pri nas ni dolocena. Bilo bi strokovno nevzdrzno, ¢e bi kjer koli dolocali distribucijo
ocen. Poznamo Gaussovo krivuljo oziroma porazdelitev, vendar se lahko zgodi, da je na
dolocenem organizacijskem podrocju veliko odli¢nih ali pa manj odli¢nih uradnikov, zato je
prisilna distribucija ocen strokovno nevzdrzna. MoZen pa je dogovor znotraj resorja, vendar
ne v smeri dolo¢anja distribucije ocen, ampak uravnotezenja delovnih podro€ij in glede na
posledice ocen dogovor glede same strukture ocen. Tudi v ministrstvu in v mojih prejsnjih

sluzbah nismo dolo¢ili distribucije ocen, ker to enostavno ne vzdrzi.«

- Ali je po vasem mnenju ocenjevanje delovne uspesnosti uradnikov v obstojecem

sistemu javnih usluzbencev posteno in transparentno?*

63 Kriteriji za oceno postenosti in transparentnosti: ocene so dolo&ene realno glede na rezultate dela, uvedena je
diferenciacija med uspeSnimi in neuspeS$nimi uradniki, zagotovljena je jasnost, veljavnost in zanesljivost
ocenjevanja.
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»Je transparentno v smislu, da se uposteva postopek, predpis in kriteriji ... Mislim pa, da nam
transparentnosti, poStenosti in Se nekaterih lastnosti dobrih vodij na ravni vodenja v drzavni
upravi primanjkuje, zato da bi lahko ocene delovne uspesnosti dosti bolj poSteno porazdelili.
Ce se bo ponovno pokazalo, da je ve¢ kot 60 odstotkov uradnikov ocenjenih odli¢no, potem
mislim, da sistem ni bil najbolje izveden. Pri tem se ne bi spuscala v presojanje, ali je bilo
ocenjevanje posteno ali ne. Po mojem mnenju je bilo izvedeno po liniji najmanjSega odpora.
Podlage, kot strokovni pripomocek za izdelavo poStene in transparentne ocene, obstajajo,
vendar ocena ni stvar trenutnega navdiha. Ce si vodja skozi celo leto vzame ¢as za sodelavce
in spremlja njihovo delo, potem je ocena samo zakljucek. Ker pa po navadi tega ne po¢nemo,
je ocenjevanje in soo¢enje sodelavcev z oceno mucno dejanje, ki pa ga je na koncu potrebno

opraviti.«

- Ali je napredovanje uradnikov v naziv ob premestitvi na visje vrednoteno delovno

mesto povezano s spremembo dela in z opravljanjem zahtevnejsih nalog?

»Ne! Gre za to, da smo v sistemu popolnoma razvrednotili oziroma spremenili namen
sistematizacije delovnih mest. Akti organizacije in sistematizacije delovnih mest so
organizacijski in delovnopravni akti, ki bi morali dolo¢ati delovno podrocje, vsebino in
organizacijsko strukturo ter strukturo in Stevilo delovnih mest z nalogami, in sicer po
zahtevnosti. To je akt, ki bi moral biti fiksen. Na ta akt potem iS¢emo ljudi, jih razporedimo
na delovna mesta, kjer glede na opravljanje svojega dela napredujejo v visje nazive, v visje
placne razrede in glede na delovne potrebe tudi na zahtevnejSa delovna mesta. In na teh
delovnih mestih bi morali uporabiti vse mehanizme ravnanja z ljudmi, ki jih poznamo: od
letnih razgovorov do ocenjevanja delovne uspesSnosti. S tem zaposlene motiviramo, da se
pocutijo potrebni v organu, da dobijo obcutek za opravljanje tudi bolj zahtevnega dela in da
bodo glede na svoje delo lahko napredovali. Mi smo akt o sistematizaciji delovnih mest
spremenili v orodje motiviranja in napredovanja zaposlenih. S tem uradniki hitreje pridejo do
najvi§jega naziva, potem pa so nesrecni, ker ne vidijo prihodnosti, v kolikor se sistemizacija
ne bo spremenila. To je problem, na katerega ves ¢as opozarjam in bom opozarjala tudi v
prihodnje. Morali bi lociti, kaj je organizacijska struktura in sistematizacija delovnih mest, kaj
pa je ravnanje z ljudmi, z letnimi pogovori in z ocenjevanjem delovne uspesnosti. Ce se
sistemizacija ne bi spreminjala oziroma prilagajala konkretnim osebam, bi dosegli vecjo
postenost in transparentnost. Premestitev na bolj zahtevno in s tem tudi viSje vrednoteno

delovno mesto bi bila stvar doseganja rezultatov na prejSnjem delovnem mestu, izpolnjevanja
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pogojev in delovnih potreb ... Mi smo javni sektor in smo omejeni z javnimi sredstvi. Ce bi
ravnali tako, kot sem povedala, bi v zac¢etku povzrocili slabo voljo med javnimi usluzbenci,
dolgorocno pa bi se nam obrestovalo, saj bi dosegli vi§ji nivo zadovoljstva zaposlenih in

preglednosti napredovanja ...«

Z novelo Zakona o javnih usluzbencih iz leta 2008, ki velja od 15. 7. 2008, je bil ukinjen
strokovni izpit kot pogoj za imenovanje uradnikov v naziv. Uradnikom ni treba ve¢ opravljati
drzavnega izpita iz javne uprave oziroma strokovnega upravnega izpita. Za zaposlitev
uradnikov v drzavni upravi zadostuje obvezno usposabljanje za imenovanje v naziv brez

preverjanja znanja.

- Kaj menite o resitvi iz novele ZJU, po kateri uradnikom ni vec treba opraviti
strokovnega izpita za imenovanje v naziv, s katerim se je preverjala njihova

strokovna usposobljenost?

»Jaz sem bila ena tistih, ki sem ves Cas negodovala zaradi te reSitve, saj se mi ni zdela
primerna. Strokovni izpit je bil le eden od korakov za ugotavljanje primernosti uradnika pri
vstopu v uradniski sistem ... Prej$nji strokovni izpit je bil res obsezen, tukaj smo si enotni.
Torej namen s prejSnjim strokovnim izpitom ni bil dosezen. Odlocitev, s katero se sicer ne
strinjam, je bila sprejeta, strokovni izpit je bil ukinjen ter nadomesc¢en z obveznim strokovnim
usposabljanjem uradnikov. Ce bi spremembo zastavili tako, kot smo imeli namen, da bi
usposabljanje pripravili v obliki predavanj in na koncu izvedli preverjanje znanja, vendar ne
preverjanje znanja v smislu »opravil — ni opravil«, ampak preverjanja znanja v smislu
doseganja rezultatov, ki bi jih posredovali delodajalcem, potem bi s tem dosegli svoj namen.
Po prvotni ideji je bilo obvezno usposabljanje uradnikov samo prvi korak v tej spremembi in
bi ga v nadaljevanju Se nadgradili. Tako zastavljeni strokovni izpiti ne bi bili preve¢ obsezni,
ampak bi bili ciljno usmerjeni. Ce nekdo dela na podro¢ju kadrovskih zadev, bi opravljal
strokovni izpit, ki bi zajemal samo te vsebine. Ce bomo zadevo izpeljali do konca, potem se
mi ne zdi problemati¢no, da smo strokovni izpit ukinili ... Menim, da je bolje, da gremo v
dodelavo sedanjega sistema usposabljanja z izpiti za opravljanje konkretnega dela. Ves Cas
opozarjamo in pocasi se bodo ljudje zaceli zavedati dejstva, da so Ze v ustavi, v Zakonu o
javnih usluzbencih in v zakonu o sistemu plac¢ dolo¢be o odskodninski odgovornosti. Jaz

»stras§im« javne usluzbence, naj se zacnejo zavedati, kaj delajo, saj se lahko zgodi, da jih bo
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nekdo tozil za odskodnino, drzava pa jo bo izterjala od tistega, ki jo bo povzrocil. Da ne bomo

delali napak in povzrocali Skode, moramo biti dobro usposobljeni ...«

Po ZJU (81/3. ¢l.) je udelezba na usposabljanju »Vodenje in upravljanje v upravi« pogoj za

oy e

ey

pridobitvijo funkcionalnih znanj vodenja v javni upravi, upravljanja ¢loveskih virov in drugih
specialnih znanj. Ta znanja se pridobijo v petnajstih mesecih od dneva imenovanja na
polozaj.**
- Ali se z usposabljanjem, ki se ga morajo udeleZiti najvisji uradniki na poloZajih,
pridobijo kompetence za uspesno in kakovostno opravijanje nalog odlocanja,

organiziranja, vodenja, upravljanja cloveskih, financnih in drugih virov?

»Usposabljanje, ki ga omenjate, je enostavno prekratko in premalo obsezno, da bi lahko rekli,
da na teh programih uradniki pridobijo omenjene kompetence. Bom pa rekla takole: to je ena
boljsih stvari, ki smo jih uvedli v upravi. Sama sem bila v prvi generaciji uradnikov na
polozajih, ki smo opravili to usposabljanje in ne glede na zacetno skepticnost udelezencev o
smiselnosti tovrstnega usposabljanja je bila vecina, vklju¢no z zakljuckom, ki smo ga imeli v
adrenalinskem parku, navduSena nad programom. Usposabljanje smo nadgradili s tem, da v
vsaki generaciji predstavitev opravi tudi predavatelj iz gospodarstva. Zdi se mi, da je to zelo
dobra popotnica vodji, ki svoje vodenje vzame resno, da bo s pridobljenimi informacijami
dobil dodatne ideje, kje so mogoce izboljSave, kje poiskati potrebne informacije in kako
reSevati dolo¢ene zadeve. Na zakljuénem delu usposabljanja v adrenalinskem parku so nam
predstavili, kako se dala timsko, kako se resujejo problemi in koliko se lahko zaneseS na
sodelavce. Pokazalo se je, ali so ljudje sposobni delati v teh okolis€inah ali ne. Od
petindvajsetih udelezencev se je za pet udelezencev pokazalo, da so popolnoma neprimerni za
timsko delo ali za sodelovanje s sodelavci oziroma za reSevanje problemov. S tega vidika bi
lahko mirno sklepali, da so popolnoma neprimerni za vodje, vendar so kljub temu Se naprej

opravljali delo vodij. Teorija se je na tem usposabljanju nadgradila s prakso in uradniki, ki so

% Pogoj za uspesno dokoncanje usposabljanja je tvorno sodelovanje in vsaj 90-odstotna prisotnost udelezenca na
predavanjih, brez preizkusa znanja.
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zadevo vzeli resno, so lahko veliko odnesli z usposabljanja ... Seveda pa bi bilo dobro, da bi
nadgradili program za najvi$je uradnike, ki jim Se te¢e mandat, z dodatnimi znanji oziroma s

ponovitvijo znanj, ki so jih pridobili na prvem usposabljanju ...«
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PRILOGA C

Intervju z odgovorno osebo za kadrovske zadeve v upravni enoti na

Primorskem — oseba C (30. 3. 2009):

Uradnike za najvisje polozaje v drzavni upravi izbirajo na podlagi javnega natecaja posebne
natecajne komisije, ki jih imenuje Uradniski svet.” Posebna natecajna komisija ugotovi, kateri
kandidati izpolnjujejo pogoje za polozaj in kateri kandidati so glede na svojo strokovno
usposobljenost primerni za ta polozaj.®® Funkcionar ima po 64. ¢lenu Zakona o javnih
usluzbencih pristojnost, da med primernimi kandidati izbere tistega, ki je po njegovi presoji

najprimernejsi za polozaj.

- Ali se v postopku javnega natecaja strokovna usposobljenost kandidatov za najvisje
uradniske polozaje presoja po vnaprej dolocenih merilih in standardih strokovne

usposobljenosti?

»Merila in standardi so dolo¢eni, vendar mi podrobnosti niso poznane.«
- Ali izkazana strokovna usposobljenost odlocilno vpliva na dokoncno izbiro najvisjih

uradnikov, ki jo opravijo funkcionarji?

»Glede na to, da na tem podro¢ju Upravne enote nimamo veliko izkuSenj, vpliv na dokon¢no

eyee

105. ¢len Zakona o javnih usluzbencih dolo¢a, da mora nadrejeni spremljati delo, strokovno
usposobljenost in kariero javnih usluzbencev in vsaj enkrat letno opraviti o tem razgovor z
vsakim javnim usluzbencem. Postopek letnega razgovora se izvaja loCeno od postopka

ocenjevanja javnih usluzbencev.

ey

ministrstvih, predstojnike organov v sestavi, predstojnike vladnih sluzb in nacelnike upravnih enot.

6 Standardi strokovne usposobljenosti obsegajo tri sklope: izkusnje, znanja in menedzerske sposobnosti in so
osnova za preverjanje primernosti kandidatov za najvisje polozaje v drzavni upravi. Pod strokovno
usposobljenost Stejemo strokovno znanje (izobrazba in druga funkcionalna ter specialna znanja) in osebne
sposobnosti za opravljanje dela (ZJU, 6. L. ).
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- Kaksen pomen pripisujete izvajanju letnih razgovorov z javnimi usluzbenci, kjer se v

skladu z zakonodajo delovna uspesnost javnih usluzbencev le spremlja in ne ocenjuje?

»Letni razgovor je zame le eden od na¢inov spremljanja uspesnosti javnega usluzbenca. Javne

usluzbence sicer spremljam sproti (evidenca izjemnih dogodkov).«

- Ali menite, da obstojeci koncept letnih razgovorov v praksi omogoca doseganje ciljev,
ki so opredeljeni z zakonodajo (spremljanje dela, strokovne usposobljenosti in kariere

javnih usluzbencev)?

»Delno. V praksi se dogaja, da je pri posameznih javnih usluZbencih tezje opredeliti
konkretne cilje in le-te spremljati, ker so nekateri odvisni od zunanjih dejavnikov (npr. Stevilo
prejetih vlog), prav tako rok reSevanja ni odvisen samo od uradnika (npr. ko stranka dvakrat
poda vlogo za podaljSanje roka za odpravo pomanjkljivosti, ne prevzame poste). Vse to so
razlogi, ki podaljSujejo roke reSevanja zadev. Poleg navedenega niso doloc¢eni podrobnejsi
kriteriji ugotavljanja uspeSnosti dogovorjenih ciljev. Glede kariere in moznosti napredovanja
znotraj Upravne enote predvsem na zahtevnejSe delovno mesto je v praksi malo moznosti
oziroma jih skoraj ni. Fluktuacije za zapolnitev zahtevnejSih in vodstvenih delovnih mestih

obi¢ajno ni.«

- Ali menite, da bi socasna izvedba letnega razgovora in ocenjevanja delovne
uspesnosti javnih usluzbencev pripomogla k vecji uspesnosti in ekonomicnosti tega

instrumenta?®’

»O tem sem zZe razmiSljala. V kolikor bi bili opredeljeni podrobnejsi cilji in tudi doloCena
njihova merljivost, bi verjetno soCasna izvedba letnega razgovora in ocenjevanja uspesnosti

pripomogla k vec¢ji uspesnosti in u¢inkovitosti tega instrumenta.«

Nadpovprecno uspesnim zaposlenim mora sistem razvoja kadrov omogociti razli¢ne moznosti

za napredovanje. Pri na¢rtovanju napredovanja moramo po mnenju Mozine (Mozina in drugi

57 Merjene ekonomiénosti temelji na popolni jasnosti ciljev in vzroénih povezanosti za dosego teh ciljev, le da je
ve¢ znanih oziroma moznih poti, kako do teh ciljev priti. Pri tem je kljuéna primerjava stroskov, ki so nastali ob
izbiri ene od poti v primerjavi z drugimi moznostmi. Pri uspeSnosti pa gre za merjenje izida z vidika doseganja
svojih ciljev. Ve o tem Bucar (1981) in Thompson (1967) v Haéek in Baclija 2008, 61-63.
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2002, 62) poleg delovne uspesnosti upostevati tudi razvojni potencial in razvojne ambicije
posameznika. Pri ugotavljanju razvojnih zmoznosti skuSamo oceniti strokovne, vodstvene in

mobilnostne zmoznosti zaposlenih (Bagon in drugi 2006, 228).

- Ali napredovanje uradnikov v naziv poteka na podlagi ocene delovne uspesnosti in ob

socasnem upostevanju njihovih ambicij, potencialov oziroma razvojnih zmoznosti?

»Deloma. V upravni enoti smo glede tega omejeni, saj moznosti organa ne morejo upostevati

ambicij posameznika. Pristojnosti so vnaprej dolocene, prav tako tudi sistemizacija.«

- Alije v vasem organu dolocena prisilna distribucija ocen, ki omogoca napredovanje v

naziv le najboljsim uradnikom?

»Ne, ni doloCene prisilne distribucije ocen. Ocenjevanje skusamo izpeljati v skladu z
dolocenimi kriteriji in ne ocenjujemo uradnikov z najvi§jimi ocenami samo zato, da bi lahko
napredovali. Zal pa se tega ne drzijo drugi organi. Pri tem nastajajo velike razlike in lahko
trdim, da se je sistem izjalovil. Menim, da bi bila zakonsko definirana distribucija ocen
dobrodosla, saj iz dolgoletnih izkuSenj izhaja, da je v organu v poprecju 10 odstotkov

nadpovprecnih »odli¢nih« in 10 odstotkov »zadovoljivih« javnih usluzbencev.«

- Ali je po vasem mnenju ocenjevanje delovne uspesnosti uradnikov v obstojecem

sistemu javnih usluzbencev posteno in transparentno?*

»Ne, predvsem ko dobimo poroc€ila ostalih drzavnih organov (predvsem ministrstev) ni

zaznati postenosti in transparentnosti ocenjevanja.«

- Ali je napredovanje uradnikov v naziv ob premestitvi na visje vrednoteno delovno

mesto povezano s spremembo dela in z opravljanjem zahtevnejsih nalog?

68 Kriteriji za oceno postenosti in transparentnosti: ocene so dolo&ene realno glede na rezultate dela, uvedena je
diferenciacija med uspeSnimi in neuspeS$nimi uradniki, zagotovljena je jasnost, veljavnost in zanesljivost
ocenjevanja.
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»Ne. Obicajno spremenimo v vi§jo zahtevnost delovno mesto, predvsem zaradi posameznika,
ki se je izkazal za uspeSnega in ustvarjalnega oziroma zato, da prepre¢imo njegov odhod iz

organa.«

Z novelo Zakona o javnih usluzbencih iz leta 2008, ki velja od 15. 7. 2008, je bil ukinjen
strokovni izpit kot pogoj za imenovanje uradnikov v naziv. Uradnikom ni treba ve¢ opravljati
drzavnega izpita iz javne uprave oziroma strokovnega upravnega izpita. Za zaposlitev
uradnikov v drzavni upravi zadostuje obvezno usposabljanje za imenovanje v naziv brez

preverjanja znanja.

- Kaj menite o resitvi iz novele ZJU, po kateri uradnikom ni vec¢ treba opraviti
strokovnega izpita za imenovanje v naziv, s katerim se je preverjala njihova

strokovna usposobljenost?

»Menim, da bi moral drZavni izpit ostati kot eden izmed pogojev za zasedbo delovnega mesta.
Le vsebina izpita bi se morala prilagoditi zakonodaji s podro¢ja dela. Primeren se mi zdi
koncept prejsnje ureditve pred novelo ZJU, ko so kandidati prakti¢ni del izpita opravljali na

Upravni akademiji.«

Po ZJU (81/3. ¢l.) je udelezba na usposabljanju »Vodenje in upravljanje v upravi« pogoj za
zasedbo najvisjih polozajnih delovnih mest generalnih direktorjev, generalnih sekretarjev,
predstojnikov organov v sestavi in nacelnikov upravnih enot, ki so klju¢na za strokovno in
pridobitvijo funkcionalnih znanj vodenja v javni upravi, upravljanja ¢loveskih virov in drugih
specialnih znanj. Ta znanja se pridobijo v petnajstih mesecih od dneva imenovanja na
polozaj.”
- Ali se z usposabljanjem, ki se ga morajo udeleZiti najvisji uradniki na poloZajih,
pridobijo kompetence za uspesno in kakovostno opravijanje nalog odlocanja,

organiziranja, vodenja, upravljanja cloveskih, financnih in drugih virov?

% Pogoj za uspesno dokoncanje usposabljanja je tvorno sodelovanje in vsaj 90-odstotna prisotnost udelezenca na
predavanjih, brez preizkusa znanja.
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»Deloma. Usposabljanje bi se moralo ponoviti na tri leta. Velik vpliv pa predstavljajo tudi

vecletne prakti¢ne izkusnje in volja posameznika, da gradi na svojih kompetencah.«
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PRILOGA D

Intervju z Vodjo kadrovske sluzbe na ministrstvu — oseba D (26. 3. 2009):

Uradnike za najvisje polozaje v drzavni upravi izbirajo na podlagi javnega natecaja posebne
natecajne komisije, ki jih imenuje Uradniski svet.”” Posebna nateajna komisija ugotovi, kateri
kandidati izpolnjujejo pogoje za polozaj in kateri kandidati so glede na svojo strokovno
usposobljenost primerni za ta polozaj.”! Funkcionar ima po 64. ¢lenu Zakona o javnih
usluzbencih pristojnost, da med primernimi kandidati izbere tistega, ki je po njegovi presoji

najprimernejsi za polozaj.

- Ali se v postopku javnega natecaja strokovna usposobljenost kandidatov za najvisje
uradniske poloZaje presoja po vnaprej dolocenih merilih in standardih strokovne

usposobljenosti?

»Glede izbora za najvi§je uradniSke poloZzaje nimam toliko izkuSenj, ker se na obrambi
(Ministrstvo za obrambo, op. a.) v obdobju moje zaposlitve teh kadrov ni menjalo. Vec
izkuSenj imam na ministrstvu, kjer sem sedaj zaposlena. Vnaprej dolocena merila za izbiro
kandidatov za uradniske polozaje obstajajo. Odgovor na vase vprasanje je torej da.«

- Ali izkazana strokovna usposobljenost odlocilno vpliva na dokoncno izbiro najvisjih

uradnikov, ki jo opravijo funkcionarji?

»... Mislim oziroma lahko reem, da ne. Minister si izbere ekipo oziroma strokovnjaka s
podroc¢ja dela in s tem Ze vnaprej preferira enega kandidata, kar se vidi Ze pri imenovanju
vrsilcev dolznosti. Od predstojnika je odvisno, ali izbere kandidata le po strokovnih ali tudi po
politi¢nih kriterijih. Glede na moje izkuSnje na Ministrstvu za obrambo strokovni kriteriji niso

bili toliko upostevani. V ministrstvu, kjer sem sedaj zaposlena, se po mojem mnenju izbirajo

ministrstvih, predstojnike organov v sestavi, predstojnike vladnih sluzb in nacelnike upravnih enot.

7! Standardi strokovne usposobljenosti obsegajo tri sklope: izkusnje, znanja in menedZerske sposobnosti in so
osnova za preverjanje primernosti kandidatov za najvi§je polozaje v drzavni upravi. Pod strokovno
usposobljenost Stejemo strokovno znanje (izobrazba in druga funkcionalna ter specialna znanja) in osebne
sposobnosti za opravljanje dela (ZJU, 6. ¢lL.).
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kandidati, ki so strokovno povezani s podro¢jem dela, medtem ko je bila na obrambi izbira
kandidatov bolj spolitizirana. Predvsem je izbira zelo odvisna od samega predstojnika,

manevrskega prostora za izbor kandidata, ki ga zeli predstojnik, pa je dovolj.«

105. ¢len Zakona o javnih usluzbencih dolo¢a, da mora nadrejeni spremljati delo, strokovno
usposobljenost in kariero javnih usluzbencev in vsaj enkrat letno opraviti o tem razgovor z
vsakim javnim usluzbencem. Postopek letnega razgovora se izvaja loceno od postopka

ocenjevanja javnih usluzbencev.

- Kaksen pomen pripisujete izvajanju letnih razgovorov z javnimi usluzbenci, kjer se v

skladu z zakonodajo delovna uspesnost javnih usluzbencev le spremlja in ne ocenjuje?

»Koncept letnega razgovora je po mojem mnenju dober. Menim, da bi bil letni razgovor lahko
odlicno orodje za vpeljavo kadrovskega menedzmenta in razvoja kadrov v javno upravo.
Letni razgovor je bil predvsem vsiljen s predpisi, medtem ko v javni upravi $e ni priSlo do
spremembe v miselnosti zaposlenih. Vodje so sicer opravili usposabljanje za vodenje letnih
razgovorov, vendar se ni upostevala njihova usposobljenost za vodenje letnega razgovora
oziroma ali imajo sploh sposobnost vodenja kadra. Ker v drzavni upravi nimamo meril za
vodenje organizacijskih enot, kjer poleg strokovnega znanja vodja potrebuje tudi znanje o
ravnanju z ljudmi, se zdi, da letni razgovori nimajo svoje prave funkcije. Treba je izhajati iz
priprave okolja in potem uvesti letne razgovore. Namesto tega se je uvedlo letne razgovore
brez ustreznih priprav. Sicer pa imam osebno z letnimi razgovore pozitivne izkuSnje.
Poskusila sem jih upoStevati pri organizaciji dela in pri razdelitvi delovnega podrocja v
organizacijski enoti. Za vecino vodij pa je letni razgovor le obveznost, ki jo morajo izvesti.
Mislim, da je letni razgovor dobra ideja, ki pa mora biti celostno vpeta v sistem, namesto da je

posamezna to¢ka vodenja oziroma dela z ljudmi brez ustreznega ozadja.«

- Ali menite, da obstojeci koncept letnih razgovorov v praksi omogoca doseganje ciljev,
ki so opredeljeni z zakonodajo (spremljanje dela, strokovne usposobljenosti in kariere

Jjavnih usluzbencev)?

»Po mojem mnenju je letni razgovor predvsem sledenje formalnostim, vkljucno s pripravo
porocila o izvajanju razgovorov. Cilji, ki so opredeljeni z zakonodajo po mojem mnenju niso

dosezeni ... Mogoce lahko posamezni vodja za svojo organizacijsko enoto doseze te cilje,
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vendar so organizacijske enote tako vpete v sistem, da je vpraSanje, kaj lahko naredi vodja pri

karieri javnega usluzbenca na letnem razgovoru, ¢e cela hierarhija ne deluje ustrezno.«

- Ali menite, da bi socasna izvedba letnega razgovora in ocenjevanja delovne
uspesnosti javnih usluzbencev pripomogla k vecji uspesnosti in ekonomicnosti tega

instrumenta?”

»Po mojem mnenju bi bila ta reSitev prav tako ustrezna. Problem je v tem, da bi se podaljsal
¢as, ki je potreben za izvajanje letnega razgovora in ocenjevanja ... Vodja si namre¢ tezko
rezervira ¢as za razgovor s podrejenim. Mogoce pa bi bilo smotrno, da se to opravi so¢asno.

Glede na moje izku$nje organizacija dela tezko omogoca takSno izvedbo.«

Nadpovprecno uspesnim zaposlenim mora sistem razvoja kadrov omogociti razli¢ne moznosti
za napredovanje. Pri na¢rtovanju napredovanja moramo po mnenju Mozine (Mozina in drugi
2002, 62) poleg delovne uspeSnosti upoStevati tudi razvojni potencial in razvojne ambicije
posameznika. Pri ugotavljanju razvojnih zmoznosti skusamo oceniti strokovne, vodstvene in

mobilnostne zmoznosti zaposlenih (Bagon in drugi 2006, 228).

- Ali napredovanje uradnikov v naziv poteka na podlagi ocene delovne uspesnosti in ob

socasnem upostevanju njihovih ambicij, potencialov oziroma razvojnih zmoznosti?

»Menim, da ne oziroma delno, odvisno tudi od konkretnega primera. Na podlagi dolo¢enih
ocen uradnik lahko napreduje v naziv, ¢eprav je treba izhajati iz vprasanja, zakaj je zaposleni
na primer odlicno ocenjen. Glede na svoje izkusnje pri vodenju bi osebno vecino podrejenih
celo bolj napredovala, kot so napredovali na podlagi ocen. V konkretnih primerih je lahko
svetovalec (univerzitetni diplomirani pravnik) ob ustrezni sposobnosti opravljal tudi
podsekretarske naloge ... Ce predpostavljamo, da je kader ambiciozen in je pripravljen delati
ga lahko nagradimo tudi z napredovanjem v naziv ... Opazam pa, da se vodje neradi zamerijo

podrejenim, ne Zelijo preizkusa ocene, ki jo lahko zahteva uradnik, tozbe in podobno.«

7 Merjene ekonomiénosti temelji na popolni jasnosti ciljev in vzroénih povezanosti za dosego teh ciljev, le da je
ve¢ znanih oziroma moznih poti, kako do teh ciljev priti. Pri tem je kljuéna primerjava stroskov, ki so nastali ob
izbiri ene od poti v primerjavi z drugimi moznostmi. Pri uspeSnosti pa gre za merjenje izida z vidika doseganja
svojih ciljev. Ve o tem Bucar (1981) in Thompson (1967) v Haéek in Baclija 2008, 61-63.
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- Ali je v vasem organu dolocena prisilna distribucija ocen, ki omogoca napredovanje v

naziv le najboljsim uradnikom?

»Ko sem bila na zaCetku svoje kariere na Ministrstvu za obrambo, je bila dolocena
distribucija ocen. Zadnjih nekaj let tega ni ve¢. Kot vodja nikoli nisem dobila navodil za
prisilno distribucijo ocen, prav tako pa s tem ne bi soglasala. Tudi na ravni organa taksne

distribucije nismo izvajali.«

- Ali je po vasem mnenju ocenjevanje delovne uspesnosti uradnikov v obstojecem

sistemu javnih usluzbencev posteno in transparentno?”

»... Osebno sem skuSala upostevati kriterije za dolocCitev ocene odli¢no, dobro itn. tudi glede
na obseg opravljenega dela. Vendar sem bila velikokrat v dilemi, koliko lahko javni
usluzbenec pripravi kvaliteten izdelek v primeru povecanega obsega dela in Casovnih rokov.
Lansko leto, ko smo bili v kadrovskih sluzbah zelo obremenjeni z delom, sem to dejstvo

upostevala tudi pri dolo¢itvi ocen.«

- Ali je napredovanje uradnikov v naziv ob premestitvi na visje vrednoteno delovno

mesto povezano s spremembo dela in z opravljanjem zahtevnejsih nalog?

»Glede na svoje izkuSnje lahko reCem, da so moji podrejeni opravljali delo visje stopnje
zahtevnosti, izven zahtevnosti svojega delovnega mesta. Primer so bili pravniki svetovalci, ki
so samostojno pripravljali strokovna mnenja vi§je stopnje zahtevnosti, kot je to izhajalo iz
opisa nalog. Torej lahko recem, da izkuSenj s premestitvami uradnikov na visja delovna mesta
nisem imela, celo obratno. Problem je bil v podcenjenem kadru, ki je Ze opravljal zahtevnejSe
naloge, pri tem pa iz organizacijskih razlogov oziroma kalupov ni bilo mogoce oblikovati
zahtevnejSih delovnih mest visjih svetovalcev, na katerih bi lahko uradniki tudi formalno

opravljali zahtevnejSe naloge ...«

73 Kriteriji za oceno postenosti in transparentnosti: ocene so dologene realno glede na rezultate dela, uvedena je
diferenciacija med uspeSnimi in neuspeS$nimi uradniki, zagotovljena je jasnost, veljavnost in zanesljivost
ocenjevanja.
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Z novelo Zakona o javnih usluzbencih iz leta 2008, ki velja od 15. 7. 2008, je bil ukinjen
strokovni izpit kot pogoj za imenovanje uradnikov v naziv. Uradnikom ni treba ve¢ opravljati
drzavnega izpita iz javne uprave oziroma strokovnega upravnega izpita. Za zaposlitev
uradnikov v drzavni upravi zadostuje obvezno usposabljanje za imenovanje v naziv brez

preverjanja znanja.

- Kaj menite o resitvi iz novele ZJU, po kateri uradnikom ni vec¢ treba opraviti
strokovnega izpita za imenovanje v naziv, s katerim se je preverjala njihova

strokovna usposobljenost?

»Pred leti, ko je bil uveden strokovni izpit po ZJU, sem poslusala razlage odgovornih oseb na
Ministrstvu za javno upravo, kako je treba uradnike usposobiti in kako bo preverjanje
strokovne usposobljenosti zvisalo strokovno raven zaposlenih ... Cez nekaj let so odgovorni
iz istega ministrstva razlagali ravno nasprotno, torej da strokovni izpit ni vec potreben.
Strokovni izpit po mojem mnenju ni zadostil modernim metodam dela in je bil razvrednoten
ostanek prejSnjega sistema ... Glede na zasnovo strokovni izpit ni zagotavljal strokovne
usposobljenosti uradnikov, zato je bil neustrezen in nepotreben. Strinjam pa se, da strokovni
izpit za uradnike ni slaba reSitev, vendar bi moral biti usmerjen v opravljanje konkretnih
nalog, pripravo eseja na neko temo in podobno. Sedanja reSitev usposabljanja za imenovanje

Vv naziv pa je popolnoma razvrednotena.«

Po ZJU (81/3. €l.) je udelezba na usposabljanju »Vodenje in upravljanje v upravi« pogoj za

ey

predstojnikov organov v sestavi in nacelnikov upravnih enot, ki so klju¢na za strokovno in
kakovostno delo uprave. Program se nanasa na razvoj najvisjih menedzerskih struktur s
pridobitvijo funkcionalnih znanj vodenja v javni upravi, upravljanja ¢loveskih virov in drugih
specialnih znanj. Ta znanja se pridobijo v petnajstih mesecih od dneva imenovanja na

polozaj.™

™ Pogoj za uspesno dokoncanje usposabljanja je tvorno sodelovanje in vsaj 90-odstotna prisotnost udelezenca na
predavanjih, brez preizkusa znanja.
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evies

- Ali se z usposabljanjem, ki se ga morajo udeleziti najvisji uradniki na poloZajih,
pridobijo kompetence za uspesno in kakovostno opravljanje nalog odlocanja,

organiziranja, vodenja, upravljanja ¢loveskih, financnih in drugih virov?

»To je odvisno predvsem od posameznika in njegovih interesov za to in tudi druga dodatna
usposabljanja. Glede na svoje izkusSnje lahko re€em, da nekateri vodilni niso bili zainteresirani
za tovrstno usposabljanje in razvijanje znanj na tem podrocju. Seveda so tudi odli¢ni vodje, ki
UCV posvetajo ve&jo pozornost in se zavedajo, da delajo z ljudmi in ne z »drvmi«. Dokler
najvisje vodstvo v drzavni upravi ne bo sprejelo usposabljanja kot nujnosti, potem so tudi
obvezni seminarji brez pomena. Torej je pomemben predvsem odnos do tovrstnih
usposabljanj. Usposabljanje za najvisje uradnike je nedvomno potrebno, odvisno pa je, kako

se ga izvaja in kakSen je njihov odnos do tega instrumenta ...«
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PRILOGA E

Intervju z Bojanom Bugaricem (21. 4. 2009):™

Uradnike za najvisje polozaje v drzavni upravi izbirajo na podlagi javnega natecaja posebne
natecajne komisije, ki jih imenuje Uradniski svet.”” Posebna natecajna komisija ugotovi, kateri
kandidati izpolnjujejo pogoje za polozaj in kateri kandidati so glede na svojo strokovno
usposobljenost primerni za ta polozaj.” Funkcionar ima po 64. ¢lenu Zakona o javnih
usluzbencih pristojnost, da med primernimi kandidati izbere tistega, ki je po njegovi presoji
najprimernejsi za polozaj.

- Ali po vasem mnenju koncept javnega natecaja za izbiro najvisjih uradnikov na

polozajih prepreci previado politicnih meril nad merili strokovne usposobljenosti?

»Ne. Predvsem postopki preko UradniSkega sveta in sistema, ki ga vpeljuje zakon, zaradi
Stevilnih nedoslednosti v zakonu ne omogocajo doseganje zelenega cilja. Ideja je dvofazni
postopek. V prvi fazi strokovni filter — Uradniski svet in posebna natecajna komisija, ki izbere
kandidate, v drugi fazi pa minister zgolj med najboljSimi izbere enega kandidata. Tukaj je ve¢
problemov, od strukture UradniSkega sveta do premalo doreCenih struktur posebnih
nateCajnih komisij. In tretji¢ nerazumna pravica ministra, da lahko zavrne imenovanje
kandidata in posebni natecajni komisiji predlaga svojo komisijo, kar politizira ze to prvo fazo
izbora. Ni jasno, zakaj potrebujemo dve fazi, ¢e lahko politika ze v prvi fazi opravi selekcijo.
Moja ideja je v jasnejsi smeri Civil Service Commission, kot jo imajo v Veliki Britaniji in v
nekaterih drugih drzavah, kjer nepoliti¢ni del opravi predhodno izbiro, ministri pa lahko

odlocajo glede klju¢nih kadrov.«

> Prof. dr. Bojan Bugari¢, doktor pravnih znanosti, je predavatelj na Pravni fakulteti Univerze v Ljubljani.
ministrstvih, predstojnike organov v sestavi, predstojnike vladnih sluzb in nacelnike upravnih enot.

77 Standardi strokovne usposobljenosti obsegajo tri sklope: izkusnje, znanja in menedZerske sposobnosti in so
osnova za preverjanje primernosti kandidatov za najvi§je polozaje v drzavni upravi. Pod strokovno
usposobljenost Stejemo strokovno znanje (izobrazba in druga funkcionalna ter specialna znanja) in osebne
sposobnosti za opravljanje dela (ZJU, 6. ¢lL.).
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105. ¢len Zakona o javnih usluzbencih dolo¢a, da mora nadrejeni spremljati delo, strokovno
usposobljenost in kariero javnih usluzbencev in vsaj enkrat letno opraviti o tem razgovor z
vsakim javnim usluzbencem. Postopek letnega razgovora se izvaja lo¢eno od postopka

ocenjevanja javnih usluzbencev.

- Ali vzpostaviljen sistem letnih razgovorov omogoca nacrtno, racionalno in
sistematicno upravljanje cloveskih virov v drzavni upravi? Ali ta koncept zasleduje
cilje, ki so bili opredeljeni z ZJU (spremljanje dela, strokovne usposobljenosti in

kariere javnih usluzbencev)?

»Ne, sistem letnih razgovorov ne omogocfa nacrtnega in sistematicnega upravljanje z
zaposlenimi v drzavni upravi in ne zasleduje ciljev, ki so bili opredeljeni z ZJU. Kot sem imel
moznost opazovati in kot sliSim, ¢eprav to niso empiricne Studije, ampak informacije od
razli¢nih uradnikov, je to izgubljanje Casa. Ne Sef, ne podrejeni ne vesta to¢no, za kaj gre pri
letnem razgovoru, razen seveda to, da tako piSe v zakonu. Iskanje vrednosti letnega
razgovora, ¢eprav so v praksi tudi taki primeri, pa ni splo$no razsirjeno. Splosno prepri¢anje
ogromnega Stevila ljudi, ki jih srecujem, je, da je letni razgovor predpisana obveznost, ki pa je

izgubila smisel.«

Z novelo Zakona o javnih usluzbencih iz leta 2008, ki velja od 15. 7. 2008, je bil ukinjen
strokovni izpit kot pogoj za imenovanje uradnikov v naziv. Uradnikom ni treba ve¢ opravljati
drzavnega izpita iz javne uprave oziroma strokovnega upravnega izpita. Za zaposlitev
uradnikov v drzavni upravi zadostuje obvezno usposabljanje za imenovanje v naziv brez

preverjanja znanja.

Po ZJU (81/3. €l.) je udelezba na usposabljanju »Vodenje in upravljanje v upravi« pogoj za

ey

eyee

menedzerskih struktur s pridobitvijo funkcionalnih znanj vodenja v javni upravi, upravljanja
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Cloveskih virov in drugih specialnih znanj. Ta znanja se pridobijo v petnajstih mesecih od

dneva imenovanja na polozaj.”

- Ali je usposabljanje uradnikov za imenovanje v naziv in usposabljanje za najvisje
uradnike na polozajih po programu »Vodenje in upravljanje v upravi« potrebno in je

tudi ustrezno koncipirano?

»Ni samo potrebno, ampak je nujno! Problem je v tem, da pri nas ni institucij, ki bi ponujale
ustrezne programe. Usposabljanja se pogosto zreducirajo na poznavanje ZUP-a oziroma
postopkov, ki bi jih morali uradniki ze poznati. Ni pa pravih programov, kjer bi uradniki
dobili tisto znanje, ki ga potrebujejo. Domace institucije in Sole nimajo ustreznih kvalitetnih
programov, tuje institucije pa pogosto nimajo programov, prilagojenih lokalnemu kontekstu.
Nizozemski avtor Tony Verheijen poudarja, da so pred sistemskimi reformami drzave v
tranziciji storile najve¢ napak, ker niso uspele vzpostaviti ustreznega sistema izobrazevanja in
uradniki bi morali biti gonila sila na ministrstvih, vendar odpovedo, zato veliko storitev za
organe opravljajo zunanji izvajalci. Izobrazevanje je nujno potrebno, vendar imamo trenutno
birokratske izpite oziroma usposabljanja, kot so ZUP ipd., po drugi strani pa ministrstvo ne

ve, kako prenesti evropsko direktivo z nekaj ¢leni v domaci pravni red. To je nevzdrzno.«

8 Pogoj za uspesno dokoncanje usposabljanja je tvorno sodelovanje in vsaj 90-odstotna prisotnost udelezenca na
predavanjih, brez preizkusa znanja.
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Priloga F: Ocenjevalni list za ocenjevanje uradnikov zaradi napredovanja v naziv po

7JU

1. PODATKI O URADNIKU

Uradnik/ca:
Notranja organizacijska enota:

Delovno mesto:

Naziv:
2. OCENA:
Delo je opravljal: [ ] A. odli¢no
] B. dobro
[] C. zadovoljivo
[] D. nezadovoljivo
[ ] E. se ne oceni
Datum dolocitve ocene: Podpis ocenjevalca/ke
Ocenil/a:

3. OBRAZLOZITEV:

Opisna ocena delovne uspeSnosti za uradnika(co) je pripravljena na posebnem listu, ki je priloga 1 tega
ocenjevalnega lista.

4. SEZNANITEV Z OCENO:

Datum:

Podpis ocenjenega/ne Podpis ocenjevalca/ke

5. OCENA DELOVNIH IN STROKOVNIH KVALITET:
5.1. REZULTATI DELA

STROKOVNOST OBSEG DELA PRAVOCASNOST

(izvajanje nalog v skladu s|(koli¢ina opravljenega dela; | (izvajanje nalog v predvidenih rokih)
predpisi in pravili stroke) dodatno delo)

[]a) odli¢no [ ] a) odli¢no []a) odli¢no

[1b) dobro [1b) dobro [1b) dobro

[ ¢) zadovoljivo [ ¢) zadovoljivo [] ¢) zadovoljivo

[] d) nezadovoljivo [] d) nezadovoljivo ] d) nezadovoljivo
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5.2. SAMOSTOJNOST, USTVARJALNOST, NATANCNOST

[] ¢) zadovoljivo
[] d) nezadovoljivo

[ ¢) zadovoljivo
[] d) nezadovoljivo

SAMOSTOJNOST USTVARJALNOST NATANCNOST
(izvajanje nalog brez potrebe po | (razvijanje novih, uporabnih idej; | (pogostost napak)
dajanju natan¢nih navodil in brez | dajanje  koristnih  pobud in

potrebe po nadzorovanju) predlogov)

[]a) odli¢no [ ] a) odli¢no []a) odli¢no
[1b) dobro [1b) dobro [1b) dobro

[ ¢) zadovoljivo

] d) nezadovoljivo

5.3. ZANESLJIVOST (izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti; izvajanje nalog brez potrebe po preverjanju;
popoln in tocen prenos informacij)

[] a) odli¢no

[ b) dobro

[ ¢) zadovoljivo
[] d) nezadovoljivo

5.4. KVALITETA SODELOVANJA IN ORGANIZIRANJA DELA

SODELOVANJE
(timsko delo;
znanja)

odnos do sodelavcev; prenaSanje

ORGANIZIRANJE DELA

(organizirana in nacrtovana izraba delovnega cCasa glede
na vsebino nalog in postavljene roke; prilagoditev
nepredvidenim situacijam)

[]a) odli¢no

] b) dobro

[ ¢) zadovoljivo
[] d) nezadovoljivo

] a) odli¢no

] b) dobro

[] ¢) zadovoljivo
] d) nezadovoljivo

5.5. DRUGE SPOSOBNOSTI V ZVEZI Z OPRAVLJANJEM DELA

INTERDISCIPLINARNOST ODNOS DO UPORABNIKOV | KOMUNICIRANJE
(povezovanje znanja iz razlicnih | STORITEV (pisno in ustno izrazanje)
delovnih podrocij)

[]a) odli¢no [ a) odli¢no []a) odli¢no

[1b) dobro ] b) dobro [1b) dobro

[ ¢) zadovoljivo [ ¢) zadovoljivo [ ¢) zadovoljivo

[] d) nezadovoljivo [] d) nezadovoljivo ] d) nezadovoljivo

Priloga 1: OBRAZLOZITEV OCENE:

Vir: Ministrstva za Solstvo in Sport — interno gradivo (2007).
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Priloga G: Preglednica standardov strokovne usposobljenosti, metod preverjanja

usposobljenosti in meril za izbiro

STANDARDI STROKOVNE
USPOSOBLJENOSTI

Metode preverjanja
usposobljenosti

Merila ustreznosti —
primernosti kandidata

neustrezno /ustrezno /odli¢no

I. sklop standardov: IZKUSNJE
Elementi standarda

a) kakovost delovnih izkuSenj (najmanj 3 leta | preuditev dokumentacije,| N U o
na podrocju, za katero kandidira ali na razgovor

sorodnem podroc¢ju v javnem ali zasebnem

sektorju) glede na zahtevnost in obseg

delovnega podrocja

b) kakovost vodstvenih izkuSenj (najman;j 3 leta | preucitev__dokumentacije, | N U o

na vodstvenih delovnih mestih enake ali
podobne zahtevnosti ali 5 let na drugih
vodstvenih delovnih mestih (v javnem ali
zasebnem sektorju)

razgovor

Ocena po sklopu IZKUSNJE

strokovna odloCitev

neprimeren / primeren

II. sklop standardov: ZNANJE
Elementi standarda

c) poznavanje problematike podrocja razgovor N U o
d) strokovna uveljavljenost na podro¢ju | razgovor, reference N U o
e) poznavanje pravne ureditve podro¢ja | razgovor N U 0]
f) poznavanje nacel in razvojnih razgovor N U o
usmeritev delovanja drzavne uprave

2) poznavanje nacrtovanja in rabe razgovor N U o
proracunskih sredstev

h) poznavanje delovanja institucij in razgovor, pisno dokazilo N U o
pravnega reda Evropske unije s podrocja dela

1) znanje vsaj enega tujega jezika pisno dokazilo ali N U o

potrdilo, razgovor ali

preucitev dokumentacije

Ocena po sklopu ZNANJE

strokovna odloCitev

neprimeren / primeren

III. sklop standardov: MENEDZERSKE
SPOSOBNOSTI
Elementi standarda

J) upravljavske sposobnosti razgovor, priporocila ali| N U 0]
ocena strokovne institucije

k) vodstvene sposobnosti razgovor, priporocila ali| N U o
ocena strokovne institucije

1) komunikacijske ves¢ine razgovor N U o

Ocena po sklopu MENEDZERSKE
SPOSOBNOSTI

strokovna odlocitev

neprimeren / primeren

Kon¢na ocena primernosti kandidata

strokovna odloCitev

NEPRIMEREN / PRIMEREN

Vir: Uradnigki svet 2007.
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