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VREDNOTEN]JE UCINKOV
USPOSABLJAN]JA V UPRAVI

Povzetek. Namen tega prispevka je spodbuditi javne usluz-
bence k razmisleku o pomenu in vrednosti evalviranja
razlicnih programov usposabljanja v upravi. Kakovost in
uspesnost trenutnih in prihodnjih programov usposabljany
Je odvisna od obsega sposobnosti evalviranja in od uporabe
evalvacijskih rezultatov. Prav tako je bil namen tega
prispevka razjasniti pomen in prednosti novega sistema
evalvacije, ki ga je uvedla Upravna akademija. Z delitvijo
evalvacije na merjenje reakcije, ucenja, vedenja in rezulta-
tov lahko izvajalci usposabljanj, kadrouvski specialisti in vod-
stveni delavci postopno napredujejo od enostavnega subjek-
tivnega evalvacijskega vprasalnika, ki meri le reakcijo, do
zahtevnejfsih oblik merjenja konkretnih rezultatov, ki so
osnova za nacrtovanje usposabljanja v uprauvi.

Kljuéni pojmi: proces usposabljanja, programi usposablja-
nja, ravni evalvacije, reakcija, ucenje, vedenje, rezultati,
slovenska javna uprava, Upravna akademija.

Opredelitev evalvacije usposabljanja

Pojem evalvacija razlagamo na razli¢ne nacine. Splosna definicija evalvacije
usposabljanja pravi, da je to “ocena celotne vrednosti sistema usposabljanja, teca-
jev ali programov usposabljanja v strokovnem, kakor tudi v finan¢nem smislu”
(Glossary of Training Terms, 1981: 59).

Druga definicija je nekoliko $irsa in opredeljuje evalvacijo usposabljanja kot
“... vsak poizkus pridobivanja informacij (povratnih) o uc¢inkih programa usposab-
ljanja in ocenjevanje vrednosti usposabljanja v luci teh informaciji” (Hamblin v
Stanley, 1987: 18). Opredelitev poudarja nujnost preucevanja situacije pred in po
usposabljanju, pri cemer je treba upostevati posameznike, njihovo znanje, vesc¢ine
in odnos ter njihove sposobnosti uporabe le-tega pri doseganju organizacijskih ci-
ljev. V okviru usposabljanja in razvoja morajo zato biti ocenjene vse okolis¢ine, ki
vplivajo na posameznikovo sposobnost zdruzevanja njegovega znanja in vescin.

Omeniti velja tudi tretjo opredelitev, ki poudarja pospesevalno dimenzijo eval-
vacije. Evalvacijo pojmuje kot orodje vodilnih delavcev za pospesevanje ucenja in
olajsevanje aktivnosti, povezanih z uc¢enjem. Definicija pravi: “Evalvacija je ucenje
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in k dejanjem usmerjeno orodje menedzmenta in proces za kolikor je le mogoce
sistematicno in objektivho ugotavljanje ustreznosti, ucinkovitosti in vpliva
aktivnosti v lu¢i njihovih ciljev z namenom izboljsati tako trenutne aktivnosti in/ali
prihodnje nacrtovanje, programiranje in odlocanje” (Sohm, Bertrand, 1979: 167).

V najozjem pogledu je evalvacija tudi zadnja faza u¢nega cikla, katere namen
je ugotoviti vrednost programa usposabljanja in se izvaja za vsako fazo posebej in
za celoto. Vrednotenje oziroma evalviranje uspesnosti usposabljanja je nepo-
gredljiv element vsakega sistemati¢nega pristopa k usposabljanju. Vrednotenje
usposabljanja je kontinuiran proces, ki mora biti prisoten v vseh stopnjah cikla
usposabljanja in zajema primerjanje zelenih rezultatov usposabljanja z dejanskimi
dosezki. Faza evalvacije poteka skozi celoten proces usposabljanja. To v praksi
pomeni, da poteka vzporedno s fazami analize, oblikovanja, razvijanja in imple-
mentacije usposabljanja (slika 1.1). Evalvacija je v tem primeru proces doloc¢anja
vrednosti in u¢inkovitosti programov usposabljanja. Njen namen je zbrati in doku-
mentirati delovno ucinkovitost udelezencev usposabljanja med usposabljanjem in
kasneje na delovnem mestu, ugotoviti morebitne probleme in jih odpraviti
(Goldstein, 1993: 575).
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Ne glede na razlike med posameznimi opredelitvami, je evalvacija proces zbi-
ranja informacij, katerega cilj je kakovostno odlocanje. Pojem je sam po sebi Sirsi
kot ocenjevanje in vkljucuje tako subjektivni/kvalitativni vidik (mnenje), kakor
tudi objektivni/kvantitativni vidik (dejstva).
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Razlogi za evalvacijo usposabljanja

Evalvacija kot proces dolo¢anja vrednosti in uc¢inkovitosti usposabljanja pravi-
loma nudi odgovore na vprasanja o vplivu usposabljanja na posameznike in orga-
nizacijo, o povracilu v usposabljanje vlozenih sredstvih, o uporabi novih znanj in
vescin v delovnem okolju, o vplivu programov na spreminjanje nagnjenj, vedenja
ali vescin ter prek tega na delovne rezultate udelezencev (Clark, 1997: IV).

Ucinkovita evalvacija je torej klju¢na tako za usposabljanje neposredno, kakor
tudi za funkcijo usposabljanja v sirsem smislu. Pogosto je evalvacija razumljena kot
nekaj, kar se izvaja, e je ¢as. V marsikateri organizaciji nadomescajo evalvacijo z
obcutkom: “izgleda, da je v redu, kar nadaljujmo s tem”. Tudi tam, kjer se evalvaci-
ja izvaja, ima vec¢inoma le vlogo orodja, ki je uporabljeno po konc¢anem usposab-
ljanju, nikakor pa ne tudi vloge pomoci pri na¢rtovanju in spremljanju organizacij-
skega usposabljanja skozi razli¢ne stopnje razvoja in implementacije (Reay, 1994: 7).

Razlogi za evalvacijo se razlikujejo glede na vloge in odgovornosti, ki jih imajo
v procesu usposabljanja posamezniki ali skupine.

Ne glede na to pa za evalvacijo obstaja vsaj pet temeljnih razlogov:

- povratna informacija - povezovanje ucnih rezultatov z uénimi cilji in zagotav-
ljanje kakovosti;

- nadzor - povezovanje med usposabljanjem in organizacijskimi aktivnostmi,
upostevajoc¢ stroskovno ucinkovitost;

- raziskava - dolocanje razmerja med ucenjem, usposabljanjem in prenosom
znanja na delovnho mesto;

- intervencija - vpliv rezultatov evalvacije na okolic¢ine, v katerih je vrednotenje
izvedeno;

- vplivnost - uporaba evalvacijskih podatkov v okviru organizacijske politike odlo-
¢anja (Bramley, Newbay (1990) v Goldstein, 1993: 67).

Zagotavljanje povratnih informacij o oblikovanju in izvajanju programov
usposabljanja

Evalvacija je Se posebej pomembna v smislu zagotavljanja negativnih povratnih
informacij na objektiven nacin. Veliko organizatorjev in izvajalcev usposabljanja
vidi v evalvaciji sredstvo potrjevanja uspesnosti svojega dela. To je sicer prav in je
tudi eden izmed klju¢nih namenov evalvacije. Kljub temu pa so negativne
povratne informacije pomembnejse, saj pomagajo ugotoviti spremembe, ki so
nujne, da postane program/aktivnost bolj u¢inkovit, in tipe modifikacij, ki morajo
biti vpeljane v vsebino, strategijo, metode/tehnike, u¢ne pripomocke itd. (Stanley,
1987: 20).

Evalvacija v tem smislu je dragoceno orodje za spreminjanje in izboljSevanje
aktivnosti usposabljanja. To je Se posebej pomembno, kadar se doloc¢ene aktivno-
sti ponavljajo skozi daljse obdobje in izkusnje prvih skupin bogatijo koristi
nadaljnjih.

Z vidika oblikovanja, na¢rtovanja in izvajanja usposabljanja ter uc¢enja se glavni
razlog za evalvacijo nanasa na:
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- zagotavljanje povratnih informacij izvajalski instituciji o uspesnosti in kakovosti
ugotavljanja potreb po usposabljanju posameznih ciljnih skupin, o oblikovanju
programov, o organizaciji njihove izvedbe itd.;

- ugotavljanje primernosti programa usposabljanja za posamezne ciljne skupine
udelezenceyv;

- zagotavljanje povratnih informacij izvajalcu usposabljanja o uspesnosti podaja-
nja in uporabljenih metodah (je del njegove ucne izkusnje);

- moznosti sprotnih izboljsav ze med potekom izvajanja programa usposabljanja
ali ob naslednji ponovitvi;

- spremljanje in evalviranje u¢nega napredka udelezenca (je del njegove notranje
motivacije in del njegovega u¢nega procesa);

- ugotavljanje, do katere mere so bili dosezeni posameznikovi uéni cilji oziroma,
ali bo potrebno Se nadaljnje usposabljanje (Stanley, 1987: 21; Reid, Barrington,
1996: 292).

Zagotavljanje povratnih informacij o porabi virov

Pomemben razlog za evalvacijo je vpliv njenih rezultatov na odlocitve o razpore-
janju virov, namenjenih usposabljanju (npr. naértovanje financ¢nih sredstev).
Koristnost usposabljanja ni samo po sebi umevna in avtomati¢na, ampak morajo
organizatorji in oblikovalci usposabljanj pogosto opravicevati porabo sredstey,
namenjenih usposabljanju, in dokazovati, da usposabljanje prispeva k celoviti
uspesnosti organizacije. Organizatorji in izvajalci usposabljanj morajo biti priprav-
ljeni dokazovati, da so ¢as, napori in denar, porabljeni za nacrtovanje in izvajanje
usposabljanja, prinesli rezultate, ki opravicujejo investicijo (Stanley, 1987: 21).

Z vidika organizacije, ki posilja svoje zaposlene na usposabljanje, je tako

najpomembnejsi razlog za evalvacijo zagotavljanje informacij potrebnih za:

- presojo uc¢inkovitosti uporabe virov, namenjenih usposabljanju in razvoju;

- izboljsanje prihodnjega dela in povecanja ucinkovitosti programov usposablja-
nja;

- ugotavljanje obsega, do katerega je usposabljanje prispevalo k reSevanju organi-
zacijskih problemoyv;

- pridobivanje stalnih povratnih informacij o veljavnem sistemu usposabljanja,
aktualnosti programskih vsebin, kakovosti izvedbe itd.;

- zagotavljanje sredstev za ocenjevanje organizacije, ki izvaja usposabljanje, in
ugotavljanje, katera izvajalska organizacija zmore in zna bolje zadovoljiti potrebe
naro¢niske organizacije;

- utemeljevanje upravicenosti funkcije usposabljanja v organizaciji (Reay, 1994:
16-21).

Da sta opravicljiva, morata usposabljanje in razvoj prispevati k doseganju orga-
nizacijskih ciljev. Ceprav usposabljanje ni vedno pravo “zdravilo” za vse organi-
zacijske bolezni, pa lahko kakovostni programi usposabljanja dosezejo pozitivne
rezultate. Na trzis¢u obstaja siroka ponudba vsakovrstnih programov usposablja-
nja, za katere pa bi bilo nestvarno misliti, da temeljijo na ustreznih ocenah potreb
ali pa da je preizkusena njihova sposobnost doseganja u¢nih ciljev. Njihovi upo-
rabniki ne pridobivajo informacij, s katerimi bi ugotavljali in dolocali koristnost

TEORIJA IN PRAKSA let. 37, 2/2000

367



368

Gozdana MIGLIC

taksnih programov. Pogosto so edine ocene programov, ki so na voljo na trgu,
ocene, ki jih o programih izdelajo njihovi izvajalci, te pa ne vkljucujejo prenosa
znanja. Merjenje tako ne seze prek merjenja reakcije in le redke so primerjave
vedenja in delovnih rezultatov udelezencev usposabljanja pred in po usposablja-
nju (Ralphs, Stephan, 1980).

Ravni in vidiki vrednotenja usposabljanja

Kategorizacija evalvacijskih aktivnosti v dolo¢eno hierarhijo je predmet Stevil-
nih teoreti¢nih razprav. Tradicionalni koncept oziroma model evalvacije usposab-
ljanja datira v pozna Sestdeseta leta in je povezan z delom Donalda Kirkpatricka.'

Ta, t.i. Kirkpatrickov tradicionalni stiri stopenjski model, ki je tudi najpogoste-
je uporabljen v praksi, predstavlja strukturiran pristop k evalvaciji programov
usposabljanja. Temelji na ciljih in zagotavlja osnovo za strogo povezavo s
pristopom analize potreb po usposabljanju.? Model priporoca ve¢ vzporednih
merjenj in vkljucuje merjenje neposredne reakcije udelezencev po koncanem
usposabljanju, merjenje ucenja v okviru programov usposabljanja, vedenjskih
sprememb na delovnem mestu in ugotavljanje konc¢ne koristnosti celotnega
usposabljanja (Kirkpatrick, 1998).

Evalvacija usposabljanja se torej izvaja na 8tirih ravneh, od katerih vsaka zahte-
va drugacne evalvacijske tehnike:

1. raven - reakcija: meri, kaj udelezenci usposabljanja mislijo in ¢utijo o usposab-
ljanju;

2. takojsnja raven - ucenje: meri, kaj se udelezenci naucijo med usposabljanjem;
3. vmesna raven - vedenje: meri u¢inke usposabljanja na posameznikovo delovno
uspesnost;

4. kon¢na raven - rezultati: meri uc¢inke usposabljanja na organizacijsko ucinkovi-
tost.?

Za izvajane evalvacije je treba dolociti cilje za vsako izmed ravni. Evalvacija je

najlazja na prvi in drugi ravni, medtem ko se na vi§jih zahtevnost procesa strmo

" Ta koncept, ki velja za temeljnega, so v nadaljevanju dograjevali Stevilni teoretiki in praktiki kot so
Warr, Bird in Rackham (1970), Jons (1970), Bramley, Newby (1984). Kot njegovo alternativo nekateri
avtorji, npr. Withelaw (1972) in Hamblin (1974), ponujajo koncept, ki se od prvega loci predvsem v stevilu
ravni in vidikih evalviranja.

2 Obstajajo Se drugi pristopi, npr. “goal-free approach”, pri katerem evalvator ne meri uspeha na pod-
lagi posameznih, vnaprej dolocenih ciljev, ampak identificira katerekoli dosezene spremembe, ali eval-
vacija, ki isce ucinke programa usposabljanja v povezavi z razlicnimi nosilci interesov (angl. responsive
evaluation) itd. Bee, 1995: 284; Clardy, 1997: 108-112.

? Hamblin (v Bee, 1995: 176) predlaga pet ravni evalvacije. Cetrio raven (rezullate) deli na dvoje in
razlikuje med ugotavljanjem splosnih ucinkov usposabljanja na organizacijske cilje (npr. prodaja, pro-
duktivnost, odsotnost z dela itd.) in posebnim ugotavljanjem celotnih ekonomskih ucinkov s pomocjo
razlicnih metod analiziranja stroskov in koristi (npr. cost-benefit analiza). Kot drugo moznost raz-
vrscanja ravni pa Hamblin (v Reid, Barrington, 1996: 293-294) predlaga uvrs¢anje nove ravni, in sicer
med 3. (vedenje oz. posameznikova delovna uspesnost) in 4. raven (koncni rezultati v povezavi z orga-
nizacijo) vrine dodatno, namenjeno evalviranju ucinkov usposabljanja na uspesnost udelezencevega
oddelka.
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povecuje.’ Eden izmed razlogov so tezave merjenja in problem lo¢evanja vzrokov
in posledic na visjih ravneh. Ker so organizacijske spremembe povezane s Stevil-
nimi vzroki, je pogosto tezko natan¢no doloditi, koliko je npr. zmanj$anje pritozb
strank samo rezultat dolo¢enega usposabljanja. K tezavnosti evalvacij na visjih
ravneh prispeva tudi ¢asovni zamik med zaklju¢kom usposabljanja in njegovimi
ucinki na organizacijo. Ne glede na to pa je dejstvo, da bolj ko je evalvacija dosled-
na, kakovostna in uspesna na zacetnih ravneh, vecja je verjetnost, da usposabljanje
vpliva na ucinkovitost posameznega oddelka in organizacije kot celote (Reid,
Barrington, 1996: 293-294).

Nameni in cilji novega pristopa Upravne akademije k evalvaciji pro-
gramov usposabljanja in izpopolnjevanja

S ciljem, da bi bilo delo Upravne akademije ¢imbolj uspesno in kakovostno in
da bi se s svojimi aktivnostmi ¢imbolj priblizala potrebam usposabljanja in izpo-
polnjevanja zaposlenih v upravi, se je Upravna akademija odlocila razsiriti obsto-
jeci sistem ocenjevanja uspesnosti svojih programov usposabljanja in izpopolnje-
vanja.

Upravna akademija je pripravila nov, bolj poglobljen sistem evalvacije, katere-
ga glavni namen je zagotoviti dodatne moznosti ugotavljanja kakovosti izvajanja
usposabljanja in izpopolnjevanja v upravi. Nov sistem evalvacije bo ob podpori in
sodelovanju vseh zaposlenih v upravi, predvsem pa udelezencev usposabljanj in
njihovih neposrednih predstojnikov, omogocal Upravni akademiji boljsi vpogled
v njeno delo in njegove rezultate.” Hkrati bo nov sistem zagotavljal tudi pomemb-
ne dodatne povratne informacije o uspesnosti in koristnosti usposabljanja po
vrnitvi udelezencev usposabljanj v njihova delovna okolja.

S sistemskim pristopom k evalvaciji bo torej Upravna akademija:

- zagotavljala nenehno dvigovanje ucinkovitosti usposabljanja in izpopolnjevanja
v celotni upravi;

- podpirala posamezne dele upravnega sistema oziroma omogocala doseganje
strateskih ciljev, nujnih za prihodnji razvoj uprave;

- spodbujala javne usluzbence in njihove predpostavljene, da uporabljajo uspo-
sabljanje in izpopolnjevanje kot orodje sprememb in da hkrati usmerjajo, spodbu-
jajo in podpirajo Upravno akademijo pri izboljSevanju njenih storitev;

 Pregled evalvacijskih metod, izdelan leta 1988 v ZDA (Ralphs, Stephan, 1986), dokazuje, da vecina
evalvacij (86%) zajema le reakcije udelezencev neposredno po koncanem usposabljanju. Pozitivne reak-
cije so sicer pomembne, vendar pozitivni obcutki ne pomenijo nujno tudi ustrezne stopnje pridobljenega
znanja. Sorazmerno malo je bilo poizkusov zbrati podatke, nanasajoc se na spremembe delovne
uspesnosti udelezencev usposabljanj, s pomocjo zasledovanja dolgorocnih ucinkov usposabljanja na
delovnem mestu. Le evalvacija, pri kateri tako udeleZenec kot tudi njegova organizacija skupaj ugotav-
ljata, ali je dolocen program izpolnil Zelena pricakovanja, lahko zagotovi smernice za morebilne spre-
membe strategije usposabljanja in razvoja. (Harrison, 1995: 271).

* Nov sistem evalvacije je bil oblikovan v okviru projekta PRARE “Usposabljanje in izpopolnjevanje v
Javni upravi” (projekt $t.: SL 9602-02-01-L00G6).
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- zagotavljala sodobnost programov usposabljanja in izpopolnjevanja oziroma nji-
hovo sprotno prilagajanje spreminjajo¢im se potrebam dela v upravi.

Novi sistem evalvacije je razvit tako, da bo zagotavljal:

- stalno preverjanje koristnosti in uporabnosti programov usposabljanja in
izpopolnjevanja;

- ugotavljanje nacina delovanja sistema usposabljanja in izpopolnjevanja in
ustrezno prilagajanje;

- preverjanje vpliva oziroma ucinka usposabljanja in izpopolnjevanja z vidika
glavnih strateskih ciljev vsake posamezne organizacijske enote (npr. ministrstva,
upravne enote itd.) s pomod¢jo merjenja ucinkovitosti doseganja neposrednih ci-
ljev programov usposabljanja in izpopolnjevanja;

- spodbujanje vseh udelezencev usposabljanj in njihovih predpostavljenih k upo-
rabi novih znanj in ved¢in pri delu.

Uspesno doseganje ciljev in nemoteno delovanje sistema zahteva aktivno so-
delovanje ne le Upravne akademije in potencialnih udelezencev programov uspo-
sabljanja in izpopolnjevanja, ampak tudi njihovih nadrejenih oziroma oseb,
zadolzenih za usposabljanje in razvoj zaposlenih v upravi. Njihovo sodelovanje bo
nujno v vseh fazah procesa usposabljanja, to je od ugotavljanja potreb po uspo-
sabljanja, prek faze aktivnega usposabljanja do faze ugotavljanja in ocenjevanja
uspesnosti usposabljanja.

Pregled posameznih evalvacijskih aktivnosti in novosti

Nov sistem evalvacije Upravne akademije temelji na obstojecem sistemu in je
pravzaprav njegova nadgradnja. Upravna akademija bo tudi v prihodnje s
pomocjo vprasalnika pridobivala mnenja udelezencev o njihovih obcutkih,
razmisljanjih in pogledih neposredno po konc¢anem u¢nem dogodku.® Nadaljevala
bo tudi z zbiranjem mnenj izvajalcev usposabljanja glede organizacijskih in drugih
aktivnosti, ki se nanasajo na delo Upravne akademije. Prav tako bo Upravna aka-
demija tudi v bodoce sistemati¢no spremljala delo izvajalcev posameznih pro-
gramov, predvsem tistih, ki se v delo Upravne akademije vkljucujejo prvi¢ oziroma
izvajajo vsebine, ki so novost v njeni programski shemi. S taksnim pristopom bo
Upravna akademija utrjevala t.i. sistem triangulacije, ki omogoca evalvacijo vsebin
programov usposabljanja in izpopolnjevanja, njihove organizacije in izvedbe z
vseh zornih kotov, to je z vidika udelezencev, organizatorjev in izvajalcev.

Kot del ustaljene prakse bodo se naprej mozne razlicne oblike preverjanja
znanja (npr. pisni preizkusi, delo v skupini, igre vlog itd.) takoj ali doloc¢en ¢as po
zaklju¢ku seminarja oziroma tecaja.’

Prva novost pristopa k evalvaciji je dopolnjena prijavnica, ki bo tudi vnaprej
sestavni del samostojne publikacije s programsko ponudbo. Dopolnitev pred-

¢ Po Kirkpatricku t.i. proa raven evalvacije — merjenje reakcije.

7 Po Kirkpatricku t.i. druga raven evalvacije — ucenje.
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stavljata dve vprasanji, ki se nanasata na ucne cilje® posameznega udelezenca in na
njegova pricakovanja v zvezi s prihodnjo uporabo pridobljenega znanja.

Tako dopolnjena prijavnica bo izjemno pomembna za delovne usmeritve
Upravne akademije, Se posebej pa za izvajalce usposabljanj, saj bodo le-ti na ta
nacin dobili informacije neposredno od udelezencev njihovih seminarjev oziroma
tecCajev.

Dodatna novost na prijavnici sta tudi podpisa udelezenca in njegovega
nadrejenega. Namen podpisov presega formalni vidik, saj v resnici vsebuje dogo-
vor in soglasje obeh, udelezenca in njegovega predpostavljenega, o namenih in
ciljih usposabljanja ter o uporabi novega znanja in vescin (udeleZenec) in zago-
tavljanju potrebne podpore (nadrejeni).

Iz tega je razvidno, da je ze v fazi prijave potrebno tesno sodelovanje udele-
zenca in njegovega predpostavljenega, saj bosta morala na podlagi konkretne
situacije v njunem delovnem okolju presoditi o glavnih ué¢nih ciljih in temeljnih
pric¢akovanjih, povezanih s prihodnjo uporabo novega znanja in ves¢in.

Druga novost je izdelava ti. akcijskega nacrta. Udelezenci bodo takoj po
koncu usposabljanja sami ali s pomocjo izvajalca usposabljanja izdelali osebni
nacrt uporabe pridobljenega znanja in vescin za ¢as po vrnitvi v njihovo delovno
okolje. Ta nac¢rt bo osebni opomnik udelezencem za implementacijo naucenega,
hkrati pa bo podlaga razgovoru o pretekli u¢ni izkusnji z njihovim predpostav-
ljenim po vrnitvi v delovno okolje.

Nov sistem evalvacije namre¢ predvideva tudi razgovor med udelezencem in
njegovim predpostavljenim po koncanem usposabljanju in ne le razgovor pred
odhodom na usposabljanje. Tak pristop poudarja vkljucevanje vodilnih in vod-
stvenih delavcev v usposabljanje in razvoj njihovih podrejenih, s ¢imer je Se dodat-
no podprto izvajanje ene izmed temeljnih nalog in odgovornosti funkcije vodenja.

# Locimo tri vrste ciljev: splosni ucni cilji, ki opredeljujejo splosne namene usposabljanja in izpopol-
njevanja (opredeljeni med pripravo posameznih modulov), ozji cilji, ki so konkretnejsi in bolj usmerjeni
ter se nanasajo na neposredne rezultate seminarja/tecaja (opredeli jih izvajalec in morajo biti dosegljivi
tako z vidika ucnega procesa, kakor tudi z vidika poznejsega izboljsanja kakovosti dela udelezenca teca-
Ja), in posameznikovi osebni ucni cilji (opredeli jih udelezenec pred zacetkom usposabljanja). Pomoc pri
opredeljevanju osebnih ciljev so cilji posameznih seminarjev, navedeni v programski ponudbi Upravne
akademije.

? Pristop izdelave akcijskih nacrtov je eden izmed nacinov prenosa znanja iz ucilnice v delovno oko-
lje, ki se nanasa tudi na opredelitev oblik prenosa udelezencevega znanja in izkusenj na njegove
sodelavce. To lahko med drugim vkljucuje aktivnosti kot so: kratko porocanje sodelavcem o tem, kaj se je
naucil oz. katere informacije je pridobil (ustno ali pisno); oblikovanje priporocil nadrejenemu glede
morebitnih sprememb v delovnem procesu oz. okolju, demonstracija uporabe npr. nove metode ali tehnike
pri delu in povabilo sodelavcem ter nadrejenemu, da ga opazujejo in posredujejo svoje mnenje (lahko
tudi v obliki krajse informativna “ponovitve” seminarja/tecaja sodelavcem). Obrazec akcijskega nacrta bo
sestavni del ucnega gradiva.
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Najugodnejsi ¢as za takSen razgovor, ki naj bi s casom postal del vsakdanje prakse,
je ne vec kot teden dni po kon¢anem usposabljanju.”

Na ta nacin se bodo povecale moznosti uporabe pridobljenih znanj in spret-
nosti, hkrati pa bo to tudi oblika povratnih informacij udelezencu in njegovemu
nadrejenemu o pravilnosti njune odloc¢itve o usposabljanju. Te informacije bodo
nenazadnje olajsale tudi prihodnje odlocitve vodilnih in vodstvenih delavcey,
povezanih z usposabljanjem istega udelezenca ali pa njegovih sodelavcev.

V celoti je nov tudi pristop Upravne akademije k ugotavljanju in spremljanju
posledic in u¢inkov programov na spremenjeno delovno uspesnost posameznika
po zakljuc¢ku usposabljanja.* Razlogov za uvajanje te novosti je kar nekaj, vsi pa se
med seboj tesno prepletajo. Izhodisce je teznja Upravne akademije po ugotavlja-
nju uspesnosti njenega dela oziroma poslanstva. Slednje je seveda tesno povezano
s poznavanjem potreb po usposabljanju in izpopolnjevanju v upravi tako
posameznikov, kakor tudi posameznih organizacijskih enot. Evalviranje tega seg-
menta bo omogocalo ugotavljanje in preverjanje, kako uspesna je Upravna aka-
demija pri zadovoljevanju teh potreb. Tudi te informacije bodo eno izmed izhodis¢
za odlocitve, povezane z napotitvijo posameznih javnih usluzbencev ali skupin na
nova ali nadaljnja usposabljanja v okviru Upravne akademije.

Pricakovani neposredni rezultati taksnega pristopa so naslednji:

- porocilo o u¢inkovitosti konkretnega seminarja/tec¢aja usposabljanja in izpopol-
njevanja;

- statisti¢ni podatki, ki bodo del baze podatkov o zadovoljstvu uporabnikov glede
ponujene storitve;

- pridobitev temeljnih podatkov, potrebnih za oblikovanje makro-evalvacije siste-
ma usposabljanja in izpopolnjevanja v upravi;

- pridobitev podatkov o ravni, do katere vodilni in vodstveni upravni delavci
spremljajo u¢inke usposabljanja in izpopolnjevanja svojih podrejenih.

Opisana novost je neposredno povezana z ze opisano izdelavo akcijskih nacr-
tov udelezencev. Izvedena bo s pomocjo dodatnega vprasalnika, ki ga bodo
udelezenci programov usposabljanja in izpopolnjevanja izpolnili 4 do 6 tednov po
konc¢anem usposabljanju. Vprasalnik se bo pretezno nanasal na dejansko dosega-
nje ucnih ciljev, moznosti in uspesnosti uporabe novega znanja na delovhem me-
stu in na moznosti prenosa novega znanja in spretnosti z udelezenca na njegove
sodelavce.

Pri¢akovati je, da bo analiza teh odgovorov dala pomembne in koristne infor-
macije o vlogi Upravne akademije pri pripravi, organizaciji in izvedbi usposabljanj.
Dobljene informacije bodo hkrati pomembne tudi za neposredne udelezence
usposabljanj, vodilne in vodstvene delavce ter za vse, ki so v upravi kakorkoli

" [zhodisce razgovora so lahko naslednja vprasanja: Kaj se je udelezenec naucil na seminarju/teca-
Ju? Kako lahko udelezenec uporabi novo znanje in izkusnje na delovnem mestu? Kdo bi se v organizaci-
Ji/organizacijski enoti Se zanimal za informacije o pridobljenem znanju udelezenca? Kaj je udelezenec
preduvidel, da bo storil v svojem akcijskem nacrtu po vrnitvi na delovno mesto? Kaksno podporo pri tem
potrebuje/pricakuje od svojega nadrejenega?

' Po Kirkpatricku ti. tretja raven evalvacije — ugotavljanje rezultatov oziroma sprememb v delovni
uspesnosti.
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odgovorni za usposabljanje in izpopolnjevanje zaposlenih, saj bodo potrdile ali
zanikale pravilnost njihovih predhodnih odlocitev. Prav tako bodo informacije do
doloc¢ene mere izpostavile dejavnike, ki podpirajo (ali zavirajo) usposabljanje in
razvoj v posamezni organizacijski enoti. Zavedanje oziroma prepoznavanje sled-
njih pa bo omogocilo izkljucevanje oziroma zmanjSevanje vpliva negativnih
dejavnikov ter nadaljnjo krepitev pozitivnih.

Sodelovanje in podpora udeleZencev procesa usposabljanja in izpopol-
njevanja

Kot je bilo ze poudarjeno, je temeljni cilj uvajanja novega sistema evalvacije
uspesnosti usposabljanja in izpopolnjevanja v upravi nenchno prilagajanje pro-
gramske ponudbe Upravne akademije dejanskim potrebam javnih usluzbencev.

Za doseganje tega cilja pa je nujen in osnoven pogoj tesno in neprekinjeno
sodelovanje vseh udelezencev procesa usposabljanja - Upravne akademije, izva-
jalcev, neposrednih udelezencev tecajev in seminarjev, njihovih predpostavljenih,
delavcev kadrovskih sluzb in drugih.

Sodelovanje in povezovanje vkljucujeta v prvi vrsti vzpostavitev sistema in
opredelitev postopkov za oblikovanje strateskih ciljev usposabljanja in izpopol-
njevanja v vseh organizacijah javne uprave ter sistema spremljanja doseganja
postavljenih ciljev.

Postopek oblikovanja strateskih ciljev usposabljanja in izpopolnjevanja bo
vklju¢eval dolocanje in usklajevanje ciljev med posameznimi upravnimi organi-
zacijskimi enotami in Upravno akademijo. Predvidoma bo to enkrat letno, po
potrebi pa se bodo cilji prilagajali tudi pogosteje.

Dogovorjeni splodni cilji bodo osnova, na podlagi katere bodo Upravna
akademija in uporabniki njenih storitev presojali vplive usposabljanja in izpopol-
njevanja na uspesnost izvajanja nalog javnih usluzbencev.

Upravna akademija bo porocala o ugotovitvah na podlagi analize evalvacijskih
rezultatov posameznim drzavnim upravnim organom in organom javne uprave o
udelezbi njihovih zaposlenih na posameznih oblikah usposabljanja in izpopolnje-
vanju, s ¢imer bo zagotavljala potrebne povratne informacije za lastno delo in za
nacrtovanje novih potreb po usposabljanju v posameznih delih uprave.

Prvi korak v okreplijenem sodelovanju je dosledno izpolnjevanje prijavnih
obrazcev, e posebej rubrik, povezanih z u¢nimi cilji in pri¢akovanji udelezencev.
Ta korak je neposredno povezan z vklju¢evanjem vodilnih in vodstvenih delavcev
v razgovore pred in po usposabljanju. Upravna akademija bo Se naprej vzpodbu-
jala iskreno in odprto sodelovanje z udelezenci svojih programov usposabljanja in
izpopolnjevanja, ki bodo imeli moznost izrazati svoja opazanja, predloge in pobu-
de ne le z opisanima vprasalnikoma,? ampak tudi, kakor je Ze sedaj v navadi, v
neposrednih razgovorih z izvajalci in organizatorji usposabljan;.

2 Ker se zavedamo pogoste nenaklonjenosti izpolnjevanju vprasalnikov in nenehnemu pomanjkanju
Casa, sta oba vprasalnika ustrezno kratka in enostavna, tako za izpolnjevanje, kakor tudi za obdelavo.
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Z organizacijskega vidika bo Upravna akademija vzpostavila Se tesnejse pove-
zave s posameznimi organizacijskimi enotami uprave oziroma z njihovimi kontakt-
nimi osebami. Kontaktne osebe bodo predstavljale zvezo med svojo organizacij-
sko enoto in Upravno akademijo pri zbiranju evalvacijskih podatkov glede ucin-
kovitosti programov usposabljanja in izpopolnjevanja.

Kontaktne osebe bodo vklju¢ene tudi v izvajanje analize potreb po usposab-
ljanju in izpopolnjevanju za svojo organizacijo oz. organizacijsko enoto. Na ta
nacin bo Upravna akademija zagotovila neprestane in neposredne stike s svojimi
uporabniki ter moznost obojestranske izmenjave informacij, nanasajocih se na
usposabljanje in izpopolnjevanje.

Upravna akademija bo pripravljala letne evalvacijske preglede svojega dela v
zvezi z doseganjem splosnih uénih ciljev posameznih organizacijskih enot. S tem
bo neposredno podprla vse dele javne uprave pri doseganju njihovih poslovnih
ciljev.

V zvezi s tem so predvideni razgovori (enkrat letno na podlagi dogovorjenega
razporeda) s kontaktnimi osebami posameznih organizacijskih enot, na katerih bo
obravnavan celoten sistem usposabljanja v preteklem obdobju. Izhodisc¢e tem raz-
govorom bodo porod¢ila, ki jih bo pripravila Upravna akademija na podlagi analiz
podatkov posameznih evalvacijskih faz in porocil, ki jih bodo na podlagi svojih
pristopov ugotavljanja uspesnosti usposabljanja in izpopolnjevanja pripravile kon-
taktne osebe. Takrat bodo kontaktne osebe tudi posredovale Upravni akademiji
specifi¢ne potrebe njihovih organizacijskih enot po usposabljanju in izpopolnje-
vanju za prihodnje leto, za katere bodo predpostavile, da jih lahko zadovolji
Upravna akademija.

Zakljucek

Opisani pristop Upravne akademije k evalvaciji uspesnosti usposabljanja in
izpopolnjevanja predstavlja popolno novost v sistemu usposabljanja in razvoja
javnih usluzbencev. Primerjave s sorodnimi institucijami v tujini (npr. irski Institute
of Public Administration - Centre for Management & Organisation Development,
nemska Bundesakademie fuer oeffentliche Verwaltung itd.) z nekaj deset let daljso
tradicijo so pokazale, da le-te niso niti poizkusale prekoraciti meje prve evalvacij-
ske ravni (reakcije). Tudi v zasebnem sektorju, ki je na prvi pogled se toliko bolj
odvisen od spremljanja vlaganj v usposabljanje in razvoj ter njegovih rezultatov, so
taksni poizkusi zelo redki, tudi v tujini, Se bolj pa doma.

Izkusnje Upravne akademije, ki si jih je pridobila v ¢asu svojega delovanja,
jasno kazejo, da se slovenski javni usluzbenec zaveda nujnosti sprememb, pri
C¢emer ocenjuje usposabljanje in izpopolnjevanje kot enega najbolj dosegljivih in
ucinkovitih nac¢inov stopanja v korak s spremembami. Prav tako je jasno prisotno
tudi zavedanje vodilnih in vodstvenih upravnih delavcev o pomenu in nujnosti
nenehnega usposabljanja in razvoja, ki ga izrazajo v okvirih danih moznosti. To pa
so dovolj trdni temelji, na katerih bo slonel opisani sistem evalvacije uspesnosti
usposabljanja in izpopolnjevanja v upravi.
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