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uvoD

Ob pomanjkanju naravnih virov ter skrbi za okoljecjih zahtevah po kakovostnih
izdelkih in pritisku globalne konkurence vidijo zdibe prihodnost predvsem v znanju
(Svetlik, 2005, str. 19). Tehtna prednost ni Wetoliko pomembna, pomembno je, kako
delati po novem, druga, kako kaj spremeniti in inovirati, prtemer so glavha
konkurergna prednost ustvarjalnost in inovativnost zapoglarter tudi druge zmoznosti,
ki jih zaposleni podeduje, ali si jih pridobi v §enju. Razvila se je veda »ravnanje z
zaposlenimi«, »ravnanje s kadri« ali »ravnanje zozmoestmi zaposlenih{Human
Resource Management)ki jih ravnatelji kadrujejo, izbirajo, jim omoggo, da
napredujejo, in ravnajo z njihovimi zmoznostmi (R, 1998, str. 5-7).

Pomembno je namkazrabiti zmoznosti zaposlenih in jih ustrezno, siigyaje zaposlene
in potrebe zdruzb, razviti ter da@seda zaposleni gim manj napora in stroSki dosezejo
zeleno raven in obseg potrebnih dobrin. Pri temamesaka zdruzba glede na svoj
prihodnji razvoj skuSati oblikovati strategijo rama z zmoznostmi zaposlenih.

Razvijanje zmoznosti zaposlenih poteka skozi vedrdiski proces, od pridobivanja in
nabora kadrov, uvedbe kadrov v delovni proces, jeganja njihove uspesnosti do
nagrajevanja in napredovanja, pgamer tudi kadrovski proces ni &dée pridobivanje in
izbira kadrov, ampak zajema izobrazevanje, osebmvaj, kulturo in odnose med
zaposlenimi, inovativho dejavnost, medicino delagmajevanje, spremljanje razvoja
kadrov in raziskovanje kadrovskih pojavov (Mozig802, str. 8).

Pomen zaposlenih in njihovih zmoznosti pa ni védilkv gospodarskih zdruzbah, matve
tudi v negospodarskih torej tudi v javni upravi.jdni upravi v preteklosti razvijanje in
izraba zmoznosti zaposlenih ni bilo tako pomembsa, je ve€ina dela potekala po
pravilih. S spreminjanjem dela v javni upravi pasgga tudi ravnanje z zmoznostmi
zaposlenih vse pomembnejse.

Namen protievanja zmoznosti zaposlenih je z izrabo in razvarenoznosti dose vegjo
uspesSnost zaposlenih, hkrati pa to znanje pomagaodiocitvah glede primernosti
posameznih kadrov za dékno delo, €imer se povéuje tudi uspesnost zdruzb. Podobna
problematika izrabe in razvoja zmoznosti se pogawjdi v organih javne uprave, med
katere spada Urad za makroekonomske analize injrdaWAR), kjer sem bila zaposlena
do novembra 2008. Namen dela je izboljSati zmozmagioslenih v javni upravi, posebe;j
Se na UMAR, saj so zadovoljni in strokovno ustrekadri temelj dolgorénega ter
uspesSnega poslovanja.

Cilj dela je teoretino prouiti proces izrabe in razvijanja zmoznosti zaposienpod)etjin
in javni upravi ter posebej na UMAR in tako prispgvk izboljSanju njihove izrabe.
SkusSala bom dokazati, da so zmoznosti zaposlejatny upravi zaradi:
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- slabih pl&,

- pomanjkanja drugih denarnih in nedenarnih sistenamrajevanija,

- slabe izobrazbene strukture,

- togega in ptasnega sistema napredovanja,

- ravnateljev, ki predvsem nadzorujejo, man pa voidijo

- narave delovanja javne uprave, katere cilj @ivaobicek in s tem boj za kupca,

slabo razvite, priemer bom prikazala konkretni primer stanja na UMAR.

Prikazala bom glavne motivacijske teorije in mo¢deddg ¢cemer bom skuSala ugotoviti,
kateri so glavni motivacijski dejavniki v javni wpn in ali ima druzbena odgovornost
javnih usluzbencev pri tem kaksSno vlogo, saj deniPogt (2002a, str. 130) pfakuje, da
se s poistovetenjem z zdruzbo (tj. javno upravoyef@ tudi motivacija javnih
usluzbencev.

Z analizo strokovne literature in virov bom preddta

- razvoj in ravnanje z zmoznostmi zaposlenih na s@pg javni upravi in na UMAR,
- motivacijske dejavnike, ki imajo pri tem pomembrogo.

Analiza teh postopkov v javni upravi bo, ob uposatgu normativne ureditve, zajemala
postopke od pridobivanja in nabora kadrov (Uredbaostopku za zasedbo prostega
delovnega mesta v organih drzavne uprave in v gwh organih, Ur.l. RS, St. 58/2003,
81/2003, 109/2003, 22/2004, 43/2004 (58/2004 po38/2004, 35/2005, 60/2005,
72/2005, 112/2005, 49/2006, 140/2006, 9/2007, IW206/2008, 88/2008, 8/2009,
63/2009, 73/2009), izrabe njihovih zmoznosti, rgavéariere z razvojem njihovih
zmoznosti (Strategija izobrazevanja, usposabljanjapopolnjevanja javnih usluzbencev
za obdobje 2006-2008, 2006, Pravilnik o izobrazgvaaposlenih, 2002, Letni pogovor s
sodelavcem, 2003), do nagrajevanja in hapredowapi&i ter v nazivih (Zakon o sistemu
pla¢ v javnem sektorju (Ur.l. RS, St. 95/2007-UPB7,2008, 57/2008, 80/2008, 48/2009,
v nadaljevanju ZSPJS). SkuSala bom ugotoviti, Kakepliva na motivacijo zaposlenih in
kakovost dela, ki se kaze v odnosu do strank, idraabeno odgovornost na splosno.

Podrobneje bom analizirala, kako zmoznosti zapdsleazvijajo na UMAR in kako
zaposlene motivirajo. Na podlagi ankete o zadotxaljzaposlenih pa bomo ugotovili ali
temeljna hipoteza velja ali ne, na katerih pédhoso potrebne izboljSave, ali so te v
domeni UMAR in ali bi bilo treba za izvedbo izb@js spremeniti zakonodajo. BoljSa
delovna uspesnost zaposlenih bo dosezenbapdo zaposleni bolj motivirani, da z izrabo
svojih zmoznosti dosezejoim vegji ucinek oziroma da svoje zmoznosti razvijajo in
dopolnjujejo, tako da bodo sposobni opravljati tzalntevnejSe naloge, kot so jih doslej, da
bodo ustvarjalni in inovativni.



Omenjenemu pristopu sledi tudi struktura pogla¥anem s prikazom in opredelitvijo
ravnanja s kadri. V sploSnem delu sledi &tja poglavje o razvoju zmoznosti zaposlenih,
ki daje temelj za tretje poglavje. V njem najprékpZem znailnosti javne uprave, zatem
pa podrobneje zr@nosti ravnanja z zmoznostmi zaposlenih v njégtrto poglavje pa
sled€ enakemu procesu, prikaze Se nekajcinasti razvoja zmoznosti zaposlenih v
Uradu za makroekonomske analize in razvoj.

Naj Se opozorim, da je na obravnavanem pgdrprecejSnja zmeda glede izrazov. Piei
Ze vprasljivo samo razlikovanje med kadrovsko fujok@personnel functionin ravnanjem

Z zmoznostmi zaposlenithyman resource managemeali HRM). Drugi pa gre za
prevod angleSke besedmiman resource managemeht, se prevaja kot management,
upravljanje, ravnanje &oveskimi, kadrovskimi viri, zmoznostmi. ¥asu, ko izrahuman
resource managemeati HRM Se ni bil uveljavljen, je Lipovec (1970b, str. 8&nenjal
ljudi kot skupke lastnosti. Rozman pa kasneje (1888 5-7). v svojentlanku O ravnanju
z zaposlenimi in o ravnanju z njihovimi zmoznostmveljavljanje in razvijanje le-teh,
opozarja, dasloveski viri« niso ustrezen prevod angleSkega aramman resourceki ga
najveekrat zasledimo v besedilih, saj z njimi pogostouraemo zaposlene same ali
njihove zmoznosti. Zato za ta namen najdemo veghkmernejSe izraze, kot so »ljudje,
»zaposleni« ali »kadri«. lzrdmiman resource managemeat lahko slovensko prevedemo
kot »ravnanje z zaposlenimi«, »ravnanje z zmozniosaposlenih« ali tudi kot »ravnanje s
kadri«, ki jih ravnatelji kadrujejo, izbirajo, jinmmoga@ajo, da napredujejo in ravnajo z
njihovimi zmoznostmi. Zato v delu uporabljam izreavnanje s kadri ali ravnanje z
njihovimi zmoznostmi, préemer z ravnanjem razumem zlasti ravnanje in izrgthmvih
Zmoznosti.

1. RAVNANJE S KADRI

1.1 Razvojravnanja s kadri

Za doseganje ¥ inkovitosti zaposlenih so se oblikovali razli n&ini ravnanja z
zaposlenimi. V obdobju, ko se je delalo le z lasiniokami, je bilo pomembno, da je bil
delavec fizéno sposoben in ntan, v obdobju industrijske revolucije pa, da jedpbsoben
s strojem delati igim ve¢ narediti ter da je bil priden in ubogljiv, njegosteuge zmoZznosti
pa v tem¢asu niso bile pomembne. Zmoznosti so pri tem mmsljkot seStevek znanja,
sposobnosti in motivacije, ki skupaj tvorijo pogtae mobilizacijsko silo¢loveka in mu
dajejo moznosti za doseganje uspeha (i, 1998, str. 28).

V predindustrijski dobi je bilo usposabljanje posamika usmerjeno v razvoj njegovih
zmoznosti, da je lahko opravljal delo. Z industratijo so se z#le ve&ja tehnéna delitev
dela, standardizacija, specializacija, koncent@adij centralizacija, zato se je Stevilo
delovnih nalog pri posameznem delavcu zmanjSalegdije zmoznosti se niso pdesale
(dokvalifikacija), ampak manjSale (dekvalifikacijaBolj kot sposobnosti, ki so bile
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pomembne prej, kot so inovativnost, reSevanje probl, odléanje, komuniciranje s
sodelavci in strankami, prenaSanje znanja na drege,postale pomembne druge
zmoznosti, kot so poslusnost in vzdrzljivost, skaazvajanje natamo dolaenih nalog po
navodilih nadrejenih. Industrijski sistem je towgdil v poneumljanje delavcev, dokler ni
posredovala drzava in uvedla obvezno Solanje, kil osnovno in splosno ter ni bilo
namenjeno pridobivanju zmoznosti, je pa bilo prefthca kasnejSih izobrazevalnih
procesov (Svetlik, 2005, str. 14-15).

Do konca 19. stoletjia so bila vsa gospodarstvédineena agrarna, 90 odstotkov
prebivalstva je bilo zaposlenega v poklicih, poveaas kmetijstvom. Bili so navajeni
opravljati ve& razlicnih del in sami odléati, kdaj in kaj bodo delali, njihovi rezultati sa&
bili odvisni od vloZenega truda. Do sredine 20.letja se je vé&na razvitih drzav
preusmerila v industrializacijo, zaposleni pa sa&goslili v formalno urejenih zdruzbah z
ozko opredeljenimi delovnimi nalogami za mnima proizvodnjo. Nastala je nova vrsta
zaposlenih, delavci v proizvodniji, ki je do letabD9previadujda vrsta delovne sile v
razvitih drzavah. Stevilo delavcev v proizvodnji e v zadnjeméasu izredno hitro
zmanjSalo, prtemer se povaije Stevilo zaposlenih v storitvenih dejavnostiny ZDA in
Kanadi pomeni Ze tdetrtine delovnih mest (Robbins & Decenzo, 2004,4¢45).

V zatetku 70. let prejSnjega stoletja se j€eta doba informatike z novimi tehnoloSkimi
reSitvami, ki je tudi pospeSila razvoj storitvenejavnosti. V ZDA se z informatiko in
njenim razvojem ukvarja tretjina zaposlenih, najeombnejSa novost, ki je pospeSila
razvoj informatike, pa je bil Zatek uporabe svetovnega spleta, ki je popolnonmesgmil
pravila v poslovnem svetu. Nacionalna podjetja soela poslovati na svetovnem,
globalnem trgu, kjer meje niso &eovira, ¢e so se zaposleni pripravljeni prilagoditi
razlicnim kulturam z njihovimi polignimi in druzbenimi posebnostmi (Robbins &
Decenzo, 2004, str. 44-45).

Vloga drzave se je skozi zgodovino zelo spreminjglk&asih so drzavne orozarne delale
orozje, saj je bilo popolnoma nepredstavljivo, dadkaj tako pomembnega delala zasebna
podjetja. Zdaj je ravno nasprotno¢asih si tudi ni nible predstavljal, da bo drzava skrbela
za revne in socialno ogrozene, dokler ni socialr@awk v 70. letih 19. stoletja uvedel
Bismarck (Osborne & Gaebler, 1993, str. xvi-xv).

V 30. letih prejSnjega stoletja se jecel poindustrijska faza. Rast energijsko potratnih
tovarn je zavrl naftni Sok v 70. letih. Druzbe s zmvedle, da so surovine katisko
omejene in da bo treba vire ¥ao uporabljati za proizvodnjo boljSih, okolju pdjaejSih
izdelkov. Zato se je razvojna paradigma sprememidanesto rasti je postal pomemben
razvoj, ki pa ga s slabo izobrazenimi in nekvaiiéioimi zaposlenimi ni mog® dosegati.
Tehnologije so postajale naprednejSeiela se je uporaba danalniSke tehnologije, v
zdruzbah so nastale potrebe po delovnih timih impogkenih, ki samoiniciativho
ugotavljajo probleme v delovnem okolju, dajejo pog@ za reSitve in inovacije, ki so
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pripravljeni samostojno odéati in za to prevzemati ustrezno odgovornost, Kive&i
komuniciranja s sodelavci in strankami. Znova setple zaZzelene zmoznosti, ki so jih
imeli zaposleni v obrtniSkem sistemigprav v sodobnerfasu bolj temeljijo na teoretskih
spoznanijih in modelih, mnogo manj pa na izkustwetlk, 2005, str. 15-17).

Dejavnik razvojne paradigme je tudi globalizacij@, povezuje svet v nedeljivo,
gospodarsko in kulturno celoto. Kar zdruzbe Se wegostavlja v neenak polozaj je
dostopnost do kadrov, ki niso tako mobilni kot neci kapital, in kadri tako postanejo
njihova primerjalna prednost glede na druge zdruKee Zelijo drzave obdrzati uspesne
zdruzbe, te pa so zainteresirane, da njihove dridagajo v razvoj kadrov, poteka
ekonomska tekma tudi med drzavami. Te poajevse ve&jo pozornost izobrazevanju s
tem, da pov&ujejo vlaganje v izobraZzevanje in spodbujajo zaeebsaganje ter
posodabljajo izobrazevalne programejmer poveéujejo izobrazbeno raven prebivalstva.
Izobrazbeni standard je v zadnjih letih postal gajavijena srednja Sola (Svetlik, 2005,
str. 17). Podjetja pridobivajo konkurgmo prednost z zaposlovanjem sposobnih in
ucinkovitin posameznikov, ki imajo razmeroma redkeozmosti (spretnosti, znanje in
sposobnosti), ki jih je tezko posnemati in ki stremno organizirani (Sherman, Bohlander
& Snell, 1998, str. 5). Poleg tega je dodatna koekina prednost podjetife zaposlenim
omogaijo pridobivanje speciinega znanja in sposobnosti, ki jih sicer ni nao/ol@ trgu

in ki ga njihovi konkurenti Se nimajo (Svetlik, ZR0str. 18).

Glavni dejavniki, ki opredeljujejo usmeritve svet@ga gospodarstva, so tudi glavni
dejavniki razvoja kadrov v svetu, ki se vse boblmllizira, skupaj s trgom dela, dejavnik,
ki pomembno pripomore h globalizaciji trgov, paijgormacijska tehnologija. Velika
planska gospodarstva, do nedavnega zaprta, seamdfifitajska), za zdaj le z izvozom
izdelkov, delovna sila pa ostaja Se dokeprav vse v zdruzb tja seli svojo proizvodnjo.
V vse bolj konkuregnem okolju prihaja do sprememb v zdruzbah zaraihgajanja,
poveala se je mobilnost kapitala in delovne sile. Vers#akapital pogosto seli za delovno
silo oziroma usposobljenimi kadri, saj pogosto iadevalne ustanove vplivajo na
odlccitev zdruzbe o izbiri lokacije. Vse ¥j¢ pomen imajo ustvarjanje, izpopolnjevanje in
smiselna izraba znanja v zdruzbah. Pridobivanjebiva kadrov postajata pomembna dela
kadrovske dejavnosti, sem pa spada tudi stratggi@obivanja znanja in zadrZzevanja
najbolj usposobljenih kadrov v zdruzbi (MozZina, 206tr. 34-35).

1.2 Upravljanje in ravnanje ter vloga kadrovske furkcije
1.2.1  Upravljanje in ravnanje

Organizacijske strukture v zdruzbi so lahko enosltelozene, neformalne in formalne in
imajo razltne lastnosti, kot so trajanje, smer, jakost, spmgjeost, kompleksnost.
Temeljna razmerja izvirajo iz lastnine, ki d&dotri temeljne vioge v zdruzbi — upravljanje,
ravnateljevanje in izvedbo. Upravljanje je vlogasttakov in izvira iz socialno-
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ekonomskega sistema, tj. lastnine, kaZze pa se wdtom v usmerjanju ravnateljevanja v
podjetju. Ravnateljevanje je proces usklajevanja,ddé z mandatom lastnikov poteka z
delovnimi procesi odkanja, to so natovanje, uveljavljanje in kontrola. Za doseganje
uresnéitev interesov lastnikov in smotrno doseganje ¢iljavnatelji s koordinacijo dela,
ciliev in interesov usklajujejo razmerja in procelieizogiben del razmerij in procesov so
tudi konflikti, s katerimi se zdruzba spreminjarazvija (Rozman, 1996, str. 514-515).

NajpogostejSa razmerja v zdruzbi so téhai komunikacijska, oblastna in motivacijska, ki
so lahko neformalna ali formalna. Oblastno razmeKe je samo formalno, jih iz
neformalnih razmerij spremeni v formalna, tako i€¢ha razmerje postane delovna naloga,
motivacijsko razmerje postane odgovornost, raznmgg pa avtoriteta. Od ravni nalog,
odgovornosti in avtoritete je odvisen polozaj posanika v hierarhiji podjetja, ptiemer
je vodenje proces vplivanja na druge s komunicammjmotiviranjem in uporabo lastnosti,
ki jih zdruzba pridobi s kadrovanjem posameznikaazicnimi lastnostmi, potrebnimi za
oblikovanje razmerij in procesov. V procesnem dphu je organizacija zagotavljanje
smotrnega delovanja ljudi v zdruzbi in doseganjhewi zdruzbe. To zagotavljanje
smotrnosti poteka v procesih planiranja poslovaajganiziranja in kontrole poslovanja.
Samo organiziranje pa je sestavljeno iz planiranjeljavljanja in kontrole organizacije
(Rozman, 1996, str. 514-515). V tabeli 1 je prikap&vir uveljavljanja organizacije.

Tabela 1: Faze upravljalno-ravnalnega procesa

Planiranie poslovania ] [ Oraganizaciia poslovania ] [ Kontrola poslovania ]
[ — —

! 2 !

[ Planiranie oraanizaciie ] e [ Uveliavlianie oraanizaciie ] g [ Kontrola oraanizaciie ]

Vir: R. Rozman, A. S. Sitar, Impact of Organizagidrearning and Knowledge
Management, 2007, str. 12

1.2.2  Vloga kadrovske funkcije

Kadrovska funkcija se v zdruzbi pojavlja kot posiavin organizacijska funkcija hkrati.
Poslovne funkcije skrbijo za ustvarjanje izdelkavstoritev, poleg kadrovske funkcije, ki
jo izvaja kadrovska sluzb@personnel«)n ki skrbi, da je vedno na voljo dovolj kadrow, s
to Se nabavna, prodajna, proizvodna in fiman funkcija. Organizacijske funkcije pa
skrbijo, da poslovne funkcije potekajon bolj smotrno, to pa zagotavljajo z vzdrZzevanjem
ustreznih razmerij med zaposlenimi. Poleg kadravargposlenih oziroma ravnanje z
zaposlenimi in neprestanim prilagajanjem razmerigdm zaposlenimi so druge
organizacijske funkcije Se planiranje, kontrolignj usklajevanje, upravljanje,
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ravnateljevanje itd. Pri tem imajo pomembno viog ravnatelji: ravnatelji, ki vodijo
kadrovski oddelek, in ravnatelji, ki vodijo drugeldelke, saj morajo znati ravnati s
¢loveSkimi zmoznostmi, da kadri izpolnijo vloge, katere so bili zaposleni, in jih
usmerjati v strateSkem smislu (dolgémo skrbijo za razvoj kadrov). Funkcija kadrovanja
se tako iz nabavne funkcije vse bolj krepi v s8late funkcijo in postane pomio
ravnateljevanju (Rozman, 1998, str. 7-8).

Na ravni zdruzbe poteka faza poslovanja, na indadioi ravni pa faza organizacije
poslovanja. Faza poslovanja sec¢rma s strateSkim planiranjem, ki zagotovi izvedbo
poslovanja in se kaa s kontrolo poslovanja. Poslovne funkcije nabgwejzvodnje,
prodaje, financiranja in kadrovanje se izvajajoavgzavami med posamezniki, ki jim
ravnatelji (ali si sami) dol®jo dolZznosti, odgovornosti, pristojnosti in komkacije med
vsemi ravnmi. To tvori planirano strukturo orgamige®, ki nastane najprej z uvedbo
kadrovske funkcije, s katero se izvede potrebnordiahje, nato pa sladi Se vodenje
zaposlenih. Kontrola organizacije pomaga ugotowiii,se dodeljene naloge ureinjejo
tako, da ustrezno, racionalno iginkovito zagotavljajo rezultate zdruzbe. Podobno se
kontrolira tudi poslovanje zdruzbe (Rozman & Sig007, str. 12).

V¢asih se je kot sestavni del organizacijskega peokadrovanja razumelo le najemanje in
odpuganje, sedaj pa vemo, da kadrovanje zajema najema&i@anje, namestitev,
ocenjevanje uspesnosti, nagrajevanje, izobraZzevangpredovanje, prem&nje in
upokojevanje zaposlenih. Pri tem si predstavijamaposlene s skupki lastnosti,
prirojenimi, pridobljenimi ali na kakrSenkoli &ia priu¢enimi, ki jih potrebujejo pri
delovnem procesu. Te lastnosti med seboj kombimraako, da dosezemo Zeleno
kakovost in ustvarimo stvarno organizacijo zdruzkiezagotavlja smotrnost delovanja.
NajzahtevnejSe je kadrovanje za ravnalno funkagg, so poleg tehémih lastnosti vse
pomembnejSe tudi €tie, karakterne in druzbene lastnosti. Manj zahtge@drovanje za
izvedbeno funkcijo, za funkcijo upravljanja pa kadsbtajno izbere lastnik (Lipovec,
1970Db, str. 82-87).

Sodobni pristop ravnanja z zaposlenimi se je obbkma spoznanju, da so le-ti strateSkega
pomena za vsako zdruzbo, ki se mora hitro odzimatispremembe v okolju. To je
spodbudilo razvoj sodobnih pristopov v ravnanju apaslenimi, ki spodbujajo
ustvarjalnost in inovativnost zaposlenih z dobnmedloveskimi odnosi ter razmerami za
dobro delo, kamor spadata tudi razvijanje sposdbraas pridobivanje novega znanja,
prilagajanje novim oblikam dela in spremembam, lkiati tudi pov€ujejo zadovoljstvo
zaposlenih in spodbujajo izboljSave. Ovira pri @ywrsodobnejSih pristopov ravnanja z
zaposlenimi so napae predstave o neomejenosti njihovega Stevilaruktire, odpor do
vlaganja vanje in mnenje, da so stroSek, ne najohbslab status kadrovske funkcije v
primerjavi z drugimi »strokovnimi« funkcijami v aatbah (Hizman, 2004, str. 6).



Danes so najpomembnejSe naloge kadrovske funkcgévinanje in razvoj kadrov,
prepré&evanje odhoda in pov¥evanje moznosti za zaposlovanje najboljSih kadkosp na
trgu (Drevensek, 2006, str. 23). Tega so selaazavedati tudi slovenska podjetja, saj se
kadrovska funkcija iz izkljgno administrativne zZ&nja spreminjati v strateSko funkcijo,
pri cemer je treba uskladiti potrebe indakovanja zaposlenih s potrebami incpkiovanji
podjetja. To se doseze s partnerstvi z vpletenmmajvisjim vodstvom, srednjo ravnjo
ravnateljev, sodelavci in drugimi poslovnimi funjeeni. Ce recimo zaradi majhnosti,
vsega potrebnega dela ne moremo opraviti v podjeigutako delo zaupa zunanjim
partnerjem (Brod & Kosi, 2006, str. 26-33).

Kot prevod izrazahuman resource managememiaj bi bilo mogoée sliSati tudi izraz
»sproganje ¢loveskih zmoZznosti«, prtemer se nam poraja misel, da &ovekove
zmoznosti blokirane, ravnateljeva naloga pa jejidaspodbudi« k delovanju. To vemo,
da povsem ne velja. Res pa je, dénkovito vkljucevanje zaposlenih in njihovih
zmoznosti v poslovno dogajanje bistveno vpliva nacki rezultat delovanja zdruzbe. Po
mnenju nekaterih avtorjev naj bi tebina prednost enega konkurenta pred drugim trajala le
kratek cas, saj tehgnih skrivnosti ne bo W& glavno konkuretno prednost pa vidijo v
izrabi znanih in neznaniélloveskih zmoznosti (Liginik, 1998, str. 26).

Osnovno vpraSanje, s katerim se ukvarjajo kadrogskkebe, je, ali uveljavljeni i dela

z ljudmi podpirajo prizadevanja za kakovostne igade in zagotavljajo zadostno podporo
uresnéevanju strateskih ciljev zdruzb oziroma dovolj diisledijo spremembam v poslovni
strategiji. Po mnenju vodstev zdruzb delujejo kadke sluzbe predvsem na operativni
ravni, premalo pa poznajo razvojne usmeritve iratefike cilje, zato nad procesom
poslovanja nimajo pravega pregleda. &@pio so organizirane hieratho z jasno
razmejenimi odgovornostmi in pristojnostmi, njiho&tin dela pa naj ne bi bil dovolj
elastten. Njihova vloga bi morala v prihodnje biti badjvnateljska in strateSka, torej, da z
aktivnostmi in uvajanjem sprememb dosezZejo optimakrabo zaposlenih, vodstvu in
linijskim vodjem (ki delno prevzamejo operativhoogb kadrovikov) pa svetujejo pri
prevzemanju odgovornosti in odbnju o zaposlenih. Postati morajo sooblikovalci
poslovnih odlgitev, z uvajanjem kulture nenehnih izboljSav voéekgdrov nadgrajevati z
novimi metodami (sodobne metode reSevanja problerkoufliktnih situacij, vodenje
timov, spremljanje ravnanja &som in viri, uveljavljanje standardov kakovosti ,...)
okrepiti sistem komuniciranja ... (Svetic, 1998, §82-687).

Hkrati pa morajo ravnanje z zaposlenimi obvladatli tdrugi vodstveni delavci. Sele v
zadnjih dveh desetletjih so v poslovnih Solah spbznda ravnatelji poleg svojih
tradicionalnih (tehriinih) funkcij planiranja, organiziranja in nadzoroya izvajajo tudi

vodenje, medosebno komuniciranje in motiviranjevriRéelji morajo torej obvladati tudi
komunikacijo (izmenjevanje informacij in obvladoyandokumentacije), ravnanje z
zaposlenimi (motiviranje, vzdrZzevanje disciplinegpre&evanje in reSevanje konfliktov,
izobrazevanje) in oblikovanje in vzdrZzevanje sattalmrez oziroma uveljavljanje. To
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znanje in te zmoznosti ddlajo njihovo uspeSnost v zdruzbi in pri doseganjlowtgh
rezultatov, pricemer to dvoje ni nujno povezano. Najuspesnejsi islsnmapredovanja so
bili ravnatelji, ki so v povprg§u 48 odstotkov svojega&asa namenili uvajanju in
vzdrzevanju socialnih mrez, ndjokovitejSi v smislu kokine in kakovosti dela ter
odnosov s sodelavci in njihovega zadovoljstva paifictisti ravnatelji, ki so priblizno
ravno tolikocasa posvetili &inkoviti komunikaciji, pricemer so séasno opravljali tudi Zze
vlogo ravnanja z zaposlenimi, jih motivirali, prepevali konflikte in jih izobrazevali
(Robbins & Judge 2009, str. 38-43).

2. RAZVOJ ZMOZNOSTI ZAPOSLENIH

2.1 Opredelitev zmoznosti zaposlenih

Lipi¢nik (1998, str. 26-28) navaja, da doveske zmoznosti Stevilne (psihe, fizioloskih
in fizicne zmoznosti) in da se nanaSajo na &aalipodrdja ¢lovekovega zivljenja, glede
na n&in pridobivanja pa lahko govorimo o podedovanih Zznustih (sposobnosti,
spretnosti) in pridobljenih zmoznostih (znanje). igovorimo o ¢loveSkih zmoznostih,
pomembnih za delovanje zdruzbe, imamo v mislih gpossti, znanje, spretnosti,
osebnostne lastnosti, ziag, vrednote in motivacijske dejavnike, pfemer je manj
pomembno vpraSanje, katere so zmoznosti, ki jihogl@mi ima, kot dejstvo katere
zmoznosti (tj. sposobnosti in znanje) potrebuj@peavljanje doléenega dela in kaj zeli z
njimi dosei, torej tudi, kateri so tisti motivacijski dejawmj ki ga Zzenejo pri doseganju
ciliev. Ce manjka le ena teh zmoznosti, rezultatov ni nieginseéi.

Pri obravnavi zmoznosti posameznika v povezavi rdeso znanje, spretnosti in
sposobnosti ter druge osebne &masti, kot so stali&, preprtanja, osebnostne
zn&ilnosti, zn&aj in vrednote, potrebni za uspesnost pri delupddie (Migli¢, 2002, str.
160).

Znanje je tisto, kar nekdo ve in kar je nujno za njegowod Zaradi znanja jélovek
sposoben reSevanja znanih problemov, ki jih jeidehali reSil z znanimi reSitvami, pri
¢emer ni pomembno kje je bilo znanje pridobljengdXezavi z doldenimi sposobnostmi
je mozna tudi kombinacija znanja, ki omdgoiskanje Se nepoznanih reSitev. Znanje je
strateSka dobrina vsake zdruzbe, sposobnost umtyarjpridobivanja, ohranjanja in
dostopa do znanja ter njegova uporaba so pogojjer@ néinkovitost. Ustvarjajo ga
posamezniki v zdruzbi, zdruzba pa mora z organdm preoblikovanjem dose da se
staro in novo znanje posameznikov VEijur njeno formalno strukturo (Migl 2002, str.
160-162).

Spretnosti so v tesni zvezi z dosezki pri delu in se na sgla¥masajo na posameznikovo
sposobnost dinkovitega delovanja ter zmoZznosti, ki se nana3ago posameznikovo
mentalno in fizéno delovanje ter omogajo hitro in &inkovito motorino reagiranje v
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posebnih razmerah. Obstajacveelitev spretnosti, najpogostejSe tipe pa navedgii
(2002, str. 163):

- spretnosti medosebnih odnosov — sposobnost dosegaogameznikovih ali
organizacijskin ciljev v povezavi z drugimi posaméz (komunikacijske
spretnosti);

- osebnostne spretnosti — sposobnost spreminjapal@gajanja (samoorganiziranost,
obvladovanje stresa..);

- ucne spretnosti — sposobnost pridobivanja in uporayéh informacij;

- delovne oziroma poklicne spretnosti — sposobnosegianja delovnih uspehov).

Sposobnost pomeni zmozZnost diti se spretnosti, zajema pa mentalne, ¢higi in
psihomotoréne sposobnosti (Migli 2002, str. 160) oziroma je to lastnost, ki ngjbol
bistveno vpliva na dosezke in uspesnost pri re§avaazlicnin nalog ter problemov in je
potencialnost za razvoj daleni zmoznosti (Kohont, 2005, str. 35).

Osebnostne lastnostiso trajne znélnosti, po katerih se posamezniki razlikujejo med
seboj. Pri vsakem posamezniku se oblikujejo Witea vzorec, lasten le njemu, v njegovo
osebnost. Delimo jih na temperament, cajasposobnosti in telesno zgradbo (Kohont,
2005, str. 35). Te naj bi se ujemale z delovnimljeko v zdruzbi.

Vrednote so pojmovanje ali pregfanje o zazelenih ka&nih stanjih ali vedenjih, ki

presegajo posamezne situacije, usmerjajo in vazljoo ali oceno ravnanja ter pojavov in
so urejeni glede na relativno pomembnost ter palagyih zmoznosti pripomorejo k
(ne)uspesnosti posameznika (Kohont, 2005, str. 36).

Motivacija zajema spodbujanje, ohranjanje in usmerjanjen#ias duSevnih dejavnosti
zato, da dosezemo dokn cilj. Izbira cilja je podlaga za oditev kako ga dose
(Kohont, 2005, str. 36). Nekateri teoretiki (Foxjspavljajo motivacijo na prvo mesto, saj
pove, kaj kandidat vrednoti, kakSne interese imkainzeli doséi in ali mu to zdruzba res
lahko ponudi (Svetlik, 2002a, str. 119).

Svetlik (2005, str. 13) lastnosti, ki smo jih opeélil kot zmoznosti, imenuje »kompetence«
in jih opredeli »kot zmoznosti posameznika, da\aidt] uporabi in poveze pridobljeno
znanje, spretnosti, véise itd.« Z vidika znanja je pri kompetencah trglbadvsem vedeti,
»kako«, ne le »kaj«, in »zakaj«, torej da je trebéeg poznavanja dejstev in zakonitosti
procesa tega tudi obvladati. Ker menim, da je izde@mpetenca« v slovenski jezik priSel
iz angleSkega jezika, in ker Grad, Skerlj, Vitoto\il978, str. 165) angleski izraz
competenceprevedejo med drugim tudi kot »pristojnost, zmastnsposobnost«, bom
namesto izraza »kompetenca« Se naprej uporaldjaa »zmoznosti«.
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Povzetek obSirnejSe opredelitve zmoznosti M&le in drugih teoretikov navaja Andrej
Kohont (2005, str. 34), ki meni, da so zmoZnodtiteemed seboj povezanih sposobnosti,
Zznanja, motivacije, samopodobe in vrednot, ki jdsgmeznik zna, l¥e in zmore porabiti
za uspesno delovanje v dani situaciji oziroma,dkoeoto postavimo v okvir socialnega in
fizicnega okolja, v katerem mora posameznik reSiti @aioproblem, opraviti dot@no
nalogo ali dos& delovne standarde.

Zmoznosti so torej lastnosti in sposobnosti, ki dibvek prinese na svet, in znanje ter
izkusnje, ki si jih med Zivljenjem pridobi in ki mamogaijo delovanje v Zivljenjskih
situacijah. Zmoznosti razvijamo oziroma znanje @oy@mo z izobraZevanjem in
usposabljanjem.

2.2 Razvoj zmoznosti zaposlenih
2.2.1 Wenje: izobrazevanje in usposabljanje

Razvoj zmoznosti se izvaja z izobrazevanjem in saplanjem, oboje skupaj pa
imenujemo denje.

Temeljna zné&lnost sodobnih zdruzb je nenehno prilagajanje rsprabam, ki so
organizacijske in tehnoloSke narave. Predvsem #stehnoloSko naravo zahtevajo od
zaposlenih nenehno usposabljanje za delo. Orgasizacspremembe pomenijo nenehen
pritisk na zaposlene, da bi bilim uspesnejsi terdinkovitejSi in da bi proizvajalcim
boljSe proizvode gim nizjimi stroski, kar sproza potrebo po usposafjly. (Migli¢, 2002,
str. 125).

Tesno povezana z razvojem zdruzbe je idej&edeuse organizacije«, ki dosegacje
ucinkovitost tako, da se¢uz stalnim predvidevanjem sprememb v okolju idgmanju le-
tem. Da bi postala zdruzb&aga, morajo zaposleni zadostiti nekaterim zahtevam:

- na zdruzbo morajo gledati kot na sistem, v katedefa enih vpliva na delo drugih;

- imeti morajo skupne cilje in vizijo, ki jih zeneskupnemu cilju;

- ravnatelji morajo pri odlganji o ciljih sodelovati z vsemi ravnmi zaposlenie, le z
mnenje niZje ravni zaposlenih;

- poudarjeno je skupno reSevanje problemov, ¢gmer zaposleni izmenjujejo
informacije in mnenja;

- zaposleni morajo biti strokovnjaki na svojem paguo — to se doseze z
zaposlovanjem ustreznih kadrov ali z izobrazevanjem

- odIccitve in uspesnost ciljev preskusijo s povratnimformacijami (&enje z
»dvojno zanko«, ko se najprej vprasas ali to spiarediti, nato Sele kako kaj
narediti &inkoviteje);
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- pretvarjanje dosezenega novega znanja v nove oblikeSanja in delovanja in
njegova koristna uporaba pri razvoju lastnih zmean@®uBrin, 1997, str. 244-245).

Vecchio (1995, str. 158-161) j&enje opredelil kot razmeroma trajna@jtao spremembo
v vedenju. Raziskovalci so proce®enja zéeli sistematino prodevati Sele v 20. stoletju
in opredelili tri vrste genja:

- pogojni refleks — sposobnost odzivanja na detodrazljaj;

- ucenje z opazovanjem — izvedba procesa na podlagovpaja sodelavca, ptemer
je nagrada povsem psiholoske narave, tj. zadovoljsia nam je uspelo osvojiti
Novo znanje;

- ucenje z spodbudami — te so lahko pozitivne ali negat n&in teh spodbud pa zelo
vpliva na delovno vzduSje v kolektivu — delo, kata posledica so pozitivhe
spodbude, zaposleni delajo z veseljem, delo, kgd&engosledica so negativne
spodbude¢e ni dobro opravljeno, pa opravljajo s strahom.

Izobrazevanje in usposabljanje sta vse pomemblejsarnika v zdruzbah, poslovni cilji
in strategije pa dol@jo obseg sredstev, hamenjenih izobrazevanju insapjanju. Ta
niso zanemarljiva, zato jih je treba usmeriti tata,bodo zadostila potrebam, ki nastanejo
v zdruzbi ob spremembah poslovnega, zunanjegaptimamega okolja (Migti, 2002, str.
125-126).

Zaposleni morajo svoje znanje z izobrazevanjem gposabljanjem tudi vesas
dopolnjevati, bodisi zato, ker se pofjey s katerega je pridobil svoje znanje &S
razvija bodisi zato, ker prihaja v procesu delaik 3 podr@&jem, ki ga med Solanjem ni
spoznal. asih, ko so zaposleni opravljali enostavne vrsta,d® se &ili s ponavljanjem
enega in istega opravila. S kompleksnostjo delovumatog, ki se ne ponavljajo tako
pogosto in niso Ve tako enostavne, se morajo zaposleni¢gow nainu opravljanja
delovnih nalog iz literature ali od nekoga, ki phdtei.

2.2.2 lzobrazevanje

Izobrazevanje je dolgotrajno in &ino razvijanje posameznikovih zmoznosti: znanja,
sposobnosti in navad, ki mu omdggo vkljucitev v druzbo in delo. 1zboljSuje njegove

delovanje in razmiSljanje ter vpliva na njegoveeiaktualne sposobnosti. Delimo ga na
splosno in strokovno. SplosSno izobrazevanje jegiianje znanja in sposobnosti, nujnih

za zivljenje in splosno razgledanost, strokovndiadevanje pa posameznika pripravi na
opravljanje poklica in mu da znanje, ki ga za ttrglouje (Miglic, 2002, str. 150-151).

Izobrazevalni sistem, zlasti v Srednji Evropi, geneljil na navajanju faktografskega (kaj)
in reflektivnega znanja (zakaj), zmoznosti pa zedye ve tehntnega (kako) in
socialnega znanja (kdo) in jih je treba upoStekatidopolnjevanje znanja. I1zobrazevalni
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programi so zaradi potreb po novem znanju \dpali nove predmete, kot so
informacijska tehnologija, komunikacija, tuji jezikstare pa so zali pouwevati bolj z
vidika njihove uporabnosti. Pri tem so morali spesiti metode potevanja in néin dela

Z oblikovanjem situacij, v katerihcanci reSujejo raztne prakttne probleme. Veliko
zmoznosti temelji na tako imenovanem tihem alitskni znanju, ki se pokaze v konkretnih
situacijah in jih Sole zaradi omejenih moznostimerejo razviti. Na splosno je razvoj
zmoznosti najuspesnejSi s povezovanjem delacenja, saj delodajalci v povezavi z
izobrazevalnim sistemom lazje oblikujejo ustrezarbrazevalni sistem, ki ga potrebujejo.
V reformah izobraZzevanja je zato veliko poudarektefantnem in socialnem znanju,
aktivnih oblikah @enja, povezovanju z delodajalci in vsezivljenjsketenju (Svetlik,
2005, str. 23-24).

2.2.3 Usposabljanje

Usposabljanje ozraje razvijanje oziroma pridobivanje znanja, sposbinin spretnosti,
ki jih ¢lovek potrebuje pri opravljanju konkretnega delaaamenom powv&ti uspesnost
posameznikov, skupine ali zdruzbe (MgIli2002, str. 151-152). \&oma gre pri
nadgradnji znanja v zdruzbah bolj za usposabljartjeo, dolgorénejSe denje, ne toliko
za izobrazevanje — eksplicitno, kratkémejSe denje, ki ga (v&inoma mladi) pridobivajo
v izobrazevalnih ustanovah.

Za optimalen izkoristek sredstev, ki jih zdruZbeneaijo usposabljanju, naj bi pripravile
program usposabljanja, v katerem se glede na motielovnega procesa in zmoznosti
zaposlenih opredeli, katerih konkretnih oblik usgd@gnja naj se zaposleni udelezijo. Tak
program usposabljanja naj bi potekal v Stirih fazah

- analiza potreb,

- priprava programa,

- izvedba programa in
- ocena uspesnosti.

Prva faza jeugotavljanje potreb po usposabljanju Zatenja z ugotavljanjem na katero
podraje je treba usmeriti Wgo pozornost in opredeliti vire, ki bodo sodelovati izvedbi
izobrazevanja (tehaénmi, finarcni, ¢loveski) (Sherman et al., 1998, str. 216-218).

Drugi korak v prvi fazi je analiza delovnih naldg,opredeli, kakSna naj bi bila, na podlagi
delovnih nalog, ki jih zaposleni opravljajo, vsebiprograma usposabljanja. Za vodilna
delovna mesta in tista, na katerih se izvaja pretaimsko delo, se potrebne lastnosti in
zmoznosti doldijo posebej (Sherman et al., 1998, str. 218-218plixa delovnih nalog za
ugotavljanje potreb opredeli vse glavne sestavpodtebne za opravljanje nalog, to so
Zznanje, spretnosti, staté in odnosi oziroma s skupnim imenom zmoznosti.likaaceni,

ali je usposabljanje dejansko reSitev problemasalrazlogi za slabo delovno uspesnost
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drugje — denimo pomanijkanje finamh ali drugih oblik spodbujanja, n&akovit nadzor
(Migli ¢, 2002, str. 77-78).

Tretji korak je osebna analiza, ki déilokateri zaposleni usposabljanje potrebujejo, kkate
pa ne. Kazalec, ki pokaZze potrebo po usposabljgejwbiajno osebna ocena oziroma
delovna uspesnost, ki pa ne pokaze vedno tudi geaxezloga, zakaj posameznik ni tako
uspesen, kot bi si od njega Zelélie mu primanjkuje znanja, se razlika med Zelenim in
dejanskim stanjem lahko premosti z usposabljanjefe napotitev na usposabljanje pravi
korak k njegovemu boljSemu delee pa mu primanjkuje motivacije, je razloge neuspeha
treba odpravljati drug®. Naloga ravnatelja je, da ugotovi, kateri je prazlog (Sherman

et al., 1998, str. 219-220).

Druga faza jepriprava programa usposabljanja, ki naj bi temeljila na Stirih korakih.
Prvi korak naj bi doléil Zelene dosezke, Zelena znanja in spretnosjiiy Belimo pridobiti
in/ali katero vedenje naj bi se spremenilo (Sherrearal., 1998, str. 220). Zaposleni,
odgovorni za usposabljanje, morajo poznati straeskmeritve in natovati sistem
usposabljanja, skladen s kratko in dolgmimi potrebami zdruzbeCe ti cilji niso jasni,
sta priprava in izvajanje programa zahtevna in dahé& dosezZeta Zelenil¥inkov (Miglic,
2002, str. 129).

Drugi pomemben pogoj za uspeSno usposabljanje spaayljenost zaposlenega na
usposabljanje in njegova motiviranost, da se gadeddeSpet imajo pri ustvarjanju okolja,
naklonjenega usposabljanju, ravnatelji ngjvepliv na pozitiven pristop zaposlenih k
novim izzivom, z izbiro usposabljanja, ki ustremditosebnim Zeljam zaposlenega, pa ga
za usposabljanje najbolje motivirajo (Sherman et1#l98, str. 220-221).

Tretji korak, pomemben pri pripravi programa uspidisaja, je uposStevanje zakonitosti
ucenja, kot razlaga cilja &enja, nazoren prikaz snovicenje na podlagi prakinih
prikazov ali slik, upoStevanje posameznikovih posedi pri &enju, prakiéne naloge in
ponavljanje, genje v krajsih intervalih, priznanje in povratndoirmacije ob napredku,
nagrade in spodbude (Sherman et al., 1998, str222).

Zadnji, vendar zelo pomemben korak, ki ga navajeri®hn et al. (1998, str. 224-225) je
izbira pravega titelja, ki mora dobro poznati snov, ki jo predasa,mora znati prilagoditi
razlicno sposobnim sluSateljem, mora biti iskren in pakiazanimanje za snov, ki jo
predava, mora imeti smisel za humor, mora datigasvodila kaj od sluSateljev pakuje,
mora pomagati pri razumevanju snovi ter mora snedgwvati dinan@ino in z Zarom, da
pritegne poslusalce.

Tretja faza je n@n izvedbe programa usposabljanja odvisen od tega, ali se pri snovi
navajajo predvsem gola dejstva ali tudi praktiprikazi. Nekateri néni podajanja snovi
so pridobivanje izkuSenj in usposabljanje na dedowrmestu,seminarji in konference,
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Studije posameznih primerowsimulacije, igranje vlog, uvajanje &nikov v delo,
pripravniski programi in priprava na strokovno delsamostojno usposabljanje po
dolotenem programuavdiovizualne metode, izobrazevanje s p@moracunalnika in
usposabljanje preko splgt@herman et al., 1998, str. 225-238).

Cetrta faza jeocena uspesnosti usposabljanj&i se izvede po koncu usposabljanja. Za
ugotavljanje vpliva na vedenje zaposlenih in ndoyo znanje ter s tem na uspeSnost
organizacije je na voljo kar nekajdmaov, ki jih opredelijo Stirje osnovna merila: rega,
raven znanja, vedenje in rezultati.

NajenostavnejSe in najbolj uporabljeno merilo zatagljanje uspesSnosti usposabljanja je
ocenjevanje reakcije udelezencev, ki lahko posedujajbolj celovite informacije o tem,
kaj jim je bilo vS€, kaj so pogresali, kaj se jim je zdelo najboljikbro in uporabno,
ocenijo predavatelja in dajo predloge, kako progmsposabljanja izboljSati. Vendar Se
tako dobro izpeljano izobraZzevanje nimanka, ¢e se znanje kasneje ne vkijw delovni
proces. S testi, izpeljanimi pred usposabljanjerpamjem se prav tako ugotavlja, ali se je
raven znanja, pri enakih moznostih za delo, zviS&lliko znanja, pridobljenega na
usposabljanjih, se zaradi razlih vidikov okolja ne kaze v uspehu usposabljamavi
spremembi vedenja zaposlenih, emer ravnatelji in predavatelji lahko pomagajo tako
da okoli€ine med potekom usposabljadan bolj verodostojno priblizajo okokinam na
delovnem mestuge to ni mozno, pa posebej poudarijo najpomembnédgatva. Ce
okolica, v kateri zaposleni dela, tega znanja nejgma in ga ne podpira, je naloga
ravnateljev, da ustvarijo novostim prijazno okolf@ruzbe vlagajo v usposabljanje zato,
da bodo izboljSale svoje rezultate. Razlikujejo g v tem, ali jih predvsem zanima
izboljSanje kratkorénih rezultatov, kot so wga produktivnost, manjsi stroski in odpadek,
vedji dobicek, manj pritozb zaposlenih, ali izobrazujejo zd@os zato, da z novim
Zznanjem in spretnostmi ter z novostim prijaznim lfgka pridobijo konkuredno prednost
pred drugimi in utrdijo svojo dolgotoo strategijo nastopa na trgu. Poleg usposabljanja
skuSajo zdruzbe ugotoviti, kje so Se moznosti iBanja rezultatov tudi tako, da veéas
primerjajo uspesnost svojega nastopa z nastopobolfEh na trgu — angbenchmarking
(Sherman et al., 1998, str. 238-240).

2.2.4  lIzpopolnjevanje

Tretji pojem, ki tudi opredeljuje pridobivanje nm@ege znanja, so izpopolnjevanije,
dopolnjevanje, spreminjanje in sistemiziranje Zedgbljenega znanja, spretnosti,
sposobnosti in navad. Zaposlenim om&agala med delovno dobo osvezZujejo,
dopolnjujejo, Sirijo in poglabljajo znanje ter spesti, ki izhajajo iz delovnih potreb
(Migli ¢, 2002, str. 156-157).
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2.3 Ravnanje z zmoznostmi zaposlenih
2.3.1 Proces ravnanja z zmoznostmi zaposlenih

V zdruzbi se prepletata pridobivanje znanja v zdrua ravnanje z njim. Pridobivanje
znanja v zdruzbi temelji na znanju posameznikovjekina podlagi socialne mreze v
zdruzbi povezano z znanjem drugihanov zdruzbe. Individualniclani se zdruzbi
prikljucijo zato, ker menijo, da bodo lahko tako, tj. z mean drugih in z njihovim
sodelovanjem, enostavneje dosegli cilje, ketbi delovali samostojno. Pri tem znanje
zdruzbe ni le seStevek njihovega znanja, ampak esampezniki s tehamnimi,
motivacijskimi, komunikacijskimi in hierartinimi povezavami &ijo eden od drugega, se
sretujejo s problemi in jih skupaj resSujejo. V svojevati teoriji organizacije Lipovec vidi
odnose kot razlog, sodelovanje pa kot metodo spjamja zdruZzbe in doseganja njenih
ciliev. Na podlagi sodelovanja se usklajujetaiyproces posameznika in njegovo znanje z
drugimi ¢lani zdruzbe, pri tem pa je njihovo sodelovanjek@alspontano ali ga vodijo
ravnatelji. Pridobivanje znanja mora biti usklajena ravni zdruzbe in mora ustrezati
potrebam zdruZzbe. Ker je sodelovanje vse bolj mefdmo, horizontalno in prostovoljno, je
tudi merjenje uspesnosti izobraZzevanja ne le gmve &inkovitosti, ampak se pojavljajo
tudi kazalci, ki merijo kreativnost in inovativnoss sodelovanjem se zaposleni &ipu
prilagajanja drugim, gimer se zmanjSujejo organizacijski konflikti oziramnesporazumi
(Rozman & Sitar, 2007, str. 1-13).

Ljudje niso le seStevek posameznih sposobnostisesajdzivajo z vsemi sposobnostmi
hkrati, ne z vsako posebej in ker so delovha mpetdala fleksibilnejSa, je pomembno,
kako sec¢lovek s svojimi sposobnostmi uspe vkij v delovno sredino (Liginik, 1998,
str. 36-38). Poleg znanja, ki ga je prinesel izeSahora zaposleni svoje znanje z
izobrazevanjem in usposabljanjem tudi ¢as nadgrajevati, ker se podj® s katerega je
pridobil svoje znanje ve&as razvija, oziroma prihaja pri delu v stik z pagem, ki ga
med Solanjema ni spoznal.

Lipi¢nik (1998, str. 42-45) omenja mnenje nekaterihdgkov, da naj bi bila uspesna
zdruzba, ki zaposluje, razvija in ohranja velikoazmost delovne sile, na podlagi skupne
vizije in razvoja strokovne strategije ravnanjaasli, pricemer mora upoStevati dejavnike,
kot so predvidevanje sprememb zdruzbe in panogehegnosti, pridobivanje uspesnih
kadrov, izobrazevanje kadrov, razumevanje in raeyd motivacijskih vzvodov,
vzdrzevanje uspesnih odnosov v zdruzbi. Po mnenjgild teoretikov ravnateljevanja pa
naj bi bile zdruzbe konkuréne Ze, ¢e bodo zagotovile kakovost (usmerjenost k
popolnemu zadovoljstvu strank), organizacijo (speghje zaposlenega kot enakopravne
individualne osebe s kulturnimi posebnostmi in pjem zdruzevanje v ustrezne delovne
skupine) in proznost (hitro odzivanje na inovadijespremembe z namenom poag
zadovoljstvo zaposlenih in njihove uspesnosti ptujl
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Ravnatelji ugotavljajo, kdo od zaposlenih bo pridl&ksno znanje, zaposlene motivirajo,
da znanje pridobijo in ga delijo z drugimi, jim dpgj pooblastila in odgovornosti, po
potrebi pa tudi zaposlujejo nove sodelavce z usineznanjem. Pridobivanje znanja je
proces denja, uporabe in posredovanja znanja drugim, rgenarznanjem v zdruzbi pa
zagotavlja, da posredovanje znanja, potrebnegauzlaig poteka v okviru vse zdruzben
ucinkoviteje. Ravnanje z znanjem je tako ravnatelfgkices, ki s planiranjem, izvedbo in
nadzorom na podlagi sodelovanja med zaposlenignje povezanih posameznikov)
skrbi za prenos potrebnega znanja med zaposleMoEnjan & Sitar, 2007, str. 14-17),
kar je prikazano v Tabeli 2.

Tabela 2: Proces ravhanja z znanjem

Raven zdruzbe

/ Planiranje izobraievanja\ / ) . \ / \
Izvedba izobraZevanja: Kontrola izobraZevanja:

— notranja analiza zn:
in in wenja v zdruzbi, - zbiranje znanja, —  kontrola, ali se je

- zunanja analiza zn: - zapis znanjq, v[zel_znanja in
in in wenja, - delitev znanja, ucenja zaprla;

- Zelena raven znanj —  Prenosznanja, ~  kontrola procesa
o — uporaba znanja. izobrazevanja in
In ucenja, > —» znanja v zdruzbi;

— prepoznavanje vrze ~  razvoj sistema
med dejanskim i kazalnikov za
potrebnim znanjem merjenje .
dolotanje stratgije ze izobrazevanja in

k zapolnitev te vrzeli./ \ / K znanja v zdruibi./

! Vo1 !

Raven posameznika

/ \ / \ /Kontrola individualnega\
Planiranje individualnega Uveljavljanje izobrazevanja:

izobrazevanja: individualnega —  kontrola prisotnosti
izobrazevanja: pri izobraZevanju,

— prepoznavanje - nabor zaposlenih z - kontrola
individualnih vrzeli v Zelenim znanjem, pridobljenega
znanju (v povezavi s — informiranje znanja,

— postavljanje pristojnosti — > zaposlenih o — - kontrola
glede individualni ciljev pomembnosti medsebojnih
za pridobivanje znanja, izobraZevanja, razmerij pri

— dolotanje dolznosti, — motiviranje zaposleni izobrazevaniju,
odgovornosti in za izobraZevanje, —  razvoj sistema

k pridobivanja znanja. j — usmerjanje zaposlenih kazalnikov za

k Zelenemu znanju merjenje znanja in
K j K izobrazevanja. /

Vir: R. Rozman, A. S. Sitar, Impact of Organizagidrearning and Knowledge
Management, 2007, str. 14
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Kohont in Svetlik (2005, str. 51-53) navajata, ¥ zdruzba na izzive lahko odzove z
aktiviranjem in ustreznim ravnanjem s kadri, s kate uspeSno upravlja zmoznosti
delovne sile tako, da uskladi in uravnotezi téhniopis delovnega mesta z zmoznostmi
posameznika in oboje poveze s strateSkimi ciljuzte. Proces ravnanja z zmoznostmi je
dinamien sistem, ki se spreminja v skladu s potrebamiZmlr. Namen uvajanje ravhanja
Z zmoznostmi v zdruzbo je boljSe delovanje zdruzbe:

- ker omog@a jasna ptiakovanja glede delovnega mesta in vloge zaposlemegem
delovnem mestu,

- ker omog@a poenotenje dotil na vseh ravneh ravnanja kadrov,

- ker omogda zaposlitev najboljSih posameznikov pri katerih eseake zmoznosti
iS¢ejo glede na vrsto dela.

Ravnanje zaposlenih na podlagi zmoznosti zdruzaugéilnosti zdruzbe (kultura, vrednote,
strateski cilji) in vsebino dela (naloge, standardloge posameznikov), od obeh
dejavnikov pa je odvisno, katere zmoznosti posatikazso potrebne za opravljanje
konkretnega dela (Kohont & Svetlik, 2005, str. 5§-3Jgotoviti je treba, katere lastnosti
mora imeti zaposleni, da bi lahko opravljal delovrs@oge in zadovoljeval svoje potrebe.
Zato Svetlik (2002a, str. 119) navaja, da si jeanodidatu treba ustvariti sliko, ptemer
njegovelastnosti razdelimo na:

- bistvene— tiste, brez katerih zahtevanega dela ne bi mogalvljati,
- nezazelene- tiste, ki bi mu preptevale uspesno opravljanje dela, in
- Zelene- tiste, ki za kandidate pomenijod@ prednost¢im vet jih imajo.

Pri uvedbi sistema zmoznosti v zdruzbo je zelo pobrea vlioga ravnateljev, ki dala
tudi prioritete zdruzbe ter kako bodo spremembedgiexili zaposlenim. Z ustrezno
predstavitvijo, komunikacijo, pripravo zaposlenit spremembe, sprotnim obvagjem o
poteku sprememb in izvedbi projekta ter njegovikedmostih, spremljanjem povratnih
informacij ne le naredijo ugodno klimo za uvedbaespemb, ampak tudi spodbudijo
naprednejSe oblike komuniciranja in pospesijo rettanja. Ravnatelji so, ker menijo, da
morajo sami reSevati delovne probleme, preobrememeobitajno preveé ¢asa hamenijo
vprasanjem in problematiki, povezanimi z delovnimalogami, veliko premal@asa pa
posvetijo vodenju. Zaposleni imajo tako¢atek, da jim vodje ne stojijo ob strani, da ne
dobijo dovolj priznanja za svoje dosezke, zato epadovoljni in slabo motivirani. Naloga
ravnateljev je, da uravnotezijo svoje delovne nalmgvodenje ter usposobijo zaposlene za
¢im samostojnejSe delo (Kohont & Svetlik, 2005, 5i#-59).
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2.3.2 Nabor kadrov

Plan pridobivanja kadrov je proces predvidevanjaré&a in priprave ukrepov za
usmerjanje kadrov v zdruzbo, v njej in iz nje, zmemom prerazporediti jiktim
ucinkoviteje, da zdruzba doseZe zastavljene cilje(®lan et al., 1998, str. 124).

Preden se zdruzbe lotijo iskanja novih delavcevmarale razjasniti nekaj bistvenih
vprasan;:

- kaj je namen delovnega mesta, ali je nujno potreh ali dosega svoj namen;

- ali bi ga lahko kombinirali z drugim delovnim ntesy ali prerazporedili delovne
naloge na druge zaposlene in jih tako bolje izkidiris

- ali lahko na prosto delovno mesto zaposlimo pripika ali zaposlenega, ki je drugje
odve ali je tik pred upokojitvijo in mu tako ponudimaZje delo.

Ce kljub vsem tem ukrepom v zdruZbi ugotovijo, dadr@oujejo nove kadre, se &ee
proces pridobivanja kadrov (MozZina et al, 2002, E83) 0z. nabor kadrov.

Z naborom kadrov lahko nove kadréagho med lastnimi kadri ali pridobivamo zunanje
kandidate. Notranji kandidati bolje poznajo poslgeain organizacijo zdruzbe, &a
poslovanja, poslovno politiko, namene in razmerekaterin zdruzba posluje. Notranji
izbor pozitivno vpliva tudi na druge zaposlenehayio Zeljo, da ostanejo v zdruzbi in na
njihove odnose. Hkrati pa zunanji kandidati pripeseovo gledanje na probleme, nove
zmoznosti, niso povezani z osebjem in so bolj dbjek Najbolje je kombinirati oba
naina nabora, saj s tem dajemo obema vrstama kaodidstake moznosti, preg@imo
zapiranje zdruzbe, pospeSimo dotok novih idej teath prepréimo negativni vpliv le
zunanjega nabora, saj zaposleni vedo, da bodo d@a@k ¢ce bodo tako sposobni kot
zunanji kandidati (Lipovec, 1970Db, str. 87-88).

Ce zdruzba nima dovolj notranjih kadrovskih vira&e zunanje. Na ponudbo delovne sile
vpliva mnogo dejavnikov: demografske spremembe,emavgospodarske razvitosti,
izobrazbena raven, povpraSevanje po delovni silpasebnimi vrstami znanja ali
spretnostmi, mobilnost prebivalstva in vladna jkdit{Sherman et al., 1998, str. 133-134).

Iz raziskave o ravnanju@oveskimi zmoznostmi, ki je potekala v zdruzbahe kot 200
zaposlenimi v evropskih in drugih razvitih drzavahletin 1999-2000, so podatki za
Slovenijo pokazali, da slovenske zdruzbe dajefi youdarek notranjemu kadrovanju kot
zdruzbe v drugih drzavah. To je mpripisati nerazvitemu trgu delovne sile, posebgj t
vodstvenih kadrov in majhnosti slovenskega trgar ke vsi med seboj poznajo in dajo
vedji poudarek priporéilom. Metode kadrovanja se za r&pe ravni vodenja ne
razlikujejo kaj dosti, enake metode uporabljaj;izge vodstvo in viSje vodstvo. Predvsem
je opazna razlika glede metode kadrovanja s @@ragencij, saj jih slovenske zdruzbe
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zelo malo uporabljajo. Razlog je verjetno v Se megitam in nepoznanem trgu agencij ter
visokih stroskih, ki so s tem povezani (SvetlikD2B, str. 141).

Nabor kandidatov je lahko priloznosten ali sistateat. PriloZnosten je, ko se izprazni
neko delovno mesto in je treba zaposlenega naddmesjvetkrat na podlagi pripofla,
torej subjektivne ocene drugih zaposlenih. Tak n@bdzvedljiv v manjSih zdruzbah, kjer
se zaposleni med seboj poznajo, ¥jvezdruzbah pa mora nabor potekati sistetmati
Poteka v veé fazah, tj. nabor potencialnih kandidatov, izbinamgrnega kandidata in
namestitev, préemer se lahko vkIgi tudi faza izobrazevanja. Pri takemc¢mau je treba
sistematino voditi potrebe, zahtevnost dela in potrebneilmastih in lastnosti, potrebne
za neko delovno mesto, zlasti za mesta ravnatéljaypodlagi podatkov za delovno mesto
in zbranih podatkov o posameznih kandidatih se daidbere primeren kandidat za
posamezno delovno mesto (Lipovec, 1970b, str. §9-90

2.3.3 Izbira kadrov

Po koncu nabora se&ee Se proces uskladitve ponudbe in povpraSevaojag kugotavlja,
kje in kako se najdejo kadri z ustreznimi zmoznastita zapolnijo nove potrebe. Glede na
naravo dodatnih delovnih mest se druzba lahkodpdta zaposli kadre za ddlen ¢as,
nedol@encas, vpoklée tiste na&akanju, povabi nazaj upokojene kadre ali odpogé viske
delovne sile ali izplkéa nadure.

S postopkom pridobivanja in izbire kadrov lahko druzbi pridobimo nove zmoZnosti
oziroma ugotovimo, kateri kandidati ne bi bili uSpe Ta postopek je dvosmeren proces,
imenovan tudi menjalna perspektiva, saj zdruzb&aindidati i§ejo skupne imenovalce.
Zdruzba pripravi izhodi& o Zelenih zmoznostih kandidatov, delu, organjglickulturi
zdruzbe, vrednotah in moznostih pri delu v zdraidkd njimi skuSa pridobitéim vec takih
kandidatov, ki bi se ujemali z delom, delovnim g&oi in kulturo, med katerimi bi z
izmenjavo informacij in pogajanji ugotovili medsé¢ho ujemanje, tj. ujemanje med
posameznikom (zmoZznosti, gakovanja, potrebe) in zdruzbo (cilji, vrednote, tiata,
praksa). V ospredje tako pridejo zmoZznosti posaiikazne naloge, ki jih bo opravijal. Za
ugotavljanje ujemanja kandidatovih zmoznosti ggkovanji zdruzbe se opravljajo osebni
pogovori, testi in prakine naloge (Kohont & Svetlik, 2005, str. 65).

Ce izbiramo kandidate za zahtevnej$a delovna mé&stgt) obi¢ajno ni na pretek, jim
moramo delovno mesto priblizati tako, da Se posglmejdarimo dejstva, ki so zanje
posebej zanimiva, in po potrebi tudi spremenima @glovnih nalog. Izbirni postopek sta
v tem primeru motiviranje kandidatov in pogajanjejimi (Svetlik, 2002b, str. 142).

Opisi delovnega mesta so lahko stadi ali dinaméno orodje za ravnhanje z zaposlenimi.
Ce so preve podrobni in se uporabijo le za sklepanje novihqatigo zaposlitvi, nikakor
ne ustrezajo stalno se spreming@o se nalogam in @&nu dela. Lahko pa postanejo
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dinamino orodje ravnateljev in jim olajSajo delo z zapo#hi, saj vsebujejo kup

koristnih informacij, ki jih glede na potrebe defmga mesta spreminjamo in
dopolnjujemo. Ravnatelj si opis delovhega mestgravi recimo za oceno delovne
uspesnosti, ob lethem razgovoru, napredovanjujzamepak, problemov ali nhameravani
spremembi opisa. Vpliv zmoznosti zaposlenih, ogjedi v opisu delovhega mesta, na
delovne razmere, je treba ocenjevatiirmer dobimo potrebne informacije za nadaljnji
razvoj zmoznosti zaposlenih in njihovo usklajevasjgotrebami zdruzbe (Kohont &
Svetlik, 2005, str. 60).

Kandidate za kljtina delovna mesta ravnateljev je treba Se posebknskpreveriti in
testirati. To za kandidate ni vedno najprijetnejgdar lahko nagae odl@itve v izbiri
kandidata vodijo k napakam v proizvodniji, izgubpkav, v slabo klimo med zaposlenimi,
razpad oddelkov ipd. (Svetlik, 2002b, str. 142).

Izbiranje sodelavcev sledi ¢@loma @inkovitosti in uspesSnosti. To lahko povzamemo
tako, da s¢im manj sredstvi dosezemé&im vegji ucinek. Na zaetku, ko je Stevilo
kandidatov ve&je, ugotavljamo primernost kandidatov z metodamne zahtevajo veliko
sredstev in¢asa (pregled pisne prijave z dokazili), v nadaljgwgpa manjSemu Stevilu
primernih kandidatov namenimo &&asa (intervju, testi). Na izbirni postopek lahko
gledamo kot na zaporedje sit, ki iz&go neprimerne ali manj primerne kandidate, pri
c¢emer je naS cilj pridobiti manjSe Stevilo primernkandidatov, med katerimi nato
izberemo najprimernejSega. Stevilo sit ali metodtaygljanja primernosti kandidata je
odvisno od pomembnosti delovnega mesta inckwi informacij, ki nam jih je od
kandidatov Ze uspelo pridobiti pri ugotavljanju spbnosti. Odléitev 0 metodah izbire je
odvisna od velikosti zdruzbe in usposobljenostivedenje izbirnega postopka. Majhne
zdruzbe uporabljajo preprostejSe metode ali pa ztaro kljucnih kadrov najamejo
specializirane agencije (Svetlik, 2002b, str. 143)1

Kon¢na izbira se opravi med kandidati, ki so prisli skesa predhodna sita in imajodve
ali manj zazelenih lastnosti. NajlaZe jih ocenimaazvrstimoe njihovo raven lastnosti
tockujemo in po potrebi pomnozimo z utezmi. Ne gledeStevilo ték pa je pomembno,
da se kandidat ujame z neposredno nadrejenim,teeek@a je najbolje, da sodeluje vsaj pri
koncni izbiri, saj se bo tak@util odgovornega za izbiro pravega kandidata, gadel v
delovno okolje in prevzel odgovornost za njegovim 8vetlik, 2002b, str. 165).

2.3.4 Namestitev kadrov

Z izbranim kandidatom sklenemo pogodbo o zaposiitviga seznanimo z delovnim
mestom, delovnimi nalogami, sodelavci, zdruzbo, atek bo delal, napisanimi in
nenapisanimi pravili. NajboljSi vpogled v nove deale naloge dobie se z njimi seznani
v delovnem okolju, v katerem spozna tudi nove soae.Cim prej se z vsem seznani,
hitreje se vkljdi v novo okolje in z&ne nizati Zelene rezultate (Svetlik, 2002b, stB)16
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Kandidate, ki jih zavrnemo, je treba o tem obvesidj se s tem izognemo nepotrebnim
klicem in morebitnim sporom,@mer zdruzba izgublja ugled v okolju. Obvestilo rdmniti
prijazno, v njem se kandidatom zahvalimo za sod®i@® brez navajanja razlogov za
zavrnitev. Lahko jih obvestimo, da jih v evidenaabznih kandidatov vodimo Se naprej,
¢e bomo razpisali novo delovno mesto. (Svetlik, 20G2r. 166).

Pricakovanja med zaposlenim in delodajalcem so po niasteelovnega razmerja velika.
Ce obe stranki pogodbene obveznosti izpolnjujetagovaljstvo enega povzta
zadovoljstvo drugega, partnerja si zaupata, dekstvoro obeh se pova, imata veliko Zeljo
po sodelovanju in strah pred neuspesSnosgprav ni posebnega motivatorja (Lipik,
1998, str. 237-238).

2.3.5 Letni razgovori o delu

Po namestitvi zaposlenih in njihovi uvedbi v delopnoces, in tudi za Ze zaposlene, je
zato, da se obdrzi raven njihovega dela oziromased&boljSa, smiselno z njimi oprauviti
letne razgovore, ki zaposlenim dajo povratne infmije o njihovem delu in ciljinh za
naprej. Nadrejenim pa dajo informacije o zadoveljstaposlenih z delom in odnosi ter
njihovimi Zeljami in cilji glede razvoja kariere izobraZzevanja za naprej, hkrati pa se s
temi stiki izboljSa tudi komunikacija med nadrejanin podrejenimi.

Vse v& zdruzb pri nas se odla za letne razgovore z zaposlenimi. Letni razggeqoleg
tega, da je preprost incimkovit pripomaek vodenja zaposlenih, tudi metoda za
preverjanje in ocenjevanje uspesSnosti delovnih qnaaposlenega. Klini cilji letnih
razgovorov naj bodo:

- pregled preteklega dela zaposlenega in ugotavlagéopanj od zatanega,

- oblikovanje in ugotavljanje njegovih kariernih eWj ter moznosti napredovanja,

- ugotavljanje njegovih interesov in Zelja ter njilbaysklajevanje s cilji zdruzbe,

- ugotavljanje potreb po izobrazevanju in usposajulj&er

- izboljSevanje komunikacije z zaposlenim, ugotaygamorebitnih konfliktov in
njihovo prav@asno prepr&vanije.

Izvajanje letnih razgovorov mora obvezno imeti padpv najviSjem vodstvu, saj morajo
razgovori in sporéanje ciljev potekati hierartmo od zgoraj navzdol, za uspesSno izvajanje
pa je potrebno tudi izobraZzevanje, ki usposobi atelfe za izvajanje letnih razgovorov in
ki je zahtevna naloga za ravnatelja in zaposlefegaina & Jamsek, 2002, str. 279-281).

Ker se pri ocenjevanju lahko pojavijo nesoglasjad medenjem uspesnosti, ki ga ima
nadrejeni in med tistim, ki ga ima zaposleni, jenpgjih izkusnjah bolje, da letni razgovori
o ciljih za naprej in dajanje ocen za nazaj niStasni.
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2.3.6  Ocena uspesnosti dela

V mnogih zdruzbah nadrejeni tudi redno ocenjujgjpaslene, gimer sta lahko povezana
tudi napredovanje in/ali denarno nagrajevanje. Paogenjevanje verodostojno, mora
potekati formalno in standardizirano,¢sn manj subjektivnosti. Obajno zaposlenega
ocenjuje neposredno nadrejeni, ki na podlagi omlsbbvnega mesta in opazovanja
njegovega dela ugotavlja, kako uspesSen je. Ocgajgje lahko tudi njegovi podrejeni,
sodelavci, stranke, zunaniji svetovalci, vodje dnugiganizacijskih enot ali pa se ocenijo
sami. Tudi ocenjevanje sluzi podobnemu namenu &biti Irazgovori, to so povratne
informacije o delu in slabostih ter kako jih odptgwzaradi ocene pa ima ¥€ustvenega
naboja, zato je pomembno, kako se ocena predspaggvsem ko se samopodoba
zaposlenega ne sklada s podobo, ki jo ima o njairejeni (Vecchio, 1995, str. 260-268).

V sodobni strokovni literaturi je pojem @lan nagrajevanja opredeljen SirSe, kot smo ga
razumeli, in vklj&uje vse, kar delodajalec ponuja zaposlenemu — @@ phagrad, dobrih
delovnih razmer, priviene prihodnosti do osebnega razvoja. Izraza, kidmagoril pl&e
(ali obicajno uporabljen izraz osebni dohodek), in nagepgy skupaj, tako kot ga
ponazarja angleski izrampensationpri nas nimamo. Pta razumemo kot fiksni del, ki
nam pripada: osnovna Bl nadomestila za upr&eno odsotnost (dopusti, prazniki,
boleznine), dodatki (delovna doba,¢no delo in delo ob nedeljah ter praznikih ...) in
ugodnosti (dodatno pokojninsko ali zdravstveno pawanje). Gibljivi del kot plailo po
uspesnosti in nagrade pa je povezan z uspednastjse plaa, nadomestila, dodatki in
placilo po uspesnosti izptaijejo v denarju ali vrednostnih papirjih, so lahkgodnosti in
nagrade tudi nedenarne <¢jeigled, pohvale in priznanja (Zupan, 2002, s&4-295).

Nekateri sestavni deli plaso zakonsko predpisani z zakoni ali kolektivniragpdbami in
so predmet usklajevanja med delodajalci in sindikBelodajalci obravnavajo pie
predvsem z vidika stroSkov dela in motivacijskiljad@ikov za doseganje ciljev podjetja,
zaposleni pa kot osnovni vir sredstev za preZiygligilo za vloZeni trud in priznanje za
njihove dosezke, znanje in sposobnosti (Zupan, 2802293). Kako pomembna je {da
za zaposlenega, je odvisno zlasti od delovnhegaankisgja zaposleni zaseda. Herzbergova
dvofaktorska teorija govori o tem, da denar ni negpmbnejSi motivator, pomembnejSe je
priznanje, da dobro delas. To res velja, vendaaléste, ki jim plda omogda zadovoljiv
Zivljenjski standard, to pa so @hjno pla&ani po individualni pogodbi in zaposleni na
zahtevnejSih delovnih mestih. Po anketi v nekenvesiekem podjetju so zaposleni po
individualni pogodbi in zaposleni po kolektivni pmtpi razvrstili dejavnike od najbolj do
najmanj pomembnega, kot so prikazani v Tabeli $é41) 2002, str. 298):
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Tabela 3 : Kaj je za zaposlene pomembno pri delu

Zaposleni po individualni pogodbi Zaposleni po kolktivni
pogodbi

Dobri sodelavci Visoka plata

Zanimivo delo Zanimivo delo

Visoka placa Dobre delovne razmere

Samostojnost Dobri sodelavci

Osebni razvoj Varnost zaposlitve

Varnost zaposlitve Osebni razvoj

Dobre delovne razmere Napredovanje

Usposabljanje Usposabljanje

Priznanje za dobro delo Samostojnost

Napredovanje Priznanje za dobro delo

Vir: S. Zupan, Management kadrovskih virov, 202,298, slika 8.5

Za zaposlene po individualni pogodbi je gaaSele na tretiem mestu, za zaposlene po
kolektivni pogodbi pa na prvem. Posebej uspesni mapili sistemi, ki pl&ilo po
uspesnosti povezujejo z doseganjem ciljev (oselmkbpinskih ali ciljev zdruzbe)ke ti
zaposlenim pomenijo izziv, podjetju pa pougjo uspesnost (Zupan, 2002, str. 298-299).

Tudi dobre delovne razmere, pristea prihodnost in osebni razvoj so pomembne sesavin
zaposlitvenega odnosa, ki vpliva na motivacijo zah in s tem na uspesnost podjetja.
Koliko katera postavka vpliva na posameznikovatgkovanja (sklop péakovan] s
skupnim izrazom imenujemo psiholoska pogodba),deismo zlasti od posameznikovih
vrednot, potreb, interesov in moznosti, peimer so posameznikova ¢gakovanja vedno
vegja od ravni izpolnitve.Ce je med priakovanji in izpolnitvijo prevelika razlika, so
posledica upad motivacije, nezadovoljstvo, @@vge odsotnosti z dela ipd., zato mora
delodajalec poskrbeti, da je razlika medc¢akiovanim in dejanskin€im manjSa. Ker
delodajalec vseh gfakovanj ne more uresiii, mora s komunikacijo posredovati podatke
o0 dejanskem polozaju podjetja na trgu, ki je pmpasdenih obiajno precenjen in s tem
znizati pretakovanja zaposlenih (Zupan, 2002, str. 296-297).

V srednje velikem podjetju so zaposlene vpraSadj ki jim po njihovem mnenju
delodajalec moral dati in kaj jim dejansko da. Ngje razlike med ptiakovanim in
realiziranim so pri postavkah gl po uspesSnosti, pohvalah, napredovanju in razvoj
kariere, najmanjSa razlika pa je pri $laMajhne razlike so tudi pri postavki dobri
sodelavci, zanimivo delo in dolganwa varnost zaposlitve (Zupan, 2002, str. 296).
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Slika 1: Primer uresrievanja psiholoskih pogodb
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‘ —e— kaj da —=— kaj bi moral ponuditi ‘

Vir: S. Zupan, Management kadrovskih virov, 262,296, slika 8.3

Za vrednotenje dela in oblikovanje osnovnih ¢plabstaja vé metod, ki upoStevajo
predvsem trzne dejavnike in doila tarifnega dela kolektivhe pogodbe. V Slovengradi
uveljavljenega sistema kolektivnih pogodb previadtjadicionalno dokanje pl&, ki
temelji na ustvarjanju relativnih razmerij, tako j@anajenostavnejSe delo ovrednoteno kot
osnova z ena, druga delovna mesta pa relativnanegavi z njim (Zupan, 2002, str. 305).
Tak sistem obstaja tudi v javhem sektorju v obilacnih razredov, ki ga je dodd Zakon

o javnih usluzbencih (Ur.l. RS, §t. 63/2007-UPB3/2008, v nadaljevanju ZJU) in po
novem ZSPJS (Ur.l. RS, &t. 95/2007-UPB7, 17/2008 )8, 80/2008, 48/2009).

2.3.7 Nagrajevanje in napredovanje

Denarno nagrajevanje je pogosto uporabljen motivatovseh ravneh zaposlitve, je pa
ucinkovito le, ¢e je povezano z uspesSnim delom, ki mora biti ocenje verodostojnimi
merili, lahko tudi na osnovi mnenja nadrejeneganidizaposleni zaupajo in ga spostujejo.

Denar je moéan, vendar ne edini motivator, kar je odvisno odtevrpotreb, velikosti
prihodka in delovnega mesta, ki ga zaposleni zasedtarostnega obdobja, v katerem je.
Nevodstvenim delavcem se recimo izpigjo denarne nagrade, ker presezejo normo,
ravnateljem pa glede na njegov prispevek k uspehuzbe. Kratkordno gledano je ta
prispevek lahko dobek, dvig vrednosti delnic, lahko je povezan z letrogramom, ki

ga je zaposleni presegel. Vse&aelruzb meri dolgorni dobicek na na&in angl.balanced
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scorecardsali po slovensko integrirani strateSki merilnikspmvne uspesnosti, ki omoggp
zdruzbi, da se osredaiona prihodnjo rast vrednosti zdruzbe na podlagrilnkot so
zadovoljstvo kupcev, sposobnost inoviranja ali spo®st prevzeti vodilno mesto pri
proizvodnji blaga ali storitev (Sherman et al., 898r. 403).

Med denarne nagrade lahko Stejemo napredovanjeloangém mestu, pédo po winku,
ki se izpl&uje poleg redne pta (enkrat ali vékrat na leto), plé&lo v delnicah, dodatno
pokojninsko, Zivljenjsko ali zdravstveno zavaroea(herman et al., 1998, str. 388-403).

Denarna nagrada lahko deluje kot ot Zelimo denar kopiti, ne da bi ga potrebovali,
lahko pa je simbol prestiza in @ioKot instrument deluje tako, da spodbudi Zeljotpp

nagradi, pricemer se izvedejo aktivnosti, ki do nje vodijo, ladit vajeti, ¢e je Zivljenje

odvisno od prejetega denarja (ldpik, 1998, str. 199).

Na podlagi kolektivnih pogodb se skoraj povsod pets poleg plée izpla&ujejo Se druge
materialne ugodnosti (bolniSka odsotnost¢g@ta dopust, boni za prehrano ...). Tasoma
izgubijo prvotni pomen, saj jih zaposleni jemljéjat pravico, ki jim je nikie ne more vzeti
in jo izterjajo tudi po sodni poti. zato na motijaczaposlenih posebej ne&iokujejo.
Pojavljajo se nove ugodnosti, kot so programi mjgaklubi zdravega Zivljenja, skrb za
otroke, predasno upokojevanje ipd. Raven in vrsta ugodnostipgseminjata glede na to,
ali delodajalec od teh ugodnostiti koristi ali ne. Ravnanje z ugodnostmi postage v
teZje, zato nekatera podjetja uporabljajo stratetkaovanje ugodnosti, s katerimi kljub
visokim stroSkom za izpégvanje ugodnosti povejo donos. Osnovni cilj izptavanja
ugodnosti so izboljSanje morale zaposlenih, pridadbje in motiviranje usposobljenih
posameznikov, slabSanje pogajalskih pozicij sindikain pridobivanje konkureme
prednosti podjetja (Lignik, 1998, str. 240-243).

Delovno uspesSnost lahko spremljamo sproti, s ditni dogodki pri delu, letnimi
razgovori ali drugimi metodami. Cilj ocenjevanjalaae uspeSnosti so seznanjanje
zaposlenih s povratnimi informacijami o doseZemhuttatih, pridobivanje informacij, ki
jih zdruzba potrebuje za odianje o nagrajevanju in napredovanju, pénvadjem pri
sprejemanju odkdtev glede tistih zaposlenih, ki ne dosegajocgkovanih rezultatov,
svetovanje in pombzaposlenim zaradi stalnega izboljSevanja njihaslevthe uspesnosti,
ugotavljanje moznosti za &ovanje kariere, krepitev sodelovanja med ravigtelin
zaposlenimi in pombpri ugotavljanju individualnih in organizacijskgroblemov (Kohont

& Svetlik, 2005, str. 69).

Ocenjevanje delovne uspeSnosti se po eni strane kahagrajevanju in gaovanju
nasledstev ter v disciplini zaposlenih, po drugi strani pa sennperjavi med dejanskimi
in pricakovanimi zmozZnostmi pojavijo potrebe po razvojuziobraZzevanju ter moznostih
za nadaljnji razvoj kariere (Kohont & Svetlik, 2QGHr. 70).
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2.3.8  Nazadovanje in odpoved

O nazadovanju strokovna literatura, omenjena v deta, ne govori. V praksi se vsaka
zdruzba z njim spoprijema po svoje v okviru veljavoakonodaje. Zakonsko dopusten
n&in pri nas je obveznost delodajalca, ki mu jo naldgkon o delovnih razmerjih (Ur.l.
RS, §t. 42/2002, 103/2007), da ob odpovedi pogadbaposlitvi iz razloga nesposobnosti
ali poslovnega razloga preveri, ali je delavca ntegmaposliti pod spremenjenimi pogoji
ali na drugih vrstah dela oziroma ali ga je miodokvalificirati za delo, ki ga opravlja,
oziroma prekvalificirati za drugo del@e ta moznost obstaja, mora delodajalec delavcu
ponuditi sklenitev nove pogodbe.

ZmanjSevanje Stevila kadrov, ki je za zaposlenengeldole€e in se ga zdruzbee je
mozno, lotevajo tako, da skuSajo upokoijiti viSekodere sile. Pri zmanjSevanju drugih
kadrov v marsikateri drzavi in panogi naletijo nagpje, doldene v sindikalnem
sporazumu, ki dokmjo, kako in katere kategorije delavcev lahko odpjes Sporazumi
lahko tudi dol@ijo, da v primeru ugodnejSih razmerah za zdruzb@zame nazaj presezne
delavce. Tam, kjer panoge nimajo ¢nih sindikatov, so pri zmanjSevanju delovne sile
najbolj ogroZzene kategorije starejSi, Zenske ingdpripadniki manjSin (Sherman et al.,
1998, str. 135-136).

Odpovedi so urejene z nacionalnimi zakonodajami.n@s to podrge ureja Zakon o
delovnih razmerjin (Ur.l. RS, St. 42/2002, 103/2D0@ dolata, da delodajalec lahko
odpove pogodbo o zaposlitvi z odpovednim rokom dénaeodpoved ali brez njega —
izredna odpoved. Delodajalec lahko redno odpoveoglog o zaposlitvi,ce obstaja
utemeljen razlog za redno odpoved, izredno pa zogav, doléenih z zakonomCe
redno odpoveduje pogodbo o zaposlitvi delodajgecdokazno breme na njegovi strani.
Razlogi za redno odpoved pogodbe o zaposlitvi @elgei delodajalcu so prenehanje
potreb po opravljanju dotenega dela zaradi ekonomskih, organizacijskih, diei$kih,
strukturnih ali podobnih razlogov pri delodajalcypos$lovni razlog), nedoseganje
pricakovanih delovnih rezultatov, krSenje pogodbeneeahusti ali druge obveznosti iz
delovnega razmerja (krivdni razlog) ali nezmoZzrasbpravljanje dela zaradi invalidnosti.

Na podlagi slabe ocene lahk@eeno, da je nekdo nesposoben za opravljanje detaave
Zakon o delovnih razmerjih meril ali postopka ndidea. Za javno upravo podige
nesposobnosti trenutno urejata le Kolektivha pogodh negospodarske dejavnosti v
Republiki Sloveniji in Zakon o javnih usluzbencih.
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2.3.9  Motiviranje
2.3.9.1 Opredelitev motiviranja

Delovanje, ki je usmerjeno k naprej zamisSljenemljucin omoga@a zadovoljevanje
potrebe, je motivirano delovanje. Motivi so hoter§ase porajajo ¥lovekovi notranjosti

in ustvarjajo potrebo ter usmerjajdovekovo delovanje. Ker so cilji v vsaki druzbi
druzbeno omejeni, pomeni, da je tudi motivacijaztheno doléena. Potrebe so odvisne Se
od posameznika, kraja kasa, v katerem je. Posameznik ima v zdruzbi svisjkisiro
potreb, ki izraza njegovo razmerje do drugilanov zdruzbe in dol@a motivacijsko
strukturo, ki je hkrati struktura istovrstnih pdirgposameznikov v zdruzbi, recimo v
podjetju (Lipovec, 1970a, str. 53-56).

Trije od Stevilnih dejavnikov, ki vplivajo na mo#eijo pri delu, so individualne razlike, na
podlagi katerih se posameznik odllaza dol@&eno delo, lastnosti dela, ki déko
clovekove aktivnosti v posameznih delovnih situdcijan organizacijska praksa, ki
narekuje dinke na delovhem mestu. Nekatere zaposlene motderear, druge varnost
zaposlitve, tretje izzivi pri delu. Organizacijsgoakso sestavljajo pravila, splosna politika,
praksa in sistem nagrajevanja, ki doseze motivaxijgogo, ¢e temelji na uspesnosti
(Lipic¢nik, 1998, str. 162-163).

Stokelj meni (2001, str. 11-15), da imajo pri motwnju zaposlenih pomembno viogo
vodje, saj so poskusi motiviranja neuspes$ei,nizji vodje za delo niso motivirani od
nadrejenega in nimajo moznosti ali sposobnostieda d drugimi v zdravem delovnem
okolju. Glavne zakonitosti motivacije so:

- da moramo biti tudi sami motivirani;

- da potrebujemo jasen in dokn cilj;

- da je treba motivacijo nenehno spodbuijati;

- da je za motivacijo potrebno priznanje ali pohvala;

- motivirani smoge imamo obutek, da smo pri delu koristni;
- motivira nasg¢e vidimo, da napredujemo;

- motivirajo nas izzivi, ki jih lahko dosezemo in

- motivira nas pripadnost skupini.

NajenostavnejSa obrazlozitev motivacije je, da esamezniki pripravljeni vloziti trud za
doseganje cilja z namenom zadovoljitve ene od mjlhpomembnih potreb. V delovnem
procesu je motivacija postopek, ki zagotavlja detge zaposlenih z namenom doseganja
ciljev organizacije (DuBrin, 1997, str. 77). Nekateoretiki (Fox) postavljajo motivacijo
na prvo mesto, saj pove, kaj kandidat vrednotiSkakinterese ima in kaj zeli dése ali

mu to zdruzba res lahko ponudi (Svetlik, 2002a,1<it8).
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2.3.9.2 Vrste potreb in njihova vloga pri motiviranju

NajpreprostejSa in najpogostejSa delitev potreb,jokinavajajo avtorji, je delitev na
primarne, temeljne ali fizioloSke potrebe in nasekarne potrebe, ki so pod vplivom
posameznikove osebnosti, psihe, druzbenega okalyad in kulture.

Na podlagi vioge, nastanka in razSirjenosti obkkap motive v tri skupine, ki
zadovoljujejo razline vrste potreb in usmerjajtovekove aktivnosti. Razlikujemo torej:

- primarne bioloSke potrebe,
- primarne socialne potrebe,
- sekundarne motive.

Primarne bioloSke potrebe ¢loveku omogoajo preZivetje, narekujejo jih njegova
bioloSka zgradba, podedovane lastnosti ter jiheral pri vsegloveski populaciji, torej so
univerzalne. To so potrebe po hrani, @ijazlocanju, spanju. Ob pomanjkanju dobrin, ki
omoga&ajo njihovo zadovoljevanje, je motivacijska &neseh, ki te dobrine imajo, velika.
Prepréevanje njihovega zadovoljevanja se je zlorabljaki ¥ mwilne namene in je bilo
zaradi @inka nacloveka (lahko réemo, da gre pri njihovem kratenju za dlaxecenje)
zelo winkovita metoda (Liginik, 1998, str. 157).

Primarne socialne potrebeso potrebe po uveljavljanju v druzbi, potrebe pcesembi,
po simpatiji ipd. Tudi zadovoljevanje teh potrebngno, saj ob nezadovoljitvi pride do
motenj vélovekovem psikinem razvoju in s tem do moten; giovekovem navezovanju
stikov z okolico. Veéinoma naj bi bile pridoblijene in ker so lahko v lréaih krajih
razlicne, so regionalne. Na te potrebe lahko zavestnivarpb in tako zavestno
spreminjamo vedenje posameznikov v druzbi (@ngk, 1998, str. 158-159).

Med sekundarne motiveStejemo interese, stal& navade in razvade. Ker so pridobljeni
in individualni, je nanje tezko vplivati z enakinrigiopom za vse. Te potrebe niso
Zivljenjsko pomembne, zbujajo pa zadovoljstvo (Empk, 1998, str. 159).

Velik motivacijski dejavnik je tudi péiakovanje nadrejenih ali sodelavcev glede dosezkov
posameznika. Predvsem se to pozna pri mlajSih Eapbskaterih samopodoba Se ni tako
dodelana.Ce imas do nekoga velika pakovanja, lahko od njega pakuje$ boljse
rezultate, kotte od nekoga pfakujeS malo, saj se velikokrat tudi posameznik s&m
zavedagesa vse je sposoben (Mondy & Premeaux, 1993,%1r2928).

Najveji izziv za vodje je doseganje odtiih organizacijskih rezultatov, péemer obstaja

jasna povezava med motivacijo in individualno @¢em tudi organizacijsko) uspesnostjo.
Motivacija zaposlenih je lahko notranja (zanimivelal potreba po varnosti, strah pred
izgubo privilegijev) ali pa je odvisna od zunanglejavnikov (denar, nagrade, bonusi), pri
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¢emer je zunanja motivacija kratkotrajnejSa. Prianegj po posameznih podjetjih so
pokazale, da imajo podjetja z bolj motiviranimi @afenimi tudi boljSe finaine rezultate.
Pri tem imajo raztini dejavniki razléen vpliv na motiviranost, pomembno je, da vodje
ugotovijo najpomembnejSe dejavnike in skuSajo napjevati tako, datim bolj poveajo
motivacijo. IzkusSnje so pokazale, da imajo ngjvepliv na motiviranost odnosi v vseh
priznanja). Zato lahko vodije vplivajo na motivadko, da zaposlene posluSajo, pohvalijo
in prevzamejo odgovornost za njihov razvoj (Luckmé&nPacek, 2003, str. 22-24).

Da so denarne spodbude ¢np vendar kratkoréni spodbujevalni elementi, meni tudi
Sergeja Pirc (2005, str. 25-26), svetovalka prijgipad Dr. Pendl & dr. Piswanger, pri
c¢emer je pomembno, da so za nagrajevanje jasnovjesigoreprosti in realni cilji, da se
rezultati dela spremljajo in merijo na podlagi telev ter da se Zeleno vedenje spodbuja z
zanimivimi in motivacijskimi nagradami. Poleg teg® ne sme zanemariti skrb za
kakovostno delovno okolje, pozitivne medsebojne osén moZznost osebnega in
poklicnega razvoja, vplivanja na oditve, zanimivo delo in ravnotezje z zasebnim
Zivljenjem.

Musek LesSnik (2007) meni, da éldek pripadnosti in predanosti zaposlenih ne pripam

le k veji ucinkovitosti zdruzbe, ampak vpliva tudi na vtis,da o zdruzbi dobijo stranke
oziroma poslovni partnerji. Zaposleni verjamejoiljeczdruzbe in jih sprejmejo za svoje,
so pripravljeni delati za koristi zdruzbe in Zeli@ njej ostati. Razlogi so lahko
vkljucevanje v zdruzbo zaradi speé¢ifih nagrad, Zelje po sprejetosti ali skladnosti med
osebnimi in organizacijskimi vrednotami. Mobilnodélovne sile negativho vpliva na
obcutek pripadnosti in predanosti, prav tako tudi spFmbe v zdruzbi oteZujejo razvijanje
tovrstnih oldutkov, zato je pomembno, da zdruzbartreo skrbi za klimo, ki pomaga
razvijati oboje. Pozitivho vzdusje je takrat:

- ko je struktura zdruzbe jasna,

- ko so pravila nagrajevanja préna in skladna z dosezki,

- ko so pravila delovanja jasnha in se dosledno tepafo,

- ko zdruzba priznava doseZzke zaposlenih in spadfjijovo inovativnost,

- ko so odnosi med sodelavci in ravnatelji prijeri skladni,

- ko se konflikti winkovito reSujejo,

- ko imajo zaposleni dlutek, da jih zdruzba podpira, vidi in ceni njihalesezke.

2.3.9.3 Teorije motiviranja
Vrste motivacijskih teorij:

- teorije potreb, ki so najosnovnejSe motivacijske teorije:
» hierarhija potreb (Maslow) — potrebé&lovekovega obstoja ali fizioloSke potrebe
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SO potrebe najnizje vrste in Sele, ko so zadoveljenhzelimo zadovoljiti potrebe
viSje vrste — zadovoljene potrebe nas ne morejonvativirati, ker ni ve treba,
da bi jih zadovoljevali, £imer se Maslow priblizuje teoriji mejne koristnosti
(Lipovec, 1970a, str. 59-60);

» trojna teorija uspeh-maog-vklju é¢enost (McClelland) — David C.McClelland je s
sodelavci poleg potreb, nastetih v Maslowovi tedrigrarhije potreb (fizioloSke
potrebe, potrebe po varnosti, potrebe po druzemjjubezni, potrebe po ugledu
in samospostovanju, potreba po samopotrditvi ozrqguotreba po osebnostnem
razvoju in potreba razviti lastne zmoznosti), pagdl motivacijsko teorijo, ki
predpostavlja, da so nekatere potrebe pridoblj@ar®ma da jih narekuje okolje,
v katerem posamezniki zivijo. Glavne tri tako piitjene potrebe so uspeh, &o
in vklju¢enost. (DuBrin, 1997, str. 80);

dvofaktorska teorija (Herzberg) — na zadovoljstvo pri delu naj bi vplivali dve vrsti

dejavnikov: motivatorji (dosezki in osebno zadostlp pri delu, priznanje

sodelavcev in nadrejenih, napredovanje, odgovormadovni izzivi, zadovoljstvo z

delom, mozZnost osebnostnega razvoja), ki so povezaotrebami visjega ravni in

motivirajo ter higienski dejavniki, ki so povezamipotrebami nizje ravni (pla in
druge ugodnosti, polozaj, varnost zaposlitve, detovrazmere, odnosi med
zaposlenimi, kakovost vodenja, nadrejenih in praest) in lahko le preptgo
nezadovoljstvo, ne morejo pa motivirati ali zadgitiataposlenih (DuBrin, 1997, str.

78-79);

teorija dolo¢anja ciljev (Locke-Latham) — zaposleni z naténo dolaenimi cilji

dosegajo boljSe rezultate kot tisti, ki ciljev njm@DuBrin, 1997, str. 81-82);

teorija spodbude— vsako obnaSanje ima déemo posledico, pdemer posamezniki

ponavljajo obnaSanje, ki prinese prijetne rezujtat®tivirajo pa se s pozitivho

spodbudo, odstranitvijo negativne posledice (kazdpravo nezazelenega vedenja z

odpravo nagrade za tako vedenje, uvedbo kaznritikékza nezazeleno vedenje, pri

¢emer je pomembno telo »Hvali glasno in kaznuj potikgDuBrin, 1997, str. 82-

83);

teorija pri ¢akovanja (Vroom) — motivacija izhaja iz ptakovanja, da bo zaposleni z

dodatnim delom dosegel rezultat, ki je zanj pdela (cilj ima pozitivnho vrednost

oziroma valenco), préemer je doseganje prvega cilja le sredstvo za dogeg
drugega, zanj pomembnejSega cilja, recimo napregevig pot k véji placi in

ugledu (DuBrin, 1997, str. 83-86);

teorija enakosti in socialne primerljivosti — zadovoljstvo in motiviranost

zaposlenih temelji na vtisu, ki ga ima zaposletera, kako pravino je obravnavan v

primerjavi s sodelavci (DuBrin, 1997, str. 86-87);

u¢enje na podlagi socialnih stikov— postopek opazovanja drugih, ugotavljanja

posledic in sprememba lastnega vedenja na podiegsenj (DuBrin, 1997, str. 87-

88);

notranji in zunanji dejavniki motivacije — notranji dejavniki motivacije se

nanasajo na preganje ljudi o tem, do katere mere d&doo delovanje zadovolji
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njihove zmoznosti in potrebe po samoa@dioju, pri cemer so notranje najbolj
motivirani tisti, ki delo visoko cenijo in jih matira zanimivo delo, ki vsebuje izzive
in v katerem samostojno delujejo, pri doseganjuultatov pa imajo okutek
osebnega uspehé&e taka oseba dobi tudi zunanje priznanje (dendingedenarno),
se motivacija lahko zmanjSa, saj zaposleni nintaol®utka samoodl&tve (DuBrin,
1997, str. 88-91);

- problemsko-motivacijska teorija — po tej teoriji Zelijo zaposleni resSiti situagijki
je zanje neprijetna in pomeni problem, ravnatedjilphko z ustvarjanjem problema,
ki ga zelijo reSiti pri zaposlenih, izzovejo Zelp@m njegovem reSevanju, ptemer
morajo paziti, da ne ustvarijo problema, ki ga risteli (Lipicnik, 1998, str. 170);

- Frommova motivacijska teorija — Fromm je v zvezi z vpraSanjem, zakaj
posamezniki delajo, ugotovil, da je njihova glaymativacija, da bi nekaj imeli
(pridobivanje materialnih dobrin) oziroma da bi agloili (uveljavitev, ugled v
druzbi); prve je laze motivirati z materialnimi mattorji, druge pa z nematerialnimi
(Lipi¢nik, 1998, str. 170);

- Argyrisova zrelostna teorija — Clive Argyris je menil, da birokratizacija in
formalizem (pretirano preverjanje in potrjevanjevea ravneh ali podpisovanje manj
naredijo neodgovorne in apate ter obratno¢e zaposlene obravnava$ kot zrele,
odgovorne osebe, bodo tako tudi delovali (Atherf®99, str. 96).

Vpliv omenjenih teorij bi lahko na kratko strniikole:

- dolcxiti je treba, katere vrste in ravni delovanja sar@lone za dosego ciljev zdruzbe:
motivacija &inkuje, ¢e zaposleni vedo, kaksni so cilji zdruzbe, ravijiapel morajo
vedeti, da je zeleno raven delovanja mggdoseéi;

- ravnatelji morajo zaposlenim zagotoviti ustreznwera izobrazevanja in jih pri
doseganju ciljev spodbuijati;

- ravnatelji morajo ugotoviti motivatorje, ki imajoigposameznikih najwgo valenco;

- vegji ucinek dosezemo s pozitivno spodbudo kot s kaznijgekv skrajnem primeru
lahko spremeni v namensko powgoje napak, da bi zdruzbi povzio stroske
(DuBrin, 1997, str. 89).

Zelje so pri vsakem posamezniku dréme, za enega je pomemben denar, za drugega
napredovanje, za tretjegadvprostegaiasa,cetrtega pa motivira le moznost izgube dela.
Ravnatelj mora ugotoviti posameznikove Zelje invasti tako delovno okolje, da bodo
njegove Zelje ureséene,ce doseze boljSe delovne rezultat&im hitreje po doseganju
dobrega delovnega rezultata. Za dobro delo moig tawnatelj pravilno oceniti Zelje in
mora jih biti sposoben izpolniti v taketasovnem okviru, da se lahko navezujejo na dobre
delovne rezultate (Mondy & Premeaux, 1993, str-318).
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2.3.10 Razvoj kariere

Po Lipicniku (1998, str. 180) je kariera »mwvano ali nen&tovano zaporedje dela ali
aktivnosti, ki vkljwuje elemente napredovanja (po subjektivnem cutku)
samouresievanja in osebnega razvoja v dmoem definiranemasu.

Kariera so delovne izkusnje, ki zbirajo informaaj@kolju in lastnih potrebah ter Zeljah ki
z zavedanjem samega sebe pomaga posamezniku,efiensprodiditve v razlicnih fazah
razvoja kariere. Ker se danasnji zaposleni bolgdayo svojih potreb in Zelja ter jih znajo
tudi izraziti, je tudi za zdruzbe pomembno, da ogipb potenciale in Zelje posameznika
ter jih znajo uporabiti in ga takoj uspesno vkijuv delovno okolje (Greenhaus, Callanan
& Godshalk, 2000, str. 8-18).

V svetu se je zavedanje razvoja karieréelm Zze v 70. letih prejSnjega stoletja, ko so se
zaposleni zeeli zavedati pomembnosti razvoja svoje karierermgpamov v zdruzbah, ki
S0 jim to omogaali. V 80. letih so se pomembnosti razvoja kariesgele zavedati tudi
zdruzbe, ki pa so ta razvoj gledale bolj v okvimdggajanja poslovnemu okolju. V 90.
letih sta se oba koncepta razvoja kariere povetalta,da se na razvoj kariere gleda kot na
strateski proces, v katerem maksimiziranje indigidega kariernega potenciala péwe
uspeh zdruzbe kot celote in to zdruzbe spodbujaadatavljajo vedno weprogramov za
razvoj kariere (Sherman et al., 1998, str. 258).

Programi razvoja kariere so zaradicpgga poudarka na posamezniku, tj. napredovanju
zaposlenih po karierni lestvici, del procesa&rt@vanja in razvoja kadrov, upoStevaje
potrebe zdruzb po vrstah kadrov glede na njihoate$ki razvoj. Tak r@n umeganja
programov razvoja kariere omagosinergijske &inke z drugimi procesi @atovanja in
razvoja kadrov, préemer je pomembno, da imajo zdruzba in zaposiemivec informacij

0 moznih kariernih poteh v zdruzbi in o svoji uspesti pri delu. Le tako so gakovanja
obeh strani izpolnjena (Sherman et al., 1998258).

Program razvoja kariere je dinafan proces, ki skuSa zdruZziti potrebe ravnateljev,
zaposlenih in zdruzb. Zaposlene se spodbuja, da shkrnijo in da so odgovorni za
karierni razvoj. Vsak zaposleni oceni svoje znamsjggsobnosti, spretnosti, osebnostne
lastnosti, zn&aj in vrednote ter poi& informacije o kariernin moznostih, da si lahko
zastavi ustrezne cilje in &da karierni naért. Pri tem jim z informacijami o ratih
zdruzbe, delu, ki ga opravljajo, kariernih prilostib in povratnih informacijah o delu
pomagajo ravnatelji. Vloga zdruzb je, da zaposlewianinformacije o ciljih zdruzbe,
nartih, moznostih usposabljanja in razvoja. N&jveapredek v karieri ima zaposleni, ko
svoje Zelje in cilje lahko udejaniji v priloznostki,mu jih ponuja zdruzba (Sherman et al.,
1998, str. 258-259).
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Kariera kot nartovani ali nen&rtovano zaporedje dela in dejavnosti vEljje elemente
napredovanja, samoure&evanja in osebnega razvoja posameznikacérid@anje in
spremljanje kariernega napredka sta pomemben negtika dejavnik, ki odldéa o
posameznikovem nadaljnjem usposabljanju in razvefio naj bi zdruzba z izdelanim
sistemom kariernega &#@ovanja omogoila oblikovanje, nartovanje in realizacijo
posamezne kariere, sicer lahko izgubgine kadrovskih zmoznosti (Miglj 2002, str.
103).

Potrebe kariernega razvoja posameznika in zdruzp@jmbiti ugotovljene in analizirane
Z ve& procesi, vStevSi ocenjevanje delovne uspeSnostisebno n&tovanje razvoja.

NajwinkovitejSi so karierni sistemi, ki pomagajo zamwsi ugotoviti njihove osebne
zmoznosti v povezavi z moznostmi in interesi orgaaqije ter dajejo posameznikom
moznost stalnega razvoja (Migli2002, str. 103).

Moorhead in Griffin (2001, str. 575) omenjata ponbe &inke, ki jih ima nartovanje
kariere:

zaposleni dobijo boljSo predstavo, kaj se od nghdelovnem mestu gakuje;
kaksna bo njihova prihodnost v podjetju;

- jasne so dolznosti in pristojnosti;

- posameznik natuje svojo kariero na podlagi znanja in izobrazgaa

- podjetje @inkoviteje upravlja zaposlene in bolje izrabi spmsosti zaposlenih;
- odhodi iz podjetja so redkejsi;

- povea se dinkovitost posameznika in podjetja.

Pri tem Moorhead in Griffin (2001, str. 565%ita pet kariernih faz oziroma stopenj, ki so
podobne Zivljenjskemu ciklu, in ki se razlikujejiede na potrebe, pomembnost, naloge in
aktivnosti v teh fazah:

- vstop (do 25. leta),

- socializacija (od 25. do 30. leta),

- napredovanje (od 30. do 45. leta) ,
- vzdrzevanje (od 45. do 65. leta) in
- umik (od 65. leta).

Vstop ali faza raziskovanja je obdobje, ko ugotavljankaj nam ustreza, in ko se
izobrazujemo ter usposabljamo. Nekateri v t&su zamenjajo Zze nekaj sluzb ali podijetij.
UspesSnost v tej fazi je nepredvidljiva (Moorheadsé&iffin, 2001, str. 565-566).

Na zaetku socializacije ali ustanovitvene faze posameznik Ze bolje ockaj, Zeli,
njegova uspesnost se izboljSa, spoznava sodelavgedietje, njegove vrednote ter cilje.
Razvije delovne navade in poglobi znanje, potrebaodelo. Ker so nekatere izkusnje
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druga&ne od préakovanj, se pri zaposlitvi dogajajo spremembe. &jpri tem lahko z
uvajanjem, izobrazevalnimi programi, svetovanjemsmarjanjem in povratnimi
informacijami pripomore, da so te spremembe pazétiyMoorhead & Griffin, 2001, str.
566).

V fazi napredovanje ali ustalitveni fazi se izboljSa delovna uspesSnmaposleni postane
bolj izkuSen in manj odvisen od drugih. Med to faeodogajajo vertikalni (napredovanje)
in horizontalni (premestitve) premiki. Tako zaposlgridobivajo dodatno znanje in
bogatijo delovne izkusnje, 8mer zadovoljujejo svoje potrebe po dosezkih irzmpanjih,
od ¢esar ima korist tudi njihovo podjetje (Moorhead &iftin, 2001, str. 567).

V fazi vzdrzevanja zaposleni razvije nimejSe vezi s podjetjem in izgubi nekaj karierne
proznosti, predvsende se njegova uspesnost izboljSje.ta uspesnost stagnira ali upada,
zane razmisljati o spremembi kariere. Upad uspeSnpesahko povezan z zavedanjem
staranja in priblizevanja koncu kariere ter dejstyada Zivljenjskih ciljev ni dosegel
(Moorhead & Griffin, 2001, str. 567-568).

V zadnji faziumika ali zatona delovna uspesSnost upada in zaposlewiigano upokoji.
Ker je to za nekatere zaposlene zelo stresno, erekpbdjetja organizirajo izobrazevanije,
pri ¢emer zaposlene informirajo o zdravstvenih moznogtihvnih in finadnih dejstvih,
povezanih z novim statusom, ter moznostih \ddjanja v razline programe prezivljanja
¢asa in vklj¢evanja v delo skupnosti (Moorhead & Griffin, 208fr, 568-569).

Eden boljSih n&nov ravnanja s kariero zaposlenih je mentorstwm,skarejsi, izkuseni
sodelavci predajajo svoje izkuSnje, nasvete, padporspodbude, mlajsim. S tem mlajSi
sodelavci od mentorja dobijo prakie izkusSnje in znanje o kulturi, vrednotah, sestavi
delovanju podjetja, mentorji pa spoznajo razmi$janlajSe generacije in novo znanje, ki
so ga pridobili med izobrazevanjem. Eni in drugfiot@pravljajo delo bolje, kot bi ga sicer
opravljali (Moorhead & Griffin, 2001, str. 569-570)

Pri obravnavanju razvoja kariere literatura ne gaemla se zdruzbe ®®@oma ne
ukvarjajo z razvojem kariere zaposlenih na nizjg¢ognih mestih (delo z niZjo stopnjo
potrebne izobrazbe). Ti se morajo za svojo kargabrigati sami in bolj ambicioznim se
uspe prebiti tudi na zahtevnejSa delovna mesta.

3. RAZVOJ JAVNE UPRAVE IN RAVNANJE Z ZMOZNOSTMI
ZAPOSLENIH

3.1 Opredelitev in zn&ilnosti javne uprave

Med podjetji in drzavnimi organi sta najmanj dvenpambni razliki. Podjetje je
ustanovljeno na ekonomski osnovi in se na trguasssréuje s konkurenco, javna uprava
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pa je ustanovljena na podtii osnovi in ima monopolen polozZaj. V zasebnem agktje
oblast izhaja od spodaj navzgor, iz javnosti (Skarmat al., 1998, str. 577). Kljub temu
podjetja, ki imajo na trgu monopol, ne ravnajo trin so lahko ravno tako n&unkovita
kot monopolna javna uprava (Osborne & Gaebler, 198381).

Do pravih definicij ter razlik med javno in drzavmpravo se je v slovenski zakonodaji
tezko dokopati in je razdeljena natvaakonov, ki jo bolj ali manj nat&no opredelijo. Se
najbolj javno upravo oziroma javni sektor opredgliu (Ur.l. RS, 5t.63/2007-UPB3,
65/2008), ki dolaia, da javni sektor sestavljajo:

- drzavni organi in uprave samoupravnih lokalnih siasii;

- javne agencije, javni skladi, javni zavodi in jagaspodarski zavodi;

- druge osebe javnega pravée so posredni uporabniki drzavnega pEarea ali
proratuna lokalne skupnosti.

Javna podjetja in gospodarske druzbe, v katerihvataski delez oziroma prevladujo
vpliv drzava ali lokalna skupnost, po tem zakorsordel javnega sektorja.

Drzavne organe opredeljuje Zakon o drzavni upravil(RS, St. 113/2005-UPB4, 89/2007
Odl.US: U-I-303/05-11, 126/2007-ZUP-E, 48/2009), kierem drzavna uprava kot del
izvrSne oblasti (poleg sodne in zakonodajne), Kjukije tudi vlado, svoje delo opravija

samostojno v okviru in na podlagi ustave, zakomodrugih predpisov, opravlja upravne
naloge, sestavljajo pa jo upravni organi (ministst organi v sestavi in upravne enote) in
javne agencije. Upravni organi so ministrstva, kravljajo upravne naloge, organi v

njihovi sestavi in upravne enote.

Rusch (1998, str. 473-475) razlikuje tri rénke, ceprav med seboj prekrivaje se javne
funkcije:

- intervencijska — policija in regulativha uprava predstavljajodidonalno upravo, ki
izhaja iz liberalno ustavne drzave 19. stoletjaelinskih evropskih drzavah je bila
prvotna naloga uprave ohranjanje javne varnosti zakita pred naravnimi
katastrofami; kasneje, z industrijskim razvojemjesdelovanje javne uprave razsirilo
tudi na podrgje prepréevanja javnega tveganja ali Skode zaradi zaselmdvaosti
oziroma na podde regulative trgovanja in gradnje;

- storitvena — 20. stoletje je zaznamovalo Siritev drzavnitadepsti; moderna drzava
naj ne bi le &tila svobode posameznika, ampak zagotavljala sadialno varnost,
blaginjo in druzbeni napredek (postavitev bolnisnm@dovodnega sistema, elektrarn,
skrb za javni transport, upravljanje izobrazevarjalture, Sporta, znanosti in
gospodarstva); s sodelovanjem z zasebnim sektarpeava posredno ali neposredno
prispeva k vsesploSnemu ustvarjanju vrednot in ¢ggngmben proizvajalec in
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izvajalec storitev;

- nacrtovalna, fiskalna in nabavna — cilj te funkcije je izboljSanje gospodarskih,
socialnih in kulturnih razmer z tidovanjem in spodbujanjem raatih projektov na
osnovi dodeljevanja javnih sredstev; to om&gdiskalna uprava, ki pobira davke,
nabavna uprava pa organizira oskrbo upravnih fynkci

Rusch (1998, str. 475-477) dejavnost uprave glamleazltne funkcije razvrsti v dva
osnovna tipa, to je izvajanje in ureSevanje drzavnih pooblastil ter proizvajanje in
izvajanje storitev. Primarni namen javne upravdzjpgjanje in uresgevanje drzavnih
pooblastil. To je znalnost intervencijske uprave, ki jih uprava izvgauresnievanjem
zakonov. Da bi lahko izpolnjevali funkcionalne irapne zahteve, so bili uvedeni upravni
postopki, v katerih so opredeljene zahteve za mgpweanje teh funkcij. Opravlja jih s
sluzbami, v katerih so zaposleni javni usluzbekianpravljajo uradne dolznosti.

Lahko r&éemo, da javna uprava prevzema funkcije, ki so \ngav interesu, to pa so
»storitve ali dobrine, ki so predmet kolektivhe gdoe in do katerih moramo zagotoviti
enak dostop vsem uporabnikom«. Te javne dobringawai red in mir, javna varnost,
javna morala, Zivljenje in zdravje drzavljanov geispodarske javne sluzbe. Javna korist je
splosna korist skupnosti na déémem obmgu, ki jih &iti javno pravo (Blaznik, 2003,
str. 126-127).

Polona Kova (2000a, str. 9-11) ugotavlja, da imamo v sloverjakni upravi (drzavni
upravi, lokalni samoupravi in javnih sluzbah) mod&okratske organizacije s prevlado
hierarhije nad enakostjo, prisile nad svobodo, Ih@stjo manjSim skupinam in
nezaupanjem do drugih podtiih in upravnih institucij. Zato je za uspesno refo javne
uprave potreben odmik od teh #it@osti s procesno naravnanostjo, projektnim delom,
personalizacijo vodenja, natafoco uporabo informacijske tehnologije, viSjo ravnjo
strokovnosti in s stalnim izobraZzevanjem zaposldeihvkljucevanjem uporabnikov in
nizjih uradnikov v odléanje. Da bi bila reforma uspesna, so potrebni riegae reformni
proces, zadostne zmogljivosti za izvedbo, paidiin finakna podpora ter udelezba vseh
akterjev javne uprave. Tega se je slovenska vladwdaljevanju z ukrepi tudi lotila.
Spremenjena zakonodaja je daléjvpoudarek projektnemu delu, uvedla je ocenjevamje
letne razgovore, lotila se je odprave administrakivovir, v upravnih enotah uvedla ankete
ugotavljanja zadovoljstva uporabnikov ince& uvajati e-poslovanje.

Bistvo javne uprave torej ni sluziti denar, ampékosti za javno dobro enakopravno za
vse drzavljane, ne glede na njihov gmotni poloZiapatrebe po storitvah. Otajno se
govori o povéevanju ali manjSanju uprave, bolj malo pa o baljgravi ali upravljanju
(Osborne & Gaebler, 1993, str. 23-24).

Drzava ima pomembno in nenadomestljivo vliogo, s& idolgoréno vizijo, zagotavlja
socialno kohezijo, le na drzavni ravni se lahkopguemo z razvojnimi ali ekoloSkimi
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problemi. Hkrati pa se mora tudi razvijati in poabtjati, da se prilagodi gospodarskim in
geopolitenim teznjam ter zadovolji pfakovanja drzavljanov. Zaradi kontinuitete dela si
ne sme dovoliti zastojev, storitve morajo biti eedakovosti na vseh krajih, zagotoviti je
treba stabilne kadre, prilagoditev struktur in ij(iganiol, 1998, str. 489).

KaksSna je pri tem odgovornost javnih usluzbencedgavornost lahko opredeljujemo z
ve¢ vidikov: jezikovnega, filozofskega, druzboslovneg@ravnega, psiholoskega,
slovnicnega itd. S pojmom pa razumemocimema odgovornost za svoja dejanja,
odgovornost, ki smo jo prevzeli s tem, ko smo pedivgooblastila, pravice in dolZznosti
glede posameznih zadev in odgovornost za opusjiesjetih obveznosti in posledice, ki
iz tega izhajajo (Vavtar, 1999, str. 11-13).

Pust (2002, str. 210) ugotavlja, da je bil pogled nanpa in viogo javnih usluZzbencev
skozi zgodovino razien:

- eno najstarejSih gledanj na javno upravo je, dayea uprava oblast, katere nosilec
je javni usluzbenec s svojimi pooblastili, s katgrizvaja drzavni monopol prisile;

- po drugem, prav tako starem gledanju je javha slupbvilegij, ki javnemu
usluzbencu s pooblastili omagoboljSi polozaj v primerjavi z drugimi drzavljani;

- najnovejSe gledanje jo opredeljuje kot druzbenokéija v obliki druzbeno
potrebnega in koristnega dela, pemer so pomembni sposobnost javnih usluzbence,
njihov odnos do drzavljanov in njihova etika.

Razliéni avtorji opredeljujejo druzbeno odgovornost kdveznost zdruzbe, da zavaruje
druzbeno okolje, v katerem deluje, in koristi r&zim udelezencem, druzbeno odgovorno
ravnanje pa dosegamo z etiko, ki je zbir moralrebehin vrednot ter usmerja vedenje
oseb (Rozman, 2006, str. 52). Po mnenju ®ugP002, str. 250-254) se etika javnih
usluzbencev nanasa na:

- odnos javnih usluzbencev do drzavljanow jim zagotavljati ustrezno por&ojih
informirati in jih obravnavati kot enakopravne mszboj in do sebe;

- odnos javnih usluzbencev do politike in druzbe kotcelote — funkcionar kot
predstavnik politike odiea, javni usluzbenec pa mora te agliee v skladu z
zakonodajo izvajati in strokovno pomagati ne gledeo, ali se z njimi strinja ali ne;

- odnos javnih usluzbencev do organa javne uprave zaposleni se mora v organu
pocutiti varnega, enakopravnega z drugimi, delo marawdjal kot izziv;

- odnos javnih usluzbencev do dela na zadovoljstvo pri delu vplivajo povezanost z
organom, njegovimi cilji in okutek povezanosti s kolektivom, zadovoljstvo z delom
odnos z nadrejenim, stiki in sodelovanje z najllizsodelavci in posebne prednosti,
kot so prestiz, polozaji, priznanja.
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3.2 Razvoj zmoznosti zaposlenih v javni upravi
3.2.1 Reforme javne uprave po svetu

V teznji po veji ucinkovitosti se javne uprave od birokratsko-profesimega néna
vodenja obréajo k principu ravnateljevanja, kot ga poznamo \jptiih pod pojmom
menedZment (upravljavec sredstev in premozenjadgowornostjo doseganja kémh
rezultatov) in ga povzemajo s pojmom novi javni eiment (angl.New Public
Management ki je nastal na anglosaSkem olijug povzele pa so ga tudi druge drzave, ki
so zd&ele reforme na podéu javne uprave. Ravnateljstvo v javni upravi niajieedlo bolj
elasttno financiranje, transparentnost pkamaa, povezovanje stroskov z dosezenimi
rezultati in merjenje rezultatov z merljivimi pokselji ter s tem v javno upravo vneslo
podjetniski duh in n&n ravnanja (Pusj 2002a, str. 128-130).

Drzavljani ocenjujejo &inkovitost drzave na podlagi njenih zmoZznosti zaglpanja
varnosti, stabilnosti in trajnostnega razvoja, g@mer je jedro dobrega vodenja drzave
ucinkovito odlatanje in izvajanje odibotev. Gre za dobro umestitev gospodarskih,
okoljskih in socialnih ciljev wasu delovanja dotene vlade in njenih institucij oziroma za
raven kakovosti Zivljenja, ki ga drzava zagotavkat so zviSanje ravni osebne porabe,
pricakovana Zivljenjska doba, funkcionalna pismenosaslth, deleZz mestnega Zivlja,....
Na podlagi delovanja drzave, zdruzb, drzavljanay. ise usmerja javno mnenjsko
odlocanje za zagotavljan@m boljSih winkov delovanja. Vzorec dobrega ravnanja drzave
naj bi bil koncept sodobno naravnanega ravnanjaega sektorjaki se je razvil kot
posledica nar&anja javnih izdatkov v BDP in kot potreba po traargmtnejSem delovanju
drzave. Cenjene so postale podjetniSke vrednotenamnost pri odiéanju zaposlenih in
odzivnost na potrebe strank ter konkuiesst, vendar le z vidika boljSega ravnanja drzave,
tako da je koncept sodobno naravnhanega ravnanjaegav sektorja meSanica med
sodobnim ravnateljevanjem in tradicionalnimi vre@moi javne uprave, préemer Se
vedno prevladuje javni interes (Kay&004, str. 1-2).

Berg (2004, str. 1-3) omenja principe sodobno naaaega ravnateljevanja v javnem
sektorju, ki vplivajo na institucionalno raven (singipi konkurernosti ponudbe),
organizacijsko raven (s poudarkom raniovitosti in merjenju uspesnosti), individualno
raven zaposlenih (sistem nagrajevanja, ki izrazsap@znikovo uspesnost) in na raven
uporabnikov storitev (promoviranje storitev in pgbditev potrebam uporabnikov ravni
javnega sektorja).

Novostim v zvezi s sodobno naravnanim ravnateljpranavnega sektorja je aiajno
najbolj naklonjena najviSja ravnateljska ravenséijo ministri in politiki pooblastili za
uveljavitev novosti. Najmanj so jim naklonjeni nepedni izvajalci, saj menijo, da
pomenijo vmeSavanje v njihovo odbnje v zvezi s strankami in paygejo notranji
nadzor ter uvajajo navodila in s tem vplivajo ndnoyo dobro delo. Srednja ravnateljska
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raven sicer deli mnenje z neposrednimi izvajalandar je novim principom bolj
naklonjena kot le-ti. V procesu sprememb, ki zahj@wove vrednote in novo stanje duha,
javni usluzbenci reagirajo razho: nekateri spremembe sprejmejo s skepso in jim
nasprotujejo, drugi jih sprejmejo pasivno, tre@i pozitivho kot ustrezne in potrebne. V
tem novem okolju se pojavljajo tudi zaposleni, &irseezadovoljni z novo zaposlitvijo —
visoko izobrazeni (w8enoma) moski srednjih let, ki so v »novo, moderpa¥no upravo
prisli iz zasebnega sektorja, kjer so se zapokHli,so upali na vodstvene polozZaje, ki jih
niso dosegli, poleg tega pa je bila za njih uprédea vedno preve hierarhéna in
birokratska. Spremembe bodo torej po¥ds) da se bodo v javni upravi zaposlovali druge
vrste kandidati kot prej, ne le taki, ki si boddetieenake sluzbe do smrti, saj varnost
zaposlitve ne bo wetaka, kot je bila (Berg, 2004, str. 7-10).

Sodobno naravnano ravnateljevanje javnega sek$erjae more ustvariti le z nekaterimi
sistemskimi spremembami v javni upravi, ampak @bdr sistem postaviti na novo, saj
lahko le s prilagodljivo in odzivno javno upravo ppsdvimo administrative ovire za
gospodarsko rast. V drzavah, ki so se teh reforndriaavni, pokrajinski in lokalni ravni
lotile v sredini 80. let prejSnjega stoletja (v Bpr, ZDA in na Novi Zelandiji) so bili, kljub
razlicnim modelom in n&nom, kako so se tega lotili, glavni rezultati zr¥amje
zaposlovanja v javni upravi, jasnejSi cilji in usijeaost k porabniku. NajpomembnejSi
rezultat je bila sprememba odnosa javnih usluzberoesmeri pov&ane @inkovitosti pri
delu in prizadevanju za demokratizacijo javhe upravspostovanjertlovekovih pravic,
odprtostjo in transparentnostjo, zmanjSevanjem aje, usmerjenostjo k uporabniku,
povezovanjem Vv javno-zasebna partnerstva. To quj@egospodarsko blaginjo, socialno
kohezijo, zmanjSuje reuso, okoljsko zadito in skrb za trajnostno rabo naravnih virov, s
¢imer se povéuje zaupanje v drzavo in javno upravo (Kéva004, str. 2-4).

Princip ravnateljstva je v nasprotju s principomlogianja javne uprave z njenim
normativnim urejanjem zaposlovanja in porabe segstato reforme javne uprave niso
nikjer odpravile ne tradicionalnega dm@a delovanja javne uprave in ne uvedle
ravnateljskega rna. Uvedle so ga predvsem pricmu dela (pomembnost stranke) in
zaposlovanja (tudi za dalen, ne le za nedalen cas) ter nagrajevanja, pfemer skusajo
novi sistemi nagrajevanja javne usluzbedie bolj stimulirati za dobro delo in z&m
vegjo identifikacijo z organom, tj. za privrzenostiganu in identifikacijo z njegovimi cilji.
Organi skuSajo izboljSati kakovost svojih storitdkzavljanom in jih zato z anketami
povpraSujejo za mnenje ter jih informirajo o praicin moznostih, ki jih imajo v
poslovanju z organi javne uprave (Rug002a, str. 129-131).

Osborne in Gaebler (1993, str. 113-130) tudi udf@t da se zdruzbe (bodisi podjetja
bodisi javna uprava) bolje odzivajo na potrebe isvsjrank in so bolj &inkovite, uspesne,
inovativne, prilagodljive, z wgo delovno zavestjo zaposlenite je njihovo poslanstvo
jasno opredeljeno, kot p#e delujejo le po jasnih pravilih (anghission-driven vs. rule-
driven). Naj&inkovitejSe je,¢e zaposleni svoje poslanstvo oblikujejo sami, pmtpa
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upoStevajo namen zdruzbe, s poudarkom na pomend®givih in ciljih zdruzbe, ki
povezujejo postopke dela in vrednote, pomembnelagho.

Toennisson (2004, str. 1-3) omenja primer Estotkijge (kot Slovenija in druge drzave
Srednje in Vzhodne Evrope) dozivela tranzicijosénje pri izvajanju reform sistema javne
uprave sréevala z vpraSanjemcinkovitosti in uspesnosti, §asno pa Se z ustvarjanjem
politicne demokracije. Veliko idej ali pristopov ni bilsesntenih, ker organi niso imeli
¢asa, znanja, sredstev ali volje, kako se spremaestib, lali pa enostavno niso bile
primerne za izvedbo. Pomembno viogo pri reformahjanrvodilni kadri, ki morajo biti
spremembam naklonjeni in zagotavljati operativhekadru polittno ter strokovno
poma:, hkrati pa sta dobrodoSla podpora drzavljanov jinomo zavedanje, da so
soodgovorni za dobro delovanje javne uprave. V dutmdobno naravnanega
ravnateljevanja javnega sektorja so uvedéi nevosti:

dostop do informacij javnega zfga in sprejetega gradiva ter gradiva namenjenega

javni razpravi;

- pove&anje usmerjenosti k uporabniku s centri, ki om@ago izvedbo veé javnih
storitev na enem mestu;

- uporaba informacijske tehnologije zéumalniSko opremljenostjo javnih usluzbencev,
povezavo na svetovni splet in dostopom do &a#tlibaz podatkov;

- ved pozornosti so namenili finani ucinkovitosti izvajanja storitev;

- reformo pl&nega sistema, ki pa se zaradi presabjektivnega dodeljevanja sredstev
za uspesnost, ki niso bila podprta z dovolj podatkizkazal kot uspesen;

- nekateri organi so uspesnost skuSali meriti s naasijo na delu, to pa so kasneje
opustili;

- skusSali so spremeniti organizacijsko kulturo z wa@dmi, ki spodbujajo stalen

napredek.

3.2.2 Reforme javne uprave v Sloveniji

Preobrazba slovenske javne uprave je zaradi kmijénega delovanja, zahtev po
prilagodljivosti in transparentnem delovanju tethtew po kakovostnejSih, cenejSih in
dostopnejsih storitvah, nujna. Zahtevo po modemnijiza vecji u¢inkovitosti javne uprave
je Ze v casu vkljigevanja Slovenije zahtevala tudi Evropska unija (EEBj je bila
usposobljenost za izvajanje njenega pravnega neolazened kljignih meril, po katerih je
EU ugotavljala pripravljenost drzav za vstop v @nistandardi, ki so jih statganice EU
razvile za ugotavljanje ustreznosti (zagotavljatg&ovosti in @inkovitosti ob¢im manjsi
porabi) delovanja javnih uprav, so usmerjenost korapniku upravnih storitev,
ucinkovitost, strokovnost, politha nevtralnost, zanesljivost in racionaln@st,nastejemo
le nekaj najpomembnejsih (Migli2002, str. 9).
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V Sloveniji se je leta 1995 zala pripravljati Bela knjiga, dokument dolgéne strategije
reforme javne uprave z reformnimi cilji in aktiviog na podréju strukturnih in
funkcionalnih sprememb javne uprave, ki jo je VI&RI& potrdila leta 1997. Z namenom
ugotavljanja pripravljenosti javnih usluzbencevejeti spremembe je bila v letih 1997 in
1998 na ministrstvih in upravnih enotah med viSjupravnimi delavci izvedena anketa, na
kateri je temeljila raziskava z naslovom Raziskavanoznostih in ovirah za uvajanje
podjetniSkih konceptov v slovensko drzavno upra¥prasSanja v anketi so temeljila na
natelih, ki so uposStevala ekonomske in socioloSke wigfe ter povezavo teorétie
obdelave in praktnih izkuSenj. Zaposleni so bili v anketi najboljki@njeni na&elom, ki

SO0 ponazarjala najég probleme javnega sektorja: vpliv pdiitih strank, nefleksibilna
organizacijska struktura, centralizacija a@loja, pomanikljiva in neskladna regulativa,
nesistemski pristop k ravnanfloveskih virov, pomanjkanje gospodarskega poslavamj
samozadostnost drzavne uprave. Ugotavljali soedargmalo naravnanosti k rezultatom,
potreba pa se je pokazala tudi pajeem strokovnem izobrazevanju in usposabljanju.
Konkurertnost, trzni principi in podjetniSki gan gospodarjenja (prenos izvajalske
funkcije javnih storitev v zasebno sfero) Se nistiti potrebne podpore, ptiemer bi bil
mozen razlog za to nepoznavanje pristojnosti draprave. To bi se lahko reSilo zje
informiranostjo zaposlenih (Kova& Stanonik, 2000, str. 316-329).

Kovat (2004, str. 10-16) navaja, da jecel Slovenija od leta 1996 sistentat
uresnéevati n&ela sodobno naravnanega ravnateljevanja javneg@rgeKangl New
Public Management)Zakonodajni del se je izvajal v letih 1997-200®, je bilo v ta
namen sprejetih kar nekaj zakonskih in podzakonakibv (ZJU, ZSPJS, Zakon o drzavni
upravi, Zakon o inSpekcijskem nadzoru, Zakon oijaagencijah, Zakon o javnih skladih,
Zakon o dostopu do informacij javnega ¢aja, Zakon o sploSnem upravnem postopku,
spremembe Zakona o javnih financah, Uredbadinogposlovanja organov javne uprave s
strankami, Zakon o elektronskem poslovanju in eteldkem podpisu, Kodeks ravnanja
javnih usluzbencev). Zakonodajni del lahko sluzké¢ podlaga dobremu ravnanju, samo
izvajanje pa je domena zaposlenih, zato so selizavajati tudi drugi programi, ki so
uposStevali ta cilj, kot so program za odpravo adstiativnih ovir, e-uprava, izobrazevanje
javnih usluzbencev, uvajanje modela CAF modela -up8k ocenjevalni okvir za
organizacije v javnem sektorju (angCommon Assesment Frameworktandardi 1SO.
Seveda je za reSevanje problemov, kot so kakovakbrodaje, prilagajanje uprave
potrebam gospodarstva, ekovito ravnanje z viri, powevanje stroSkov javne uprave
treba imeti polittno podporo. Néela dobrega upravljanja drzave so bili vkgna tudi v
dokumenta Strategija razvoja Slovenije (2004-20d 3trategija razvoja javnega sektorja
2003-2005 s ciljem doseraven razvoja EU v naslednjem desetletju s kowndija treh
meril: investicija v zaposlene, investicija v rageecimo dodelitev 3 odstotkov BDP v
razvoj in raziskave) in ustvarjanje podjetjem tajinh investicijam prijaznega okolja.
Glavni dejavniki uspeha sodobno naravnanega rasnawnega sektorja v Sloveniji so
torej:
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- jasna zavezanost ciljem in vodenje,

- oblikovanje ustreznega institucionalnega okolja,

- sodelovanje vseh udelezencev na drzavni in mednaradni,
- znanje in usposabljanje,

- razviti trg.

Leta 2001 je Vlada Republike Slovenije (2001, §tR). v okviru celovite reforme javne
uprave sprejela izhodid za pripravo programov ministrstev za odpravo adstrativnih
ovir in Akcijski nairt Vlade Republike Slovenije za odpravo administrah ovir in
zaela uvajati elektronske storitve in e-upravo, kaksivv delo javne uprave ter
usposabljanje zaposlenih. Glavni namen je bil i@adl javno upravo in vanjo vnesti
koncepte sodobno naravnanega ravnanja javnegarjgektmovim n@nom razmisljanja
ter spodbuditi zaposlene k inovativnemu in kreaiwa razmisljanju. Pri pripravi in
izvedbi so sodelovala vsa ministrstva, koordingtofe bilo Ministrstvo za notranje zadeve
RS, ki je takrat v okviru Urada za organizacijoréizvoj uprave, pokrivalo tudi delovanje
javne uprave. Glavni cilji odprave administrativiovir so bili:

- ucinkovito in kakovostno odkanje organov drzavne uprave,

- transparentnost in odgovornost dela organov drzapnave,

- poenostavitev in skrajSanje postopkov pred orgeravhe uprave,
- dostopnost drzavnih organov za drzavljane in

- javnost dela organov drzavne uprave.

V letu 2004 je Vlada Republike Slovenije (2004, 243) sprejela novi Akcijski it za
odpravo administrativnih ovir v letu 2004 z bistiran sklopi aktivnosti, ki so pri tem
potrebni (poenostavitev, zdruzevanje in poenotpogopkov) s poudarkom na e-upravi.
Glavna podr¢ja delovanja n&ta so:

- storitve za posameznike in izboljSanje poslovanjgimi (poma: uporabnikom, nove
poti komuniciranja),

- storitve za pravne osebe ter izboljSanje poslovamami (WinkovitejSe poslovanje in
lazji dostop do pomembnih storitev ter informacij),

- notranje poslovanje drzavne uprave (ustrezna padpoadnim osebam in drugim
javnim usluzbencem pri njihovem delu),

- poslovanje med samimi organi drzavne uprave teraugmi lokalnih skupnosti
(zmanjSanje pretirano formalnega komuniciranja @jjav elektronska povezava med
njimi).

Ob tako obseznih spremembah, kot si jih je slovaf@kna uprava zastavila, ni bilo dovolj
le posodabljanje zakonodaje, ampak tudi uvajanjeihn&onceptov in javne politike,
skupaj z novim n&nom, to pa vkljduje tudi sodobnejSe ravnanje s zaposlenimi. Ze prej

43



smo videli, da najpomembnejSi standardi za merjkaj@vosti in dinkovitosti delovanja
javne uprave temeljijo na javnih usluzbencih. Zgtitbeden najpomembnejSi elementov
prenove javne uprave sistentat usposabljanje in izpopolnjevanje zaposlenih (Mjg
2002, str. 9-10).

Za ve&jo winkovitost je treba sistematio zadovoljevati potrebe po izobrazevanju,
usposabljanju in izpopolnjevanju. To delovanje @&eosnovno izobrazevanje in poklicno
usposabljanje glede na delovno mesto, ki temeljkumiguri nenehnega vsezivljenjskega
usposabljanja posameznikov in spodbujevalnih menaihi za pridobivanje znanja

(Kova, 2000a, str. 19).

3.2.3 lzobrazevanje in usposabljanje zaposlenih ayni upravi

Znanje, pridobljeno Wasu Solanja asoma zastareva tudi na pafjurouprave, saj se
pojavljajo nove zahteve na podjo upravnega dela, nove tehnologije in¢ina dela.
Spremembam je mozno slediti t& so javni usluzbenci strokovno usposobljeni. Dodat
izobraZzevanje in usposabljanje je pravica in dadZrjavnih usluzbencev, ptiemer je
seveda poudarek na izobraZzevanju, ki je v interdslodajalca, saj je povezano z
dodatnimi finaknimi sredstvi in odsotnostjo. Predvsem v zahodrmaskih usluzbenskih
sistemih je zelo poudarjena dolZznost javhega usiud, da skrbi za svoje strokovno
znanje in usposobljenost. NajpomembnejsSi del amaglareb po usposabljanju, ki zajema
ugotavljanje potreb, analizo zbranih podatkov¢rttvanje, izvedbo in evalvacijo, je
evalvacija usposabljanja, ki pagdasovno in strokovno zelo zahtevna, vendar pomembna
za vrednotenje posledic usposabljanja za kakovasa gosameznika. Kakovostno
izhodi&e za ravnanje z znanjem Vv javni upravi je zagotoaV ZJU, ki zahteva tudi
odgovornost samih javnih usluzbencev do pridob&amjvzdrZzevanja strokovnega znanja
(Migli ¢, 2003, str. 21-28).

Brejc (2000, str. 67-69) v svojem prispevku v pkibdiji Training Public Administrators
Around the Worldz naslovom Education for Public Administration in Slovenia,
objavljenim leta 2000, trdi, da se sistem vrednatruzbi, katere velik del je tudi javna
uprava, v drzavah v tranziciji po letih, ki so jdrzave prezivele v komunizmu in
socializmu, ne more spremeniti v nekaj letih. Dasdinove, demokr&tie vrednoteim
prej uveljavile v druzbi, se morajo uveljaviti tudi javni upravi, ki je eden glavnih
dejavnikov uveljavljanja demokré&tiih sprememb in poprave krivic prejSnjega rezima
(vracanje premoZenja), hkrati pa je sistem, precej »apoproti razkinim spremembam
in deluje po inerciji. Pri teh spremembah morajaedovati vse ravni javne uprave na
drzavni in lokalni ravni, na podéu varstva pravic drzavljanov in pri uveljavljanju
poloZaja javnih usluZzbencev ter njihovega uspoaalaj Da bi bila slovenska javna uprava
bolj enakovredna javnim upravam po drugih evropskiavah, so njeni glavni cilji:
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- ustvariti ve&jo fleksibilnost;

- zagotoviti KkinkovitejSe izvajanje storitev in odgovornost izalapv;
- zagotoviti konkuretnost in svobodno izbiro;

- pove&ati usmeritev k Zeljam uporabnikov storitev;

- popraviti polozaj javnih usluzbenceyv;

- izrabit prednosti, ki jih omodg@ informacijska tehnologija;

- izboljSati kakovost pravnih predpisov in

- okrepiti funkcijo ravnanja ter ocenjevanja delangwvusluzbencev.

Organizacijska odtnost se zéne z izbiro dobrih kadrov, nadaljuje pa z njihovim
izobrazevanjem. ZJU (Ur.l. RS, st. 63/2007-UPB3/2688) je temu podegu namenil
XIIl. poglavje, kjer je opredelil pravice in dolzs javnega usluzbenca, ki se izobrazuje v
interesu delodajalca in ki se je obvezan izobraiteas opravljanje dela. Dol je, da
Vlada RS doloi strategijo izobrazevanja, usposabljanja in izpoj@wanja, predlog
strategije, ki zajema vsebine, pomembne za vsenergaa na podlagi strokovnih analiz
pripravi ministrstvo, pristojno za upravo.

Vsak organ v enem mesecu po uveljavitvi drzavnegarafuna pripravi nért
izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanjag&idol@i predstojnik po predhodnem
mnenju sindikatov. Z njim se dalpo vsebine izobrazevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja ter viSina sredstev za ta namernkdsaeje v treh mesecih po sprejetju
tega narta mora predstojnik pripraviti pokto o izvedbi in @inkih n&rta, ki je bil sprejet
za prejSnje obdobje. Nadrejeni mora spremljati detmkovno usposobljenost in kariero
javnih usluzbencev in vsaj enkrat na leto oprawittem razgovor z vsakim javnim
usluzbencem (ZJU, Ur.l. RS, st. 63/2007-UPB3, 6880

Aprila 2006 je Vlada Republike Slovenije (2006.. st) sprejela dokumenbtrategija
izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanjanifawsluzbencev za obdobje 2006—
2008. Kot splosni namen usposabljanja in izpopeboga javnih usluzbencev so bile
opredeljene te postavke:

- prilagajati znanje javnih usluzbencev spremembaratianjem in zunanjem okolju,

- omogasati njihovo horizontalno in vertikalno mobilnost,

- poveati motivacijo za njihovo delo v upravnem sistemu,

- izboljSati moznosti ravnanja za zaposlenimi,

- spodbujati temeljne vrednote, kakrSne so dostojansenakost, solidarnost,
pravinost, svobaSne itn.

Temeljni cilji usposabljanja in izpopolnjevanja fak usluzbencev, navedeni v Strategiji
(Vlada Republike Slovenije, 2006. str. 7-8), sasmal in izboljSati znanje in sposobnosti
javnih usluzbencev, da Bim vet prispevali k doseganju ciljev organov in tako peale
ucinkovitost njenega delovanja:
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- cilji na ravni posameznika — za posameznika sta usposabljanje in izpopolnjeva
sredstvo za izboljSevanje spretnosti na delovnesstungrispevata pa tudi k éltku
izpolnitve, pripadnosti in obveze na delovhem mesposabljanje z razvijanjem
ustreznega znanja, spretnosti in odnosa pomaganeasgkom pri zelenih kariernih
premikih, bodisi stranskih (mobilnost) bodisi vkainih; v sklop vsebin so bili
uvr&eni naslednji seminarji Vodenje in upravljanje vrayp za najviSje vodilne
delavce, Upravljanje v upravi, Vodenje v upravi, kidaost upravnega dela,
Komuniciranje v upravi, Einkovita predstavitev, Slove&i®ia v javni upravi in Tuji
jeziki;

- cilii na ravni organizacije — poslovna odénost na ravni organizacije ne zahteva
samo, da javni usluzbenci dobro delajo, ampak daaddelajo skupaj; usposabljanje
in izpopolnjevanje sta sredstvo za ustvarjanje rgifee v organu, ustvarjata
organizacijsko kulturo, oblikujeta poslovodno @¢dbst, zagotavljata kakovost in
spodbujata javne usluzbence k prizadevanju za dogegrganizacijskih ciljev; z
njima in drugimi pobudami organizacijskega razvem dosegajo spremembe, ki
organu omogéajo skupno in nenehnaienje in prilagajanje; v sklop vsebin so bili
uvr&eni seminarji Usluzbenska zakonodaja, Javna uprbNmavni postopek in
nadzor, Evropske zadeve, Fidan upravljanje v upravi in javna ndila, Vodenje
projektov v upravi in Kakovost upravnega dela;

- cilji, ki temeljijo na vrednotah — usposabljanje in izpopolnjevanje sta poleg
pridobivanja znanja in spretnosti sredstvo za sppudiipe razvoja temeljnih vrednot;
pri javnih usluzbencih morata odsevati in spodbujatednote, kakrSne so
dostojanstvo, enakost, solidarnost, pfaest, pravice in svobome; ta proces se
zane z uvajanjem v delo, vendar se s tem nikakoroméek— biti mora stalen, vodita
in usmerjata pa ga tidovano usposabljanje in izpopolnjevanje; v sklgehin so
bili uvrd¢eni seminarji Vodenje in upravljanje v upravi zgviige vodilne delavce,
Upravljanje v upravi, Vodenje v upravi, Kakovostraynega dela in Komuniciranje
V upravi.

Z reorganizacijo uprave se je pokazalo, da zappgleedvsem vodje, nimajo znanja, kako
ucinkovito komunicirati z zaposlenimi, jih motiviratiucinkovito voditi ali prenaSati
znanje. Oblikovanje moderne drzave nafmzahteva sodobne pristope pri usposabljanju
zaposlenih. Glavne naloge, ki bi jih vodje morddviadati, so med drugimi:

- metode dinkovitega prenosa znanja,

- imeti znanje s podtga razvoja in ravnanja z zaposlenimi,

- imeti znanje s podrga oblikovanja skupin in skupinskega dela,
- reSevanje tezavnih situacij,

- organiziranje dela, nagrajevanja, motiviranja imkmiciranja.

46



Vodilni usluzbenci se teh svojih potreb zavedajo kazejo zanimanje za tako
izobrazevanje, vendar imajo ¢hjno premalatasa, da bi se ga udelezili (Stare, 1998, str.
240-244).

3.3 Ravnanje z zmoznostmi zaposlenih v javni upravi
3.3.1 Nabor kadrov

V Angliji so bila do polovice 19. stoletja edini ¢&ia sprejema v javno sluzbo podtia in
osebna znanstva. Konec 19. in kasneje 20. stgéefjeopilo v ospredje merilo sposobnosti
za opravljanje dela. Zdaj se gleda na usluzbenstiara kot na skupek povezanih kategorij,
v katere se javni usluzbenci uvago po vnaprej dokenih merilih, ki so osnova za njihovo
napredovanje. in zajema vertikalno in horizontalaovrstitev usluzbencev, @l sistem

in sistem nagrajevanja. Ta merila so zaradi svdjgkbivnosti osnova z&im vedje
zblizanje Zelja javnih usluzbencev z njihovimi datdtmi (Pusi, 2002, str. 212-214).

Nabor kadrov oziroma postopek za zasedbo prosteffavreega mesta v organih javne
uprave urejata VIII. in XI. poglavie ZJU (Ur.l. RSt. 63/2007-UPB3, 65/2008), ki

opredeljujeta sklenitev delovnega razmerja za regdal in dol@en cas, ter Uredba o

postopku za zasedbo delovnega mesta v organihrdragwave in v pravosodnih organih
(2006). Tako 57¢len ZJU (Ur.l. RS, st. 63/2007-UPB3, 65/2008) dalpostopek za novo

zaposlitev javnih usluzbencev za nedelocas in predvideva ¥en&inov:

- premestitev javnega usluzbenca iz istega organa ali

- premestitev javnega usluzbenca iz drugega organtg @zamen se lahko izvede interni
nate&aj ali

- javni nat€aj za novo zaposlitev uradnika po postopku, ¢ehem z ZJU ali

- javna objava za novo zaposlitev na strokovno-tetemn delovnem mestu po postopku,
dolocenem s predpisi, ki urejajo delovna razmerja, ilekiovno pogodbo.

Predstojnik se lahko na podlagi mnenja vodje omgjske enote, v kateri je prosto
delovno mesto, oceni, ali je kateri od javnih ublricev iz istega organa primerno
strokovno usposobljen za delo na prostem delovnestunMnenje predstojnika temelji na
ocenah delovne uspesnosti in na oceni znanjéjrnyesposobnosti in osebnostnih lastnosti
javnega usluzbenca za opravljanje nalog na prodtdovnem mestiCe se za kandidate v
organu ne ve, se lahko izvede notranja seznanipresiem delovnem mestu (ni obvezna),
interni natéaj in nato javni nat&] (Uredba o postopku za zasedbo delovnega mesta v
organih drzavne uprave in v pravosodnih organi®620

Interni trg dela organov se oblikuje na spletnastiministrstva, pristojnega za upravo, ki
so z vlado sklenili dogovor o vkkitvi v interni trg dela, kjer se objavljajo tuditerni
nate&aji organov. Interni nat@j se izvaja tako, da zajame tudi druge drzavnar@gn
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uprave lokalnih skupnosti, @&mer sklenejo drzavni organi in lokalne skupnossgiben
dogovor, ki lahko zajame ¥erganov oziroma uprav lokalnih skupnosti (ZJU |LRS, St.
63/2007-UPB3, 65/2008). Tako bi se pred uvedbogpst za novo zaposlitev omagio
zaposlenim javnim usluzbencem v organih drzavneawgrin drugih organih, ki po
sporazumu z vlado vstopijo na interni trg dela, pdel enakimi pogoji kandidirajo za
zasedbo prostega delovnega mesta, da se med jpnjavil kandidati za zasedbo prostega
delovnega mesta izbere kandidat, ki izpolnjuje pogm delovno mesto in ki je najbolj
strokovno usposobljen za opravljanje nalog na dedav mestu (Uredba o postopku za
zasedbo delovnega mesta v organih drzavne upravprevosodnih organih, 2006).

Postopek internega nétga se lahko zme hkrati z notranjo seznanitvijo o prostem
delovnem mestu. V tem primeru se javni usluzberaposleni v organu, posebej seznanijo
s tem, da gre za interni nat¢ in da se lahko prijavijo na delovho mesto nalagid
internega nat&ja. Postopek za izvedbo internega tejte zajema (Uredba o postopku za
zasedbo delovnega mesta v organih drzavne upravprewvosodnih organih, 2006):

- objavo internega nateja na spletni strani ministrstva, pristojnega geavo;

- izvedbo izbirnega postopk&e gre za uradniSko delovno mesto, oziroma predigaine
preizkusa usposobljenostie gre za strokovno-telimo delovno mesto, za katero je
predhodni preizkus usposobljenosti d@o s sistemizacijo;

- premestitev javnega usluzbenca iz istega ali dragegana.

Ce javni usluZbenec, uwi@n na interni trg dela, ustreza pogojem za zaseulbstega

delovnega mesta in ima po oceni predstojnika ustrenanje, va$ne in sposobnosti, se
lahko (s soglasjem ali brez njega) premesti v skladdol@ili Uredbe o postopku za
zasedbo delovnega mesta v organih drzavne upravepmvosodnih organih (2006), ki
opredeljujejo postopek premestitve.

Ob premestitvi kandidata v okviru internega trgégadaredstojnik organa, kjer je izbrani
kandidat zaposlen, in predstojnik organa, kamormpleEmesgen, z izbranim kandidatom
skleneta pogodbo o zaposlitvi. Pogodba velja tudt Eporazum predstojnikov o
premestitvi javnega usluzbenca in je lahko sklemjemdlozenim rokom, ki zagotavlja, da
bo javni usluzbenec prenehal opravijati delo v otgéako, da ne bo ovirano normalno
poslovanje organd e se predstojnik organa, v katerem javni usluzbeieé, ne strinja s
premestitvijo, se lahko predstojnik organa, kilpgawil interni natéaj, in javni usluzbenec,

ki je bil izbran, dogovorita o premestitvi po piateodpovednega roka. Dogovor se sklene
v pisni obliki in zavezuje organ, ki je objavil erhi natéaj. Po preteku odpovednega roka
se Steje, da je vlada dala soglasje na premegaveega usluzbenca (Uredba o postopku
za zasedbo delovnega mesta v organih drzavne upraveravosodnih organih, 2006).

ZJU (Ur.l. RS, st. 63/2007-UPB3, 65/2008) d@pda se javni nataj za organe drzavne
uprave objavi na spletni strani ministrstva, pijis¢ga za upravo, drugi drzavni organi in
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lokalne skupnosti pa objavijo javni n&t¢ na svojih spletnih straneh. Javni kajese
lahko objavi tudi v Uradnem listu RS ali v dnevneéasopisu. Rok za vlaganje prijav na
javni natéaj ne sme biti krajSi od osmih dni od dneva obj@xega nat&ja. Objava
javnega nat&ja mora vklj@evati vsaj podatke:

- organu in o kraju opravljanja dela;

- vrsti uradniSkega delovnega mesta;

- 0 pogojih za opravljanje dela;

- o dokazilih, ki jih mora kandidat priloziti prijayvi

- o roku in naslovu za vlaganje prijav in o roku ofamja o izbiri;
- 0 osebi, ki daje informacije o izvedbi javnega daje;

- 0 okvirni vsebini dela).

Za polozaje generalnih direktorjev in sekretarjgredstojnikov organov v sestavi
ministrstev, predstojnikov vladnih sluzb in ¢etnikov upravnih enot je poseben javni
nateaj, ki ga izvede posebna négma komisija, ki jo za posamezni primer imenuje
uradniski svet. V drugih drzavnih organih se posghuni nat€aj izvaja v skladu z
zakonom ali sploSnim aktom drzavnega organa (ZJu|. RS, St. 63/2007-UPB3,
65/2008).

V skladu z doleéili Uredbe o postopku za zasedbo delovnhega mesieganih drzavne
uprave in v pravosodnih organih (2006) kandidatwvlarijavo v pisni obliki. Prijava se
posSlje v zaprti ovojnici z ozrt@o »za javni nat@j« in navedbo delovnega mesta. Poslje se
lahko tudi v elektronski obliki, préemer veljavnost prijave ni pogojena z elektronskim
podpisom. Rok za vlaganje prijav na javni dajezane te&i naslednji dan po objavi
besedila javhega ndi@a in ne sme biti krajSi od osem dni. Za Stetjeovose smiselno
uporabljajo dolobe zakona, ki ureja upravni postopek. Prijava rastor delovno mesto
mora vkljuwevati vsaj:

- izjavo kandidata o izpolnjevanju pogoja glede zate izobrazbe, iz katere morata
biti razvidna stopnja in smer izobrazbe ter letostanova, na kateri je bila izobrazba
pridobljena;

- opis delovnih izkuSenj, iz katerega je razvidnminpevanje pogoja glede zahtevanih
delovnih izkuSenj;

- izjavo kandidata:

. da je drzavljan Republike Slovenije,

. da ni bil pravhoméno obsojen zaradi naklepnega kaznivega dejange ki
preganja po uradni dolZznosti in obsojen na nepagk@zen zapora v trajanju
vec kot Sest mesecev;

. da zoper njega ni vloZena pravnaina obtoznica zaradi naklepnega
kaznivega dejanja, ki se preganja po uradni dalzno
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- in izjavo, da za namen na@gnega postopka organu, ki objavlja javni dajedovoli
pridobitev podatkov iz prejsnje alineje iz uradeindenc.

Za strokovne tehtine javne usluzbence se lahko nabor izvede v skiadiakonom o
delovnih razmerjih (2002), tj. le z objavo na zawaa zaposlovanije.

3.3.2 Izbira kadrov

V izbirnem postopku se ugotovi, kateri kandidah@hbolj strokovno usposobljen. Uredba
0 postopku za zasedbo delovnega mesta v organdwrEzuprave in v pravosodnih
organih (2006) dovoljuje, da predstojnik za vodeiaj@rnega postopka lahko pooblasti
javnega usluzbenca ali imenuje ri@@o komisijo. Strokovno pontoza delo nat&jne
komisije oziroma poobl&nega javnega usluzbenca zagotavlja kadrovskassloana.
Ce predstojnik imenuje natajno komisijo, mora bitilan komisije vodja oZje ali SirSe
organizacijske enote, v kateri bo uradnik oprauviielo. Predstojnik, javni usluzbenec, ki
vodi izbirni postopek, oziroma natgna komisija pred zatkom izbirnega postopka pisno
dolccita merila za izbiro in metode preverjanja strokewsposobljenosti kandidatov. S
kandidati, ki ne izpolnjujejo natajnih pogojev, izbirnega postopka ni treba opradié se
izbirni postopek izvaja v wefazah (z izléanjem kandidatov), se lahko merila dijo
pred vsako fazo posebefle merila za izbiro in metode preverjanja strokovne
usposobljenosti niso dalena s sistemizacijo delovnih mest, ne smejo bithja v
nasprotju. Merila morajo izrazati dejanske potreledovnega procesa in ne smejo biti
diskriminatorna. V izbirnem postopku se za prevggastrokovne usposobljenosti
uporabijo zlasti te metode:

- pregled prijave,

- pisni preizkus,

- pogovor (intervju),

- druge metode, skladne s strokovnimi spoznan;ji rqdu ravnanja z
ljudmi pri delu.

Natetajna komisija oziroma pooblk&ni javni usluzbenec ob poriokadrovske sluzbe
organa pripravi pordlo o izvedbi izbirnega postopka, ki vkjuje tudi osnutek sklepa o
izbiri. Porcilo se posreduje predstojniku oziroma vodji kadkega poslovanja v organu.
Pred odlgitvijo o izbiri lahko predstojnik opravi razgovor leandidatom, ki mu ga je
predlagala nat@ajna komisija oziroma poobk&ni javni usluzbenec, mora pa preveriti
verodostojnost javnih listin ter listin o opravljBnizpitih, ki so pogoj za zasedbo
delovnega mestae verodostojnosti listin ni moge preveriti, da kandidat pisno izjavo,
da so te verodostojne. Pred afileijo o izbiri se za izbranega kandidata s pridoip
podatkov iz uradnih evidenc preveri r@srast njegovih izjav in navedb o izpolnjevanju
pogojev (Uredba o postopku za zasedbo delovnegéamesrganih drzavne uprave in v
pravosodnih organih, 2006).
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Izbere se kandidat, ki se je v izbirnem postopkazal kot najbolj strokovno usposobljen
za uradnisko delovno mest@e nikte od prijavijenih kandidatov po merilih izbirnega
postopka ni dovolj strokovno usposobljen za urddnidelovno mesto, se lahko javni
nat&aj ponovi, prijavljenim kandidatom pa se drobvestilo o neuspeSnem javnem
nateaju (ZJU, Ur.l. RS, &t. 63/2007-UPB3, 65/2008).

O izbiri oziroma neizbiri uradnika se vsakemu kalatli, ki je sodeloval v izbirnem
postopku izda in vi® sklep. Neizbranemu kandidatu se, izda incvreklep, zoper
katerega je dovoljena pritozba. V obrazloZitvi pidese navedejo merila in opiSe potek
izbirnega postopka. Sklepi se ¥apo kandidatom v skladu z zakonom, ki ureja sploSni
upravni postopek (Uredba o postopku za zasedbovmegm mesta v organih drzavne
uprave in v pravosodnih organih, 2006). Strokowetmtne javne usluzbence se o izbiri
obvesti z dopisom.

V pravnhem pouku sklepa se poleg pravice do prita#nesde tudi pravica do vpogleda v
gradivo izbirnega postopka (besedilo objave javnegj&aja, prijave kandidatov, sklep o
imenovanju nat&jne komisije, merila in pisni izdelki kandidatomastali v okviru
izbirnega postopka, ocenjevalni zapisnik razgova@osameznimi kandidati ...) Po izdaji
sklepa o izbiri oziroma neizbiri lahko vsak kandijda je sodeloval v izbirnem postopku,
pod nadzorom uradne osebe organa vpogleda v vsatkeodi jih je izbrani kandidat
navedel v prijavi na javni natej in ki dokazujejo izpolnjevanje natggnih pogojev, in v
gradivo izbirnega postopka, razen v prijave, kjisalozili neizbrani kandidati (ZJU, Ur.l.
RS, st. 63/2007-UPB3, 65/2008 in Uredba o postopkuwzasedbo delovnega mesta v
organih drzavne uprave in v pravosodnih organi®620

Kandidat ima v skladu z Uredbo o postopku za zaseddovnega mesta v organih
drzavne uprave in v pravosodnih organih (2006%ekje prijavil na javni nataj, vendar ni
bil izbran, ima zoper sklep pravico do pritoZbepniatojno komisijo za pritoZzb€ge meni:

- da je bil izbran kandidat, ki ne izpolnjuje n&gih pogojev;

- da izpolnjuje natgajne pogoje, vendar ni imel moznosti sodelovatizisirnem
postopku;

- da je bil izbran kandidat, ki po merilih izbirnegmstopka 6itho ni dosegel
najboljSega rezultata,

- da je priSlo do bistvenih krSitev postopka javneugeaja oziroma izbirnega
postopka.

Pritozba kandidata, ki izpolnjuje natgne pogoje, je uspesna tutde mu vabilo ni bilo
vro¢eno s povratnico (vabljen z navadno posto), s&datdi, da vabila ni prejel in tako ni
imel moznosti sodelovati v izbirnem postopku. Hagje vabil in sklepov o izbiri s
povratnico pri zanimivih razpisih, na katere sggui 100 ali v€ kandidatov, postopek
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precej podrazi. Mednarodne organizacije, ki kadoJjkandidatov o poteku postopka ne
obveg&ajo, scimer prihranijocas in finakna sredstva.

Izbranega kandidata z odlwo imenujejo v naziv najkasneje v osmih dneh ododdkosti
sklepa o izbiri in mu najkasneje v nadaljnjih osndieh ponudijo sklenitev pogodbe o
zaposlitvi. Ce pogodba o zaposlitvi iz razlogov, ki so na stiabranega kandidata, ni
sklenjena v 30 dneh od imenovanja v naziv, oselifrma organ, ki je izdal odto o
imenovanju v naziv, ta sklep odpravi (ZJU, Ur.l.,B8 63/2007-UPB3, 65/2008).

O kortanem nat&jnem postopku organ na svoji spletni strani objawestilo.Ce se v
izbirnem postopku javnega naé#ga izkaze, da nite izmed prijavljenih kandidatov po
merilih izbirnega postopka ni dovolj strokovno uspbljen za uradniSko delovno mesto, se
na spletni strani organa objavi obvestilo o neusges postopku z navedbo pravice
kandidatov do vpogleda v gradivo izbirnega postofideedba o postopku za zasedbo
delovnega mesta v organih drzavne uprave in v g@4ah organih, 2006).

Kot vidimo, skuSajo biti pravila zaposlovanja v angh drZzavne uprave po eni str&mn
bolj transparentna in omogati pregled nad pogoji zaposlovanja in s tem zaasijem
samim, s¢imer zaposlenim v organih povzijo kup stroskov (osebno anje pozivov
za dopolnila, vabil na razgovore, sklepov o izbaziroma neizbiri) in dodatnega
administrativnega dela (merila za sprejem, pibwokomisije, pozivi za dopolnila viog,
posredovanje sklepov o izbiri in neizbiri, dodatobve$§anje na spletu glede izbire,
pridobivanje in preverjanje dokazil), zaposlovangedol@en ¢as pa se glede na omejitve
Se vedno premalo uporablja.

3.33 Namestitev kadrov

Z izbranim kandidatom se sklene pogodba o zaposhitvse ga seznani z delovnim
mestom, delovnimi nalogami, s sodelavci, z zdruAbkateri bo delal, napisanimi in
nenapisanimi praviliCim prej se bo z vsem seznanil, tem lazje se boudikly novo
okolje in z&el dosegati Zelene rezultate (Svetlik, 2002b,1€66). Temu delu pridobivanja
kadrov se v javni upravi nameni najmaajsa,ceprav je seznanitev z delom in sodelavci
eden pomembnejSih pogojev za uspesno sodelovanje.

3.3.4 Letni razgovori o delu

Kot je bilo Ze omenjeno, ZJU (Ur.l. RS, St. 63/200PB3, 65/2008) doka, da mora
nadrejeni spremljati delo, strokovno usposobljemodtariero javnih usluzbencev in vsaj
enkrat na leto opraviti o tem pogovor z vsakim javusluzbencem. PrZzismo v javni
upravi imeli letne razgovore v letu 2004, pred fgane UMAR za vodilne delavce izvedel
izobrazevanje in jim posredoval gradivo, ki gajjpvila mag. Judita Bagon, (takrat Se)
Kadrovska sluzba Vlade, in opisala glavni namertgkazvedbe letnega razgovora in
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n&ain spremljanja izvajanja dogovorov, sprejetih rtaden razgovoru.

Letni razgovori naj bi se izvajali tako, da se mejjz neposredno podrejenimi pogovorijo
predstojniki organov oziroma generalni direktoggneralni sekretarji, direktorji organov v
sestavi in vladnih sluzb ter &aniki upravnih enot. Sklepi, sprejeti v okviru \8tda, pa se

z letnimi razgovori tudi posredujejo naprej zaposte v nizjih organizacijskih enotah.
Strokovnjaki kadrovskih sluzb, ki naj bi pokrivglodrasje razvoja kadrov v organu, naj bi
bili svetovalci tudi na tem podéu, njihova naloga pa je vpeljati in izpeljati letn
razgovore, pripraviti navodila o poteku letnih razgrov v organu, pripraviti sogovornike
na razgovore, jim dati obrazce, podatke iz arhiuabe, poskrbeti, da se vodje dogovorijo
zacas in kraj razgovora, ipd. Zagotoviti morajo tudposabljanje vodij za letni razgovor
in informirati vse zaposlene. Njihovo delo pa sdalpje z vodenjem ocenjevanja delovne
uspesnosti v organu, ki prav tako zahteva nekoli&b vsebinskih priprav. Poleg tega
zagotavljajo, da se bodo dogovori glede izobraZvanusposabljanja pri pripravi é&dov
izobraZzevanja v organu upostevali (Bagon, 2003 3s4).

Letni razgovor naj bi postal oblika &frtnega dela vodij z zaposlenimi, usmerjenega v
njihovo strokovno usposobljenost, razvojni potehicialelovno uspesnost, in s tem Kiju
element spremljanja kadrov in usmerjanja kariemifa usluzbencev s ciljem zagotoviti
ucinkovito javno upravo na podlagi sposobnih, uspgealh in winkovitih javnih
usluzbencev. Na osnovi letnih razgovorov naj bi a#ikovali letni programi dela
posameznika, dotdi cilji in pri ¢akovani rezultati ter podlage za spremljanje dela i
dosezenih rezultatov, zagotovili naj bi kariernizwej uradnikov in objektivnejSe
ocenjevanje delovne uspesnosti, ki je osnova zeedapanje javnih usluzbencev. Namen
letnih razgovorov naj bi bil tudi priprava opisoljuknega znanja, sposobnosti, &esin
drugih lastnosti — zmoznosti oziroma kompetenc,n#j bi bili v poma@ pri izdelavi
seznama zrEdnih zmoznosti, potrebnih javnim usluzbencem. Yhéanm razgovoru vodija z
zaposlenim uskladi, katere so Kine zmoznosti pri delu, ki odidno vplivajo na njegovo
uspesnost, koliko tem zahtevam ustreza in kaj bdae narediti, da bi se zahtevane
zmoznosti na delovnem mestim bolje prekrivale z dejanskimi lastnostmi zapaosiga.
Strokovno usposobljen posameznik ni nujno prime@mol@eno delo, zmoznosti pa so
tiste lastnosti, ki posamezniku oma@g@ uspesno in dinkovito opravljanje dela, in so
glede na zahteve organizacijske viloge kombinacgposobljenosti in primernosti. Te
skupaj opredeljene zmoznosti so lahko tudi dobrdlgma za doléitev konkretnih meril
ugotavljanja delovne uspesnosti (Bagon, 2003 3s8).

Pogovor o delu in dotdtev ciljev enkrat na leto pa za spremljanje desekakor nista
dovolj. Rezultate in urestgvanje nalog mora vodja sistentath spremljati sproti, sproti
mora biti seznanjen, kdo je prévali premalo obremenjen, kaj in kje se je zataki&o
seveda ustrezno ukrepati. Kakovostne podatke ojaehega usluzbenca pa mora pridobiti
tudi za namen ocenjevanje delovne uspesSnosti (B&p@3, str. 33).

53



3.3.5 Ocena uspesnosti dela

Ocenjevanje uradnikov se jecedo v letu 2004 (za leto 2003) na podlagi @édl@JuU (Ur.l.

RS, st. 63/2007-UPB3, 65/2008). Ocene so bile dmibg novega ptaega sistema v letu
2008, ¢e so bhili izpolnjeni drugi pogoji, le podlaga zapredovanje v visji naziv. S
podpisom Kolektivne pogodbe za javni sektor jurd#08 in s tem zZgtkom veljavnosti
ZSPJS (Ur.l. RS, &t. 95/2007-UPB7, 17/2008, 57/2@082008, 48/2009) ter sprejemom
Uredbe o delovni uspeSnosti iz naslova gewmega obsega dela za javne usluzbence
(2008) so se r&@ni nagrajevanja na podlagi ocen, tj. napredovan@ai ali nazivu in
dodelitve sredstev za delovno uspesnost, ki prej sedoj niso bili povezani, poenotili in
veljajo za vse javne usluzbence.

3.3.5.1 Nagrajevanje

Sistem nagrajevanja ni st&h mehanizem, ki zagotavlja nagrajevanje po ptavdmpak
dinamien sistem spodbujanja dosezkov, odvisen od poslstna¢egije organizacije ter
notranjega in zunanjega okolja (Ldpik, 1998, str. 192). Pri nagrajevanju je pomembno,
da imamo postavljene cilje, ki zaposlenim poveds), e od njih ptiakuje, s cilji pa se
tudi postavijo merila za merjenje doseganja ciljgpicnik, 1998, str. 205).

V Sloveniji zaradi uveljavljenega sistema kolekttvipogodb prevladuje tradicionalno
dolocanje pl&, ki temelji na ustvarjanju relativnih razmerijktada je najenostavnejSe delo
ovrednoteno kot osnova z ena, druga delovna mesteelptivno v primerjavi z njim
(Zupan, 2002, str. 305). Tak sistem obstaja tugivwmem sektorju, v obliki kathikov ki

ga je dol@il ZJU in po novem ZSPJS, v obliki glaih razredov.

Denarno nagrajevanjeopredeljuje 21¢len ZSPJS (Ur.l. RS, St. 95/2007-UPB7, 17/2008,
57/2008, 80/2008, 48/2009) in dé& da so javni usluzbenci lahko upksani do:

redne delovne uspesnosti,
- delovne uspesnosti iz naslova péaeega obsega dela in
- delovne uspesnosti iz naslova prodaje blaga intetaona trgu.

Ker lahko sredstva delovngspesSnosti iz naslova prodaje blaga in storitev n&gu
izplacujejo le javni zavodi, ki pridobijo dodatna sredstwa trgu (to ni zr@no za vse
organe javne uprave), se bomo omejili le na pregbelthe delovne uspesnosti in delovne
uspesnosti iz naslova pasanega obsega dela.

Skupen obseg sredstev zadita redne delovne uspesnostinaSa najmanj 2 odstotka in
ne ve& kot 5 odstotkov letnih sredstev za osnovne&gleer se za vsako naslednje leto
dologi z aneksom h kolektivni pogodbi za javni sektojkaaneje do 1. septembrée

skupni obseg sredstev do tega roka ni ¢ko se v tekiem letu uporablja enak odstotek
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kot v preteklem letu. V ta obseg sredstev se nge &tleseg sredstev za izpila redne
delovne uspesnosti za ravnatelje, direktorje inikaj ki se jim osnovna pla dol@a v
skladu z uredbo vlade (Kolektivha pogodba za jasektor, Ur.l. RS, St. 57/2008,
23/20009).

Del plate za redno delovno uspesnost lahko na leto zngsa¢ndve osnovni mesaei
plci javnega usluzbenca za redno delo,gemer se kot osnova upoSteva viSina osnovne
place javnega usluzbenca, ki jo je prejg (e zaposlen kasneje, ki bi jo prejel) v decembru
preteklega leta. Postopek ugotavljanja doseganja @ee dolciitev dela plée za redno
delovno uspesnost se za vse javne usluzbence ixgatenesec, na tri mesece ali dvakrat
na leto, v skladu z odkdvijo vsakega organa, izpla pa se najmanj dvakrat na leto.

Uspesnost se dalbna podlagi meril znanje in strokovnost, kakovinshatargnost, odnos
do dela in delovnih sredstev, obseg émiovitost dela ter inovativnost. Vsako posamezno
merilo za ugotavljanje delovne uspesnosti iz pjegaclena te kolektivhe pogodbe je
ovrednoteno z eno &ko, ki pomeni doseganje nadpovgmén delovnih rezultatov pri
posameznem merilu. SeStevek Stevikktm obseg sredstev za izpil@, ki so na voljo, je
podlaga za doltev viSine dela pkée za redno delovno uspesnost javnega usluzbenca. Pr
izplacilu januarske plé&e javni usluzbenec prejme obvestilo o tem, v kobkenjevanijih je

bil v preteklem letu ocenjen in kolikSno Stevilockoje dosegel pri posameznem
ocenjevanju. Letno obvestilo 0 ocenjevanju javnegiiZzbenca, ki je pri opravljanju
rednega dela dosegel nadpovpee delovne rezultate, se shrani tudi v njegovoqrariso
mapo (Kolektivha pogodba za javni sektor, Ur.l. RS57/2008, 23/2009).

Uporabniki prorguna lahko, ko to dol@a ta zakon, izpkajejo sredstvaza delovno
uspesnost iz naslova po¥anega obsega dela&e imajo za ta namen na voljo sredstva iz
prihrankov sredstev za @k, ki nastanejo zaradi odsotnosti javnih usluzbenza katere
so bila predvidena sredstva v fidaem n&rtu uporabnika prokaina, sredstev za posebne
projekte, ince je tako mog&e zagotoviti racionalnejSe izvajanje nalog uporkani
proratuna. Pisno odkbtev o pové€anem obsegu dela in pla delovne uspesSnosti iz
naslova povéanega obsega dela sprejme predstojnik oziroma tdireldporabnika
proratuna za posamezni mesec na podlagi pisnega dogmwdgavnim usluzbencem in
predstojnikom oziroma direktorjem, ki ga lahko sid&a za daljSe obdobje (ZSPUB,|.

RS, &t. 95/2007-UPB7, 17/2008, 57/2008, 80/200800%).

Vlada je z Uredbo o delovni uspeSnosti iz naslovagfanega obsega dela za javne
usluzbence (Ur.l. RS, st. 53/2008) dtila pogoje, merila in obseg dela ptaza delovno
uspesnost iz naslova pa@amega obsega dela, ki se lahko izalaCe javni usluzbenec
poveani obseg dela opravi pri opravljanju rednih delbwmalog ali projekta, pdemer se
sredstva za izptlo zagotavljajo iz prihrankov sredstev za dq@a ki nastanejo zaradi
odsotnosti javnih usluzbencev z dela, nezasedeglitvaih mest ali iz sredstev projekta,
predvidenih v finatinem n&rtu uporabnika prokaina, se sredstva izgkgo v visini najveé
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20 odstotkov osnovne @e. Ve&ji obseg dela opravi v okviru sodelovanja pri iargj
posebnega projekta, ki ga dal&lada RS z aktom in za katerega so zagotovljesdatha
sredstva, ki jih zagotovi financer projekta in k& samenijo za izptdlo vecjega obsega
dela, v viSini najvé 50 odstotkov (iz obeh naslovov) osnovne&pl@vnega usluzbenca.

Nedenarno nagrajevanjev javni upravi ni prav razvito. ZJU (Ur.l. RS, 88/2007-UPB3,
65/2008) je doleal, da se za izjemne uspehe, ki prispevajo k ugséisSim inkovitosti
poslovanja ter ugledu organa, zmanjSanju stroSkaslopanja in skrajSevanju delovnih
postopkov, javnim usluzbencem podeljujejo priznafja dolailo je bilo ob koncu leta
2005¢rtano.

NevenkaCresnar - Pergar, ki je kot generalna sekretarkd®/RS vodila program odprave
administrativnih ovir, v svojem prispevku DrZavljamprijazna drZzavna uprava omenja
projekt Predlogi z razlogi, ki je potekal v okvipuograma odprave administrativnih ovir in
je uvedel tri akcije, ki so potekale v letu 200&/&Pakcija je bildUsluzbenec meseci je
nagrajevala najboljSe predloge za izboljSanje detirzavni upravi, ki so jih predlagali
zaposleni v drzavni upravi. Nagrada je bila povypee meséna pl&a v Sloveniji in
sodelovanje v izboru Usluzbenca leta, pri katerembija nagrada tri povptee meséne
bruto plae (Vlada Republike Slovenije, 2002, str. 14 imSnar - Pergar, 2002, str. 6).

Druga akcija je bildzbiranje najbolj prijaznega usluzbenca, ki je vsak mesec potekala v
petih, z Zrebom dot@nih upravnih enotah in je bila pokazatelj vredkotjh ob¢ani pri
javnih usluzbencih najbolj cenijo, to so prijazndstrost, &inkovitost, pomd pri vodenju
postopka ali navedba kasne druge lastnosti, kkoidobrega javnega usluzbenca. Med
njimi so ob koncu leta izbrali najprijaznejSegauisienca leta. Naj¢g odziv na akcijo je

bil v okoljih, v katerih so bile upravne enote dolpovezane s svojim okoljem in so se
hitro in winkovito odzivale na potrebe podijetij terdamov (Vlada Republike Slovenije,
2002, str. 14, iCresnar - Pergar, 2002, str. 6-7).

Tretja akcija se je imenovakbiranje predlogov drzavljanov pri kateri so drzavljani na
obrazcu, ki je bil na voljo v upravnih enotah, o@d#lasvoje predloge za izboljSanje
delovanja javne uprave, na posebej odprti splétanspa so bile na voljo informacije v
Zvezi s prenovo javne uprave in Ze omenjeni obraPeedloge je pratevala komisija,
sestavljena z strokovnjakov iz raziih podr@ij, in jih posredovala pristojnim organom,
da jih uveljavijo v praksi(resnar - Pergar, 2002, str. 7).

Leta 2006 je Center za sodobne izzive v sodelovanjednikom Zurnal objavil razpis

Zlata lastovka javnega sektorja za najbolj prijgeng@vnega usluzbenca, pri katerem so z
bralci zbirali glasove za najprijaznej$ega javnagiazbenca (Zurnal, 2006, str. 65).
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3.3.5.2 Napredovanje

Redno prehajanje javnih usluzbencev v viSje nazinee,odgovornejSe polozaje in/ali
doseganje boljSih ptaih pogojev, je napredovanje. R&nke n&ine napredovanja lahko
razvrstimo v dva osnovna ¢na:

- odprti n&in, ko javni usluzbenec v visji naziv oziroma n&jvpolozaj napreduje na
podlagi ocene svojih sposobnosti, in

- avtomaténi n&in, ko javni usluzbenec napreduje na podlagi ¢ehéh meril, kot so
delovna doba, pridobitev dodatnih spretnosti, zaamsposobnosti.

V praksi se v&inoma uporablja kombinacija obeh¢msov. Prednost odprtega ¢iaa pred
avtomaténim je predvsem v \@@ stimulativni vrednosti, saj dolga delovna dolzara po
sebi Se ne pomeni tudi uspesSnosti zaposleneganddtedvtomatinega naina pa je v
njegovi enostavnosti v tehimem in ettnem smislu (v mnogih javnih upravah imajo pri
napredovanju starejSi javni usluzbenci prednostd pmalajSimi). Glavni namen
napredovanja je, da se javni usluzbenec izobranujsegaim boljSe delovne rezultate
(odprti n&in) ter da priblizno ve, kaj géaka v prihodnosti (avtomahni n&in), in tako
lahko n&rtuje svojo kariero. Napredovanje enega zaposlenegzg@i tudi napredovanje
tistih za njim, zapolniti delovho mesto z napredgean pa za organ pomeni manj stroskov
za uvajanje, izobrazevanje in usposabljanje, &tbi na novo zaposlili zunanjega
sodelavca (Pué&j 2002, str. 223-225).

Ocenjevanje kot merilo napredovanja pri odprtemiima napredovanja se ne bi smelo
dogajati enkrat na leto, ampak mora potekati v&g |ari cemer se ocenjuje delo javnega
usluzbenca, saj mora ocedian bolj izrazati pravo stanje pri delu javhega ublenca, s
¢im manj subjektivnimi vplivi ocenjevalca. Jasna ajorbiti merila za doléanje ocene in
zahteve posameznega delovnega mesta, glede na ks#edelo javnega usluzbenca
ocenjuje. Najenostavneje jée lahko kot merila uporabimo kvantitativhe pokalate
recimo Stevilo izdanih dokumentov, gemer pa njihovo veliko Stevilo lahko pomeni tudi
vecje Stevilo pritozb na te dokumente. Francoski misteagrajevanja, ki je kombiniran
(napredovanje v pé je avtomattno, v nazivu pa na podlagi ocenjevanja), je za
ocenjevanje uvedel seznam lastnosti, ki naj bivghk javni usluzbenec imel v §eali
manjSi meri, in ki se ocenijo na popisnem listuna €o pet, koliko se te lastnosti pri njem
kazejo (kot recimo nezainteresiran za deldasih nezainteresiran, sicer dobro dela,
povpre&no rad dela, &tno zanimanje za delo, navdusen nad delom)¢hkarocena pa je
sestevek ocen vseh lastnosti (RugD02, str. 225-227).

Javni usluzbenec lahko na podlagi ZSPJS (Ur.l.885/2007-UPB7, 17/2008, 57/2008,
80/2008, 48/2000 napreduje v pk na enakem delovnem mestu ali hkrati z
napredovanjem v nazivu. O napredovanju &alpristojni organ oziroma predstojnik. Na
delovnih mestih, kjer je moge tudi napredovanje v visji naziv, se v posameznagivu
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napreduje najweza pet planih razredov, kjer ni moge napredovati v visji naziv, pa za
deset. Napredovati je mozno vsaka tri leta za atnptazred oziroma ob prvem in drugem
napredovanju za najyalva pl&na razredage izpolnjuje zaposleni predpisane pogoje. Kot
javni usluzbenec delal na delovnih mestih, za kajepredpisana enaka stopnja strokovne
izobrazbe. Pristojni organ oziroma predstojnik reajjrenkrat na leto preveri izpolnjevanje
pogojev za napredovanje.

Pogoj za napredovanje javnih usluzbencev v vismpl razred je delovna uspesnost,
izkazana v napredovalnem obdobju, ki se ocenjwgeayina rezultate dela, samostojnost,
ustvarjalnost in nat@most pri opravljanju dela, zanesljivost pri opraniu dela, kakovost
sodelovanja in organizacijo dela ter druge spossibno zvezi z opravljanjem dela.

Postopek in nan preverjanja izpolnjevanja pogojev za napredowanplac¢i je dolcila
Vlada RS z Uredbo o napredovanju javnih usluzbengeplaine razrede (2008).
Preverjanje izpolnjevanja pogojev se izvede nawasmeh letnih ocen delovne uspesnosti,
ki se dodelijo za ocenjevalno obdobje od 1. jarsuag 31. decembra. Ocena delovne
uspesnosti je lahko: odho, zelo dobro, dobro, zadovoljivo in nezadovoljipa cemer:

- odli¢na ocenadelovne uspesSnosti pomeni @dio opravljeno delo — visoko nad
pricakovanji glede na merila ocenjevanja, v ocenjevalmziroma napredovalnem
obdobju in se tkuje s 5 tékami;

- zelo dobra ocena delovne uspesnosti pomeni zelo dobro opravldelo — nad
pricakovanji glede na merila ocenjevanja, v ocenjevalmziroma napredovalnem
obdobju in se t&kuje s 4 tékami;

- dobra ocena delovne uspesSnosti pomeni dobro opravljeno dele skladu s
pricakovanji glede na merila ocenjevanja, v ocenjevalmziroma napredovalnem
obdobju in se t&kuje s 3 tékami;

- zadovoljiva ocenadelovne uspesSnosti pomeni zadovoljivo opravljeeto d- delno
pod prtakovanji glede na merila ocenjevanja, v ocenjevaln@ziroma
napredovalnem obdobju in s&kaje z 2 tékama,;

- nezadovoljiva ocenadelovne uspesnosti pomeni nezadovoljivo opravljdetm —
popolnoma pod ptakovanji glede na merila ocenjevanja, v ocenjevalmziroma
napredovalnem obdobju in se nékoje.

Ocenijo se javni usluzbenci, ki so pri premaskem uporabniku zaposleni za delo ali
nedol@en ¢as, za polni delovnias ali delovnias, krajSi od polnega delovnegmsa, in ki
so v prejSnjem koledarskem letu opravljali delonmajj Sest mesecev. Ocenijo se tudi
javni usluzbenci, ki so zaradi napotitve delodaabcdsotni vé& kot Sest mesecev in ki so
odsotni v& kot Sest mesecev zaradi posSkodbe pri delu, paklmwiezni in starSevskega
varstva — porodniski dopust (Uredba o napredov@ynih usluzbencev v ptae razrede,
Ur.l. RS, §t. 51/2008).
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Postopek ocenjevanja se izvede vsako leto najlk@agi®jl5. marca. V telasu mora
odgovorna oseba oziroma nadrejeni javnega usluzbdioga doléi odgovorna oseba,
izpolniti Ocenjevalni list za oceno delovne uspe$n@avnega usluzbenca v ocenjevalnem
obdobju ter javnega usluzbenca seznaniti s pisemadn utemeljitvijo. Zbrane tke v
napredovalnem obdobju se vpisujejo v Evitterlist napredovanja javnega usluzbenca v
napredovalnem obdobju in se hranijo v personalmirjavnega usluzbenca, izpolnjevanje
preverjanja pogojev pa se ugotovi na podlagi skateveh letnih ocen (Uredba o
napredovanju javnih usluzbencev vipla razrede, Ur.l. RS, St. 51/2008).

Za en plani razred napredujejo tisti javni usluzbenci, kimapredovalnem obdobju
dosezejo:

- ob prvem in drugem napredovanju najmanj Xkto
- ob tretjem intetrtem napredovanju najmanj 12ko
- ob petem napredovanju najmanj 18kio

- ob nadaljnjih napredovanjih najmanj 14ko

Javni usluzbenci, ki izpolnjujejo predpisane pogdghko napredujejo za nafedva
placna razredace ob prvem napredovanju dosezejo najmanj 1k, t@b nadaljnjih
napredovanjih pa 15 &k (Uredba o napredovanju javnih usluzbencev ¥n®arazrede,
Ur.l. RS, &t. 51/2008).

Javnemu usluzbencu, ki na podlagi seStevka trethletcen ni zbral zadostnega Stevila
tock za napredovanje, se znova preveri izpolnjevangojev za napredovanje naslednje
leto. Napreduje, ko skupaj doseze tri ocene, ki gmmjn izpolnitev pogojev za
napredovanje. Pri tem se upoStevajo tri najugodneéene v obdobju od zadnjega
napredovanja. Ne glede na navedena @ealmapreduje javni usluzbenec za encpla
razred,¢e je vcasu od zadnjega napredovanja oziroma prve zapegiteteklo najman;
Sest let in je medtem dosegel povym® oceno najmanj dobro. Nova ¢da pridobljena z
napredovanjem, mu pripada od 1. aprila v letu,Zpwlni pogoje za napredovanje v visji
placni razred. Napredovanje javnega usluzbenca nplaazrede ne izkljwje hkratnega
napredovanja javnega usluzbenca — uradnika v négiv, ce le-ta izpolnjuje predpisane
pogoje za napredovanje v ViSji naziv v skladu o¢lwhmi podrénih predpisov, ki urejajo
pogoje in postopke napredovanja oziroma pridobibazivov (ZSPJS, Url. RS, St.
95/2007-UPB7, 17/2008, 57/2008, 80/2008, 48/2009).

Postopek in nan preverjanja izpolnjevanja pogojev za napredoamazivu za uradnike

je dolxtila Vlada RS z Uredbo o napredovanju uradnikov zivea (2008). Ocenjevanje
uradnikov, ki se izvaja na podlagi zakona, ki ursistem pla v javhem sektorju, se
uporablja tudi za spodbujanje kariere in pravilmtlodanje o njihovem napredovanju.
Pogoji za napredovanje si predpisana stopnja izbleradelovne izkuSnje in drugi pogoji,
doloceni z zakonom, podzakonskim aktom oziroma sploSaktom delodajalca, da se
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naloge na delovnem mestu, na katerem uradnik ko opravljajo v viSjem nazivu in
dosezZene ocene za napredovabj@dnik napreduje, ko v nazivu iste stopnjeiasu od
zadnjega napredovanja, doseze:

- trikrat oceno odtino (15 t&k) ali

- Stirikrat najmanj oceno zelo dobro (1&kpali

- petkrat najmanj oceno dobro (1%kd ali

- ko glede na ttkovanje ocen doseze 16¢kov Stirih letih, pricemer se Stevilo tik,
dolocenih za oceno zadovoljivo, ne upoSteva oziroma

- za napredovanje v naziv druge (sekretar) in preergeé (visji sekretar), ko v nazivu
iste stopnje doseze petkrat oceno @i (25 t@&k) ali Sestkrat najmanj oceno zelo
dobro (24 tok).

Postopek preverjanja izpolnjevanja pogojev za riguanje se izvede vsako koledarsko
leto do 15. marca. O napredovanju @dlpredstojnik v 30 dneh, pravice, ki izhajajo iz
viSjega naziva, pa pripadajo uradniku od 1. majeoledarskem letu, v katerem je bilo
ugotovljeno, da izpolnjuje pogoje za napredovanje.

3.3.5.3 Nazadovanje in odpoved

V javni upravi velja enak r@n nazadovanja zaposlenih kot za druge delodajdjce,
obveznost delodajalca, ki mu jo nalaga Zakon owaglorazmerjih (Ur.l. RS, &t. 42/2002,
103/2007), da ob odpovedi pogodbe o zaposlitvi diareesposobnosti ali poslovnega
razloga preveri, ali je uradnika magozaposliti pod spremenjenimi pogoji ali na drugih
vrstah dela oziroma ali ga je magodokvalificirati za delo, ki ga opravlja, oziroma
prekvalificirati za drugo deloCe ta moznost obstaja, mora delodajalec uradnikwgtitin
sklenitev nove pogodbe.

Poleg ndinov odpovedi, navedenih v poglavju 2.3.7.1 Nazamje in odpoved, ki jih

ureja Zakon o delovnih razmerjih, ZJU (Ur.l. RS,&3/2007-UPB3, 65/2008) sicer uvaja
pojem postopek ugotavljanja nesposobnosti, vendaggonaprej ne ureja (novela ZJU, ki
je za&ela veljati 31. 12. 2005, je nandreazveljavila dolébe ZJU o postopku ugotavljanja
nesposobnosti in tudi Uredbo o ugotavljanju nespossti). Zato je treba upoStevati
dolccila Kolektivne pogodbe za negospodarske dejavvoRpubliki Sloveniji (Ur.l. RS,

St. 18/1991, 53/1992, 13/1993-ZNOIP, 34/1993, 1241918/1994-ZRPJZ, 27/1994,
59/1994, 80/1994, 39/1995, 60/1995, 64/1995, 2/19061996, 37/1996, 56/1996, 1/1997
(2/1997 popr.), 19/1997, 25/1997, 37/1997, 40/19%71997, 87/1997-ZPSDP, 87/1997,
3/1998, 3/1998, 3/1998, 7/1998, 9/1998, 9/1998,1%48, 2/1999, 2/1999, 2/1999,
39/1999-ZMPUPR, 39/1999 (40/1999 popr.), 59/19%91899, 59/1999, 3/2000, 3/2000,
3/2000, 3/2000, 62/2000, 67/2000, 81/2000, 116/2020/2000, 3/2001, 8/2001, 23/2001,
43/2001, 43/2001, 43/2001, 43/2001, 99/2001, 6/2602002, 8/2002, 9/2002, 19/2002,
19/2002, 19/2002, 73/2003, 115/2005, 57/2008) w,dki ureja postopek ugotavljanja
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nesposobnostCe je bilo zaposlenemu omo@mn enak obseg in moznost za izobraZzevanje
kot drugim zaposlenim, ki opravljajo dela na enaitiroma podobnih delovnih mestih,
vendar zaposleni nima zahtevanega znanja in zmbZno® opravlja dela v dotenih ali
dogovorjenih rokih oziroma naloZenega dela ne d@raokovno in kakovostno, sprejme
direktor sklep o prenehanju delovnega razmerja dépio z Wwinkom po preteku
odpovednega rok&e ga ni mogée premestiti na drugo ustrezno delovno mesto, t&rdka
izpolnjuje pogoje.

3.3.6  Motiviranje v javni upravi

V raziskavi, izvedeni leta 2002, glede povezav madovoljstvom z delom med tremi
kategorijami zaposlenih — zaposlenih v zasebnertogak zaposlenih v javnem sektorju
na administrativnih nalogah in zaposlenih v javneektorju na podmgu, zdravstva,
vzgoje in izobrazevanja na Nizozemskem Steijn irul8ers (2004, str. 1-11) ugotavljata,
da trditev, da zaposlenim v javnem sektorj& y@menijo motivatorji, zaposlenim v
zasebnem sektorju pa higieniki, ne velja. Ugotosikatudi, da zaposleni v javhem sektorju
dajejo ve& poudarka motivatorjem, ki dolgahoo vplivajo na njihovo delo, kot so moznost
osebnega razvoja, napredovanja in dosezki pri deluda jim najmanj pomenijo
motivatorji, ki na njihovo delo vplivajo takoj, kao priznanje za dobro delo, zanimivo
delo, samostojnost, raznolikost dela ali delo, kireza njihovim sposobnostim. Ti
motivatorji pa zanimivo date najve, skupaj z dobrimi odnosi v kolektivu, dobrim
vodstvom in delovnimi razmerami, pomenijo zaposteni javnem sektorju na podia,
zdravstva, vzgoje in izobraZzevanja. Primerjava §tetni dejavniki Herzebergove teorije,
na katere vplivajo dolZzina zaposlitve (samostojhgdtta, napredovanje in podpora
sodelavcev), pokaze, da imajo zaposleni v javnektoga na administrativnih nalogah
najmanj samostojnosti in da so najbolj zadovoljpia&o. Najmanj od vseh treh kategorij
S0 s samostojnostjo, gl in napredovanjem zadovoljni zaposleni v javneki®sgl na
podraiju, zdravstva, vzgoje in izobraZzevanja, ki pa zatso nt manj zadovoljni z
zaposlitvijo kot drugi dve kategoriji. To kaze mg tla si ta kategorija zaposlenih svojo
sluzbo izbere zato, ker jih druzbeno koristno dedeeli. Drugi dve kategoriji, zaposleni v
zasebnem sektorju in zaposleni v javnem sektorjuadi@inistrativnih nalogah, se pri
svojih motivih za zaposlitev ne razlikujeta bisteerpredvsem zato, ker tudi v javnem
sektorju vse bolj prevladujejo podjetniski¢iva dela (zmanjSevanje uprave in odgasje
zaposlenih).

Ceprav Perry kot eden glavnih teoretikov s péfranotivacije javnih usluzbencev v ZDA
meni, da so glavni motivatorji zaposlitve v javnegktorju dejavniki, kot so sodelovanje
pri politicnih odlctitvah, delovanje v javhem interesu, skrb¢igge do soljudi, da so vsi
delezni pravic, ki jim pripadajo, in Zrtvovanje gvno dobro, se je na Nizozemskem kot
edini realni dejavnik pokazal priviaost sodelovanja pri poliih odlcitvah in pripravi
zakonodaje (Leisink, 2004, str. 2-10). V mnogih akdh je bila v politino
nestabilnih.razmerah prejSnjih stoletij javna upraadina stalnica v delovanju drzave in
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protiuteZ nestabilnosti razhih politicnih opcij.

Motivacijo javnega sektorja dalajo tudi nekateri splosni ter zgodovinski dejavniki
dejavniki, odvisni od zn#nosti posamezne drzave. Tako Vandenabeele, Howaegin
Maesschalck, (2004, str. 1-14) ugotavljajo, da onagleg zgoraj omenjenih dejavnikov
vpliv na motivacijo javnih usluzbencev tudi:

- vera, pri¢emer se katoliSke drzave s svojimi moralnimi vradno (odreSitev,
poslusnost, usmiljenje) razlikujejo od protestaifiisidrzav s poudarkom na
individualnih vrednotah, povezanih s trdim delom;

- demokrattne (enakost, nevtralnost, dabst) ali birokratske vrednote (objektivnost,
nevtralnost, objektivnost), ki z neosebno obravnaporabnikom javnih storitev
omogaajo, da se lazje sprijaznijo z avtoriteto;

- tradicija javne uprave, ki v nekaterih drzavah (Ei@) s priznanimi Solami in
visokimi merili za zaposlitev v javni upravi ustyaelitisticni razred;

- specifine vrednote, kot so prezir denarnih nagrad (Frapa@ji prilagodljivost,
povezana z reformami v javnem sektorju in spost@rarzakonodaje (Nizozemska).

3.3.7 Razvoj kariere

Ocenjevanje uradnikov, ki se izvaja na podlagi Z5RU0r.l. RS, st. 95/2007-UPB7,
17/2008, 57/2008, 80/2008, 48/2009), se naj bi alp@lo tudi za spodbujanje kariere in
pravilno odl@anje o njihovem napredovanju. V praksi je t@imema lecrka na papirju.
Kadrovske sluzbe so zaradi ¥avanja pri kadrih (zmanjSevanje zaposlenih) przisih, ki
pokrivajo organizacijski del organa (v nasprotjwsebinskim delom organa), velikokrat
Stevikno podhranjene in jim uspe opraviti le najnujnej@o v zvezi z zaposlitvami in
izplacili plac. Poleg tega javna uprava niéma na strokovni in polithi del, zato se ob
zamenjavi oblasti zamenja tudi raven kadrov, zeereatbi priSla v poStev razvoj in
nacrtovanje kariere in je vlaganj@asa ter dela v razvoj njihove kariere brezplodno de
zapravljanjetasa.

4. RAZVOJ ZMOZNOSTI ZAPOSLENIH V URADU ZA
MAKROEKONOMSKE ANALIZE IN RAZVOJ - UMAR

4.1 Predstavitev UMAR

Urad za makroekonomske analize in razvoj (UMARDieustanovijen leta 1947, ko je
tedanja vlada ustanovila Zavod za gospodarsko ralajei ljudske Republike Slovenije
oziroma Gospodarski svet ljudske Republike Sloeenijjegova vioga se je od takrat
spreminjala, odvisno odasa in aktualnih polinih dogajanj, v njem pa so bili zaposleni
Stevilni, danes uveljavljeni strokovnjaki in padtiti Ob osamosvoijitvi Slovenije se je takrat
osrednja planska institucija razdelila na prostocsd, ki se je prikljgil Ministrstvu za
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okolje in ekonomsko-socialni del (ZMAR: iz pretegto za prihodnost, 1997, str. 7),
imenovan Zavod za makroekonomske analize. Leta E@9# preimenoval v Urad za
makroekonomske analize in razvoj in je bil do 12@00 del Ministrstva za ekonomske
odnose in razvoj, leta 2000 pa je bil prestrukauriv vliadno sluzbo, katere direktor je
neposredno odgovoren predsedniku Vlade RS (Zak@tadi Republike Slovenije, Ur.l.
RS, &t. 24/2005 - UPB1, 109/2008, 55/2009 OdI.U$:294/07-16).

Pri tem je zadrzal svoje delovno pogein naloge, opredeljene z Zakonom o organizaciji
in delovnem podr@gu ministrstev (1994). Delovno podije in naloge UMAR je Vlada RS
skladno s to pravno podlago podrobneje opredel&lepom o organizaciji in delovhem
podratju UMAR (2001) in v Uredbi o dokumentih razvojnegartovanja in postopkih za
pripravo predloga drZzavnega préwaa in proraunov samoupravnih lokalnih skupnosti
(2007). UMAR opravlja naloge:

- spremljanja, analiziranja, vrednotenja, prognoz&an projiciranja tekeéih gibanj in
uravnovesSenosti razvoja v njegovi ekonomski, saci@h okoljski vsebini, na
podlagi razvojnih usmeritev drzave;

- kratkorainega in srednjetmega napovedovanja osnovnih narodnogospodarskih
agregatov;

- priprave strokovnih podlag za oblikovanje kratkomb in strateSkih usmeritev in
ukrepov politike;

- raziskovalnega dela.

UMAR po svoji institucionalni opredelitvi in tudiazadi narave dela ni tg@n organ
drzavne uprave. Nima upravnih nalog, zaradi strakeraziskovalne narave dela pa velik
poudarek daje izobrazevanju zaposlenih — izobrajjeza pridobitev formalne izobrazbe
(predvsem magisteriji in doktorati), pa tudi »vsethiemu« pridobivanje strokovnega in
drugega sploSnega znanja. lIzrablja tudi vse vzvadgajevanja, ki so na voljo, in to je
posebej pomembno pri mladih javnih usluzbencihinkajo v izhodigu majhne osebne
dohodke, moznosti rednega napredovanja na podtagi pa so najprej vsaka tri leta.

4.2 Razvoj zmoznosti zaposlenih — izobrazevanje usposabljanje

UMAR je na podlagi svojega Pravilnika o izobrazguamaposlenih, pripravljenega na
podlagi zakonodaje s tega po&jeoin potreb, ki so se pokazale pri prakth primerih, v
letih 2000-2008 z zaposlenimi sklenil tri pogodbeizmbrazevanju za pridobitev
univerzitetne izobrazbe, od katerih sta bili v I&008 dve Ze realizirani, 23 pogodb o
izobraZzevanju za pridobitev naziva magister znanost katerih je bilo v letu 2008 9
realiziranih in 6 pogodb o izobraZzevanju za prig@bidoktorskega naziva, od katerih je
bila v letu 2008 ena realizirana.
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Poleg tega so se v letu 2007 zaposleni v paypredelezili 3 izobrazevanj po 2 dni v
Sloveniji, v tujini pa so se v okviru delovnih ngladelezevali sestankov razlih odborov
pri EU. K temu lahko priStejemo Se dneve, ki sogdrabili za pridobivanje formalnega
izobrazevanja po pogodbah o izobrazevanju¢gmer je pravica do odsotnosti enaka, kot
jo dopuga Kolektivha pogodba za negospodarske dejavnoRpubliki Sloveniji (Ur.l.
RS, §t. 18/1991, 53/1992, 13/1993-ZNOIP, 34/19231994, 18/1994-ZRPJZ, 27/1994,
59/1994, 80/1994, 39/1995, 60/1995, 64/1995, 2/19061996, 37/1996, 56/1996, 1/1997
(2/1997 popr.), 19/1997, 25/1997, 37/1997, 40/19%71997, 87/1997-ZPSDP, 87/1997,
3/1998, 3/1998, 3/1998, 7/1998, 9/1998, 9/1998,1%48, 2/1999, 2/1999, 2/1999,
39/1999-ZMPUPR, 39/1999 (40/1999 popr.), 59/19%91999, 59/1999, 3/2000, 3/2000,
3/2000, 3/2000, 62/2000, 67/2000, 81/2000, 116/2020/2000, 3/2001, 8/2001, 23/2001,
43/2001, 43/2001, 43/2001, 43/2001, 99/2001, 6/2602002, 8/2002, 9/2002, 19/2002,
19/2002, 19/2002, 73/2003, 115/2005, 57/2008).

UMAR je za svoje zaposlene v povpre enkrat na mesec organizira tudi posebne
predstavitve raziskovalnih projektov, ki se izvajaa UMAR in na zunanjih institucijah,
interno izobraZzevanje o aktualnih temah ter proBlkamrazprave o vprasanjih, zanimivih
za SirSi krog sodelavcev (tako imenovani debatmbil

Vsako leto se je pripravil ket izobrazevanja, katerega glavni namen je uskéajgy
interesa zaposlenih glede izobrazevanja v zveslavdim procesom, pa tudi formalnega
izobrazevanja, hkrati pa je sluzil za oceno sregdkenaj bi jih izobrazevanju namenili.
Prizadevajo si izboljSati izobrazbeno raven zapul|ei je Ze sedaj dokaj visoka (le 10 od
65 zaposlenih v letu 2008 je imelo visoko ali nigobrazbo, hkrati pa je bilo zaposlenih
23 magistrov in doktorjev znanosti). V primerjavizobrazbeno strukturo javne uprave,
kjer je v letu 2006 26,5 odstotka zaposlenih imeilwerzitetno izobrazbo ali viSjo od te, je
imelo na UMAR tako izobrazbo v letu 2008 kar 85 totlsov zaposlenih, kar nam
prikazuje spodnja tabela.

Tabela 4: Slovenska javna uprava — izobrazben&sira zaposlenih

Javna Struktura Struktura

Vrsta izobrazbe uprava (v %) UMAR (v %)
Manj kot 12 let Solanja 3.312 9,7 1 15
Srednja izobrazba (12 let Solanja) 14.663 42,8 5 7,7
ViSja izobrazba (14 let Solanja) 3.110 9,1 1 15
Visoka izobrazba (15 do 16 let

Solanja) 4.095 12,0 3 4,6
Univerzitetna izobrazba (16 do 18 |et

Solanja) 7.554 22,1 32 49,2
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Javna Struktura Struktura
Vrsta izobrazbe uprava (v %) UMAR (v %)
Doktorat, magisterij, specializacija 1.508 4,4 23 35,4
SKUPAJ 34.242 100,0 65 100,0

Vir: Slovenska javna uprava v Stevilkah, 2009; Spipodatki Urada za makroekonomske
analize in razvoj, 2008

4.3 Ravnanje z zmoznostmi zaposlenih
4.3.1 Nabor kadrov

Nabor novih kadrov se izvaja v skladu z ze omenjenedbo o postopku za zasedbo
delovnega mesta v organih drzavne uprave in v p@mh organih (2006) in objavo
razpisne dokumentacije za zasedbo delovnega maspletni strani Ministrstva za javno
upravo RS in tudi na spletni strani UMAR. Ker gr@ strokovnih podrgih za kadre, ki
morajo z doldenega strokovnega podfa ze imeti znanje in izkusSnje, je njihovo iskanje
dolgotrajen in zahteven postopek, saj je trebajavalmi (besedilom in krajem objave)
dose&i dolocen profil kadrov. Glede na moje izkusnje kandidatino isejo ustrezna
prosta mesta na spletnih straneh, objave v dnewasopisju (tudi v petkovih in sobotnih
izdajah) pa na Stevilo prijav niso imele bistvenagaka.

4.3.2 Izbira kadrov

Predstojnik lahko za vodenje izbirnega postopkanuye natéajno komisijo, ki pred
zatetkom izbirnega postopka pisno délmerila za izbiro in metode preverjanja strokovne
usposobljenosti kandidatov in pripravi vprasalmki|agojen posameznemu razpisu, glede
na pogoje v sistemizaciji delovhega mesta. lzbpostopek se, glede na zahtevnost
delovnega mesta, izvaja vd/éazah (z izléanjem kandidatov), najprej se izvede pregled
prijave, nato po potrebi pisni preizkus in pogotiatervju).

4.3.3 Namestitev kadrov

Namestitev se opravi s sklenitvijo pogodbe o zapash predstavitvijo delovnhega okolja
ter dela izbranemu kandidatu.

4.3.4  Letni razgovori o delu

Na letnih razgovorih, ki se praviloma izvajajo wgr polovici leta za naslednje leto, se
ugotavljajo Zelje zaposlenih glede izobrazevangpodlagicesar se sprejme letni ¢ra
izobraZzevanja. Ugotavlja se zadovoljstvo z izveshemalogami in se dolgjo naloge in

65



prioritete za naslednje leto. DobrodoSle so pobindpredlogi zaposlenih za izboljSanje
izvajanja delovnih nalog bodisi da se izboljSarjgpamat pricakuje pri ravnatelju bodisi
pri zaposlenem v obliki dodatnega izobraZzevanja.spPrejemu na novo zaposlenih se
ugotavlja njihova dosedanja udelezba oziroma sedeje pri razknih projektih na
podraiju dela, ki naj bi ga opravljali.

Tako Zelijo na UMAR bolje in hitreje razviti zmoZstd zaposlenih, ki morajo, poleg
obvladovanja svojega delovnega pagaditi seznanjen z novostmi na delovnem poplro
ter biti sposobni sodelovati v raatih projektih, strokovnih in pogajalskih skupinah.
Ceprav sedanji man izrabe in razvijanja zmoznosti zaposlenih po njmevesine ni
problematten, ga je kljub temu mozno Se izboljSati.

4.3.5 Ocena uspesnosti dela

Za oceno uspesSnosti dela na UMAR si lahko ogledgmmerjavo na spodnjih dveh
tabelah, ki prikazujetarimerjavo podatkov ocen uradnikov v letih 200802 in 2006 na
ministrstva in vladnih sluzbah v primerjavi z UMAR.

Povpreje odlicnih ocen na UMAR je za 23,5 odstotneke veje kot pri drugih organih.
tem vejemu zavedanju, kakSne so njihove delovne dolzn@ino je dobre ocene
verjetno treba pripisati tudi faktorju subjektivtios ocenjevanju s 4 ocenami (atfip,
dobro, zadovoljivo in nezadovoljivo) in je zaposlea pricakovano raven opravljanja dela
dobil oceno dobro, ki je v primerjavi s Solskimiemami slaba, in je bilo prakovanje
odlicnih ocen véje. Ta pomanjkljivost je bila z novim sistemom ojesfanja in uvedbo
petih ocen (odtino, zelo dobro, dobro, zadovoljivo in nezadovoljideloma odpravljena.
Strukturo prikazujem v naslednjih dveh tabelah.

Tabela 5: Primerjava podatkov ocen uradnikov vil@®04, 2005 in 2006 — ministrstva in
vladne sluzbe

Ocenjeni Ocene v odstotkih

uradniki Odli¢no Dobro Zadovoljivo | Nezadovoljivo | Skupaj

Leto 2004 38,5 56,0 52 0,2 100,0
Leto 2005 43,8 51,8 4,1 0,3 100,0
Leto 2006 49,8 47,1 2,9 0,1 100,0
Povprefje 44,1 51,6 4,1 0,2 100,0

Vir: Porocilo o ocenjevanju uradnikov za leto 2006 ter izvdetmih razgovorov 2007,
2007, str. 2
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Tabela 6: Primerjava podatkov ocen uradnikov vil@d04, 2005 in 2006 —-UMAR

Ocenjeni Ocene v odstotkih

uradniki Odliéno Dobro Zadovoljivo | Nezadovoljivo | Skupaj
Leto 2004 60,0 40,0 - - 100,0
Leto 2005 66,7 33,3 - - 100,0
Leto 2006 76,0 24,0 - - 100,0
Povpredje 67,6 32,4 - - 100,0

Vir: Splosni podatki Urada za makroekonomske apdhzrazvoj, 2008
4.3.6  Nagrajevanje, napredovanje, odpoved in motikéanje

Posledica visoke izobrazbene strukture in Zeljaupmehu se kazejo tudi v visoki stopniji
napredovanja (20 v plain 12 v nazivu) in s tem visoki povam@ bruto pl& na
zaposlenega, ki je v letu 2008 bila priblizno 2.99%@ov na zaposlenega na mesec v
primerjavi s povprgem javne uprave, ki je bila 1.691,20 evra (Staimsturad Republike
Slovenije, 2009a), ali slovenskim pov{em, ki je bilo 1.391,43 evra. Med panogami je
javna uprava po VviSini povptee letne bruto plge nacetrtem mestu za dejavnostmi
financnega posrednistva, rudarstvom ter oskrbo z elektnitinom in vodo (Statistni
urad Republike Slovenije, 2009b).

Do leta 2008 na UMAR ni dobil odpovedi noben odasdenih.

Postopek ugotavljanja nesposobnosti zahteva velgkaetost nadrejenega, ki si jo le-ta
zaradi delovnih dolznosti ne more vedno prifdSin raje potrpi z nesposobnim
podrejenim, pridni zaposleni so vse bolj obremenzenovimi nalogami, nove zaposlitve
pa so hemogte, ¢e ni odpovedi ali upokojitev. Cilj zadnjih vlad padraju zaposlovanja
je zmanjSevanje zaposlenosti za 1 odstotek na Rtovesjih organih z vé kot 100
zaposlenimi je to manjSi problem kot pri manjSitgamih, kot je UMAR, ki ima 60
zaposlenih, in zmanjSanje za 1 odstotek na let@oséeto pomeni 1 zaposlenega. Zato
lahko prtakujemo, da bo tudi v UMAR prej ali slej prisSlo di&repa odpovedi zaradi
enega od razlogov, ki jih omog¢m zakonodaja.

UMAR je svoje zaposlene motiviral s samostojnogtjo delu, zanimivim delom in
materialnimi ugodnostmi, ki jih je lahko izga. Poleg tega so zaposleni imeli dobre
pogoje dela na podéu racunalniSke programske in strojne opreme ter na p[@aro
opremljenosti prostorov.
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4.3.7 Razvoj kariere

Z razvojem kariere se na UMAR zaradi premajhnegailgt zaposlenih na kadrovskem
podraiju, sistematino ne ukvarjajo, ugotavljajo pa Zelje zaposlenineataih razgovorih,
pri sprejemu na novo zaposlenih pa ugotavljajo avith dosedanjo udelezbo oziroma
sodelovanje pri razinih projektih na podr§u dela, ki naj bi ga opravljali.

SKLEP

Na zaposlene se je dolgtasa gledalo kot na nekaj samo po sebi umevnega in
nadomestljivega, pomembna so bila predvsem delsrgastva in kodiina proizvodov. Ko

pa so delovna sredstva postala konkémarprednost vseh udelezencev v borbi zadbbdbi

in ko je postala pomembna tudi kakovost, ne leckadd, so nova konkuréna prednost
zdruzb postali zaposleni, njihove sposobnosti, tapsti, osebnostne lastnosti, vrednote,
motivacija in znanje, skratka njihove zmoznosti.

Zaposleni svoje zmoznosti razvijajo 2azobrazevanjem, usposabljanjem in
izpopolnjevanjem pri ¢emer seizobrazevanje razume bolj v smislu &enja in
pridobivanja znanja potrebnega za zivljenje, spo3azgledanosti, da posameznika
pripravi na opravljanje poklica in mu da znanjeghiza to potrebujéJsposabljanjepa je
razvijanje oziroma pridobivanje znanja, sposobnastispretnosti, ki jih posameznik
potrebuje pri opravljanju konkretnega dela z namempoveati uspesnost posameznikov,
skupine ali zdruzbelzpopolnjevanje pa naj bi bili dopolnjevanje, spreminjanje in
sistemiziranje ze pridobljenega znanja, spretnagiipsobnosti in navad. Zaposlenim
omogaa, da vso delovno dobo osvezujejo, dopolnjujejojoSin poglabljajo znanje in
spretnosti, ki izhajajo iz delovnih potreb (Migl2002, str. 151-157).

Zaposleni morajo svoje znanje z izobrazevanjem gposabljanjem tudi vesas
dopolnjevati, bodisi zato, ker se podie s katerega so pridobili znanje W&ss razvija,
bodisi zato, ker prihajajo v procesu dela v stipadraijem, ki ga med Solanjem niso
spoznali. \¢asih, ko so zaposleni opravljali enostavne vrsta,d® se &ili s ponavljanjem
le enega opravila. S kompleksnostjo delovnih nalege ne ponavljajo tako pogosto in
niso ve tako enostavne, se morajo piuo nainu opravljanja delovnih nalog ob poto
strokovne literature ali nekoga, ki jih paitluin to da veji poudarek pridobivanju novih
vrst znanj. Ker je, predvsem strokovno izobrazevadiago, zdruzbe (predvsemiy® za
optimalen izkoristek sredstev, namenjenih usposahl] pripravijo program
usposabljanja, v katerem se glede na potrebe dejavprocesa in zmoznosti zaposlenih
opredeli, katerih konkretnih oblik usposabljanja sezaposleni udelezijo.

V duhu reform se je tudi v javni upravidja pozornost posvetila usposabljanju ter delno
tudi izobrazevanju, ze v samem ZJU (Ur.l. RS, 8{2607-UPB3, 65/2008), ki dala
pravice in dolznosti javnega usluzbenca, ki serablje v interesu delodajalca in ki se za
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opravljanje dela mora izobraZevati. Aprila 2008/jada RS sprejela dokument Strategija
izobraZzevanja, usposabljanja in izpopolnjevanjanijavusluzbencev za obdobje 2006—
2008, katerega temeljni cilji so razSiriti in izjg@ti znanje ter sposobnosti javnih
usluzbencev, da bé&im vet prispevali k doseganju ciliev organov in tako ptale
ucinkovitost njihovega delovanja (Vlada Republike \&oije, 2006. str. 7). Pomanjkanje
znanja o komuniciranju z zaposlenimi, motiviranuwtinkovitem vodenju ali prenaSanju
znanja se kaze predvsem pri vodstvenih kadrih,ekiteh potreb zavedajo in kazejo
zanimanje za tako izobraZevanje, vendar imaj@apho premalotasa, da bi se ga tudi
udelezili.

UMAR Ze zaradi strokovno-raziskovalne narave delpe dvelik poudarek izobrazevanju
zaposlenih — izobrazevanju za pridobitev formalnebrazbe (predvsem magisteriji in
doktorati) in tudi »vsebinskemu« pridobivanju swekega in drugega sploSnega znanja.
Kljub priporcatilom Strategije izobraZzevanja, usposabljanja in izpopianja javnih
usluzbencev za obdobje 2006—2008 naj se zaradi omejenih virov in njihove raeioe
uporabe za pridobivanje formalne izobrazbe ne bhergal cas oziroma sredstva iz
proratuna, UMAR podpira pridobivanje tudi formalne dodaimobrazbe pri kadrih, ki so
se izkazali kot kompetentni na njihovem delovnendrpgu in ki so bili pripravljeni
prevzemati nove delovne naloge ter obveznosti,epotrali pa so dodatno znanje in
vegine, scimer so jih motivirali pri njihovi pripravljenossprejeti nove delovne izzive.
Stali¥e UMAR-ja je bilo, da se koristi oziroma stroSko® more meriti le z vloZzenimi
materialnimi sredstvi, ampak predvsem s sploSniciusgem in pripadnostjo organu. Pri
tem so se z zaposlenimi sklenile pogodbe o izobeaia. To izobraZzevanje in
usposabljanje sta v preteklosti UMAR omogla veliko strokovnost in visoko
izobrazbeno strukturo, saj je imelo v letu 2008 &arodstotkov zaposlenih univerzitetno
izobrazbo ali celo visjo.

Nove zmoZznosti se lahko pridobivajo tudi z zapwegtitnovih kadrov, ki jih je treba naiti,
izbrati, namestiti, jim predstaviti delo in delovisoedino. Na&in, kako priti do njih, si
oblikuje vsaka zdruzba tako, dacsn manj dela in stroski pridobi ustrezne kadre, Cil
vsakega organa je, da za opravljanje dela pritiabiboljSe kadreCeprav imajo kandidati
cudovit Zivljenjepis in enkratna pripatita, organi zaposlijo kandidata, za katerega menijo
da je najbolj usposobljen in da bo z njim najladéedovati, le da morajo pri tem premostiti
kup birokratskih ovir. Delni subjektivnosti pa se igbiri seveda ni mogge izogniti.

Po namestitvi zaposlenih in njihovi uvedbi v delbgroces in tudi za vse Ze zaposlene je
zato, da se ohrani raven njihovega dela oziromaedeboljSa smiselno z njimi opraviti
letne razgovore, ki jim dajo povratne informacijenphovem delu in ciljih za naprej.
Nadrejenim tak razgovor da informacije o zadoveljstaposlenih z delom in odnosi ter
njihovimi Zeljami in cilji glede razvoja kariere izobraZzevanja za naprej, hkrati pa se s
temi stiki izboljSa tudi komunikacija med nadrejaniin podrejenimi. Za izvedbo letnih
razgovorov z zaposlenimi se v Sloveniji atHovse vé zdruzb, saj je letni razgovor poleg
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tega, da je preprost incimkovit pripomaek vodenja zaposlenih, tudi metoda za
preverjanje in ocenjevanje uspesnosti delovnihgalo

Po ZJU (Ur.l. RS, &t. 63/2007-UPB3, 65/2008) maasdrejeni spremljati delo, strokovno
usposobljenost in kariero javnih usluzbencev intimgaj enkrat na leto o tem pogovor z
vsakim javnim usluzbencem. Javni usluzbenci smdiilete razgovore v letu 2004. Na
UMAR se zadnjih nekaj let praviloma izvedejo v drpglovici leta za naslednje leto.

V mnogih zdruzbah nadrejeni tudi redno ocenjujggpaslene, gimer je lahko povezano
tudi napredovanje in/ali denarno oziroma nedenaragrajevanje. Obajno zaposlenega
ocenjuje neposredno nadrejeni, ki na podlagi omlsbbvnega mesta in opazovanja
njegovega dela ugotavlja, kako uspesen je. Ocgajgge lahko tudi podrejeni, sodelavci,
stranke, zunanji svetovalci, vodje drugih organis&ih enot ali pa se ocenijo sami. Na
podlagi ocen lahko zaposleni dobi nagrado (denalineedenarno) in/ali napreduje, lahko
pa tudi nazaduje oziroma dobi odpoveel so ocene slabe.

Ocenjevanje uradnikov se jecedo v letu 2004 (za leto 2003), ocene pa so bilendadbe
novega planega sistema v letu 2008 so bili izpolnjeni drugi pogoji, le podlaga za
napredovanje v vi§ji naziv. S podpisom Kolektiviagpdbe za javni sektor junija 2008 in
s tem zaetkom veljavnosti ZSPJS (Ur.l. RS, st. 95/2007-UPRBR7/2008, 57/2008,
80/2008, 48/2009) so sedma nagrajevanja na podlagi ocen, tj. napredovanci ali
nazivu in delovne uspesnosti, ki prej med sabo hiBgovezani, poenotili in veljajo za
vse javne usluzbence. Zaostrili so se pogoji zaetvanje, za katerega je treba imeti
dobre ocene, ki jih ravnatelji dodelijo tudi na el subjektivhega dojemanja dela
zaposlenega. Pred uvedbo noveg&n@ga sistema je bilo treba za napredovanje imeti le
dovolj veliko Stevilo ték, ki si jih dosegel z izobraZzevanjem, sodelovanjemazlicnih
komisijah, delovnih skupinah in z drugimi aktivnost To je bilo za marsikoga laze
dosegljivo. Trenutno se zaradi velikih negativrimahtnih winkov nove pléne reforme v
javni upravi in gospodarske krize pripravljajo ytirea omejitev (ali celo zasno oziroma
stalno odpravo) izptevanja nagrajevanja in tudi s Kolektivho pogodba@almrjenih
placnih nesorazmerij.

V javni upravi je podr&e motiviranja razmeroma nerazvito, saj ravnatejitem podrgu
niso dovolj podeni. Vse prevékrat pridejo zaposleni (pa ne le v javni upravi) na
ravnateljsko mesto zaradi znanstev ali svojih stvolh, ne ravnateljskih sposobnosti. Za
izobraZzevanje si ob Stevilnih delovnih obveznosti@ morejo vzeticasa, ko pa z
izkuSnjami pridejo do dol@nih spoznanj, je ofajno tu Ze nov mandat s kadrovskimi
roSadami.

Dokler je pl&a zaposlenega tako nizka, da ne zadostuje pokuvasiovnih potreb, je
dejavnik zadovoljstva pri delu in osnovni motivatpri delu. Ker so pke javnih
usluzbencev s srednjo izobrazbo praviloma nizkedjai motivator to, da sluzbo in redno

70



placo v teh ¢asih sploh Se imajo. Druzbeno odgovornost pa lainkoutno glede na

korupcijske afere, ki prihajajo na dan v gospodarsh v javni upravi, in nedelovanje

pravne drzave za navadnega drzavljafistjjo, ¢e gledamo gornje alineje, le Se do
drzavljanov.

Na UMAR se vsakih nekaj let med zaposlenimi izveadeta o vplivu motivacijskih
dejavnikov na zaposlene in njihovo delo ter postgrasanje, kako zaposleni ocenjujejo
stanje na UMAR v zvezi s temi dejavniki in prizadaja vodstva pri izboljSanju moznosti
za delo. Anketiranci so menili, da so bile izbolganajopaznejSe pri ¢analniski strojni in
programski opreme, opremljenosti prostorov ter odr@ju plac in napredovanja, wina
pa jih je izrazila zaupanje glede konstruktivhe nape podatkov.

Kot sem Ze omenila, UMAR po svoji institucionalmredelitvi, pa tudi zaradi narave dela
ni tipicen organ drzavne uprave. Nima upravnih nalog, zastdkovno-raziskovalne
narave dela pa velik poudarek daje izobrazevanposianih, izobrazevanju za pridobitev
formalne izobrazbe (predvsem magisteriji in dokipran »vsebinsko« pridobivanje
strokovnega in drugega sploSnega znanja. Pravitaéibi vzvode nagrajevanja, ki so na
voljo. To je posebej pomembno pri mladih javnihuislencih, ki imajo v izhodé
majhne osebne dohodke, moznosti rednega napredouanpodlagi ocen pa so sedaj Se
bolj zaostrene kot prej. Pri izbiri novih kadrov sedi pridobiti kadre z znanjem in
izkuSnjami z Zelenega podia, ovira pri tem je predvsem znizanje zaposlovakviot, Ki

si jih je kot cilj doslej zadalo Ze nekaj vlad. UNRAna&eloma nima ve& vzvodov za
poveanje zadovoljstva javnih usluzbencev, zdj@eadovoljstvo in uspesnost zaposlenih
bi bilo treba postopke kadrovanja, napredovanjajetjevanja uspesSnosti narediti bolj
administrativno prijazne tudi zaposlenim v javnrang, ne le v javnosti.

Glede na povedano, menim, da predpostavka, da sdrosti zaposlenih v javni upravi in
predvsem na UMAR zaradi:

- slabih pl&,

- odsotnosti drugih denarnih in nedenarnih sistenmagrajevanja,

- nizke izobrazbene strukture,

- togega in ptasnega sistema napredovanja,

- ravnateljev, ki predvsem nadzorujejo, ne vodijo, in

- narave delovanja javne uprave, katere cilj @ivaobicek in s tem boj za kupca,

slabo razvite, ne velja.
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uvoD

Ob pomanjkanju naravnih virov ter skrbi za okoljecjih zahtevah po kakovostnih
izdelkih in pritisku globalne konkurence vidijo zdibe prihodnost predvsem v znanju
(Svetlik, 2005, str. 19). Tehtna prednost ni Wetoliko pomembna, pomembno je, kako
delati po novem, druga, kako kaj spremeniti in inovirati, prtemer so glavha
konkurergna prednost ustvarjalnost in inovativnost zapoglarter tudi druge zmoznosti,
ki jih zaposleni podeduje, ali si jih pridobi v §enju. Razvila se je veda »ravnanje z
zaposlenimi«, »ravnanje s kadri« ali »ravnanje zozmoestmi zaposlenih{Human
Resource Management)ki jih ravnatelji kadrujejo, izbirajo, jim omoggo, da
napredujejo, in ravnajo z njihovimi zmoznostmi (R, 1998, str. 5-7).

Pomembno je namkazrabiti zmoznosti zaposlenih in jih ustrezno, siigyaje zaposlene
in potrebe zdruzb, razviti ter da@seda zaposleni gim manj napora in stroSki dosezejo
zeleno raven in obseg potrebnih dobrin. Pri temamesaka zdruzba glede na svoj
prihodnji razvoj skuSati oblikovati strategijo rama z zmoznostmi zaposlenih.

Razvijanje zmoznosti zaposlenih poteka skozi vedrdiski proces, od pridobivanja in
nabora kadrov, uvedbe kadrov v delovni proces, jeganja njihove uspesnosti do
nagrajevanja in napredovanja, pgamer tudi kadrovski proces ni &dée pridobivanje in
izbira kadrov, ampak zajema izobrazevanje, osebmvaj, kulturo in odnose med
zaposlenimi, inovativho dejavnost, medicino delagmajevanje, spremljanje razvoja
kadrov in raziskovanje kadrovskih pojavov (Mozig802, str. 8).

Pomen zaposlenih in njihovih zmoznosti pa ni védilkv gospodarskih zdruzbah, matve
tudi v negospodarskih torej tudi v javni upravi.jdni upravi v preteklosti razvijanje in
izraba zmoznosti zaposlenih ni bilo tako pomembsa, je ve€ina dela potekala po
pravilih. S spreminjanjem dela v javni upravi pasgga tudi ravnanje z zmoznostmi
zaposlenih vse pomembnejse.

Namen protievanja zmoznosti zaposlenih je z izrabo in razvarenoznosti dose vegjo
uspesSnost zaposlenih, hkrati pa to znanje pomagaodiocitvah glede primernosti
posameznih kadrov za dékno delo, €imer se povéuje tudi uspesnost zdruzb. Podobna
problematika izrabe in razvoja zmoznosti se pogawjdi v organih javne uprave, med
katere spada Urad za makroekonomske analize injrdaWAR), kjer sem bila zaposlena
do novembra 2008. Namen dela je izboljSati zmozmagioslenih v javni upravi, posebe;j
Se na UMAR, saj so zadovoljni in strokovno ustrekadri temelj dolgorénega ter
uspesSnega poslovanja.

Cilj dela je teoretino prouiti proces izrabe in razvijanja zmoznosti zaposienpod)etjin
in javni upravi ter posebej na UMAR in tako prispgvk izboljSanju njihove izrabe.
SkusSala bom dokazati, da so zmoznosti zaposlejatny upravi zaradi:
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- slabih pl&,

- pomanjkanja drugih denarnih in nedenarnih sistenamrajevanija,

- slabe izobrazbene strukture,

- togega in ptasnega sistema napredovanja,

- ravnateljev, ki predvsem nadzorujejo, man pa voidijo

- narave delovanja javne uprave, katere cilj @ivaobicek in s tem boj za kupca,

slabo razvite, priemer bom prikazala konkretni primer stanja na UMAR.

Prikazala bom glavne motivacijske teorije in mo¢deddg ¢cemer bom skuSala ugotoviti,
kateri so glavni motivacijski dejavniki v javni wpn in ali ima druzbena odgovornost
javnih usluzbencev pri tem kaksSno vlogo, saj deniPogt (2002a, str. 130) pfakuje, da
se s poistovetenjem z zdruzbo (tj. javno upravoyef@ tudi motivacija javnih
usluzbencev.

Z analizo strokovne literature in virov bom preddta

- razvoj in ravnanje z zmoznostmi zaposlenih na s@pg javni upravi in na UMAR,
- motivacijske dejavnike, ki imajo pri tem pomembrogo.

Analiza teh postopkov v javni upravi bo, ob uposatgu normativne ureditve, zajemala
postopke od pridobivanja in nabora kadrov (Uredbaostopku za zasedbo prostega
delovnega mesta v organih drzavne uprave in v gwh organih, Ur.l. RS, St. 58/2003,
81/2003, 109/2003, 22/2004, 43/2004 (58/2004 po38/2004, 35/2005, 60/2005,
72/2005, 112/2005, 49/2006, 140/2006, 9/2007, IW206/2008, 88/2008, 8/2009,
63/2009, 73/2009), izrabe njihovih zmoznosti, rgavéariere z razvojem njihovih
zmoznosti (Strategija izobrazevanja, usposabljanjapopolnjevanja javnih usluzbencev
za obdobje 2006-2008, 2006, Pravilnik o izobrazgvaaposlenih, 2002, Letni pogovor s
sodelavcem, 2003), do nagrajevanja in hapredowapi&i ter v nazivih (Zakon o sistemu
pla¢ v javnem sektorju (Ur.l. RS, St. 95/2007-UPB7,2008, 57/2008, 80/2008, 48/2009,
v nadaljevanju ZSPJS). SkuSala bom ugotoviti, Kakepliva na motivacijo zaposlenih in
kakovost dela, ki se kaze v odnosu do strank, idraabeno odgovornost na splosno.

Podrobneje bom analizirala, kako zmoznosti zapdsleazvijajo na UMAR in kako
zaposlene motivirajo. Na podlagi ankete o zadotxaljzaposlenih pa bomo ugotovili ali
temeljna hipoteza velja ali ne, na katerih pédhoso potrebne izboljSave, ali so te v
domeni UMAR in ali bi bilo treba za izvedbo izb@js spremeniti zakonodajo. BoljSa
delovna uspesnost zaposlenih bo dosezenbapdo zaposleni bolj motivirani, da z izrabo
svojih zmoznosti dosezejoim vegji ucinek oziroma da svoje zmoznosti razvijajo in
dopolnjujejo, tako da bodo sposobni opravljati tzalntevnejSe naloge, kot so jih doslej, da
bodo ustvarjalni in inovativni.



Omenjenemu pristopu sledi tudi struktura pogla¥anem s prikazom in opredelitvijo
ravnanja s kadri. V sploSnem delu sledi &tja poglavje o razvoju zmoznosti zaposlenih,
ki daje temelj za tretje poglavje. V njem najprékpZem znailnosti javne uprave, zatem
pa podrobneje zr@nosti ravnanja z zmoznostmi zaposlenih v njégtrto poglavje pa
sled€ enakemu procesu, prikaze Se nekajcinasti razvoja zmoznosti zaposlenih v
Uradu za makroekonomske analize in razvoj.

Naj Se opozorim, da je na obravnavanem pgdrprecejSnja zmeda glede izrazov. Piei
Ze vprasljivo samo razlikovanje med kadrovsko fujok@personnel functionin ravnanjem

Z zmoznostmi zaposlenithyman resource managemeali HRM). Drugi pa gre za
prevod angleSke besedmiman resource managemeht, se prevaja kot management,
upravljanje, ravnanje &oveskimi, kadrovskimi viri, zmoznostmi. ¥asu, ko izrahuman
resource managemeati HRM Se ni bil uveljavljen, je Lipovec (1970b, str. 8&nenjal
ljudi kot skupke lastnosti. Rozman pa kasneje (1888 5-7). v svojentlanku O ravnanju
z zaposlenimi in o ravnanju z njihovimi zmoznostmveljavljanje in razvijanje le-teh,
opozarja, dasloveski viri« niso ustrezen prevod angleSkega aramman resourceki ga
najveekrat zasledimo v besedilih, saj z njimi pogostouraemo zaposlene same ali
njihove zmoznosti. Zato za ta namen najdemo veghkmernejSe izraze, kot so »ljudje,
»zaposleni« ali »kadri«. lzrdmiman resource managemeat lahko slovensko prevedemo
kot »ravnanje z zaposlenimi«, »ravnanje z zmozniosaposlenih« ali tudi kot »ravnanje s
kadri«, ki jih ravnatelji kadrujejo, izbirajo, jinmmoga@ajo, da napredujejo in ravnajo z
njihovimi zmoznostmi. Zato v delu uporabljam izreavnanje s kadri ali ravnanje z
njihovimi zmoznostmi, préemer z ravnanjem razumem zlasti ravnanje in izrgthmvih
Zmoznosti.

1. RAVNANJE S KADRI

1.1 Razvojravnanja s kadri

Za doseganje ¥ inkovitosti zaposlenih so se oblikovali razli n&ini ravnanja z
zaposlenimi. V obdobju, ko se je delalo le z lasiniokami, je bilo pomembno, da je bil
delavec fizéno sposoben in ntan, v obdobju industrijske revolucije pa, da jedpbsoben
s strojem delati igim ve¢ narediti ter da je bil priden in ubogljiv, njegosteuge zmoZznosti
pa v tem¢asu niso bile pomembne. Zmoznosti so pri tem mmsljkot seStevek znanja,
sposobnosti in motivacije, ki skupaj tvorijo pogtae mobilizacijsko silo¢loveka in mu
dajejo moznosti za doseganje uspeha (i, 1998, str. 28).

V predindustrijski dobi je bilo usposabljanje posamika usmerjeno v razvoj njegovih
zmoznosti, da je lahko opravljal delo. Z industratijo so se z#le ve&ja tehnéna delitev
dela, standardizacija, specializacija, koncent@adij centralizacija, zato se je Stevilo
delovnih nalog pri posameznem delavcu zmanjSalegdije zmoznosti se niso pdesale
(dokvalifikacija), ampak manjSale (dekvalifikacijaBolj kot sposobnosti, ki so bile
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pomembne prej, kot so inovativnost, reSevanje probl, odléanje, komuniciranje s
sodelavci in strankami, prenaSanje znanja na drege,postale pomembne druge
zmoznosti, kot so poslusnost in vzdrzljivost, skaazvajanje natamo dolaenih nalog po
navodilih nadrejenih. Industrijski sistem je towgdil v poneumljanje delavcev, dokler ni
posredovala drzava in uvedla obvezno Solanje, kil osnovno in splosno ter ni bilo
namenjeno pridobivanju zmoznosti, je pa bilo prefthca kasnejSih izobrazevalnih
procesov (Svetlik, 2005, str. 14-15).

Do konca 19. stoletjia so bila vsa gospodarstvédineena agrarna, 90 odstotkov
prebivalstva je bilo zaposlenega v poklicih, poveaas kmetijstvom. Bili so navajeni
opravljati ve& razlicnih del in sami odléati, kdaj in kaj bodo delali, njihovi rezultati sa&
bili odvisni od vloZenega truda. Do sredine 20.letja se je vé&na razvitih drzav
preusmerila v industrializacijo, zaposleni pa sa&goslili v formalno urejenih zdruzbah z
ozko opredeljenimi delovnimi nalogami za mnima proizvodnjo. Nastala je nova vrsta
zaposlenih, delavci v proizvodniji, ki je do letabD9previadujda vrsta delovne sile v
razvitih drzavah. Stevilo delavcev v proizvodnji e v zadnjeméasu izredno hitro
zmanjSalo, prtemer se povaije Stevilo zaposlenih v storitvenih dejavnostiny ZDA in
Kanadi pomeni Ze tdetrtine delovnih mest (Robbins & Decenzo, 2004,4¢45).

V zatetku 70. let prejSnjega stoletja se j€eta doba informatike z novimi tehnoloSkimi
reSitvami, ki je tudi pospeSila razvoj storitvenejavnosti. V ZDA se z informatiko in
njenim razvojem ukvarja tretjina zaposlenih, najeombnejSa novost, ki je pospeSila
razvoj informatike, pa je bil Zatek uporabe svetovnega spleta, ki je popolnonmesgmil
pravila v poslovnem svetu. Nacionalna podjetja soela poslovati na svetovnem,
globalnem trgu, kjer meje niso &eovira, ¢e so se zaposleni pripravljeni prilagoditi
razlicnim kulturam z njihovimi polignimi in druzbenimi posebnostmi (Robbins &
Decenzo, 2004, str. 44-45).

Vloga drzave se je skozi zgodovino zelo spreminjglk&asih so drzavne orozarne delale
orozje, saj je bilo popolnoma nepredstavljivo, dadkaj tako pomembnega delala zasebna
podjetja. Zdaj je ravno nasprotno¢asih si tudi ni nible predstavljal, da bo drzava skrbela
za revne in socialno ogrozene, dokler ni socialr@awk v 70. letih 19. stoletja uvedel
Bismarck (Osborne & Gaebler, 1993, str. xvi-xv).

V 30. letih prejSnjega stoletja se jecel poindustrijska faza. Rast energijsko potratnih
tovarn je zavrl naftni Sok v 70. letih. Druzbe s zmvedle, da so surovine katisko
omejene in da bo treba vire ¥ao uporabljati za proizvodnjo boljSih, okolju pdjaejSih
izdelkov. Zato se je razvojna paradigma sprememidanesto rasti je postal pomemben
razvoj, ki pa ga s slabo izobrazenimi in nekvaiiéioimi zaposlenimi ni mog® dosegati.
Tehnologije so postajale naprednejSeiela se je uporaba danalniSke tehnologije, v
zdruzbah so nastale potrebe po delovnih timih impogkenih, ki samoiniciativho
ugotavljajo probleme v delovnem okolju, dajejo pog@ za reSitve in inovacije, ki so
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pripravljeni samostojno odéati in za to prevzemati ustrezno odgovornost, Kive&i
komuniciranja s sodelavci in strankami. Znova setple zaZzelene zmoznosti, ki so jih
imeli zaposleni v obrtniSkem sistemigprav v sodobnerfasu bolj temeljijo na teoretskih
spoznanijih in modelih, mnogo manj pa na izkustwetlk, 2005, str. 15-17).

Dejavnik razvojne paradigme je tudi globalizacij@, povezuje svet v nedeljivo,
gospodarsko in kulturno celoto. Kar zdruzbe Se wegostavlja v neenak polozaj je
dostopnost do kadrov, ki niso tako mobilni kot neci kapital, in kadri tako postanejo
njihova primerjalna prednost glede na druge zdruKee Zelijo drzave obdrzati uspesne
zdruzbe, te pa so zainteresirane, da njihove dridagajo v razvoj kadrov, poteka
ekonomska tekma tudi med drzavami. Te poajevse ve&jo pozornost izobrazevanju s
tem, da pov&ujejo vlaganje v izobraZzevanje in spodbujajo zaeebsaganje ter
posodabljajo izobrazevalne programejmer poveéujejo izobrazbeno raven prebivalstva.
Izobrazbeni standard je v zadnjih letih postal gajavijena srednja Sola (Svetlik, 2005,
str. 17). Podjetja pridobivajo konkurgmo prednost z zaposlovanjem sposobnih in
ucinkovitin posameznikov, ki imajo razmeroma redkeozmosti (spretnosti, znanje in
sposobnosti), ki jih je tezko posnemati in ki stremno organizirani (Sherman, Bohlander
& Snell, 1998, str. 5). Poleg tega je dodatna koekina prednost podjetife zaposlenim
omogaijo pridobivanje speciinega znanja in sposobnosti, ki jih sicer ni nao/ol@ trgu

in ki ga njihovi konkurenti Se nimajo (Svetlik, ZR0str. 18).

Glavni dejavniki, ki opredeljujejo usmeritve svet@ga gospodarstva, so tudi glavni
dejavniki razvoja kadrov v svetu, ki se vse boblmllizira, skupaj s trgom dela, dejavnik,
ki pomembno pripomore h globalizaciji trgov, paijgormacijska tehnologija. Velika
planska gospodarstva, do nedavnega zaprta, seamdfifitajska), za zdaj le z izvozom
izdelkov, delovna sila pa ostaja Se dokeprav vse v zdruzb tja seli svojo proizvodnjo.
V vse bolj konkuregnem okolju prihaja do sprememb v zdruzbah zaraihgajanja,
poveala se je mobilnost kapitala in delovne sile. Vers#akapital pogosto seli za delovno
silo oziroma usposobljenimi kadri, saj pogosto iadevalne ustanove vplivajo na
odlccitev zdruzbe o izbiri lokacije. Vse ¥j¢ pomen imajo ustvarjanje, izpopolnjevanje in
smiselna izraba znanja v zdruzbah. Pridobivanjebiva kadrov postajata pomembna dela
kadrovske dejavnosti, sem pa spada tudi stratggi@obivanja znanja in zadrZzevanja
najbolj usposobljenih kadrov v zdruzbi (MozZina, 206tr. 34-35).

1.2 Upravljanje in ravnanje ter vloga kadrovske furkcije
1.2.1  Upravljanje in ravnanje

Organizacijske strukture v zdruzbi so lahko enosltelozene, neformalne in formalne in
imajo razltne lastnosti, kot so trajanje, smer, jakost, spmgjeost, kompleksnost.
Temeljna razmerja izvirajo iz lastnine, ki d&dotri temeljne vioge v zdruzbi — upravljanje,
ravnateljevanje in izvedbo. Upravljanje je vlogasttakov in izvira iz socialno-
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ekonomskega sistema, tj. lastnine, kaZze pa se wdtom v usmerjanju ravnateljevanja v
podjetju. Ravnateljevanje je proces usklajevanja,ddé z mandatom lastnikov poteka z
delovnimi procesi odkanja, to so natovanje, uveljavljanje in kontrola. Za doseganje
uresnéitev interesov lastnikov in smotrno doseganje ¢iljavnatelji s koordinacijo dela,
ciliev in interesov usklajujejo razmerja in procelieizogiben del razmerij in procesov so
tudi konflikti, s katerimi se zdruzba spreminjarazvija (Rozman, 1996, str. 514-515).

NajpogostejSa razmerja v zdruzbi so téhai komunikacijska, oblastna in motivacijska, ki
so lahko neformalna ali formalna. Oblastno razmeKe je samo formalno, jih iz
neformalnih razmerij spremeni v formalna, tako i€¢ha razmerje postane delovna naloga,
motivacijsko razmerje postane odgovornost, raznmgg pa avtoriteta. Od ravni nalog,
odgovornosti in avtoritete je odvisen polozaj posanika v hierarhiji podjetja, ptiemer
je vodenje proces vplivanja na druge s komunicammjmotiviranjem in uporabo lastnosti,
ki jih zdruzba pridobi s kadrovanjem posameznikaazicnimi lastnostmi, potrebnimi za
oblikovanje razmerij in procesov. V procesnem dphu je organizacija zagotavljanje
smotrnega delovanja ljudi v zdruzbi in doseganjhewi zdruzbe. To zagotavljanje
smotrnosti poteka v procesih planiranja poslovaajganiziranja in kontrole poslovanja.
Samo organiziranje pa je sestavljeno iz planiranjeljavljanja in kontrole organizacije
(Rozman, 1996, str. 514-515). V tabeli 1 je prikap&vir uveljavljanja organizacije.

Tabela 1: Faze upravljalno-ravnalnega procesa

Planiranie poslovania ] [ Oraganizaciia poslovania ] [ Kontrola poslovania ]
[ — —

! 2 !

[ Planiranie oraanizaciie ] e [ Uveliavlianie oraanizaciie ] g [ Kontrola oraanizaciie ]

Vir: R. Rozman, A. S. Sitar, Impact of Organizagidrearning and Knowledge
Management, 2007, str. 12

1.2.2  Vloga kadrovske funkcije

Kadrovska funkcija se v zdruzbi pojavlja kot posiavin organizacijska funkcija hkrati.
Poslovne funkcije skrbijo za ustvarjanje izdelkavstoritev, poleg kadrovske funkcije, ki
jo izvaja kadrovska sluzb@personnel«)n ki skrbi, da je vedno na voljo dovolj kadrow, s
to Se nabavna, prodajna, proizvodna in fiman funkcija. Organizacijske funkcije pa
skrbijo, da poslovne funkcije potekajon bolj smotrno, to pa zagotavljajo z vzdrZzevanjem
ustreznih razmerij med zaposlenimi. Poleg kadravargposlenih oziroma ravnanje z
zaposlenimi in neprestanim prilagajanjem razmerigdm zaposlenimi so druge
organizacijske funkcije Se planiranje, kontrolignj usklajevanje, upravljanje,
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ravnateljevanje itd. Pri tem imajo pomembno viog ravnatelji: ravnatelji, ki vodijo
kadrovski oddelek, in ravnatelji, ki vodijo drugeldelke, saj morajo znati ravnati s
¢loveSkimi zmoznostmi, da kadri izpolnijo vloge, katere so bili zaposleni, in jih
usmerjati v strateSkem smislu (dolgémo skrbijo za razvoj kadrov). Funkcija kadrovanja
se tako iz nabavne funkcije vse bolj krepi v s8late funkcijo in postane pomio
ravnateljevanju (Rozman, 1998, str. 7-8).

Na ravni zdruzbe poteka faza poslovanja, na indadioi ravni pa faza organizacije
poslovanja. Faza poslovanja sec¢rma s strateSkim planiranjem, ki zagotovi izvedbo
poslovanja in se kaa s kontrolo poslovanja. Poslovne funkcije nabgwejzvodnje,
prodaje, financiranja in kadrovanje se izvajajoavgzavami med posamezniki, ki jim
ravnatelji (ali si sami) dol®jo dolZznosti, odgovornosti, pristojnosti in komkacije med
vsemi ravnmi. To tvori planirano strukturo orgamige®, ki nastane najprej z uvedbo
kadrovske funkcije, s katero se izvede potrebnordiahje, nato pa sladi Se vodenje
zaposlenih. Kontrola organizacije pomaga ugotowiii,se dodeljene naloge ureinjejo
tako, da ustrezno, racionalno iginkovito zagotavljajo rezultate zdruzbe. Podobno se
kontrolira tudi poslovanje zdruzbe (Rozman & Sig007, str. 12).

V¢asih se je kot sestavni del organizacijskega peokadrovanja razumelo le najemanje in
odpuganje, sedaj pa vemo, da kadrovanje zajema najema&i@anje, namestitev,
ocenjevanje uspesnosti, nagrajevanje, izobraZzevangpredovanje, prem&nje in
upokojevanje zaposlenih. Pri tem si predstavijamaposlene s skupki lastnosti,
prirojenimi, pridobljenimi ali na kakrSenkoli &ia priu¢enimi, ki jih potrebujejo pri
delovnem procesu. Te lastnosti med seboj kombimraako, da dosezemo Zeleno
kakovost in ustvarimo stvarno organizacijo zdruzkiezagotavlja smotrnost delovanja.
NajzahtevnejSe je kadrovanje za ravnalno funkagg, so poleg tehémih lastnosti vse
pomembnejSe tudi €tie, karakterne in druzbene lastnosti. Manj zahtge@drovanje za
izvedbeno funkcijo, za funkcijo upravljanja pa kadsbtajno izbere lastnik (Lipovec,
1970Db, str. 82-87).

Sodobni pristop ravnanja z zaposlenimi se je obbkma spoznanju, da so le-ti strateSkega
pomena za vsako zdruzbo, ki se mora hitro odzimatispremembe v okolju. To je
spodbudilo razvoj sodobnih pristopov v ravnanju apaslenimi, ki spodbujajo
ustvarjalnost in inovativnost zaposlenih z dobnmedloveskimi odnosi ter razmerami za
dobro delo, kamor spadata tudi razvijanje sposdbraas pridobivanje novega znanja,
prilagajanje novim oblikam dela in spremembam, lkiati tudi pov€ujejo zadovoljstvo
zaposlenih in spodbujajo izboljSave. Ovira pri @ywrsodobnejSih pristopov ravnanja z
zaposlenimi so napae predstave o neomejenosti njihovega Stevilaruktire, odpor do
vlaganja vanje in mnenje, da so stroSek, ne najohbslab status kadrovske funkcije v
primerjavi z drugimi »strokovnimi« funkcijami v aatbah (Hizman, 2004, str. 6).



Danes so najpomembnejSe naloge kadrovske funkcgévinanje in razvoj kadrov,
prepré&evanje odhoda in pov¥evanje moznosti za zaposlovanje najboljSih kadkosp na
trgu (Drevensek, 2006, str. 23). Tega so selaazavedati tudi slovenska podjetja, saj se
kadrovska funkcija iz izkljgno administrativne zZ&nja spreminjati v strateSko funkcijo,
pri cemer je treba uskladiti potrebe indakovanja zaposlenih s potrebami incpkiovanji
podjetja. To se doseze s partnerstvi z vpletenmmajvisjim vodstvom, srednjo ravnjo
ravnateljev, sodelavci in drugimi poslovnimi funjeeni. Ce recimo zaradi majhnosti,
vsega potrebnega dela ne moremo opraviti v podjeigutako delo zaupa zunanjim
partnerjem (Brod & Kosi, 2006, str. 26-33).

Kot prevod izrazahuman resource managememiaj bi bilo mogoée sliSati tudi izraz
»sproganje ¢loveskih zmoZznosti«, prtemer se nam poraja misel, da &ovekove
zmoznosti blokirane, ravnateljeva naloga pa jejidaspodbudi« k delovanju. To vemo,
da povsem ne velja. Res pa je, dénkovito vkljucevanje zaposlenih in njihovih
zmoznosti v poslovno dogajanje bistveno vpliva nacki rezultat delovanja zdruzbe. Po
mnenju nekaterih avtorjev naj bi tebina prednost enega konkurenta pred drugim trajala le
kratek cas, saj tehgnih skrivnosti ne bo W& glavno konkuretno prednost pa vidijo v
izrabi znanih in neznaniélloveskih zmoznosti (Liginik, 1998, str. 26).

Osnovno vpraSanje, s katerim se ukvarjajo kadrogskkebe, je, ali uveljavljeni i dela

z ljudmi podpirajo prizadevanja za kakovostne igade in zagotavljajo zadostno podporo
uresnéevanju strateskih ciljev zdruzb oziroma dovolj diisledijo spremembam v poslovni
strategiji. Po mnenju vodstev zdruzb delujejo kadke sluzbe predvsem na operativni
ravni, premalo pa poznajo razvojne usmeritve iratefike cilje, zato nad procesom
poslovanja nimajo pravega pregleda. &@pio so organizirane hieratho z jasno
razmejenimi odgovornostmi in pristojnostmi, njiho&tin dela pa naj ne bi bil dovolj
elastten. Njihova vloga bi morala v prihodnje biti badjvnateljska in strateSka, torej, da z
aktivnostmi in uvajanjem sprememb dosezZejo optimakrabo zaposlenih, vodstvu in
linijskim vodjem (ki delno prevzamejo operativhoogb kadrovikov) pa svetujejo pri
prevzemanju odgovornosti in odbnju o zaposlenih. Postati morajo sooblikovalci
poslovnih odlgitev, z uvajanjem kulture nenehnih izboljSav voéekgdrov nadgrajevati z
novimi metodami (sodobne metode reSevanja problerkoufliktnih situacij, vodenje
timov, spremljanje ravnanja &som in viri, uveljavljanje standardov kakovosti ,...)
okrepiti sistem komuniciranja ... (Svetic, 1998, §82-687).

Hkrati pa morajo ravnanje z zaposlenimi obvladatli tdrugi vodstveni delavci. Sele v
zadnjih dveh desetletjih so v poslovnih Solah spbznda ravnatelji poleg svojih
tradicionalnih (tehriinih) funkcij planiranja, organiziranja in nadzoroya izvajajo tudi

vodenje, medosebno komuniciranje in motiviranjevriRéelji morajo torej obvladati tudi
komunikacijo (izmenjevanje informacij in obvladoyandokumentacije), ravnanje z
zaposlenimi (motiviranje, vzdrZzevanje disciplinegpre&evanje in reSevanje konfliktov,
izobrazevanje) in oblikovanje in vzdrZzevanje sattalmrez oziroma uveljavljanje. To
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znanje in te zmoznosti ddlajo njihovo uspeSnost v zdruzbi in pri doseganjlowtgh
rezultatov, pricemer to dvoje ni nujno povezano. Najuspesnejsi islsnmapredovanja so
bili ravnatelji, ki so v povprg§u 48 odstotkov svojega&asa namenili uvajanju in
vzdrzevanju socialnih mrez, ndjokovitejSi v smislu kokine in kakovosti dela ter
odnosov s sodelavci in njihovega zadovoljstva paifictisti ravnatelji, ki so priblizno
ravno tolikocasa posvetili &inkoviti komunikaciji, pricemer so séasno opravljali tudi Zze
vlogo ravnanja z zaposlenimi, jih motivirali, prepevali konflikte in jih izobrazevali
(Robbins & Judge 2009, str. 38-43).

2. RAZVOJ ZMOZNOSTI ZAPOSLENIH

2.1 Opredelitev zmoznosti zaposlenih

Lipi¢nik (1998, str. 26-28) navaja, da doveske zmoznosti Stevilne (psihe, fizioloskih
in fizicne zmoznosti) in da se nanaSajo na &aalipodrdja ¢lovekovega zivljenja, glede
na n&in pridobivanja pa lahko govorimo o podedovanih Zznustih (sposobnosti,
spretnosti) in pridobljenih zmoznostih (znanje). igovorimo o ¢loveSkih zmoznostih,
pomembnih za delovanje zdruzbe, imamo v mislih gpossti, znanje, spretnosti,
osebnostne lastnosti, ziag, vrednote in motivacijske dejavnike, pfemer je manj
pomembno vpraSanje, katere so zmoznosti, ki jihogl@mi ima, kot dejstvo katere
zmoznosti (tj. sposobnosti in znanje) potrebuj@peavljanje doléenega dela in kaj zeli z
njimi dosei, torej tudi, kateri so tisti motivacijski dejawmj ki ga Zzenejo pri doseganju
ciliev. Ce manjka le ena teh zmoznosti, rezultatov ni nieginseéi.

Pri obravnavi zmoznosti posameznika v povezavi rdeso znanje, spretnosti in
sposobnosti ter druge osebne &masti, kot so stali&, preprtanja, osebnostne
zn&ilnosti, zn&aj in vrednote, potrebni za uspesnost pri delupddie (Migli¢, 2002, str.
160).

Znanje je tisto, kar nekdo ve in kar je nujno za njegowod Zaradi znanja jélovek
sposoben reSevanja znanih problemov, ki jih jeidehali reSil z znanimi reSitvami, pri
¢emer ni pomembno kje je bilo znanje pridobljengdXezavi z doldenimi sposobnostmi
je mozna tudi kombinacija znanja, ki omdgoiskanje Se nepoznanih reSitev. Znanje je
strateSka dobrina vsake zdruzbe, sposobnost umtyarjpridobivanja, ohranjanja in
dostopa do znanja ter njegova uporaba so pogojjer@ néinkovitost. Ustvarjajo ga
posamezniki v zdruzbi, zdruzba pa mora z organdm preoblikovanjem dose da se
staro in novo znanje posameznikov VEijur njeno formalno strukturo (Migl 2002, str.
160-162).

Spretnosti so v tesni zvezi z dosezki pri delu in se na sgla¥masajo na posameznikovo
sposobnost dinkovitega delovanja ter zmoZznosti, ki se nana3ago posameznikovo
mentalno in fizéno delovanje ter omogajo hitro in &inkovito motorino reagiranje v
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posebnih razmerah. Obstajacveelitev spretnosti, najpogostejSe tipe pa navedgii
(2002, str. 163):

- spretnosti medosebnih odnosov — sposobnost dosegaogameznikovih ali
organizacijskin ciljev v povezavi z drugimi posaméz (komunikacijske
spretnosti);

- osebnostne spretnosti — sposobnost spreminjapal@gajanja (samoorganiziranost,
obvladovanje stresa..);

- ucne spretnosti — sposobnost pridobivanja in uporayéh informacij;

- delovne oziroma poklicne spretnosti — sposobnosegianja delovnih uspehov).

Sposobnost pomeni zmozZnost diti se spretnosti, zajema pa mentalne, ¢higi in
psihomotoréne sposobnosti (Migli 2002, str. 160) oziroma je to lastnost, ki ngjbol
bistveno vpliva na dosezke in uspesnost pri re§avaazlicnin nalog ter problemov in je
potencialnost za razvoj daleni zmoznosti (Kohont, 2005, str. 35).

Osebnostne lastnostiso trajne znélnosti, po katerih se posamezniki razlikujejo med
seboj. Pri vsakem posamezniku se oblikujejo Witea vzorec, lasten le njemu, v njegovo
osebnost. Delimo jih na temperament, cajasposobnosti in telesno zgradbo (Kohont,
2005, str. 35). Te naj bi se ujemale z delovnimljeko v zdruzbi.

Vrednote so pojmovanje ali pregfanje o zazelenih ka&nih stanjih ali vedenjih, ki

presegajo posamezne situacije, usmerjajo in vazljoo ali oceno ravnanja ter pojavov in
so urejeni glede na relativno pomembnost ter palagyih zmoznosti pripomorejo k
(ne)uspesnosti posameznika (Kohont, 2005, str. 36).

Motivacija zajema spodbujanje, ohranjanje in usmerjanjen#ias duSevnih dejavnosti
zato, da dosezemo dokn cilj. Izbira cilja je podlaga za oditev kako ga dose
(Kohont, 2005, str. 36). Nekateri teoretiki (Foxjspavljajo motivacijo na prvo mesto, saj
pove, kaj kandidat vrednoti, kakSne interese imkainzeli doséi in ali mu to zdruzba res
lahko ponudi (Svetlik, 2002a, str. 119).

Svetlik (2005, str. 13) lastnosti, ki smo jih opeélil kot zmoznosti, imenuje »kompetence«
in jih opredeli »kot zmoznosti posameznika, da\aidt] uporabi in poveze pridobljeno
znanje, spretnosti, véise itd.« Z vidika znanja je pri kompetencah trglbadvsem vedeti,
»kako«, ne le »kaj«, in »zakaj«, torej da je trebéeg poznavanja dejstev in zakonitosti
procesa tega tudi obvladati. Ker menim, da je izde@mpetenca« v slovenski jezik priSel
iz angleSkega jezika, in ker Grad, Skerlj, Vitoto\il978, str. 165) angleski izraz
competenceprevedejo med drugim tudi kot »pristojnost, zmastnsposobnost«, bom
namesto izraza »kompetenca« Se naprej uporaldjaa »zmoznosti«.
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Povzetek obSirnejSe opredelitve zmoznosti M&le in drugih teoretikov navaja Andrej
Kohont (2005, str. 34), ki meni, da so zmoZnodtiteemed seboj povezanih sposobnosti,
Zznanja, motivacije, samopodobe in vrednot, ki jdsgmeznik zna, l¥e in zmore porabiti
za uspesno delovanje v dani situaciji oziroma,dkoeoto postavimo v okvir socialnega in
fizicnega okolja, v katerem mora posameznik reSiti @aioproblem, opraviti dot@no
nalogo ali dos& delovne standarde.

Zmoznosti so torej lastnosti in sposobnosti, ki dibvek prinese na svet, in znanje ter
izkusnje, ki si jih med Zivljenjem pridobi in ki mamogaijo delovanje v Zivljenjskih
situacijah. Zmoznosti razvijamo oziroma znanje @oy@mo z izobraZevanjem in
usposabljanjem.

2.2 Razvoj zmoznosti zaposlenih
2.2.1 Wenje: izobrazevanje in usposabljanje

Razvoj zmoznosti se izvaja z izobrazevanjem in saplanjem, oboje skupaj pa
imenujemo denje.

Temeljna zné&lnost sodobnih zdruzb je nenehno prilagajanje rsprabam, ki so
organizacijske in tehnoloSke narave. Predvsem #stehnoloSko naravo zahtevajo od
zaposlenih nenehno usposabljanje za delo. Orgasizacspremembe pomenijo nenehen
pritisk na zaposlene, da bi bilim uspesnejsi terdinkovitejSi in da bi proizvajalcim
boljSe proizvode gim nizjimi stroski, kar sproza potrebo po usposafjly. (Migli¢, 2002,
str. 125).

Tesno povezana z razvojem zdruzbe je idej&edeuse organizacije«, ki dosegacje
ucinkovitost tako, da se¢uz stalnim predvidevanjem sprememb v okolju idgmanju le-
tem. Da bi postala zdruzb&aga, morajo zaposleni zadostiti nekaterim zahtevam:

- na zdruzbo morajo gledati kot na sistem, v katedefa enih vpliva na delo drugih;

- imeti morajo skupne cilje in vizijo, ki jih zeneskupnemu cilju;

- ravnatelji morajo pri odlganji o ciljih sodelovati z vsemi ravnmi zaposlenie, le z
mnenje niZje ravni zaposlenih;

- poudarjeno je skupno reSevanje problemov, ¢gmer zaposleni izmenjujejo
informacije in mnenja;

- zaposleni morajo biti strokovnjaki na svojem paguo — to se doseze z
zaposlovanjem ustreznih kadrov ali z izobrazevanjem

- odIccitve in uspesnost ciljev preskusijo s povratnimformacijami (&enje z
»dvojno zanko«, ko se najprej vprasas ali to spiarediti, nato Sele kako kaj
narediti &inkoviteje);
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- pretvarjanje dosezenega novega znanja v nove oblikeSanja in delovanja in
njegova koristna uporaba pri razvoju lastnih zmean@®uBrin, 1997, str. 244-245).

Vecchio (1995, str. 158-161) j&enje opredelil kot razmeroma trajna@jtao spremembo
v vedenju. Raziskovalci so proce®enja zéeli sistematino prodevati Sele v 20. stoletju
in opredelili tri vrste genja:

- pogojni refleks — sposobnost odzivanja na detodrazljaj;

- ucenje z opazovanjem — izvedba procesa na podlagovpaja sodelavca, ptemer
je nagrada povsem psiholoske narave, tj. zadovoljsia nam je uspelo osvojiti
Novo znanje;

- ucenje z spodbudami — te so lahko pozitivne ali negat n&in teh spodbud pa zelo
vpliva na delovno vzduSje v kolektivu — delo, kata posledica so pozitivhe
spodbude, zaposleni delajo z veseljem, delo, kgd&engosledica so negativne
spodbude¢e ni dobro opravljeno, pa opravljajo s strahom.

Izobrazevanje in usposabljanje sta vse pomemblejsarnika v zdruzbah, poslovni cilji
in strategije pa dol@jo obseg sredstev, hamenjenih izobrazevanju insapjanju. Ta
niso zanemarljiva, zato jih je treba usmeriti tata,bodo zadostila potrebam, ki nastanejo
v zdruzbi ob spremembah poslovnega, zunanjegaptimamega okolja (Migti, 2002, str.
125-126).

Zaposleni morajo svoje znanje z izobrazevanjem gposabljanjem tudi vesas
dopolnjevati, bodisi zato, ker se pofjey s katerega je pridobil svoje znanje &S
razvija bodisi zato, ker prihaja v procesu delaik 3 podr@&jem, ki ga med Solanjem ni
spoznal. asih, ko so zaposleni opravljali enostavne vrsta,d® se &ili s ponavljanjem
enega in istega opravila. S kompleksnostjo delovumatog, ki se ne ponavljajo tako
pogosto in niso Ve tako enostavne, se morajo zaposleni¢gow nainu opravljanja
delovnih nalog iz literature ali od nekoga, ki phdtei.

2.2.2 lzobrazevanje

Izobrazevanje je dolgotrajno in &ino razvijanje posameznikovih zmoznosti: znanja,
sposobnosti in navad, ki mu omdggo vkljucitev v druzbo in delo. 1zboljSuje njegove

delovanje in razmiSljanje ter vpliva na njegoveeiaktualne sposobnosti. Delimo ga na
splosno in strokovno. SplosSno izobrazevanje jegiianje znanja in sposobnosti, nujnih

za zivljenje in splosno razgledanost, strokovndiadevanje pa posameznika pripravi na
opravljanje poklica in mu da znanje, ki ga za ttrglouje (Miglic, 2002, str. 150-151).

Izobrazevalni sistem, zlasti v Srednji Evropi, geneljil na navajanju faktografskega (kaj)
in reflektivnega znanja (zakaj), zmoznosti pa zedye ve tehntnega (kako) in
socialnega znanja (kdo) in jih je treba upoStekatidopolnjevanje znanja. I1zobrazevalni
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programi so zaradi potreb po novem znanju \dpali nove predmete, kot so
informacijska tehnologija, komunikacija, tuji jezikstare pa so zali pouwevati bolj z
vidika njihove uporabnosti. Pri tem so morali spesiti metode potevanja in néin dela

Z oblikovanjem situacij, v katerihcanci reSujejo raztne prakttne probleme. Veliko
zmoznosti temelji na tako imenovanem tihem alitskni znanju, ki se pokaze v konkretnih
situacijah in jih Sole zaradi omejenih moznostimerejo razviti. Na splosno je razvoj
zmoznosti najuspesnejSi s povezovanjem delacenja, saj delodajalci v povezavi z
izobrazevalnim sistemom lazje oblikujejo ustrezarbrazevalni sistem, ki ga potrebujejo.
V reformah izobraZzevanja je zato veliko poudarektefantnem in socialnem znanju,
aktivnih oblikah @enja, povezovanju z delodajalci in vsezivljenjsketenju (Svetlik,
2005, str. 23-24).

2.2.3 Usposabljanje

Usposabljanje ozraje razvijanje oziroma pridobivanje znanja, sposbinin spretnosti,
ki jih ¢lovek potrebuje pri opravljanju konkretnega delaaamenom powv&ti uspesnost
posameznikov, skupine ali zdruzbe (MgIli2002, str. 151-152). \&oma gre pri
nadgradnji znanja v zdruzbah bolj za usposabljartjeo, dolgorénejSe denje, ne toliko
za izobrazevanje — eksplicitno, kratkémejSe denje, ki ga (v&inoma mladi) pridobivajo
v izobrazevalnih ustanovah.

Za optimalen izkoristek sredstev, ki jih zdruZbeneaijo usposabljanju, naj bi pripravile
program usposabljanja, v katerem se glede na motielovnega procesa in zmoznosti
zaposlenih opredeli, katerih konkretnih oblik usgd@gnja naj se zaposleni udelezijo. Tak
program usposabljanja naj bi potekal v Stirih fazah

- analiza potreb,

- priprava programa,

- izvedba programa in
- ocena uspesnosti.

Prva faza jeugotavljanje potreb po usposabljanju Zatenja z ugotavljanjem na katero
podraje je treba usmeriti Wgo pozornost in opredeliti vire, ki bodo sodelovati izvedbi
izobrazevanja (tehaénmi, finarcni, ¢loveski) (Sherman et al., 1998, str. 216-218).

Drugi korak v prvi fazi je analiza delovnih naldg,opredeli, kakSna naj bi bila, na podlagi
delovnih nalog, ki jih zaposleni opravljajo, vsebiprograma usposabljanja. Za vodilna
delovna mesta in tista, na katerih se izvaja pretaimsko delo, se potrebne lastnosti in
zmoznosti doldijo posebej (Sherman et al., 1998, str. 218-218plixa delovnih nalog za
ugotavljanje potreb opredeli vse glavne sestavpodtebne za opravljanje nalog, to so
Zznanje, spretnosti, staté in odnosi oziroma s skupnim imenom zmoznosti.likaaceni,

ali je usposabljanje dejansko reSitev problemasalrazlogi za slabo delovno uspesnost
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drugje — denimo pomanijkanje finamh ali drugih oblik spodbujanja, n&akovit nadzor
(Migli ¢, 2002, str. 77-78).

Tretji korak je osebna analiza, ki déilokateri zaposleni usposabljanje potrebujejo, kkate
pa ne. Kazalec, ki pokaZze potrebo po usposabljgejwbiajno osebna ocena oziroma
delovna uspesnost, ki pa ne pokaze vedno tudi geaxezloga, zakaj posameznik ni tako
uspesen, kot bi si od njega Zelélie mu primanjkuje znanja, se razlika med Zelenim in
dejanskim stanjem lahko premosti z usposabljanjefe napotitev na usposabljanje pravi
korak k njegovemu boljSemu delee pa mu primanjkuje motivacije, je razloge neuspeha
treba odpravljati drug®. Naloga ravnatelja je, da ugotovi, kateri je prazlog (Sherman

et al., 1998, str. 219-220).

Druga faza jepriprava programa usposabljanja, ki naj bi temeljila na Stirih korakih.
Prvi korak naj bi doléil Zelene dosezke, Zelena znanja in spretnosjiiy Belimo pridobiti
in/ali katero vedenje naj bi se spremenilo (Sherrearal., 1998, str. 220). Zaposleni,
odgovorni za usposabljanje, morajo poznati straeskmeritve in natovati sistem
usposabljanja, skladen s kratko in dolgmimi potrebami zdruzbeCe ti cilji niso jasni,
sta priprava in izvajanje programa zahtevna in dahé& dosezZeta Zelenil¥inkov (Miglic,
2002, str. 129).

Drugi pomemben pogoj za uspeSno usposabljanje spaayljenost zaposlenega na
usposabljanje in njegova motiviranost, da se gadeddeSpet imajo pri ustvarjanju okolja,
naklonjenega usposabljanju, ravnatelji ngjvepliv na pozitiven pristop zaposlenih k
novim izzivom, z izbiro usposabljanja, ki ustremditosebnim Zeljam zaposlenega, pa ga
za usposabljanje najbolje motivirajo (Sherman et1#l98, str. 220-221).

Tretji korak, pomemben pri pripravi programa uspidisaja, je uposStevanje zakonitosti
ucenja, kot razlaga cilja &enja, nazoren prikaz snovicenje na podlagi prakinih
prikazov ali slik, upoStevanje posameznikovih posedi pri &enju, prakiéne naloge in
ponavljanje, genje v krajsih intervalih, priznanje in povratndoirmacije ob napredku,
nagrade in spodbude (Sherman et al., 1998, str222).

Zadnji, vendar zelo pomemben korak, ki ga navajeri®hn et al. (1998, str. 224-225) je
izbira pravega titelja, ki mora dobro poznati snov, ki jo predasa,mora znati prilagoditi
razlicno sposobnim sluSateljem, mora biti iskren in pakiazanimanje za snov, ki jo
predava, mora imeti smisel za humor, mora datigasvodila kaj od sluSateljev pakuje,
mora pomagati pri razumevanju snovi ter mora snedgwvati dinan@ino in z Zarom, da
pritegne poslusalce.

Tretja faza je n@n izvedbe programa usposabljanja odvisen od tega, ali se pri snovi
navajajo predvsem gola dejstva ali tudi praktiprikazi. Nekateri néni podajanja snovi
so pridobivanje izkuSenj in usposabljanje na dedowrmestu,seminarji in konference,
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Studije posameznih primerowsimulacije, igranje vlog, uvajanje &nikov v delo,
pripravniski programi in priprava na strokovno delsamostojno usposabljanje po
dolotenem programuavdiovizualne metode, izobrazevanje s p@moracunalnika in
usposabljanje preko splgt@herman et al., 1998, str. 225-238).

Cetrta faza jeocena uspesnosti usposabljanj&i se izvede po koncu usposabljanja. Za
ugotavljanje vpliva na vedenje zaposlenih in ndoyo znanje ter s tem na uspeSnost
organizacije je na voljo kar nekajdmaov, ki jih opredelijo Stirje osnovna merila: rega,
raven znanja, vedenje in rezultati.

NajenostavnejSe in najbolj uporabljeno merilo zatagljanje uspesSnosti usposabljanja je
ocenjevanje reakcije udelezencev, ki lahko posedujajbolj celovite informacije o tem,
kaj jim je bilo vS€, kaj so pogresali, kaj se jim je zdelo najboljikbro in uporabno,
ocenijo predavatelja in dajo predloge, kako progmsposabljanja izboljSati. Vendar Se
tako dobro izpeljano izobraZzevanje nimanka, ¢e se znanje kasneje ne vkijw delovni
proces. S testi, izpeljanimi pred usposabljanjerpamjem se prav tako ugotavlja, ali se je
raven znanja, pri enakih moznostih za delo, zviS&lliko znanja, pridobljenega na
usposabljanjih, se zaradi razlih vidikov okolja ne kaze v uspehu usposabljamavi
spremembi vedenja zaposlenih, emer ravnatelji in predavatelji lahko pomagajo tako
da okoli€ine med potekom usposabljadan bolj verodostojno priblizajo okokinam na
delovnem mestuge to ni mozno, pa posebej poudarijo najpomembnédgatva. Ce
okolica, v kateri zaposleni dela, tega znanja nejgma in ga ne podpira, je naloga
ravnateljev, da ustvarijo novostim prijazno okolf@ruzbe vlagajo v usposabljanje zato,
da bodo izboljSale svoje rezultate. Razlikujejo g v tem, ali jih predvsem zanima
izboljSanje kratkorénih rezultatov, kot so wga produktivnost, manjsi stroski in odpadek,
vedji dobicek, manj pritozb zaposlenih, ali izobrazujejo zd@os zato, da z novim
Zznanjem in spretnostmi ter z novostim prijaznim lfgka pridobijo konkuredno prednost
pred drugimi in utrdijo svojo dolgotoo strategijo nastopa na trgu. Poleg usposabljanja
skuSajo zdruzbe ugotoviti, kje so Se moznosti iBanja rezultatov tudi tako, da veéas
primerjajo uspesnost svojega nastopa z nastopobolfEh na trgu — angbenchmarking
(Sherman et al., 1998, str. 238-240).

2.2.4  lIzpopolnjevanje

Tretji pojem, ki tudi opredeljuje pridobivanje nm@ege znanja, so izpopolnjevanije,
dopolnjevanje, spreminjanje in sistemiziranje Zedgbljenega znanja, spretnosti,
sposobnosti in navad. Zaposlenim om&agala med delovno dobo osvezZujejo,
dopolnjujejo, Sirijo in poglabljajo znanje ter spesti, ki izhajajo iz delovnih potreb
(Migli ¢, 2002, str. 156-157).
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2.3 Ravnanje z zmoznostmi zaposlenih
2.3.1 Proces ravnanja z zmoznostmi zaposlenih

V zdruzbi se prepletata pridobivanje znanja v zdrua ravnanje z njim. Pridobivanje
znanja v zdruzbi temelji na znanju posameznikovjekina podlagi socialne mreze v
zdruzbi povezano z znanjem drugihanov zdruzbe. Individualniclani se zdruzbi
prikljucijo zato, ker menijo, da bodo lahko tako, tj. z mean drugih in z njihovim
sodelovanjem, enostavneje dosegli cilje, ketbi delovali samostojno. Pri tem znanje
zdruzbe ni le seStevek njihovega znanja, ampak esampezniki s tehamnimi,
motivacijskimi, komunikacijskimi in hierartinimi povezavami &ijo eden od drugega, se
sretujejo s problemi in jih skupaj resSujejo. V svojevati teoriji organizacije Lipovec vidi
odnose kot razlog, sodelovanje pa kot metodo spjamja zdruZzbe in doseganja njenih
ciliev. Na podlagi sodelovanja se usklajujetaiyproces posameznika in njegovo znanje z
drugimi ¢lani zdruzbe, pri tem pa je njihovo sodelovanjek@alspontano ali ga vodijo
ravnatelji. Pridobivanje znanja mora biti usklajena ravni zdruzbe in mora ustrezati
potrebam zdruZzbe. Ker je sodelovanje vse bolj mefdmo, horizontalno in prostovoljno, je
tudi merjenje uspesnosti izobraZzevanja ne le gmve &inkovitosti, ampak se pojavljajo
tudi kazalci, ki merijo kreativnost in inovativnoss sodelovanjem se zaposleni &ipu
prilagajanja drugim, gimer se zmanjSujejo organizacijski konflikti oziramnesporazumi
(Rozman & Sitar, 2007, str. 1-13).

Ljudje niso le seStevek posameznih sposobnostisesajdzivajo z vsemi sposobnostmi
hkrati, ne z vsako posebej in ker so delovha mpetdala fleksibilnejSa, je pomembno,
kako sec¢lovek s svojimi sposobnostmi uspe vkij v delovno sredino (Liginik, 1998,
str. 36-38). Poleg znanja, ki ga je prinesel izeSahora zaposleni svoje znanje z
izobrazevanjem in usposabljanjem tudi ¢as nadgrajevati, ker se podj® s katerega je
pridobil svoje znanje ve&as razvija, oziroma prihaja pri delu v stik z pagem, ki ga
med Solanjema ni spoznal.

Lipi¢nik (1998, str. 42-45) omenja mnenje nekaterihdgkov, da naj bi bila uspesna
zdruzba, ki zaposluje, razvija in ohranja velikoazmost delovne sile, na podlagi skupne
vizije in razvoja strokovne strategije ravnanjaasli, pricemer mora upoStevati dejavnike,
kot so predvidevanje sprememb zdruzbe in panogehegnosti, pridobivanje uspesnih
kadrov, izobrazevanje kadrov, razumevanje in raeyd motivacijskih vzvodov,
vzdrzevanje uspesnih odnosov v zdruzbi. Po mnenjgild teoretikov ravnateljevanja pa
naj bi bile zdruzbe konkuréne Ze, ¢e bodo zagotovile kakovost (usmerjenost k
popolnemu zadovoljstvu strank), organizacijo (speghje zaposlenega kot enakopravne
individualne osebe s kulturnimi posebnostmi in pjem zdruzevanje v ustrezne delovne
skupine) in proznost (hitro odzivanje na inovadijespremembe z namenom poag
zadovoljstvo zaposlenih in njihove uspesnosti ptujl
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Ravnatelji ugotavljajo, kdo od zaposlenih bo pridl&ksno znanje, zaposlene motivirajo,
da znanje pridobijo in ga delijo z drugimi, jim dpgj pooblastila in odgovornosti, po
potrebi pa tudi zaposlujejo nove sodelavce z usineznanjem. Pridobivanje znanja je
proces denja, uporabe in posredovanja znanja drugim, rgenarznanjem v zdruzbi pa
zagotavlja, da posredovanje znanja, potrebnegauzlaig poteka v okviru vse zdruzben
ucinkoviteje. Ravnanje z znanjem je tako ravnatelfgkices, ki s planiranjem, izvedbo in
nadzorom na podlagi sodelovanja med zaposlenignje povezanih posameznikov)
skrbi za prenos potrebnega znanja med zaposleMoEnjan & Sitar, 2007, str. 14-17),
kar je prikazano v Tabeli 2.

Tabela 2: Proces ravhanja z znanjem

Raven zdruzbe

/ Planiranje izobraievanja\ / ) . \ / \
Izvedba izobraZevanja: Kontrola izobraZevanja:

— notranja analiza zn:
in in wenja v zdruzbi, - zbiranje znanja, —  kontrola, ali se je

- zunanja analiza zn: - zapis znanjq, v[zel_znanja in
in in wenja, - delitev znanja, ucenja zaprla;

- Zelena raven znanj —  Prenosznanja, ~  kontrola procesa
o — uporaba znanja. izobrazevanja in
In ucenja, > —» znanja v zdruzbi;

— prepoznavanje vrze ~  razvoj sistema
med dejanskim i kazalnikov za
potrebnim znanjem merjenje .
dolotanje stratgije ze izobrazevanja in

k zapolnitev te vrzeli./ \ / K znanja v zdruibi./

! Vo1 !

Raven posameznika

/ \ / \ /Kontrola individualnega\
Planiranje individualnega Uveljavljanje izobrazevanja:

izobrazevanja: individualnega —  kontrola prisotnosti
izobrazevanja: pri izobraZevanju,

— prepoznavanje - nabor zaposlenih z - kontrola
individualnih vrzeli v Zelenim znanjem, pridobljenega
znanju (v povezavi s — informiranje znanja,

— postavljanje pristojnosti — > zaposlenih o — - kontrola
glede individualni ciljev pomembnosti medsebojnih
za pridobivanje znanja, izobraZevanja, razmerij pri

— dolotanje dolznosti, — motiviranje zaposleni izobrazevaniju,
odgovornosti in za izobraZevanje, —  razvoj sistema

k pridobivanja znanja. j — usmerjanje zaposlenih kazalnikov za

k Zelenemu znanju merjenje znanja in
K j K izobrazevanja. /

Vir: R. Rozman, A. S. Sitar, Impact of Organizagidrearning and Knowledge
Management, 2007, str. 14
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Kohont in Svetlik (2005, str. 51-53) navajata, ¥ zdruzba na izzive lahko odzove z
aktiviranjem in ustreznim ravnanjem s kadri, s kate uspeSno upravlja zmoznosti
delovne sile tako, da uskladi in uravnotezi téhniopis delovnega mesta z zmoznostmi
posameznika in oboje poveze s strateSkimi ciljuzte. Proces ravnanja z zmoznostmi je
dinamien sistem, ki se spreminja v skladu s potrebamiZmlr. Namen uvajanje ravhanja
Z zmoznostmi v zdruzbo je boljSe delovanje zdruzbe:

- ker omog@a jasna ptiakovanja glede delovnega mesta in vloge zaposlemegem
delovnem mestu,

- ker omog@a poenotenje dotil na vseh ravneh ravnanja kadrov,

- ker omogda zaposlitev najboljSih posameznikov pri katerih eseake zmoznosti
iS¢ejo glede na vrsto dela.

Ravnanje zaposlenih na podlagi zmoznosti zdruzaugéilnosti zdruzbe (kultura, vrednote,
strateski cilji) in vsebino dela (naloge, standardloge posameznikov), od obeh
dejavnikov pa je odvisno, katere zmoznosti posatikazso potrebne za opravljanje
konkretnega dela (Kohont & Svetlik, 2005, str. 5§-3Jgotoviti je treba, katere lastnosti
mora imeti zaposleni, da bi lahko opravljal delovrs@oge in zadovoljeval svoje potrebe.
Zato Svetlik (2002a, str. 119) navaja, da si jeanodidatu treba ustvariti sliko, ptemer
njegovelastnosti razdelimo na:

- bistvene— tiste, brez katerih zahtevanega dela ne bi mogalvljati,
- nezazelene- tiste, ki bi mu preptevale uspesno opravljanje dela, in
- Zelene- tiste, ki za kandidate pomenijod@ prednost¢im vet jih imajo.

Pri uvedbi sistema zmoznosti v zdruzbo je zelo pobrea vlioga ravnateljev, ki dala
tudi prioritete zdruzbe ter kako bodo spremembedgiexili zaposlenim. Z ustrezno
predstavitvijo, komunikacijo, pripravo zaposlenit spremembe, sprotnim obvagjem o
poteku sprememb in izvedbi projekta ter njegovikedmostih, spremljanjem povratnih
informacij ne le naredijo ugodno klimo za uvedbaespemb, ampak tudi spodbudijo
naprednejSe oblike komuniciranja in pospesijo rettanja. Ravnatelji so, ker menijo, da
morajo sami reSevati delovne probleme, preobrememeobitajno preveé ¢asa hamenijo
vprasanjem in problematiki, povezanimi z delovnimalogami, veliko premal@asa pa
posvetijo vodenju. Zaposleni imajo tako¢atek, da jim vodje ne stojijo ob strani, da ne
dobijo dovolj priznanja za svoje dosezke, zato epadovoljni in slabo motivirani. Naloga
ravnateljev je, da uravnotezijo svoje delovne nalmgvodenje ter usposobijo zaposlene za
¢im samostojnejSe delo (Kohont & Svetlik, 2005, 5i#-59).
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2.3.2 Nabor kadrov

Plan pridobivanja kadrov je proces predvidevanjaré&a in priprave ukrepov za
usmerjanje kadrov v zdruzbo, v njej in iz nje, zmemom prerazporediti jiktim
ucinkoviteje, da zdruzba doseZe zastavljene cilje(®lan et al., 1998, str. 124).

Preden se zdruzbe lotijo iskanja novih delavcevmarale razjasniti nekaj bistvenih
vprasan;:

- kaj je namen delovnega mesta, ali je nujno potreh ali dosega svoj namen;

- ali bi ga lahko kombinirali z drugim delovnim ntesy ali prerazporedili delovne
naloge na druge zaposlene in jih tako bolje izkidiris

- ali lahko na prosto delovno mesto zaposlimo pripika ali zaposlenega, ki je drugje
odve ali je tik pred upokojitvijo in mu tako ponudimaZje delo.

Ce kljub vsem tem ukrepom v zdruZbi ugotovijo, dadr@oujejo nove kadre, se &ee
proces pridobivanja kadrov (MozZina et al, 2002, E83) 0z. nabor kadrov.

Z naborom kadrov lahko nove kadréagho med lastnimi kadri ali pridobivamo zunanje
kandidate. Notranji kandidati bolje poznajo poslgeain organizacijo zdruzbe, &a
poslovanja, poslovno politiko, namene in razmerekaterin zdruzba posluje. Notranji
izbor pozitivno vpliva tudi na druge zaposlenehayio Zeljo, da ostanejo v zdruzbi in na
njihove odnose. Hkrati pa zunanji kandidati pripeseovo gledanje na probleme, nove
zmoznosti, niso povezani z osebjem in so bolj dbjek Najbolje je kombinirati oba
naina nabora, saj s tem dajemo obema vrstama kaodidstake moznosti, preg@imo
zapiranje zdruzbe, pospeSimo dotok novih idej teath prepréimo negativni vpliv le
zunanjega nabora, saj zaposleni vedo, da bodo d@a@k ¢ce bodo tako sposobni kot
zunanji kandidati (Lipovec, 1970Db, str. 87-88).

Ce zdruzba nima dovolj notranjih kadrovskih vira&e zunanje. Na ponudbo delovne sile
vpliva mnogo dejavnikov: demografske spremembe,emavgospodarske razvitosti,
izobrazbena raven, povpraSevanje po delovni silpasebnimi vrstami znanja ali
spretnostmi, mobilnost prebivalstva in vladna jkdit{Sherman et al., 1998, str. 133-134).

Iz raziskave o ravnanju@oveskimi zmoznostmi, ki je potekala v zdruzbahe kot 200
zaposlenimi v evropskih in drugih razvitih drzavahletin 1999-2000, so podatki za
Slovenijo pokazali, da slovenske zdruzbe dajefi youdarek notranjemu kadrovanju kot
zdruzbe v drugih drzavah. To je mpripisati nerazvitemu trgu delovne sile, posebgj t
vodstvenih kadrov in majhnosti slovenskega trgar ke vsi med seboj poznajo in dajo
vedji poudarek priporéilom. Metode kadrovanja se za r&pe ravni vodenja ne
razlikujejo kaj dosti, enake metode uporabljaj;izge vodstvo in viSje vodstvo. Predvsem
je opazna razlika glede metode kadrovanja s @@ragencij, saj jih slovenske zdruzbe
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zelo malo uporabljajo. Razlog je verjetno v Se megitam in nepoznanem trgu agencij ter
visokih stroskih, ki so s tem povezani (SvetlikD2B, str. 141).

Nabor kandidatov je lahko priloznosten ali sistateat. PriloZnosten je, ko se izprazni
neko delovno mesto in je treba zaposlenega naddmesjvetkrat na podlagi pripofla,
torej subjektivne ocene drugih zaposlenih. Tak n@bdzvedljiv v manjSih zdruzbah, kjer
se zaposleni med seboj poznajo, ¥jvezdruzbah pa mora nabor potekati sistetmati
Poteka v veé fazah, tj. nabor potencialnih kandidatov, izbinamgrnega kandidata in
namestitev, préemer se lahko vkIgi tudi faza izobrazevanja. Pri takemc¢mau je treba
sistematino voditi potrebe, zahtevnost dela in potrebneilmastih in lastnosti, potrebne
za neko delovno mesto, zlasti za mesta ravnatéljaypodlagi podatkov za delovno mesto
in zbranih podatkov o posameznih kandidatih se daidbere primeren kandidat za
posamezno delovno mesto (Lipovec, 1970b, str. §9-90

2.3.3 Izbira kadrov

Po koncu nabora se&ee Se proces uskladitve ponudbe in povpraSevaojag kugotavlja,
kje in kako se najdejo kadri z ustreznimi zmoznastita zapolnijo nove potrebe. Glede na
naravo dodatnih delovnih mest se druzba lahkodpdta zaposli kadre za ddlen ¢as,
nedol@encas, vpoklée tiste na&akanju, povabi nazaj upokojene kadre ali odpogé viske
delovne sile ali izplkéa nadure.

S postopkom pridobivanja in izbire kadrov lahko druzbi pridobimo nove zmoZnosti
oziroma ugotovimo, kateri kandidati ne bi bili uSpe Ta postopek je dvosmeren proces,
imenovan tudi menjalna perspektiva, saj zdruzb&aindidati i§ejo skupne imenovalce.
Zdruzba pripravi izhodi& o Zelenih zmoznostih kandidatov, delu, organjglickulturi
zdruzbe, vrednotah in moznostih pri delu v zdraidkd njimi skuSa pridobitéim vec takih
kandidatov, ki bi se ujemali z delom, delovnim g&oi in kulturo, med katerimi bi z
izmenjavo informacij in pogajanji ugotovili medsé¢ho ujemanje, tj. ujemanje med
posameznikom (zmoZznosti, gakovanja, potrebe) in zdruzbo (cilji, vrednote, tiata,
praksa). V ospredje tako pridejo zmoZznosti posaiikazne naloge, ki jih bo opravijal. Za
ugotavljanje ujemanja kandidatovih zmoznosti ggkovanji zdruzbe se opravljajo osebni
pogovori, testi in prakine naloge (Kohont & Svetlik, 2005, str. 65).

Ce izbiramo kandidate za zahtevnej$a delovna mé&stgt) obi¢ajno ni na pretek, jim
moramo delovno mesto priblizati tako, da Se posglmejdarimo dejstva, ki so zanje
posebej zanimiva, in po potrebi tudi spremenima @glovnih nalog. Izbirni postopek sta
v tem primeru motiviranje kandidatov in pogajanjejimi (Svetlik, 2002b, str. 142).

Opisi delovnega mesta so lahko stadi ali dinaméno orodje za ravnhanje z zaposlenimi.
Ce so preve podrobni in se uporabijo le za sklepanje novihqatigo zaposlitvi, nikakor
ne ustrezajo stalno se spreming@o se nalogam in @&nu dela. Lahko pa postanejo
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dinamino orodje ravnateljev in jim olajSajo delo z zapo#hi, saj vsebujejo kup

koristnih informacij, ki jih glede na potrebe defmga mesta spreminjamo in
dopolnjujemo. Ravnatelj si opis delovhega mestgravi recimo za oceno delovne
uspesnosti, ob lethem razgovoru, napredovanjujzamepak, problemov ali nhameravani
spremembi opisa. Vpliv zmoznosti zaposlenih, ogjedi v opisu delovhega mesta, na
delovne razmere, je treba ocenjevatiirmer dobimo potrebne informacije za nadaljnji
razvoj zmoznosti zaposlenih in njihovo usklajevasjgotrebami zdruzbe (Kohont &
Svetlik, 2005, str. 60).

Kandidate za kljtina delovna mesta ravnateljev je treba Se posebknskpreveriti in
testirati. To za kandidate ni vedno najprijetnejgdar lahko nagae odl@itve v izbiri
kandidata vodijo k napakam v proizvodniji, izgubpkav, v slabo klimo med zaposlenimi,
razpad oddelkov ipd. (Svetlik, 2002b, str. 142).

Izbiranje sodelavcev sledi ¢@loma @inkovitosti in uspesSnosti. To lahko povzamemo
tako, da s¢im manj sredstvi dosezemé&im vegji ucinek. Na zaetku, ko je Stevilo
kandidatov ve&je, ugotavljamo primernost kandidatov z metodamne zahtevajo veliko
sredstev in¢asa (pregled pisne prijave z dokazili), v nadaljgwgpa manjSemu Stevilu
primernih kandidatov namenimo &&asa (intervju, testi). Na izbirni postopek lahko
gledamo kot na zaporedje sit, ki iz&go neprimerne ali manj primerne kandidate, pri
c¢emer je naS cilj pridobiti manjSe Stevilo primernkandidatov, med katerimi nato
izberemo najprimernejSega. Stevilo sit ali metodtaygljanja primernosti kandidata je
odvisno od pomembnosti delovnega mesta inckwi informacij, ki nam jih je od
kandidatov Ze uspelo pridobiti pri ugotavljanju spbnosti. Odléitev 0 metodah izbire je
odvisna od velikosti zdruzbe in usposobljenostivedenje izbirnega postopka. Majhne
zdruzbe uporabljajo preprostejSe metode ali pa ztaro kljucnih kadrov najamejo
specializirane agencije (Svetlik, 2002b, str. 143)1

Kon¢na izbira se opravi med kandidati, ki so prisli skesa predhodna sita in imajodve
ali manj zazelenih lastnosti. NajlaZe jih ocenimaazvrstimoe njihovo raven lastnosti
tockujemo in po potrebi pomnozimo z utezmi. Ne gledeStevilo ték pa je pomembno,
da se kandidat ujame z neposredno nadrejenim,teeek@a je najbolje, da sodeluje vsaj pri
koncni izbiri, saj se bo tak@util odgovornega za izbiro pravega kandidata, gadel v
delovno okolje in prevzel odgovornost za njegovim 8vetlik, 2002b, str. 165).

2.3.4 Namestitev kadrov

Z izbranim kandidatom sklenemo pogodbo o zaposiitviga seznanimo z delovnim
mestom, delovnimi nalogami, sodelavci, zdruzbo, atek bo delal, napisanimi in
nenapisanimi pravili. NajboljSi vpogled v nove deale naloge dobie se z njimi seznani
v delovnem okolju, v katerem spozna tudi nove soae.Cim prej se z vsem seznani,
hitreje se vkljdi v novo okolje in z&ne nizati Zelene rezultate (Svetlik, 2002b, stB)16
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Kandidate, ki jih zavrnemo, je treba o tem obvesidj se s tem izognemo nepotrebnim
klicem in morebitnim sporom,@mer zdruzba izgublja ugled v okolju. Obvestilo rdmniti
prijazno, v njem se kandidatom zahvalimo za sod®i@® brez navajanja razlogov za
zavrnitev. Lahko jih obvestimo, da jih v evidenaabznih kandidatov vodimo Se naprej,
¢e bomo razpisali novo delovno mesto. (Svetlik, 20G2r. 166).

Pricakovanja med zaposlenim in delodajalcem so po niasteelovnega razmerja velika.
Ce obe stranki pogodbene obveznosti izpolnjujetagovaljstvo enega povzta
zadovoljstvo drugega, partnerja si zaupata, dekstvoro obeh se pova, imata veliko Zeljo
po sodelovanju in strah pred neuspesSnosgprav ni posebnega motivatorja (Lipik,
1998, str. 237-238).

2.3.5 Letni razgovori o delu

Po namestitvi zaposlenih in njihovi uvedbi v delopnoces, in tudi za Ze zaposlene, je
zato, da se obdrzi raven njihovega dela oziromased&boljSa, smiselno z njimi oprauviti
letne razgovore, ki zaposlenim dajo povratne infmije o njihovem delu in ciljinh za
naprej. Nadrejenim pa dajo informacije o zadoveljstaposlenih z delom in odnosi ter
njihovimi Zeljami in cilji glede razvoja kariere izobraZzevanja za naprej, hkrati pa se s
temi stiki izboljSa tudi komunikacija med nadrejanin podrejenimi.

Vse v& zdruzb pri nas se odla za letne razgovore z zaposlenimi. Letni razggeqoleg
tega, da je preprost incimkovit pripomaek vodenja zaposlenih, tudi metoda za
preverjanje in ocenjevanje uspesSnosti delovnih qnaaposlenega. Klini cilji letnih
razgovorov naj bodo:

- pregled preteklega dela zaposlenega in ugotavlagéopanj od zatanega,

- oblikovanje in ugotavljanje njegovih kariernih eWj ter moznosti napredovanja,

- ugotavljanje njegovih interesov in Zelja ter njilbaysklajevanje s cilji zdruzbe,

- ugotavljanje potreb po izobrazevanju in usposajulj&er

- izboljSevanje komunikacije z zaposlenim, ugotaygamorebitnih konfliktov in
njihovo prav@asno prepr&vanije.

Izvajanje letnih razgovorov mora obvezno imeti padpv najviSjem vodstvu, saj morajo
razgovori in sporéanje ciljev potekati hierartmo od zgoraj navzdol, za uspesSno izvajanje
pa je potrebno tudi izobraZzevanje, ki usposobi atelfe za izvajanje letnih razgovorov in
ki je zahtevna naloga za ravnatelja in zaposlefegaina & Jamsek, 2002, str. 279-281).

Ker se pri ocenjevanju lahko pojavijo nesoglasjad medenjem uspesnosti, ki ga ima
nadrejeni in med tistim, ki ga ima zaposleni, jenpgjih izkusnjah bolje, da letni razgovori
o ciljih za naprej in dajanje ocen za nazaj niStasni.
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2.3.6  Ocena uspesnosti dela

V mnogih zdruzbah nadrejeni tudi redno ocenjujgjpaslene, gimer sta lahko povezana
tudi napredovanje in/ali denarno nagrajevanje. Paogenjevanje verodostojno, mora
potekati formalno in standardizirano,¢sn manj subjektivnosti. Obajno zaposlenega
ocenjuje neposredno nadrejeni, ki na podlagi omlsbbvnega mesta in opazovanja
njegovega dela ugotavlja, kako uspesSen je. Ocgajgje lahko tudi njegovi podrejeni,
sodelavci, stranke, zunaniji svetovalci, vodje dnugiganizacijskih enot ali pa se ocenijo
sami. Tudi ocenjevanje sluzi podobnemu namenu &biti Irazgovori, to so povratne
informacije o delu in slabostih ter kako jih odptgwzaradi ocene pa ima ¥€ustvenega
naboja, zato je pomembno, kako se ocena predspaggvsem ko se samopodoba
zaposlenega ne sklada s podobo, ki jo ima o njairejeni (Vecchio, 1995, str. 260-268).

V sodobni strokovni literaturi je pojem @lan nagrajevanja opredeljen SirSe, kot smo ga
razumeli, in vklj&uje vse, kar delodajalec ponuja zaposlenemu — @@ phagrad, dobrih
delovnih razmer, priviene prihodnosti do osebnega razvoja. Izraza, kidmagoril pl&e
(ali obicajno uporabljen izraz osebni dohodek), in nagepgy skupaj, tako kot ga
ponazarja angleski izrampensationpri nas nimamo. Pta razumemo kot fiksni del, ki
nam pripada: osnovna Bl nadomestila za upr&eno odsotnost (dopusti, prazniki,
boleznine), dodatki (delovna doba,¢no delo in delo ob nedeljah ter praznikih ...) in
ugodnosti (dodatno pokojninsko ali zdravstveno pawanje). Gibljivi del kot plailo po
uspesnosti in nagrade pa je povezan z uspednastjse plaa, nadomestila, dodatki in
placilo po uspesnosti izptaijejo v denarju ali vrednostnih papirjih, so lahkgodnosti in
nagrade tudi nedenarne <¢jeigled, pohvale in priznanja (Zupan, 2002, s&4-295).

Nekateri sestavni deli plaso zakonsko predpisani z zakoni ali kolektivniragpdbami in
so predmet usklajevanja med delodajalci in sindikBelodajalci obravnavajo pie
predvsem z vidika stroSkov dela in motivacijskiljad@ikov za doseganje ciljev podjetja,
zaposleni pa kot osnovni vir sredstev za preZiygligilo za vloZeni trud in priznanje za
njihove dosezke, znanje in sposobnosti (Zupan, 2802293). Kako pomembna je {da
za zaposlenega, je odvisno zlasti od delovnhegaankisgja zaposleni zaseda. Herzbergova
dvofaktorska teorija govori o tem, da denar ni negpmbnejSi motivator, pomembnejSe je
priznanje, da dobro delas. To res velja, vendaaléste, ki jim plda omogda zadovoljiv
Zivljenjski standard, to pa so @hjno pla&ani po individualni pogodbi in zaposleni na
zahtevnejSih delovnih mestih. Po anketi v nekenvesiekem podjetju so zaposleni po
individualni pogodbi in zaposleni po kolektivni pmtpi razvrstili dejavnike od najbolj do
najmanj pomembnega, kot so prikazani v Tabeli $é41) 2002, str. 298):
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Tabela 3 : Kaj je za zaposlene pomembno pri delu

Zaposleni po individualni pogodbi Zaposleni po kolktivni
pogodbi

Dobri sodelavci Visoka plata

Zanimivo delo Zanimivo delo

Visoka placa Dobre delovne razmere

Samostojnost Dobri sodelavci

Osebni razvoj Varnost zaposlitve

Varnost zaposlitve Osebni razvoj

Dobre delovne razmere Napredovanje

Usposabljanje Usposabljanje

Priznanje za dobro delo Samostojnost

Napredovanje Priznanje za dobro delo

Vir: S. Zupan, Management kadrovskih virov, 202,298, slika 8.5

Za zaposlene po individualni pogodbi je gaaSele na tretiem mestu, za zaposlene po
kolektivni pogodbi pa na prvem. Posebej uspesni mapili sistemi, ki pl&ilo po
uspesnosti povezujejo z doseganjem ciljev (oselmkbpinskih ali ciljev zdruzbe)ke ti
zaposlenim pomenijo izziv, podjetju pa pougjo uspesnost (Zupan, 2002, str. 298-299).

Tudi dobre delovne razmere, pristea prihodnost in osebni razvoj so pomembne sesavin
zaposlitvenega odnosa, ki vpliva na motivacijo zah in s tem na uspesnost podjetja.
Koliko katera postavka vpliva na posameznikovatgkovanja (sklop péakovan] s
skupnim izrazom imenujemo psiholoska pogodba),deismo zlasti od posameznikovih
vrednot, potreb, interesov in moznosti, peimer so posameznikova ¢gakovanja vedno
vegja od ravni izpolnitve.Ce je med priakovanji in izpolnitvijo prevelika razlika, so
posledica upad motivacije, nezadovoljstvo, @@vge odsotnosti z dela ipd., zato mora
delodajalec poskrbeti, da je razlika medc¢akiovanim in dejanskin€im manjSa. Ker
delodajalec vseh gfakovanj ne more uresiii, mora s komunikacijo posredovati podatke
o0 dejanskem polozaju podjetja na trgu, ki je pmpasdenih obiajno precenjen in s tem
znizati pretakovanja zaposlenih (Zupan, 2002, str. 296-297).

V srednje velikem podjetju so zaposlene vpraSadj ki jim po njihovem mnenju
delodajalec moral dati in kaj jim dejansko da. Ngje razlike med ptiakovanim in
realiziranim so pri postavkah gl po uspesSnosti, pohvalah, napredovanju in razvoj
kariere, najmanjSa razlika pa je pri $laMajhne razlike so tudi pri postavki dobri
sodelavci, zanimivo delo in dolganwa varnost zaposlitve (Zupan, 2002, str. 296).
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Slika 1: Primer uresrievanja psiholoskih pogodb
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‘ —e— kaj da —=— kaj bi moral ponuditi ‘

Vir: S. Zupan, Management kadrovskih virov, 262,296, slika 8.3

Za vrednotenje dela in oblikovanje osnovnih ¢plabstaja vé metod, ki upoStevajo
predvsem trzne dejavnike in doila tarifnega dela kolektivhe pogodbe. V Slovengradi
uveljavljenega sistema kolektivnih pogodb previadtjadicionalno dokanje pl&, ki
temelji na ustvarjanju relativnih razmerij, tako j@anajenostavnejSe delo ovrednoteno kot
osnova z ena, druga delovna mesta pa relativnanegavi z njim (Zupan, 2002, str. 305).
Tak sistem obstaja tudi v javhem sektorju v obilacnih razredov, ki ga je dodd Zakon

o javnih usluzbencih (Ur.l. RS, §t. 63/2007-UPB3/2008, v nadaljevanju ZJU) in po
novem ZSPJS (Ur.l. RS, &t. 95/2007-UPB7, 17/2008 )8, 80/2008, 48/2009).

2.3.7 Nagrajevanje in napredovanje

Denarno nagrajevanje je pogosto uporabljen motivatovseh ravneh zaposlitve, je pa
ucinkovito le, ¢e je povezano z uspesSnim delom, ki mora biti ocenje verodostojnimi
merili, lahko tudi na osnovi mnenja nadrejeneganidizaposleni zaupajo in ga spostujejo.

Denar je moéan, vendar ne edini motivator, kar je odvisno odtevrpotreb, velikosti
prihodka in delovnega mesta, ki ga zaposleni zasedtarostnega obdobja, v katerem je.
Nevodstvenim delavcem se recimo izpigjo denarne nagrade, ker presezejo normo,
ravnateljem pa glede na njegov prispevek k uspehuzbe. Kratkordno gledano je ta
prispevek lahko dobek, dvig vrednosti delnic, lahko je povezan z letrogramom, ki

ga je zaposleni presegel. Vse&aelruzb meri dolgorni dobicek na na&in angl.balanced
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scorecardsali po slovensko integrirani strateSki merilnikspmvne uspesnosti, ki omoggp
zdruzbi, da se osredaiona prihodnjo rast vrednosti zdruzbe na podlagrilnkot so
zadovoljstvo kupcev, sposobnost inoviranja ali spo®st prevzeti vodilno mesto pri
proizvodnji blaga ali storitev (Sherman et al., 898r. 403).

Med denarne nagrade lahko Stejemo napredovanjeloangém mestu, pédo po winku,
ki se izpl&uje poleg redne pta (enkrat ali vékrat na leto), plé&lo v delnicah, dodatno
pokojninsko, Zivljenjsko ali zdravstveno zavaroea(herman et al., 1998, str. 388-403).

Denarna nagrada lahko deluje kot ot Zelimo denar kopiti, ne da bi ga potrebovali,
lahko pa je simbol prestiza in @ioKot instrument deluje tako, da spodbudi Zeljotpp

nagradi, pricemer se izvedejo aktivnosti, ki do nje vodijo, ladit vajeti, ¢e je Zivljenje

odvisno od prejetega denarja (ldpik, 1998, str. 199).

Na podlagi kolektivnih pogodb se skoraj povsod pets poleg plée izpla&ujejo Se druge
materialne ugodnosti (bolniSka odsotnost¢g@ta dopust, boni za prehrano ...). Tasoma
izgubijo prvotni pomen, saj jih zaposleni jemljéjat pravico, ki jim je nikie ne more vzeti
in jo izterjajo tudi po sodni poti. zato na motijaczaposlenih posebej ne&iokujejo.
Pojavljajo se nove ugodnosti, kot so programi mjgaklubi zdravega Zivljenja, skrb za
otroke, predasno upokojevanje ipd. Raven in vrsta ugodnostipgseminjata glede na to,
ali delodajalec od teh ugodnostiti koristi ali ne. Ravnanje z ugodnostmi postage v
teZje, zato nekatera podjetja uporabljajo stratetkaovanje ugodnosti, s katerimi kljub
visokim stroSkom za izpégvanje ugodnosti povejo donos. Osnovni cilj izptavanja
ugodnosti so izboljSanje morale zaposlenih, pridadbje in motiviranje usposobljenih
posameznikov, slabSanje pogajalskih pozicij sindikain pridobivanje konkureme
prednosti podjetja (Lignik, 1998, str. 240-243).

Delovno uspesSnost lahko spremljamo sproti, s ditni dogodki pri delu, letnimi
razgovori ali drugimi metodami. Cilj ocenjevanjalaae uspeSnosti so seznanjanje
zaposlenih s povratnimi informacijami o doseZemhuttatih, pridobivanje informacij, ki
jih zdruzba potrebuje za odianje o nagrajevanju in napredovanju, pénvadjem pri
sprejemanju odkdtev glede tistih zaposlenih, ki ne dosegajocgkovanih rezultatov,
svetovanje in pombzaposlenim zaradi stalnega izboljSevanja njihaslevthe uspesnosti,
ugotavljanje moznosti za &ovanje kariere, krepitev sodelovanja med ravigtelin
zaposlenimi in pombpri ugotavljanju individualnih in organizacijskgroblemov (Kohont

& Svetlik, 2005, str. 69).

Ocenjevanje delovne uspeSnosti se po eni strane kahagrajevanju in gaovanju
nasledstev ter v disciplini zaposlenih, po drugi strani pa sennperjavi med dejanskimi
in pricakovanimi zmozZnostmi pojavijo potrebe po razvojuziobraZzevanju ter moznostih
za nadaljnji razvoj kariere (Kohont & Svetlik, 2QGHr. 70).
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2.3.8  Nazadovanje in odpoved

O nazadovanju strokovna literatura, omenjena v deta, ne govori. V praksi se vsaka
zdruzba z njim spoprijema po svoje v okviru veljavoakonodaje. Zakonsko dopusten
n&in pri nas je obveznost delodajalca, ki mu jo naldgkon o delovnih razmerjih (Ur.l.
RS, §t. 42/2002, 103/2007), da ob odpovedi pogadbaposlitvi iz razloga nesposobnosti
ali poslovnega razloga preveri, ali je delavca ntegmaposliti pod spremenjenimi pogoji
ali na drugih vrstah dela oziroma ali ga je miodokvalificirati za delo, ki ga opravlja,
oziroma prekvalificirati za drugo del@e ta moznost obstaja, mora delodajalec delavcu
ponuditi sklenitev nove pogodbe.

ZmanjSevanje Stevila kadrov, ki je za zaposlenengeldole€e in se ga zdruzbee je
mozno, lotevajo tako, da skuSajo upokoijiti viSekodere sile. Pri zmanjSevanju drugih
kadrov v marsikateri drzavi in panogi naletijo nagpje, doldene v sindikalnem
sporazumu, ki dokmjo, kako in katere kategorije delavcev lahko odpjes Sporazumi
lahko tudi dol@ijo, da v primeru ugodnejSih razmerah za zdruzb@zame nazaj presezne
delavce. Tam, kjer panoge nimajo ¢nih sindikatov, so pri zmanjSevanju delovne sile
najbolj ogroZzene kategorije starejSi, Zenske ingdpripadniki manjSin (Sherman et al.,
1998, str. 135-136).

Odpovedi so urejene z nacionalnimi zakonodajami.n@s to podrge ureja Zakon o
delovnih razmerjin (Ur.l. RS, St. 42/2002, 103/2D0@ dolata, da delodajalec lahko
odpove pogodbo o zaposlitvi z odpovednim rokom dénaeodpoved ali brez njega —
izredna odpoved. Delodajalec lahko redno odpoveoglog o zaposlitvi,ce obstaja
utemeljen razlog za redno odpoved, izredno pa zogav, doléenih z zakonomCe
redno odpoveduje pogodbo o zaposlitvi delodajgecdokazno breme na njegovi strani.
Razlogi za redno odpoved pogodbe o zaposlitvi @elgei delodajalcu so prenehanje
potreb po opravljanju dotenega dela zaradi ekonomskih, organizacijskih, diei$kih,
strukturnih ali podobnih razlogov pri delodajalcypos$lovni razlog), nedoseganje
pricakovanih delovnih rezultatov, krSenje pogodbeneeahusti ali druge obveznosti iz
delovnega razmerja (krivdni razlog) ali nezmoZzrasbpravljanje dela zaradi invalidnosti.

Na podlagi slabe ocene lahk@eeno, da je nekdo nesposoben za opravljanje detaave
Zakon o delovnih razmerjih meril ali postopka ndidea. Za javno upravo podige
nesposobnosti trenutno urejata le Kolektivha pogodh negospodarske dejavnosti v
Republiki Sloveniji in Zakon o javnih usluzbencih.
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2.3.9  Motiviranje
2.3.9.1 Opredelitev motiviranja

Delovanje, ki je usmerjeno k naprej zamisSljenemljucin omoga@a zadovoljevanje
potrebe, je motivirano delovanje. Motivi so hoter§ase porajajo ¥lovekovi notranjosti

in ustvarjajo potrebo ter usmerjajdovekovo delovanje. Ker so cilji v vsaki druzbi
druzbeno omejeni, pomeni, da je tudi motivacijaztheno doléena. Potrebe so odvisne Se
od posameznika, kraja kasa, v katerem je. Posameznik ima v zdruzbi svisjkisiro
potreb, ki izraza njegovo razmerje do drugilanov zdruzbe in dol@a motivacijsko
strukturo, ki je hkrati struktura istovrstnih pdirgposameznikov v zdruzbi, recimo v
podjetju (Lipovec, 1970a, str. 53-56).

Trije od Stevilnih dejavnikov, ki vplivajo na mo#eijo pri delu, so individualne razlike, na
podlagi katerih se posameznik odllaza dol@&eno delo, lastnosti dela, ki déko
clovekove aktivnosti v posameznih delovnih situdcijan organizacijska praksa, ki
narekuje dinke na delovhem mestu. Nekatere zaposlene motderear, druge varnost
zaposlitve, tretje izzivi pri delu. Organizacijsgoakso sestavljajo pravila, splosna politika,
praksa in sistem nagrajevanja, ki doseze motivaxijgogo, ¢e temelji na uspesnosti
(Lipic¢nik, 1998, str. 162-163).

Stokelj meni (2001, str. 11-15), da imajo pri motwnju zaposlenih pomembno viogo
vodje, saj so poskusi motiviranja neuspes$ei,nizji vodje za delo niso motivirani od
nadrejenega in nimajo moznosti ali sposobnostieda d drugimi v zdravem delovnem
okolju. Glavne zakonitosti motivacije so:

- da moramo biti tudi sami motivirani;

- da potrebujemo jasen in dokn cilj;

- da je treba motivacijo nenehno spodbuijati;

- da je za motivacijo potrebno priznanje ali pohvala;

- motivirani smoge imamo obutek, da smo pri delu koristni;
- motivira nasg¢e vidimo, da napredujemo;

- motivirajo nas izzivi, ki jih lahko dosezemo in

- motivira nas pripadnost skupini.

NajenostavnejSa obrazlozitev motivacije je, da esamezniki pripravljeni vloziti trud za
doseganje cilja z namenom zadovoljitve ene od mjlhpomembnih potreb. V delovnem
procesu je motivacija postopek, ki zagotavlja detge zaposlenih z namenom doseganja
ciljev organizacije (DuBrin, 1997, str. 77). Nekateoretiki (Fox) postavljajo motivacijo
na prvo mesto, saj pove, kaj kandidat vrednotiSkakinterese ima in kaj zeli dése ali

mu to zdruzba res lahko ponudi (Svetlik, 2002a,1<it8).
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2.3.9.2 Vrste potreb in njihova vloga pri motiviranju

NajpreprostejSa in najpogostejSa delitev potreb,jokinavajajo avtorji, je delitev na
primarne, temeljne ali fizioloSke potrebe in nasekarne potrebe, ki so pod vplivom
posameznikove osebnosti, psihe, druzbenega okalyad in kulture.

Na podlagi vioge, nastanka in razSirjenosti obkkap motive v tri skupine, ki
zadovoljujejo razline vrste potreb in usmerjajtovekove aktivnosti. Razlikujemo torej:

- primarne bioloSke potrebe,
- primarne socialne potrebe,
- sekundarne motive.

Primarne bioloSke potrebe ¢loveku omogoajo preZivetje, narekujejo jih njegova
bioloSka zgradba, podedovane lastnosti ter jiheral pri vsegloveski populaciji, torej so
univerzalne. To so potrebe po hrani, @ijazlocanju, spanju. Ob pomanjkanju dobrin, ki
omoga&ajo njihovo zadovoljevanje, je motivacijska &neseh, ki te dobrine imajo, velika.
Prepréevanje njihovega zadovoljevanja se je zlorabljaki ¥ mwilne namene in je bilo
zaradi @inka nacloveka (lahko réemo, da gre pri njihovem kratenju za dlaxecenje)
zelo winkovita metoda (Liginik, 1998, str. 157).

Primarne socialne potrebeso potrebe po uveljavljanju v druzbi, potrebe pcesembi,
po simpatiji ipd. Tudi zadovoljevanje teh potrebngno, saj ob nezadovoljitvi pride do
motenj vélovekovem psikinem razvoju in s tem do moten; giovekovem navezovanju
stikov z okolico. Veéinoma naj bi bile pridoblijene in ker so lahko v lréaih krajih
razlicne, so regionalne. Na te potrebe lahko zavestnivarpb in tako zavestno
spreminjamo vedenje posameznikov v druzbi (@ngk, 1998, str. 158-159).

Med sekundarne motiveStejemo interese, stal& navade in razvade. Ker so pridobljeni
in individualni, je nanje tezko vplivati z enakinrigiopom za vse. Te potrebe niso
Zivljenjsko pomembne, zbujajo pa zadovoljstvo (Empk, 1998, str. 159).

Velik motivacijski dejavnik je tudi péiakovanje nadrejenih ali sodelavcev glede dosezkov
posameznika. Predvsem se to pozna pri mlajSih Eapbskaterih samopodoba Se ni tako
dodelana.Ce imas do nekoga velika pakovanja, lahko od njega pakuje$ boljse
rezultate, kotte od nekoga pfakujeS malo, saj se velikokrat tudi posameznik s&m
zavedagesa vse je sposoben (Mondy & Premeaux, 1993,%1r2928).

Najveji izziv za vodje je doseganje odtiih organizacijskih rezultatov, péemer obstaja

jasna povezava med motivacijo in individualno @¢em tudi organizacijsko) uspesnostjo.
Motivacija zaposlenih je lahko notranja (zanimivelal potreba po varnosti, strah pred
izgubo privilegijev) ali pa je odvisna od zunanglejavnikov (denar, nagrade, bonusi), pri
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¢emer je zunanja motivacija kratkotrajnejSa. Prianegj po posameznih podjetjih so
pokazale, da imajo podjetja z bolj motiviranimi @afenimi tudi boljSe finaine rezultate.
Pri tem imajo raztini dejavniki razléen vpliv na motiviranost, pomembno je, da vodje
ugotovijo najpomembnejSe dejavnike in skuSajo napjevati tako, datim bolj poveajo
motivacijo. IzkusSnje so pokazale, da imajo ngjvepliv na motiviranost odnosi v vseh
priznanja). Zato lahko vodije vplivajo na motivadko, da zaposlene posluSajo, pohvalijo
in prevzamejo odgovornost za njihov razvoj (Luckmé&nPacek, 2003, str. 22-24).

Da so denarne spodbude ¢np vendar kratkoréni spodbujevalni elementi, meni tudi
Sergeja Pirc (2005, str. 25-26), svetovalka prijgipad Dr. Pendl & dr. Piswanger, pri
c¢emer je pomembno, da so za nagrajevanje jasnovjesigoreprosti in realni cilji, da se
rezultati dela spremljajo in merijo na podlagi telev ter da se Zeleno vedenje spodbuja z
zanimivimi in motivacijskimi nagradami. Poleg teg® ne sme zanemariti skrb za
kakovostno delovno okolje, pozitivne medsebojne osén moZznost osebnega in
poklicnega razvoja, vplivanja na oditve, zanimivo delo in ravnotezje z zasebnim
Zivljenjem.

Musek LesSnik (2007) meni, da éldek pripadnosti in predanosti zaposlenih ne pripam

le k veji ucinkovitosti zdruzbe, ampak vpliva tudi na vtis,da o zdruzbi dobijo stranke
oziroma poslovni partnerji. Zaposleni verjamejoiljeczdruzbe in jih sprejmejo za svoje,
so pripravljeni delati za koristi zdruzbe in Zeli@ njej ostati. Razlogi so lahko
vkljucevanje v zdruzbo zaradi speé¢ifih nagrad, Zelje po sprejetosti ali skladnosti med
osebnimi in organizacijskimi vrednotami. Mobilnodélovne sile negativho vpliva na
obcutek pripadnosti in predanosti, prav tako tudi spFmbe v zdruzbi oteZujejo razvijanje
tovrstnih oldutkov, zato je pomembno, da zdruzbartreo skrbi za klimo, ki pomaga
razvijati oboje. Pozitivho vzdusje je takrat:

- ko je struktura zdruzbe jasna,

- ko so pravila nagrajevanja préna in skladna z dosezki,

- ko so pravila delovanja jasnha in se dosledno tepafo,

- ko zdruzba priznava doseZzke zaposlenih in spadfjijovo inovativnost,

- ko so odnosi med sodelavci in ravnatelji prijeri skladni,

- ko se konflikti winkovito reSujejo,

- ko imajo zaposleni dlutek, da jih zdruzba podpira, vidi in ceni njihalesezke.

2.3.9.3 Teorije motiviranja
Vrste motivacijskih teorij:

- teorije potreb, ki so najosnovnejSe motivacijske teorije:
» hierarhija potreb (Maslow) — potrebé&lovekovega obstoja ali fizioloSke potrebe
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SO potrebe najnizje vrste in Sele, ko so zadoveljenhzelimo zadovoljiti potrebe
viSje vrste — zadovoljene potrebe nas ne morejonvativirati, ker ni ve treba,
da bi jih zadovoljevali, £imer se Maslow priblizuje teoriji mejne koristnosti
(Lipovec, 1970a, str. 59-60);

» trojna teorija uspeh-maog-vklju é¢enost (McClelland) — David C.McClelland je s
sodelavci poleg potreb, nastetih v Maslowovi tedrigrarhije potreb (fizioloSke
potrebe, potrebe po varnosti, potrebe po druzemjjubezni, potrebe po ugledu
in samospostovanju, potreba po samopotrditvi ozrqguotreba po osebnostnem
razvoju in potreba razviti lastne zmoznosti), pagdl motivacijsko teorijo, ki
predpostavlja, da so nekatere potrebe pridoblj@ar®ma da jih narekuje okolje,
v katerem posamezniki zivijo. Glavne tri tako piitjene potrebe so uspeh, &o
in vklju¢enost. (DuBrin, 1997, str. 80);

dvofaktorska teorija (Herzberg) — na zadovoljstvo pri delu naj bi vplivali dve vrsti

dejavnikov: motivatorji (dosezki in osebno zadostlp pri delu, priznanje

sodelavcev in nadrejenih, napredovanje, odgovormadovni izzivi, zadovoljstvo z

delom, mozZnost osebnostnega razvoja), ki so povezaotrebami visjega ravni in

motivirajo ter higienski dejavniki, ki so povezamipotrebami nizje ravni (pla in
druge ugodnosti, polozaj, varnost zaposlitve, detovrazmere, odnosi med
zaposlenimi, kakovost vodenja, nadrejenih in praest) in lahko le preptgo
nezadovoljstvo, ne morejo pa motivirati ali zadgitiataposlenih (DuBrin, 1997, str.

78-79);

teorija dolo¢anja ciljev (Locke-Latham) — zaposleni z naténo dolaenimi cilji

dosegajo boljSe rezultate kot tisti, ki ciljev njm@DuBrin, 1997, str. 81-82);

teorija spodbude— vsako obnaSanje ima déemo posledico, pdemer posamezniki

ponavljajo obnaSanje, ki prinese prijetne rezujtat®tivirajo pa se s pozitivho

spodbudo, odstranitvijo negativne posledice (kazdpravo nezazelenega vedenja z

odpravo nagrade za tako vedenje, uvedbo kaznritikékza nezazeleno vedenje, pri

¢emer je pomembno telo »Hvali glasno in kaznuj potikgDuBrin, 1997, str. 82-

83);

teorija pri ¢akovanja (Vroom) — motivacija izhaja iz ptakovanja, da bo zaposleni z

dodatnim delom dosegel rezultat, ki je zanj pdela (cilj ima pozitivnho vrednost

oziroma valenco), préemer je doseganje prvega cilja le sredstvo za dogeg
drugega, zanj pomembnejSega cilja, recimo napregevig pot k véji placi in

ugledu (DuBrin, 1997, str. 83-86);

teorija enakosti in socialne primerljivosti — zadovoljstvo in motiviranost

zaposlenih temelji na vtisu, ki ga ima zaposletera, kako pravino je obravnavan v

primerjavi s sodelavci (DuBrin, 1997, str. 86-87);

u¢enje na podlagi socialnih stikov— postopek opazovanja drugih, ugotavljanja

posledic in sprememba lastnega vedenja na podiegsenj (DuBrin, 1997, str. 87-

88);

notranji in zunanji dejavniki motivacije — notranji dejavniki motivacije se

nanasajo na preganje ljudi o tem, do katere mere d&doo delovanje zadovolji
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njihove zmoznosti in potrebe po samoa@dioju, pri cemer so notranje najbolj
motivirani tisti, ki delo visoko cenijo in jih matira zanimivo delo, ki vsebuje izzive
in v katerem samostojno delujejo, pri doseganjuultatov pa imajo okutek
osebnega uspehé&e taka oseba dobi tudi zunanje priznanje (dendingedenarno),
se motivacija lahko zmanjSa, saj zaposleni nintaol®utka samoodl&tve (DuBrin,
1997, str. 88-91);

- problemsko-motivacijska teorija — po tej teoriji Zelijo zaposleni resSiti situagijki
je zanje neprijetna in pomeni problem, ravnatedjilphko z ustvarjanjem problema,
ki ga zelijo reSiti pri zaposlenih, izzovejo Zelp@m njegovem reSevanju, ptemer
morajo paziti, da ne ustvarijo problema, ki ga risteli (Lipicnik, 1998, str. 170);

- Frommova motivacijska teorija — Fromm je v zvezi z vpraSanjem, zakaj
posamezniki delajo, ugotovil, da je njihova glaymativacija, da bi nekaj imeli
(pridobivanje materialnih dobrin) oziroma da bi agloili (uveljavitev, ugled v
druzbi); prve je laze motivirati z materialnimi mattorji, druge pa z nematerialnimi
(Lipi¢nik, 1998, str. 170);

- Argyrisova zrelostna teorija — Clive Argyris je menil, da birokratizacija in
formalizem (pretirano preverjanje in potrjevanjevea ravneh ali podpisovanje manj
naredijo neodgovorne in apate ter obratno¢e zaposlene obravnava$ kot zrele,
odgovorne osebe, bodo tako tudi delovali (Atherf®99, str. 96).

Vpliv omenjenih teorij bi lahko na kratko strniikole:

- dolcxiti je treba, katere vrste in ravni delovanja sar@lone za dosego ciljev zdruzbe:
motivacija &inkuje, ¢e zaposleni vedo, kaksni so cilji zdruzbe, ravijiapel morajo
vedeti, da je zeleno raven delovanja mggdoseéi;

- ravnatelji morajo zaposlenim zagotoviti ustreznwera izobrazevanja in jih pri
doseganju ciljev spodbuijati;

- ravnatelji morajo ugotoviti motivatorje, ki imajoigposameznikih najwgo valenco;

- vegji ucinek dosezemo s pozitivno spodbudo kot s kaznijgekv skrajnem primeru
lahko spremeni v namensko powgoje napak, da bi zdruzbi povzio stroske
(DuBrin, 1997, str. 89).

Zelje so pri vsakem posamezniku dréme, za enega je pomemben denar, za drugega
napredovanje, za tretjegadvprostegaiasa,cetrtega pa motivira le moznost izgube dela.
Ravnatelj mora ugotoviti posameznikove Zelje invasti tako delovno okolje, da bodo
njegove Zelje ureséene,ce doseze boljSe delovne rezultat&im hitreje po doseganju
dobrega delovnega rezultata. Za dobro delo moig tawnatelj pravilno oceniti Zelje in
mora jih biti sposoben izpolniti v taketasovnem okviru, da se lahko navezujejo na dobre
delovne rezultate (Mondy & Premeaux, 1993, str-318).
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2.3.10 Razvoj kariere

Po Lipicniku (1998, str. 180) je kariera »mwvano ali nen&tovano zaporedje dela ali
aktivnosti, ki vkljwuje elemente napredovanja (po subjektivnem cutku)
samouresievanja in osebnega razvoja v dmoem definiranemasu.

Kariera so delovne izkusnje, ki zbirajo informaaj@kolju in lastnih potrebah ter Zeljah ki
z zavedanjem samega sebe pomaga posamezniku,efiensprodiditve v razlicnih fazah
razvoja kariere. Ker se danasnji zaposleni bolgdayo svojih potreb in Zelja ter jih znajo
tudi izraziti, je tudi za zdruzbe pomembno, da ogipb potenciale in Zelje posameznika
ter jih znajo uporabiti in ga takoj uspesno vkijuv delovno okolje (Greenhaus, Callanan
& Godshalk, 2000, str. 8-18).

V svetu se je zavedanje razvoja karieréelm Zze v 70. letih prejSnjega stoletja, ko so se
zaposleni zeeli zavedati pomembnosti razvoja svoje karierermgpamov v zdruzbah, ki
S0 jim to omogaali. V 80. letih so se pomembnosti razvoja kariesgele zavedati tudi
zdruzbe, ki pa so ta razvoj gledale bolj v okvimdggajanja poslovnemu okolju. V 90.
letih sta se oba koncepta razvoja kariere povetalta,da se na razvoj kariere gleda kot na
strateski proces, v katerem maksimiziranje indigidega kariernega potenciala péwe
uspeh zdruzbe kot celote in to zdruzbe spodbujaadatavljajo vedno weprogramov za
razvoj kariere (Sherman et al., 1998, str. 258).

Programi razvoja kariere so zaradicpgga poudarka na posamezniku, tj. napredovanju
zaposlenih po karierni lestvici, del procesa&rt@vanja in razvoja kadrov, upoStevaje
potrebe zdruzb po vrstah kadrov glede na njihoate$ki razvoj. Tak r@n umeganja
programov razvoja kariere omagosinergijske &inke z drugimi procesi @atovanja in
razvoja kadrov, préemer je pomembno, da imajo zdruzba in zaposiemivec informacij

0 moznih kariernih poteh v zdruzbi in o svoji uspesti pri delu. Le tako so gakovanja
obeh strani izpolnjena (Sherman et al., 1998258).

Program razvoja kariere je dinafan proces, ki skuSa zdruZziti potrebe ravnateljev,
zaposlenih in zdruzb. Zaposlene se spodbuja, da shkrnijo in da so odgovorni za
karierni razvoj. Vsak zaposleni oceni svoje znamsjggsobnosti, spretnosti, osebnostne
lastnosti, zn&aj in vrednote ter poi& informacije o kariernin moznostih, da si lahko
zastavi ustrezne cilje in &da karierni naért. Pri tem jim z informacijami o ratih
zdruzbe, delu, ki ga opravljajo, kariernih prilostib in povratnih informacijah o delu
pomagajo ravnatelji. Vloga zdruzb je, da zaposlewianinformacije o ciljih zdruzbe,
nartih, moznostih usposabljanja in razvoja. N&jveapredek v karieri ima zaposleni, ko
svoje Zelje in cilje lahko udejaniji v priloznostki,mu jih ponuja zdruzba (Sherman et al.,
1998, str. 258-259).
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Kariera kot nartovani ali nen&rtovano zaporedje dela in dejavnosti vEljje elemente
napredovanja, samoure&evanja in osebnega razvoja posameznikacérid@anje in
spremljanje kariernega napredka sta pomemben negtika dejavnik, ki odldéa o
posameznikovem nadaljnjem usposabljanju in razvefio naj bi zdruzba z izdelanim
sistemom kariernega &#@ovanja omogoila oblikovanje, nartovanje in realizacijo
posamezne kariere, sicer lahko izgubgine kadrovskih zmoznosti (Miglj 2002, str.
103).

Potrebe kariernega razvoja posameznika in zdruzp@jmbiti ugotovljene in analizirane
Z ve& procesi, vStevSi ocenjevanje delovne uspeSnostisebno n&tovanje razvoja.

NajwinkovitejSi so karierni sistemi, ki pomagajo zamwsi ugotoviti njihove osebne
zmoznosti v povezavi z moznostmi in interesi orgaaqije ter dajejo posameznikom
moznost stalnega razvoja (Migli2002, str. 103).

Moorhead in Griffin (2001, str. 575) omenjata ponbe &inke, ki jih ima nartovanje
kariere:

zaposleni dobijo boljSo predstavo, kaj se od nghdelovnem mestu gakuje;
kaksna bo njihova prihodnost v podjetju;

- jasne so dolznosti in pristojnosti;

- posameznik natuje svojo kariero na podlagi znanja in izobrazgaa

- podjetje @inkoviteje upravlja zaposlene in bolje izrabi spmsosti zaposlenih;
- odhodi iz podjetja so redkejsi;

- povea se dinkovitost posameznika in podjetja.

Pri tem Moorhead in Griffin (2001, str. 565%ita pet kariernih faz oziroma stopenj, ki so
podobne Zivljenjskemu ciklu, in ki se razlikujejiede na potrebe, pomembnost, naloge in
aktivnosti v teh fazah:

- vstop (do 25. leta),

- socializacija (od 25. do 30. leta),

- napredovanje (od 30. do 45. leta) ,
- vzdrzevanje (od 45. do 65. leta) in
- umik (od 65. leta).

Vstop ali faza raziskovanja je obdobje, ko ugotavljankaj nam ustreza, in ko se
izobrazujemo ter usposabljamo. Nekateri v t&su zamenjajo Zze nekaj sluzb ali podijetij.
UspesSnost v tej fazi je nepredvidljiva (Moorheadsé&iffin, 2001, str. 565-566).

Na zaetku socializacije ali ustanovitvene faze posameznik Ze bolje ockaj, Zeli,
njegova uspesnost se izboljSa, spoznava sodelavgedietje, njegove vrednote ter cilje.
Razvije delovne navade in poglobi znanje, potrebaodelo. Ker so nekatere izkusnje
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druga&ne od préakovanj, se pri zaposlitvi dogajajo spremembe. &jpri tem lahko z
uvajanjem, izobrazevalnimi programi, svetovanjemsmarjanjem in povratnimi
informacijami pripomore, da so te spremembe pazétiyMoorhead & Griffin, 2001, str.
566).

V fazi napredovanje ali ustalitveni fazi se izboljSa delovna uspesSnmaposleni postane
bolj izkuSen in manj odvisen od drugih. Med to faeodogajajo vertikalni (napredovanje)
in horizontalni (premestitve) premiki. Tako zaposlgridobivajo dodatno znanje in
bogatijo delovne izkusnje, 8mer zadovoljujejo svoje potrebe po dosezkih irzmpanjih,
od ¢esar ima korist tudi njihovo podjetje (Moorhead &iftin, 2001, str. 567).

V fazi vzdrzevanja zaposleni razvije nimejSe vezi s podjetjem in izgubi nekaj karierne
proznosti, predvsende se njegova uspesnost izboljSje.ta uspesnost stagnira ali upada,
zane razmisljati o spremembi kariere. Upad uspeSnpesahko povezan z zavedanjem
staranja in priblizevanja koncu kariere ter dejstyada Zivljenjskih ciljev ni dosegel
(Moorhead & Griffin, 2001, str. 567-568).

V zadnji faziumika ali zatona delovna uspesSnost upada in zaposlewiigano upokoji.
Ker je to za nekatere zaposlene zelo stresno, erekpbdjetja organizirajo izobrazevanije,
pri ¢emer zaposlene informirajo o zdravstvenih moznogtihvnih in finadnih dejstvih,
povezanih z novim statusom, ter moznostih \ddjanja v razline programe prezivljanja
¢asa in vklj¢evanja v delo skupnosti (Moorhead & Griffin, 208fr, 568-569).

Eden boljSih n&nov ravnanja s kariero zaposlenih je mentorstwm,skarejsi, izkuseni
sodelavci predajajo svoje izkuSnje, nasvete, padporspodbude, mlajsim. S tem mlajSi
sodelavci od mentorja dobijo prakie izkusSnje in znanje o kulturi, vrednotah, sestavi
delovanju podjetja, mentorji pa spoznajo razmi$janlajSe generacije in novo znanje, ki
so ga pridobili med izobrazevanjem. Eni in drugfiot@pravljajo delo bolje, kot bi ga sicer
opravljali (Moorhead & Griffin, 2001, str. 569-570)

Pri obravnavanju razvoja kariere literatura ne gaemla se zdruzbe ®®@oma ne
ukvarjajo z razvojem kariere zaposlenih na nizjg¢ognih mestih (delo z niZjo stopnjo
potrebne izobrazbe). Ti se morajo za svojo kargabrigati sami in bolj ambicioznim se
uspe prebiti tudi na zahtevnejSa delovna mesta.

3. RAZVOJ JAVNE UPRAVE IN RAVNANJE Z ZMOZNOSTMI
ZAPOSLENIH

3.1 Opredelitev in zn&ilnosti javne uprave

Med podjetji in drzavnimi organi sta najmanj dvenpambni razliki. Podjetje je
ustanovljeno na ekonomski osnovi in se na trguasssréuje s konkurenco, javna uprava
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pa je ustanovljena na podtii osnovi in ima monopolen polozZaj. V zasebnem agktje
oblast izhaja od spodaj navzgor, iz javnosti (Skarmat al., 1998, str. 577). Kljub temu
podjetja, ki imajo na trgu monopol, ne ravnajo trin so lahko ravno tako n&unkovita
kot monopolna javna uprava (Osborne & Gaebler, 198381).

Do pravih definicij ter razlik med javno in drzavmpravo se je v slovenski zakonodaji
tezko dokopati in je razdeljena natvaakonov, ki jo bolj ali manj nat&no opredelijo. Se
najbolj javno upravo oziroma javni sektor opredgliu (Ur.l. RS, 5t.63/2007-UPB3,
65/2008), ki dolaia, da javni sektor sestavljajo:

- drzavni organi in uprave samoupravnih lokalnih siasii;

- javne agencije, javni skladi, javni zavodi in jagaspodarski zavodi;

- druge osebe javnega pravée so posredni uporabniki drzavnega pEarea ali
proratuna lokalne skupnosti.

Javna podjetja in gospodarske druzbe, v katerihvataski delez oziroma prevladujo
vpliv drzava ali lokalna skupnost, po tem zakorsordel javnega sektorja.

Drzavne organe opredeljuje Zakon o drzavni upravil(RS, St. 113/2005-UPB4, 89/2007
Odl.US: U-I-303/05-11, 126/2007-ZUP-E, 48/2009), kierem drzavna uprava kot del
izvrSne oblasti (poleg sodne in zakonodajne), Kjukije tudi vlado, svoje delo opravija

samostojno v okviru in na podlagi ustave, zakomodrugih predpisov, opravlja upravne
naloge, sestavljajo pa jo upravni organi (ministst organi v sestavi in upravne enote) in
javne agencije. Upravni organi so ministrstva, kravljajo upravne naloge, organi v

njihovi sestavi in upravne enote.

Rusch (1998, str. 473-475) razlikuje tri rénke, ceprav med seboj prekrivaje se javne
funkcije:

- intervencijska — policija in regulativha uprava predstavljajodidonalno upravo, ki
izhaja iz liberalno ustavne drzave 19. stoletjaelinskih evropskih drzavah je bila
prvotna naloga uprave ohranjanje javne varnosti zakita pred naravnimi
katastrofami; kasneje, z industrijskim razvojemjesdelovanje javne uprave razsirilo
tudi na podrgje prepréevanja javnega tveganja ali Skode zaradi zaselmdvaosti
oziroma na podde regulative trgovanja in gradnje;

- storitvena — 20. stoletje je zaznamovalo Siritev drzavnitadepsti; moderna drzava
naj ne bi le &tila svobode posameznika, ampak zagotavljala sadialno varnost,
blaginjo in druzbeni napredek (postavitev bolnisnm@dovodnega sistema, elektrarn,
skrb za javni transport, upravljanje izobrazevarjalture, Sporta, znanosti in
gospodarstva); s sodelovanjem z zasebnim sektarpeava posredno ali neposredno
prispeva k vsesploSnemu ustvarjanju vrednot in ¢ggngmben proizvajalec in
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izvajalec storitev;

- nacrtovalna, fiskalna in nabavna — cilj te funkcije je izboljSanje gospodarskih,
socialnih in kulturnih razmer z tidovanjem in spodbujanjem raatih projektov na
osnovi dodeljevanja javnih sredstev; to om&gdiskalna uprava, ki pobira davke,
nabavna uprava pa organizira oskrbo upravnih fynkci

Rusch (1998, str. 475-477) dejavnost uprave glamleazltne funkcije razvrsti v dva
osnovna tipa, to je izvajanje in ureSevanje drzavnih pooblastil ter proizvajanje in
izvajanje storitev. Primarni namen javne upravdzjpgjanje in uresgevanje drzavnih
pooblastil. To je znalnost intervencijske uprave, ki jih uprava izvgauresnievanjem
zakonov. Da bi lahko izpolnjevali funkcionalne irapne zahteve, so bili uvedeni upravni
postopki, v katerih so opredeljene zahteve za mgpweanje teh funkcij. Opravlja jih s
sluzbami, v katerih so zaposleni javni usluzbekianpravljajo uradne dolznosti.

Lahko r&éemo, da javna uprava prevzema funkcije, ki so \ngav interesu, to pa so
»storitve ali dobrine, ki so predmet kolektivhe gdoe in do katerih moramo zagotoviti
enak dostop vsem uporabnikom«. Te javne dobringawai red in mir, javna varnost,
javna morala, Zivljenje in zdravje drzavljanov geispodarske javne sluzbe. Javna korist je
splosna korist skupnosti na déémem obmgu, ki jih &iti javno pravo (Blaznik, 2003,
str. 126-127).

Polona Kova (2000a, str. 9-11) ugotavlja, da imamo v sloverjakni upravi (drzavni
upravi, lokalni samoupravi in javnih sluzbah) mod&okratske organizacije s prevlado
hierarhije nad enakostjo, prisile nad svobodo, Ih@stjo manjSim skupinam in
nezaupanjem do drugih podtiih in upravnih institucij. Zato je za uspesno refo javne
uprave potreben odmik od teh #it@osti s procesno naravnanostjo, projektnim delom,
personalizacijo vodenja, natafoco uporabo informacijske tehnologije, viSjo ravnjo
strokovnosti in s stalnim izobraZzevanjem zaposldeihvkljucevanjem uporabnikov in
nizjih uradnikov v odléanje. Da bi bila reforma uspesna, so potrebni riegae reformni
proces, zadostne zmogljivosti za izvedbo, paidiin finakna podpora ter udelezba vseh
akterjev javne uprave. Tega se je slovenska vladwdaljevanju z ukrepi tudi lotila.
Spremenjena zakonodaja je daléjvpoudarek projektnemu delu, uvedla je ocenjevamje
letne razgovore, lotila se je odprave administrakivovir, v upravnih enotah uvedla ankete
ugotavljanja zadovoljstva uporabnikov ince& uvajati e-poslovanje.

Bistvo javne uprave torej ni sluziti denar, ampékosti za javno dobro enakopravno za
vse drzavljane, ne glede na njihov gmotni poloZiapatrebe po storitvah. Otajno se
govori o povéevanju ali manjSanju uprave, bolj malo pa o baljgravi ali upravljanju
(Osborne & Gaebler, 1993, str. 23-24).

Drzava ima pomembno in nenadomestljivo vliogo, s& idolgoréno vizijo, zagotavlja
socialno kohezijo, le na drzavni ravni se lahkopguemo z razvojnimi ali ekoloSkimi
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problemi. Hkrati pa se mora tudi razvijati in poabtjati, da se prilagodi gospodarskim in
geopolitenim teznjam ter zadovolji pfakovanja drzavljanov. Zaradi kontinuitete dela si
ne sme dovoliti zastojev, storitve morajo biti eedakovosti na vseh krajih, zagotoviti je
treba stabilne kadre, prilagoditev struktur in ij(iganiol, 1998, str. 489).

KaksSna je pri tem odgovornost javnih usluzbencedgavornost lahko opredeljujemo z
ve¢ vidikov: jezikovnega, filozofskega, druzboslovneg@ravnega, psiholoskega,
slovnicnega itd. S pojmom pa razumemocimema odgovornost za svoja dejanja,
odgovornost, ki smo jo prevzeli s tem, ko smo pedivgooblastila, pravice in dolZznosti
glede posameznih zadev in odgovornost za opusjiesjetih obveznosti in posledice, ki
iz tega izhajajo (Vavtar, 1999, str. 11-13).

Pust (2002, str. 210) ugotavlja, da je bil pogled nanpa in viogo javnih usluZzbencev
skozi zgodovino razien:

- eno najstarejSih gledanj na javno upravo je, dayea uprava oblast, katere nosilec
je javni usluzbenec s svojimi pooblastili, s katgrizvaja drzavni monopol prisile;

- po drugem, prav tako starem gledanju je javha slupbvilegij, ki javnemu
usluzbencu s pooblastili omagoboljSi polozaj v primerjavi z drugimi drzavljani;

- najnovejSe gledanje jo opredeljuje kot druzbenokéija v obliki druzbeno
potrebnega in koristnega dela, pemer so pomembni sposobnost javnih usluzbence,
njihov odnos do drzavljanov in njihova etika.

Razliéni avtorji opredeljujejo druzbeno odgovornost kdveznost zdruzbe, da zavaruje
druzbeno okolje, v katerem deluje, in koristi r&zim udelezencem, druzbeno odgovorno
ravnanje pa dosegamo z etiko, ki je zbir moralrebehin vrednot ter usmerja vedenje
oseb (Rozman, 2006, str. 52). Po mnenju ®ugP002, str. 250-254) se etika javnih
usluzbencev nanasa na:

- odnos javnih usluzbencev do drzavljanow jim zagotavljati ustrezno por&ojih
informirati in jih obravnavati kot enakopravne mszboj in do sebe;

- odnos javnih usluzbencev do politike in druzbe kotcelote — funkcionar kot
predstavnik politike odiea, javni usluzbenec pa mora te agliee v skladu z
zakonodajo izvajati in strokovno pomagati ne gledeo, ali se z njimi strinja ali ne;

- odnos javnih usluzbencev do organa javne uprave zaposleni se mora v organu
pocutiti varnega, enakopravnega z drugimi, delo marawdjal kot izziv;

- odnos javnih usluzbencev do dela na zadovoljstvo pri delu vplivajo povezanost z
organom, njegovimi cilji in okutek povezanosti s kolektivom, zadovoljstvo z delom
odnos z nadrejenim, stiki in sodelovanje z najllizsodelavci in posebne prednosti,
kot so prestiz, polozaji, priznanja.
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3.2 Razvoj zmoznosti zaposlenih v javni upravi
3.2.1 Reforme javne uprave po svetu

V teznji po veji ucinkovitosti se javne uprave od birokratsko-profesimega néna
vodenja obréajo k principu ravnateljevanja, kot ga poznamo \jptiih pod pojmom
menedZment (upravljavec sredstev in premozenjadgowornostjo doseganja kémh
rezultatov) in ga povzemajo s pojmom novi javni eiment (angl.New Public
Management ki je nastal na anglosaSkem olijug povzele pa so ga tudi druge drzave, ki
so zd&ele reforme na podéu javne uprave. Ravnateljstvo v javni upravi niajieedlo bolj
elasttno financiranje, transparentnost pkamaa, povezovanje stroskov z dosezenimi
rezultati in merjenje rezultatov z merljivimi pokselji ter s tem v javno upravo vneslo
podjetniski duh in n&n ravnanja (Pusj 2002a, str. 128-130).

Drzavljani ocenjujejo &inkovitost drzave na podlagi njenih zmoZznosti zaglpanja
varnosti, stabilnosti in trajnostnega razvoja, g@mer je jedro dobrega vodenja drzave
ucinkovito odlatanje in izvajanje odibotev. Gre za dobro umestitev gospodarskih,
okoljskih in socialnih ciljev wasu delovanja dotene vlade in njenih institucij oziroma za
raven kakovosti Zivljenja, ki ga drzava zagotavkat so zviSanje ravni osebne porabe,
pricakovana Zivljenjska doba, funkcionalna pismenosaslth, deleZz mestnega Zivlja,....
Na podlagi delovanja drzave, zdruzb, drzavljanay. ise usmerja javno mnenjsko
odlocanje za zagotavljan@m boljSih winkov delovanja. Vzorec dobrega ravnanja drzave
naj bi bil koncept sodobno naravnanega ravnanjaega sektorjaki se je razvil kot
posledica nar&anja javnih izdatkov v BDP in kot potreba po traargmtnejSem delovanju
drzave. Cenjene so postale podjetniSke vrednotenamnost pri odiéanju zaposlenih in
odzivnost na potrebe strank ter konkuiesst, vendar le z vidika boljSega ravnanja drzave,
tako da je koncept sodobno naravnhanega ravnanjaegav sektorja meSanica med
sodobnim ravnateljevanjem in tradicionalnimi vre@moi javne uprave, préemer Se
vedno prevladuje javni interes (Kay&004, str. 1-2).

Berg (2004, str. 1-3) omenja principe sodobno naaaega ravnateljevanja v javnem
sektorju, ki vplivajo na institucionalno raven (singipi konkurernosti ponudbe),
organizacijsko raven (s poudarkom raniovitosti in merjenju uspesnosti), individualno
raven zaposlenih (sistem nagrajevanja, ki izrazsap@znikovo uspesnost) in na raven
uporabnikov storitev (promoviranje storitev in pgbditev potrebam uporabnikov ravni
javnega sektorja).

Novostim v zvezi s sodobno naravnanim ravnateljpranavnega sektorja je aiajno
najbolj naklonjena najviSja ravnateljska ravenséijo ministri in politiki pooblastili za
uveljavitev novosti. Najmanj so jim naklonjeni nepedni izvajalci, saj menijo, da
pomenijo vmeSavanje v njihovo odbnje v zvezi s strankami in paygejo notranji
nadzor ter uvajajo navodila in s tem vplivajo ndnoyo dobro delo. Srednja ravnateljska
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raven sicer deli mnenje z neposrednimi izvajalandar je novim principom bolj
naklonjena kot le-ti. V procesu sprememb, ki zahj@wove vrednote in novo stanje duha,
javni usluzbenci reagirajo razho: nekateri spremembe sprejmejo s skepso in jim
nasprotujejo, drugi jih sprejmejo pasivno, tre@i pozitivho kot ustrezne in potrebne. V
tem novem okolju se pojavljajo tudi zaposleni, &irseezadovoljni z novo zaposlitvijo —
visoko izobrazeni (w8enoma) moski srednjih let, ki so v »novo, moderpa¥no upravo
prisli iz zasebnega sektorja, kjer so se zapokHli,so upali na vodstvene polozZaje, ki jih
niso dosegli, poleg tega pa je bila za njih uprédea vedno preve hierarhéna in
birokratska. Spremembe bodo torej po¥ds) da se bodo v javni upravi zaposlovali druge
vrste kandidati kot prej, ne le taki, ki si boddetieenake sluzbe do smrti, saj varnost
zaposlitve ne bo wetaka, kot je bila (Berg, 2004, str. 7-10).

Sodobno naravnano ravnateljevanje javnega sek$erjae more ustvariti le z nekaterimi
sistemskimi spremembami v javni upravi, ampak @bdr sistem postaviti na novo, saj
lahko le s prilagodljivo in odzivno javno upravo ppsdvimo administrative ovire za
gospodarsko rast. V drzavah, ki so se teh reforndriaavni, pokrajinski in lokalni ravni
lotile v sredini 80. let prejSnjega stoletja (v Bpr, ZDA in na Novi Zelandiji) so bili, kljub
razlicnim modelom in n&nom, kako so se tega lotili, glavni rezultati zr¥amje
zaposlovanja v javni upravi, jasnejSi cilji in usijeaost k porabniku. NajpomembnejSi
rezultat je bila sprememba odnosa javnih usluzberoesmeri pov&ane @inkovitosti pri
delu in prizadevanju za demokratizacijo javhe upravspostovanjertlovekovih pravic,
odprtostjo in transparentnostjo, zmanjSevanjem aje, usmerjenostjo k uporabniku,
povezovanjem Vv javno-zasebna partnerstva. To quj@egospodarsko blaginjo, socialno
kohezijo, zmanjSuje reuso, okoljsko zadito in skrb za trajnostno rabo naravnih virov, s
¢imer se povéuje zaupanje v drzavo in javno upravo (Kéva004, str. 2-4).

Princip ravnateljstva je v nasprotju s principomlogianja javne uprave z njenim
normativnim urejanjem zaposlovanja in porabe segstato reforme javne uprave niso
nikjer odpravile ne tradicionalnega dm@a delovanja javne uprave in ne uvedle
ravnateljskega rna. Uvedle so ga predvsem pricmu dela (pomembnost stranke) in
zaposlovanja (tudi za dalen, ne le za nedalen cas) ter nagrajevanja, pfemer skusajo
novi sistemi nagrajevanja javne usluzbedie bolj stimulirati za dobro delo in z&m
vegjo identifikacijo z organom, tj. za privrzenostiganu in identifikacijo z njegovimi cilji.
Organi skuSajo izboljSati kakovost svojih storitdkzavljanom in jih zato z anketami
povpraSujejo za mnenje ter jih informirajo o praicin moznostih, ki jih imajo v
poslovanju z organi javne uprave (Rug002a, str. 129-131).

Osborne in Gaebler (1993, str. 113-130) tudi udf@t da se zdruzbe (bodisi podjetja
bodisi javna uprava) bolje odzivajo na potrebe isvsjrank in so bolj &inkovite, uspesne,
inovativne, prilagodljive, z wgo delovno zavestjo zaposlenite je njihovo poslanstvo
jasno opredeljeno, kot p#e delujejo le po jasnih pravilih (anghission-driven vs. rule-
driven). Naj&inkovitejSe je,¢e zaposleni svoje poslanstvo oblikujejo sami, pmtpa
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upoStevajo namen zdruzbe, s poudarkom na pomend®givih in ciljih zdruzbe, ki
povezujejo postopke dela in vrednote, pomembnelagho.

Toennisson (2004, str. 1-3) omenja primer Estotkijge (kot Slovenija in druge drzave
Srednje in Vzhodne Evrope) dozivela tranzicijosénje pri izvajanju reform sistema javne
uprave sréevala z vpraSanjemcinkovitosti in uspesnosti, §asno pa Se z ustvarjanjem
politicne demokracije. Veliko idej ali pristopov ni bilsesntenih, ker organi niso imeli
¢asa, znanja, sredstev ali volje, kako se spremaestib, lali pa enostavno niso bile
primerne za izvedbo. Pomembno viogo pri reformahjanrvodilni kadri, ki morajo biti
spremembam naklonjeni in zagotavljati operativhekadru polittno ter strokovno
poma:, hkrati pa sta dobrodoSla podpora drzavljanov jinomo zavedanje, da so
soodgovorni za dobro delovanje javne uprave. V dutmdobno naravnanega
ravnateljevanja javnega sektorja so uvedéi nevosti:

dostop do informacij javnega zfga in sprejetega gradiva ter gradiva namenjenega

javni razpravi;

- pove&anje usmerjenosti k uporabniku s centri, ki om@ago izvedbo veé javnih
storitev na enem mestu;

- uporaba informacijske tehnologije zéumalniSko opremljenostjo javnih usluzbencev,
povezavo na svetovni splet in dostopom do &a#tlibaz podatkov;

- ved pozornosti so namenili finani ucinkovitosti izvajanja storitev;

- reformo pl&nega sistema, ki pa se zaradi presabjektivnega dodeljevanja sredstev
za uspesnost, ki niso bila podprta z dovolj podatkizkazal kot uspesen;

- nekateri organi so uspesnost skuSali meriti s naasijo na delu, to pa so kasneje
opustili;

- skusSali so spremeniti organizacijsko kulturo z wa@dmi, ki spodbujajo stalen

napredek.

3.2.2 Reforme javne uprave v Sloveniji

Preobrazba slovenske javne uprave je zaradi kmijénega delovanja, zahtev po
prilagodljivosti in transparentnem delovanju tethtew po kakovostnejSih, cenejSih in
dostopnejsih storitvah, nujna. Zahtevo po modemnijiza vecji u¢inkovitosti javne uprave
je Ze v casu vkljigevanja Slovenije zahtevala tudi Evropska unija (EEBj je bila
usposobljenost za izvajanje njenega pravnega neolazened kljignih meril, po katerih je
EU ugotavljala pripravljenost drzav za vstop v @nistandardi, ki so jih statganice EU
razvile za ugotavljanje ustreznosti (zagotavljatg&ovosti in @inkovitosti ob¢im manjsi
porabi) delovanja javnih uprav, so usmerjenost korapniku upravnih storitev,
ucinkovitost, strokovnost, politha nevtralnost, zanesljivost in racionaln@st,nastejemo
le nekaj najpomembnejsih (Migli2002, str. 9).
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V Sloveniji se je leta 1995 zala pripravljati Bela knjiga, dokument dolgéne strategije
reforme javne uprave z reformnimi cilji in aktiviog na podréju strukturnih in
funkcionalnih sprememb javne uprave, ki jo je VI&RI& potrdila leta 1997. Z namenom
ugotavljanja pripravljenosti javnih usluzbencevejeti spremembe je bila v letih 1997 in
1998 na ministrstvih in upravnih enotah med viSjupravnimi delavci izvedena anketa, na
kateri je temeljila raziskava z naslovom Raziskavanoznostih in ovirah za uvajanje
podjetniSkih konceptov v slovensko drzavno upra¥prasSanja v anketi so temeljila na
natelih, ki so uposStevala ekonomske in socioloSke wigfe ter povezavo teorétie
obdelave in praktnih izkuSenj. Zaposleni so bili v anketi najboljki@njeni na&elom, ki

SO0 ponazarjala najég probleme javnega sektorja: vpliv pdiitih strank, nefleksibilna
organizacijska struktura, centralizacija a@loja, pomanikljiva in neskladna regulativa,
nesistemski pristop k ravnanfloveskih virov, pomanjkanje gospodarskega poslavamj
samozadostnost drzavne uprave. Ugotavljali soedargmalo naravnanosti k rezultatom,
potreba pa se je pokazala tudi pajeem strokovnem izobrazevanju in usposabljanju.
Konkurertnost, trzni principi in podjetniSki gan gospodarjenja (prenos izvajalske
funkcije javnih storitev v zasebno sfero) Se nistiti potrebne podpore, ptiemer bi bil
mozen razlog za to nepoznavanje pristojnosti draprave. To bi se lahko reSilo zje
informiranostjo zaposlenih (Kova& Stanonik, 2000, str. 316-329).

Kovat (2004, str. 10-16) navaja, da jecel Slovenija od leta 1996 sistentat
uresnéevati n&ela sodobno naravnanega ravnateljevanja javneg@rgeKangl New
Public Management)Zakonodajni del se je izvajal v letih 1997-200®, je bilo v ta
namen sprejetih kar nekaj zakonskih in podzakonakibv (ZJU, ZSPJS, Zakon o drzavni
upravi, Zakon o inSpekcijskem nadzoru, Zakon oijaagencijah, Zakon o javnih skladih,
Zakon o dostopu do informacij javnega ¢aja, Zakon o sploSnem upravnem postopku,
spremembe Zakona o javnih financah, Uredbadinogposlovanja organov javne uprave s
strankami, Zakon o elektronskem poslovanju in eteldkem podpisu, Kodeks ravnanja
javnih usluzbencev). Zakonodajni del lahko sluzké¢ podlaga dobremu ravnanju, samo
izvajanje pa je domena zaposlenih, zato so selizavajati tudi drugi programi, ki so
uposStevali ta cilj, kot so program za odpravo adstiativnih ovir, e-uprava, izobrazevanje
javnih usluzbencev, uvajanje modela CAF modela -up8k ocenjevalni okvir za
organizacije v javnem sektorju (angCommon Assesment Frameworktandardi 1SO.
Seveda je za reSevanje problemov, kot so kakovakbrodaje, prilagajanje uprave
potrebam gospodarstva, ekovito ravnanje z viri, powevanje stroSkov javne uprave
treba imeti polittno podporo. Néela dobrega upravljanja drzave so bili vkgna tudi v
dokumenta Strategija razvoja Slovenije (2004-20d 3trategija razvoja javnega sektorja
2003-2005 s ciljem doseraven razvoja EU v naslednjem desetletju s kowndija treh
meril: investicija v zaposlene, investicija v rageecimo dodelitev 3 odstotkov BDP v
razvoj in raziskave) in ustvarjanje podjetjem tajinh investicijam prijaznega okolja.
Glavni dejavniki uspeha sodobno naravnanega rasnawnega sektorja v Sloveniji so
torej:

42



- jasna zavezanost ciljem in vodenje,

- oblikovanje ustreznega institucionalnega okolja,

- sodelovanje vseh udelezencev na drzavni in mednaradni,
- znanje in usposabljanje,

- razviti trg.

Leta 2001 je Vlada Republike Slovenije (2001, §tR). v okviru celovite reforme javne
uprave sprejela izhodid za pripravo programov ministrstev za odpravo adstrativnih
ovir in Akcijski nairt Vlade Republike Slovenije za odpravo administrah ovir in
zaela uvajati elektronske storitve in e-upravo, kaksivv delo javne uprave ter
usposabljanje zaposlenih. Glavni namen je bil i@adl javno upravo in vanjo vnesti
koncepte sodobno naravnanega ravnanja javnegarjgektmovim n@nom razmisljanja
ter spodbuditi zaposlene k inovativnemu in kreaiwa razmisljanju. Pri pripravi in
izvedbi so sodelovala vsa ministrstva, koordingtofe bilo Ministrstvo za notranje zadeve
RS, ki je takrat v okviru Urada za organizacijoréizvoj uprave, pokrivalo tudi delovanje
javne uprave. Glavni cilji odprave administrativiovir so bili:

- ucinkovito in kakovostno odkanje organov drzavne uprave,

- transparentnost in odgovornost dela organov drzapnave,

- poenostavitev in skrajSanje postopkov pred orgeravhe uprave,
- dostopnost drzavnih organov za drzavljane in

- javnost dela organov drzavne uprave.

V letu 2004 je Vlada Republike Slovenije (2004, 243) sprejela novi Akcijski it za
odpravo administrativnih ovir v letu 2004 z bistiran sklopi aktivnosti, ki so pri tem
potrebni (poenostavitev, zdruzevanje in poenotpogopkov) s poudarkom na e-upravi.
Glavna podr¢ja delovanja n&ta so:

- storitve za posameznike in izboljSanje poslovanjgimi (poma: uporabnikom, nove
poti komuniciranja),

- storitve za pravne osebe ter izboljSanje poslovamami (WinkovitejSe poslovanje in
lazji dostop do pomembnih storitev ter informacij),

- notranje poslovanje drzavne uprave (ustrezna padpoadnim osebam in drugim
javnim usluzbencem pri njihovem delu),

- poslovanje med samimi organi drzavne uprave teraugmi lokalnih skupnosti
(zmanjSanje pretirano formalnega komuniciranja @jjav elektronska povezava med
njimi).

Ob tako obseznih spremembah, kot si jih je slovaf@kna uprava zastavila, ni bilo dovolj
le posodabljanje zakonodaje, ampak tudi uvajanjeihn&onceptov in javne politike,
skupaj z novim n&nom, to pa vkljduje tudi sodobnejSe ravnanje s zaposlenimi. Ze prej
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smo videli, da najpomembnejSi standardi za merjkaj@vosti in dinkovitosti delovanja
javne uprave temeljijo na javnih usluzbencih. Zgtitbeden najpomembnejSi elementov
prenove javne uprave sistentat usposabljanje in izpopolnjevanje zaposlenih (Mjg
2002, str. 9-10).

Za ve&jo winkovitost je treba sistematio zadovoljevati potrebe po izobrazevanju,
usposabljanju in izpopolnjevanju. To delovanje @&eosnovno izobrazevanje in poklicno
usposabljanje glede na delovno mesto, ki temeljkumiguri nenehnega vsezivljenjskega
usposabljanja posameznikov in spodbujevalnih menaihi za pridobivanje znanja

(Kova, 2000a, str. 19).

3.2.3 lzobrazevanje in usposabljanje zaposlenih ayni upravi

Znanje, pridobljeno Wasu Solanja asoma zastareva tudi na pafjurouprave, saj se
pojavljajo nove zahteve na podjo upravnega dela, nove tehnologije in¢ina dela.
Spremembam je mozno slediti t& so javni usluzbenci strokovno usposobljeni. Dodat
izobraZzevanje in usposabljanje je pravica in dadZrjavnih usluzbencev, ptiemer je
seveda poudarek na izobraZzevanju, ki je v interdslodajalca, saj je povezano z
dodatnimi finaknimi sredstvi in odsotnostjo. Predvsem v zahodrmaskih usluzbenskih
sistemih je zelo poudarjena dolZznost javhega usiud, da skrbi za svoje strokovno
znanje in usposobljenost. NajpomembnejsSi del amaglareb po usposabljanju, ki zajema
ugotavljanje potreb, analizo zbranih podatkov¢rttvanje, izvedbo in evalvacijo, je
evalvacija usposabljanja, ki pagdasovno in strokovno zelo zahtevna, vendar pomembna
za vrednotenje posledic usposabljanja za kakovasa gosameznika. Kakovostno
izhodi&e za ravnanje z znanjem Vv javni upravi je zagotoaV ZJU, ki zahteva tudi
odgovornost samih javnih usluzbencev do pridob&amjvzdrZzevanja strokovnega znanja
(Migli ¢, 2003, str. 21-28).

Brejc (2000, str. 67-69) v svojem prispevku v pkibdiji Training Public Administrators
Around the Worldz naslovom Education for Public Administration in Slovenia,
objavljenim leta 2000, trdi, da se sistem vrednatruzbi, katere velik del je tudi javna
uprava, v drzavah v tranziciji po letih, ki so jdrzave prezivele v komunizmu in
socializmu, ne more spremeniti v nekaj letih. Dasdinove, demokr&tie vrednoteim
prej uveljavile v druzbi, se morajo uveljaviti tudi javni upravi, ki je eden glavnih
dejavnikov uveljavljanja demokré&tiih sprememb in poprave krivic prejSnjega rezima
(vracanje premoZenja), hkrati pa je sistem, precej »apoproti razkinim spremembam
in deluje po inerciji. Pri teh spremembah morajaedovati vse ravni javne uprave na
drzavni in lokalni ravni, na podéu varstva pravic drzavljanov in pri uveljavljanju
poloZaja javnih usluZzbencev ter njihovega uspoaalaj Da bi bila slovenska javna uprava
bolj enakovredna javnim upravam po drugih evropskiavah, so njeni glavni cilji:
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- ustvariti ve&jo fleksibilnost;

- zagotoviti KkinkovitejSe izvajanje storitev in odgovornost izalapv;
- zagotoviti konkuretnost in svobodno izbiro;

- pove&ati usmeritev k Zeljam uporabnikov storitev;

- popraviti polozaj javnih usluzbenceyv;

- izrabit prednosti, ki jih omodg@ informacijska tehnologija;

- izboljSati kakovost pravnih predpisov in

- okrepiti funkcijo ravnanja ter ocenjevanja delangwvusluzbencev.

Organizacijska odtnost se zéne z izbiro dobrih kadrov, nadaljuje pa z njihovim
izobrazevanjem. ZJU (Ur.l. RS, st. 63/2007-UPB3/2688) je temu podegu namenil
XIIl. poglavje, kjer je opredelil pravice in dolzs javnega usluzbenca, ki se izobrazuje v
interesu delodajalca in ki se je obvezan izobraiteas opravljanje dela. Dol je, da
Vlada RS doloi strategijo izobrazevanja, usposabljanja in izpoj@wanja, predlog
strategije, ki zajema vsebine, pomembne za vsenergaa na podlagi strokovnih analiz
pripravi ministrstvo, pristojno za upravo.

Vsak organ v enem mesecu po uveljavitvi drzavnegarafuna pripravi nért
izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanjag&idol@i predstojnik po predhodnem
mnenju sindikatov. Z njim se dalpo vsebine izobrazevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja ter viSina sredstev za ta namernkdsaeje v treh mesecih po sprejetju
tega narta mora predstojnik pripraviti pokto o izvedbi in @inkih n&rta, ki je bil sprejet
za prejSnje obdobje. Nadrejeni mora spremljati detmkovno usposobljenost in kariero
javnih usluzbencev in vsaj enkrat na leto oprawittem razgovor z vsakim javnim
usluzbencem (ZJU, Ur.l. RS, st. 63/2007-UPB3, 6880

Aprila 2006 je Vlada Republike Slovenije (2006.. st) sprejela dokumenbtrategija
izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanjanifawsluzbencev za obdobje 2006—
2008. Kot splosni namen usposabljanja in izpopeboga javnih usluzbencev so bile
opredeljene te postavke:

- prilagajati znanje javnih usluzbencev spremembaratianjem in zunanjem okolju,

- omogasati njihovo horizontalno in vertikalno mobilnost,

- poveati motivacijo za njihovo delo v upravnem sistemu,

- izboljSati moznosti ravnanja za zaposlenimi,

- spodbujati temeljne vrednote, kakrSne so dostojansenakost, solidarnost,
pravinost, svobaSne itn.

Temeljni cilji usposabljanja in izpopolnjevanja fak usluzbencev, navedeni v Strategiji
(Vlada Republike Slovenije, 2006. str. 7-8), sasmal in izboljSati znanje in sposobnosti
javnih usluzbencev, da Bim vet prispevali k doseganju ciljev organov in tako peale
ucinkovitost njenega delovanja:
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- cilji na ravni posameznika — za posameznika sta usposabljanje in izpopolnjeva
sredstvo za izboljSevanje spretnosti na delovnesstungrispevata pa tudi k éltku
izpolnitve, pripadnosti in obveze na delovhem mesposabljanje z razvijanjem
ustreznega znanja, spretnosti in odnosa pomaganeasgkom pri zelenih kariernih
premikih, bodisi stranskih (mobilnost) bodisi vkainih; v sklop vsebin so bili
uvr&eni naslednji seminarji Vodenje in upravljanje vrayp za najviSje vodilne
delavce, Upravljanje v upravi, Vodenje v upravi, kidaost upravnega dela,
Komuniciranje v upravi, Einkovita predstavitev, Slove&i®ia v javni upravi in Tuji
jeziki;

- cilii na ravni organizacije — poslovna odénost na ravni organizacije ne zahteva
samo, da javni usluzbenci dobro delajo, ampak daaddelajo skupaj; usposabljanje
in izpopolnjevanje sta sredstvo za ustvarjanje rgifee v organu, ustvarjata
organizacijsko kulturo, oblikujeta poslovodno @¢dbst, zagotavljata kakovost in
spodbujata javne usluzbence k prizadevanju za dogegrganizacijskih ciljev; z
njima in drugimi pobudami organizacijskega razvem dosegajo spremembe, ki
organu omogéajo skupno in nenehnaienje in prilagajanje; v sklop vsebin so bili
uvr&eni seminarji Usluzbenska zakonodaja, Javna uprbNmavni postopek in
nadzor, Evropske zadeve, Fidan upravljanje v upravi in javna ndila, Vodenje
projektov v upravi in Kakovost upravnega dela;

- cilji, ki temeljijo na vrednotah — usposabljanje in izpopolnjevanje sta poleg
pridobivanja znanja in spretnosti sredstvo za sppudiipe razvoja temeljnih vrednot;
pri javnih usluzbencih morata odsevati in spodbujatednote, kakrSne so
dostojanstvo, enakost, solidarnost, pfaest, pravice in svobome; ta proces se
zane z uvajanjem v delo, vendar se s tem nikakoroméek— biti mora stalen, vodita
in usmerjata pa ga tidovano usposabljanje in izpopolnjevanje; v sklgehin so
bili uvrd¢eni seminarji Vodenje in upravljanje v upravi zgviige vodilne delavce,
Upravljanje v upravi, Vodenje v upravi, Kakovostraynega dela in Komuniciranje
V upravi.

Z reorganizacijo uprave se je pokazalo, da zappgleedvsem vodje, nimajo znanja, kako
ucinkovito komunicirati z zaposlenimi, jih motiviratiucinkovito voditi ali prenaSati
znanje. Oblikovanje moderne drzave nafmzahteva sodobne pristope pri usposabljanju
zaposlenih. Glavne naloge, ki bi jih vodje morddviadati, so med drugimi:

- metode dinkovitega prenosa znanja,

- imeti znanje s podtga razvoja in ravnanja z zaposlenimi,

- imeti znanje s podrga oblikovanja skupin in skupinskega dela,
- reSevanje tezavnih situacij,

- organiziranje dela, nagrajevanja, motiviranja imkmiciranja.
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Vodilni usluzbenci se teh svojih potreb zavedajo kazejo zanimanje za tako
izobrazevanje, vendar imajo ¢hjno premalatasa, da bi se ga udelezili (Stare, 1998, str.
240-244).

3.3 Ravnanje z zmoznostmi zaposlenih v javni upravi
3.3.1 Nabor kadrov

V Angliji so bila do polovice 19. stoletja edini ¢&ia sprejema v javno sluzbo podtia in
osebna znanstva. Konec 19. in kasneje 20. stgéefjeopilo v ospredje merilo sposobnosti
za opravljanje dela. Zdaj se gleda na usluzbenstiara kot na skupek povezanih kategorij,
v katere se javni usluzbenci uvago po vnaprej dokenih merilih, ki so osnova za njihovo
napredovanje. in zajema vertikalno in horizontalaovrstitev usluzbencev, @l sistem

in sistem nagrajevanja. Ta merila so zaradi svdjgkbivnosti osnova z&im vedje
zblizanje Zelja javnih usluzbencev z njihovimi datdtmi (Pusi, 2002, str. 212-214).

Nabor kadrov oziroma postopek za zasedbo prosteffavreega mesta v organih javne
uprave urejata VIII. in XI. poglavie ZJU (Ur.l. RSt. 63/2007-UPB3, 65/2008), ki

opredeljujeta sklenitev delovnega razmerja za regdal in dol@en cas, ter Uredba o

postopku za zasedbo delovnega mesta v organihrdragwave in v pravosodnih organih
(2006). Tako 57¢len ZJU (Ur.l. RS, st. 63/2007-UPB3, 65/2008) dalpostopek za novo

zaposlitev javnih usluzbencev za nedelocas in predvideva ¥en&inov:

- premestitev javnega usluzbenca iz istega organa ali

- premestitev javnega usluzbenca iz drugega organtg @zamen se lahko izvede interni
nate&aj ali

- javni nat€aj za novo zaposlitev uradnika po postopku, ¢ehem z ZJU ali

- javna objava za novo zaposlitev na strokovno-tetemn delovnem mestu po postopku,
dolocenem s predpisi, ki urejajo delovna razmerja, ilekiovno pogodbo.

Predstojnik se lahko na podlagi mnenja vodje omgjske enote, v kateri je prosto
delovno mesto, oceni, ali je kateri od javnih ublricev iz istega organa primerno
strokovno usposobljen za delo na prostem delovnestunMnenje predstojnika temelji na
ocenah delovne uspesnosti in na oceni znanjéjrnyesposobnosti in osebnostnih lastnosti
javnega usluzbenca za opravljanje nalog na prodtdovnem mestiCe se za kandidate v
organu ne ve, se lahko izvede notranja seznanipresiem delovnem mestu (ni obvezna),
interni natéaj in nato javni nat&] (Uredba o postopku za zasedbo delovnega mesta v
organih drzavne uprave in v pravosodnih organi®620

Interni trg dela organov se oblikuje na spletnastiministrstva, pristojnega za upravo, ki
so z vlado sklenili dogovor o vkkitvi v interni trg dela, kjer se objavljajo tuditerni
nate&aji organov. Interni nat@j se izvaja tako, da zajame tudi druge drzavnar@gn
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uprave lokalnih skupnosti, @&mer sklenejo drzavni organi in lokalne skupnossgiben
dogovor, ki lahko zajame ¥erganov oziroma uprav lokalnih skupnosti (ZJU |LRS, St.
63/2007-UPB3, 65/2008). Tako bi se pred uvedbogpst za novo zaposlitev omagio
zaposlenim javnim usluzbencem v organih drzavneawgrin drugih organih, ki po
sporazumu z vlado vstopijo na interni trg dela, pdel enakimi pogoji kandidirajo za
zasedbo prostega delovnega mesta, da se med jpnjavil kandidati za zasedbo prostega
delovnega mesta izbere kandidat, ki izpolnjuje pogm delovno mesto in ki je najbolj
strokovno usposobljen za opravljanje nalog na dedav mestu (Uredba o postopku za
zasedbo delovnega mesta v organih drzavne upravprevosodnih organih, 2006).

Postopek internega nétga se lahko zme hkrati z notranjo seznanitvijo o prostem
delovnem mestu. V tem primeru se javni usluzberaposleni v organu, posebej seznanijo
s tem, da gre za interni nat¢ in da se lahko prijavijo na delovho mesto nalagid
internega nat&ja. Postopek za izvedbo internega tejte zajema (Uredba o postopku za
zasedbo delovnega mesta v organih drzavne upravprewvosodnih organih, 2006):

- objavo internega nateja na spletni strani ministrstva, pristojnega geavo;

- izvedbo izbirnega postopk&e gre za uradniSko delovno mesto, oziroma predigaine
preizkusa usposobljenostie gre za strokovno-telimo delovno mesto, za katero je
predhodni preizkus usposobljenosti d@o s sistemizacijo;

- premestitev javnega usluzbenca iz istega ali dragegana.

Ce javni usluZbenec, uwi@n na interni trg dela, ustreza pogojem za zaseulbstega

delovnega mesta in ima po oceni predstojnika ustrenanje, va$ne in sposobnosti, se
lahko (s soglasjem ali brez njega) premesti v skladdol@ili Uredbe o postopku za
zasedbo delovnega mesta v organih drzavne upravepmvosodnih organih (2006), ki
opredeljujejo postopek premestitve.

Ob premestitvi kandidata v okviru internega trgégadaredstojnik organa, kjer je izbrani
kandidat zaposlen, in predstojnik organa, kamormpleEmesgen, z izbranim kandidatom
skleneta pogodbo o zaposlitvi. Pogodba velja tudt Eporazum predstojnikov o
premestitvi javnega usluzbenca in je lahko sklemjemdlozenim rokom, ki zagotavlja, da
bo javni usluzbenec prenehal opravijati delo v otgéako, da ne bo ovirano normalno
poslovanje organd e se predstojnik organa, v katerem javni usluzbeieé, ne strinja s
premestitvijo, se lahko predstojnik organa, kilpgawil interni natéaj, in javni usluzbenec,

ki je bil izbran, dogovorita o premestitvi po piateodpovednega roka. Dogovor se sklene
v pisni obliki in zavezuje organ, ki je objavil erhi natéaj. Po preteku odpovednega roka
se Steje, da je vlada dala soglasje na premegaveega usluzbenca (Uredba o postopku
za zasedbo delovnega mesta v organih drzavne upraveravosodnih organih, 2006).

ZJU (Ur.l. RS, st. 63/2007-UPB3, 65/2008) d@pda se javni nataj za organe drzavne
uprave objavi na spletni strani ministrstva, pijis¢ga za upravo, drugi drzavni organi in
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lokalne skupnosti pa objavijo javni n&t¢ na svojih spletnih straneh. Javni kajese
lahko objavi tudi v Uradnem listu RS ali v dnevneéasopisu. Rok za vlaganje prijav na
javni natéaj ne sme biti krajSi od osmih dni od dneva obj@xega nat&ja. Objava
javnega nat&ja mora vklj@evati vsaj podatke:

- organu in o kraju opravljanja dela;

- vrsti uradniSkega delovnega mesta;

- 0 pogojih za opravljanje dela;

- o dokazilih, ki jih mora kandidat priloziti prijayvi

- o roku in naslovu za vlaganje prijav in o roku ofamja o izbiri;
- 0 osebi, ki daje informacije o izvedbi javnega daje;

- 0 okvirni vsebini dela).

Za polozaje generalnih direktorjev in sekretarjgredstojnikov organov v sestavi
ministrstev, predstojnikov vladnih sluzb in ¢etnikov upravnih enot je poseben javni
nateaj, ki ga izvede posebna négma komisija, ki jo za posamezni primer imenuje
uradniski svet. V drugih drzavnih organih se posghuni nat€aj izvaja v skladu z
zakonom ali sploSnim aktom drzavnega organa (ZJu|. RS, St. 63/2007-UPB3,
65/2008).

V skladu z doleéili Uredbe o postopku za zasedbo delovnhega mesieganih drzavne
uprave in v pravosodnih organih (2006) kandidatwvlarijavo v pisni obliki. Prijava se
posSlje v zaprti ovojnici z ozrt@o »za javni nat@j« in navedbo delovnega mesta. Poslje se
lahko tudi v elektronski obliki, préemer veljavnost prijave ni pogojena z elektronskim
podpisom. Rok za vlaganje prijav na javni dajezane te&i naslednji dan po objavi
besedila javhega ndi@a in ne sme biti krajSi od osem dni. Za Stetjeovose smiselno
uporabljajo dolobe zakona, ki ureja upravni postopek. Prijava rastor delovno mesto
mora vkljuwevati vsaj:

- izjavo kandidata o izpolnjevanju pogoja glede zate izobrazbe, iz katere morata
biti razvidna stopnja in smer izobrazbe ter letostanova, na kateri je bila izobrazba
pridobljena;

- opis delovnih izkuSenj, iz katerega je razvidnminpevanje pogoja glede zahtevanih
delovnih izkuSenj;

- izjavo kandidata:

. da je drzavljan Republike Slovenije,

. da ni bil pravhoméno obsojen zaradi naklepnega kaznivega dejange ki
preganja po uradni dolZznosti in obsojen na nepagk@zen zapora v trajanju
vec kot Sest mesecev;

. da zoper njega ni vloZena pravnaina obtoznica zaradi naklepnega
kaznivega dejanja, ki se preganja po uradni dalzno
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- in izjavo, da za namen na@gnega postopka organu, ki objavlja javni dajedovoli
pridobitev podatkov iz prejsnje alineje iz uradeindenc.

Za strokovne tehtine javne usluzbence se lahko nabor izvede v skiadiakonom o
delovnih razmerjih (2002), tj. le z objavo na zawaa zaposlovanije.

3.3.2 Izbira kadrov

V izbirnem postopku se ugotovi, kateri kandidah@hbolj strokovno usposobljen. Uredba
0 postopku za zasedbo delovnega mesta v organdwrEzuprave in v pravosodnih
organih (2006) dovoljuje, da predstojnik za vodeiaj@rnega postopka lahko pooblasti
javnega usluzbenca ali imenuje ri@@o komisijo. Strokovno pontoza delo nat&jne
komisije oziroma poobl&nega javnega usluzbenca zagotavlja kadrovskassloana.
Ce predstojnik imenuje natajno komisijo, mora bitilan komisije vodja oZje ali SirSe
organizacijske enote, v kateri bo uradnik oprauviielo. Predstojnik, javni usluzbenec, ki
vodi izbirni postopek, oziroma natgna komisija pred zatkom izbirnega postopka pisno
dolccita merila za izbiro in metode preverjanja strokewsposobljenosti kandidatov. S
kandidati, ki ne izpolnjujejo natajnih pogojev, izbirnega postopka ni treba opradié se
izbirni postopek izvaja v wefazah (z izléanjem kandidatov), se lahko merila dijo
pred vsako fazo posebefle merila za izbiro in metode preverjanja strokovne
usposobljenosti niso dalena s sistemizacijo delovnih mest, ne smejo bithja v
nasprotju. Merila morajo izrazati dejanske potreledovnega procesa in ne smejo biti
diskriminatorna. V izbirnem postopku se za prevggastrokovne usposobljenosti
uporabijo zlasti te metode:

- pregled prijave,

- pisni preizkus,

- pogovor (intervju),

- druge metode, skladne s strokovnimi spoznan;ji rqdu ravnanja z
ljudmi pri delu.

Natetajna komisija oziroma pooblk&ni javni usluzbenec ob poriokadrovske sluzbe
organa pripravi pordlo o izvedbi izbirnega postopka, ki vkjuje tudi osnutek sklepa o
izbiri. Porcilo se posreduje predstojniku oziroma vodji kadkega poslovanja v organu.
Pred odlgitvijo o izbiri lahko predstojnik opravi razgovor leandidatom, ki mu ga je
predlagala nat@ajna komisija oziroma poobk&ni javni usluzbenec, mora pa preveriti
verodostojnost javnih listin ter listin o opravljBnizpitih, ki so pogoj za zasedbo
delovnega mestae verodostojnosti listin ni moge preveriti, da kandidat pisno izjavo,
da so te verodostojne. Pred afileijo o izbiri se za izbranega kandidata s pridoip
podatkov iz uradnih evidenc preveri r@srast njegovih izjav in navedb o izpolnjevanju
pogojev (Uredba o postopku za zasedbo delovnegéamesrganih drzavne uprave in v
pravosodnih organih, 2006).
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Izbere se kandidat, ki se je v izbirnem postopkazal kot najbolj strokovno usposobljen
za uradnisko delovno mest@e nikte od prijavijenih kandidatov po merilih izbirnega
postopka ni dovolj strokovno usposobljen za urddnidelovno mesto, se lahko javni
nat&aj ponovi, prijavljenim kandidatom pa se drobvestilo o neuspeSnem javnem
nateaju (ZJU, Ur.l. RS, &t. 63/2007-UPB3, 65/2008).

O izbiri oziroma neizbiri uradnika se vsakemu kalatli, ki je sodeloval v izbirnem
postopku izda in vi® sklep. Neizbranemu kandidatu se, izda incvreklep, zoper
katerega je dovoljena pritozba. V obrazloZitvi pidese navedejo merila in opiSe potek
izbirnega postopka. Sklepi se ¥apo kandidatom v skladu z zakonom, ki ureja sploSni
upravni postopek (Uredba o postopku za zasedbovmegm mesta v organih drzavne
uprave in v pravosodnih organih, 2006). Strokowetmtne javne usluzbence se o izbiri
obvesti z dopisom.

V pravnhem pouku sklepa se poleg pravice do prita#nesde tudi pravica do vpogleda v
gradivo izbirnega postopka (besedilo objave javnegj&aja, prijave kandidatov, sklep o
imenovanju nat&jne komisije, merila in pisni izdelki kandidatomastali v okviru
izbirnega postopka, ocenjevalni zapisnik razgova@osameznimi kandidati ...) Po izdaji
sklepa o izbiri oziroma neizbiri lahko vsak kandijda je sodeloval v izbirnem postopku,
pod nadzorom uradne osebe organa vpogleda v vsatkeodi jih je izbrani kandidat
navedel v prijavi na javni natej in ki dokazujejo izpolnjevanje natggnih pogojev, in v
gradivo izbirnega postopka, razen v prijave, kjisalozili neizbrani kandidati (ZJU, Ur.l.
RS, st. 63/2007-UPB3, 65/2008 in Uredba o postopkuwzasedbo delovnega mesta v
organih drzavne uprave in v pravosodnih organi®620

Kandidat ima v skladu z Uredbo o postopku za zaseddovnega mesta v organih
drzavne uprave in v pravosodnih organih (2006%ekje prijavil na javni nataj, vendar ni
bil izbran, ima zoper sklep pravico do pritoZbepniatojno komisijo za pritoZzb€ge meni:

- da je bil izbran kandidat, ki ne izpolnjuje n&gih pogojev;

- da izpolnjuje natgajne pogoje, vendar ni imel moznosti sodelovatizisirnem
postopku;

- da je bil izbran kandidat, ki po merilih izbirnegmstopka 6itho ni dosegel
najboljSega rezultata,

- da je priSlo do bistvenih krSitev postopka javneugeaja oziroma izbirnega
postopka.

Pritozba kandidata, ki izpolnjuje natgne pogoje, je uspesna tutde mu vabilo ni bilo
vro¢eno s povratnico (vabljen z navadno posto), s&datdi, da vabila ni prejel in tako ni
imel moznosti sodelovati v izbirnem postopku. Hagje vabil in sklepov o izbiri s
povratnico pri zanimivih razpisih, na katere sggui 100 ali v€ kandidatov, postopek

51



precej podrazi. Mednarodne organizacije, ki kadoJjkandidatov o poteku postopka ne
obveg&ajo, scimer prihranijocas in finakna sredstva.

Izbranega kandidata z odlwo imenujejo v naziv najkasneje v osmih dneh ododdkosti
sklepa o izbiri in mu najkasneje v nadaljnjih osndieh ponudijo sklenitev pogodbe o
zaposlitvi. Ce pogodba o zaposlitvi iz razlogov, ki so na stiabranega kandidata, ni
sklenjena v 30 dneh od imenovanja v naziv, oselifrma organ, ki je izdal odto o
imenovanju v naziv, ta sklep odpravi (ZJU, Ur.l.,B8 63/2007-UPB3, 65/2008).

O kortanem nat&jnem postopku organ na svoji spletni strani objawestilo.Ce se v
izbirnem postopku javnega naé#ga izkaze, da nite izmed prijavljenih kandidatov po
merilih izbirnega postopka ni dovolj strokovno uspbljen za uradniSko delovno mesto, se
na spletni strani organa objavi obvestilo o neusges postopku z navedbo pravice
kandidatov do vpogleda v gradivo izbirnega postofideedba o postopku za zasedbo
delovnega mesta v organih drzavne uprave in v g@4ah organih, 2006).

Kot vidimo, skuSajo biti pravila zaposlovanja v angh drZzavne uprave po eni str&mn
bolj transparentna in omogati pregled nad pogoji zaposlovanja in s tem zaasijem
samim, s¢imer zaposlenim v organih povzijo kup stroskov (osebno anje pozivov
za dopolnila, vabil na razgovore, sklepov o izbaziroma neizbiri) in dodatnega
administrativnega dela (merila za sprejem, pibwokomisije, pozivi za dopolnila viog,
posredovanje sklepov o izbiri in neizbiri, dodatobve$§anje na spletu glede izbire,
pridobivanje in preverjanje dokazil), zaposlovangedol@en ¢as pa se glede na omejitve
Se vedno premalo uporablja.

3.33 Namestitev kadrov

Z izbranim kandidatom se sklene pogodba o zaposhitvse ga seznani z delovnim
mestom, delovnimi nalogami, s sodelavci, z zdruAbkateri bo delal, napisanimi in
nenapisanimi praviliCim prej se bo z vsem seznanil, tem lazje se boudikly novo
okolje in z&el dosegati Zelene rezultate (Svetlik, 2002b,1€66). Temu delu pridobivanja
kadrov se v javni upravi nameni najmaajsa,ceprav je seznanitev z delom in sodelavci
eden pomembnejSih pogojev za uspesno sodelovanje.

3.3.4 Letni razgovori o delu

Kot je bilo Ze omenjeno, ZJU (Ur.l. RS, St. 63/200PB3, 65/2008) doka, da mora
nadrejeni spremljati delo, strokovno usposobljemodtariero javnih usluzbencev in vsaj
enkrat na leto opraviti o tem pogovor z vsakim javusluzbencem. PrZzismo v javni
upravi imeli letne razgovore v letu 2004, pred fgane UMAR za vodilne delavce izvedel
izobrazevanje in jim posredoval gradivo, ki gajjpvila mag. Judita Bagon, (takrat Se)
Kadrovska sluzba Vlade, in opisala glavni namertgkazvedbe letnega razgovora in
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n&ain spremljanja izvajanja dogovorov, sprejetih rtaden razgovoru.

Letni razgovori naj bi se izvajali tako, da se mejjz neposredno podrejenimi pogovorijo
predstojniki organov oziroma generalni direktoggneralni sekretarji, direktorji organov v
sestavi in vladnih sluzb ter &aniki upravnih enot. Sklepi, sprejeti v okviru \8tda, pa se

z letnimi razgovori tudi posredujejo naprej zaposte v nizjih organizacijskih enotah.
Strokovnjaki kadrovskih sluzb, ki naj bi pokrivglodrasje razvoja kadrov v organu, naj bi
bili svetovalci tudi na tem podéu, njihova naloga pa je vpeljati in izpeljati letn
razgovore, pripraviti navodila o poteku letnih razgrov v organu, pripraviti sogovornike
na razgovore, jim dati obrazce, podatke iz arhiuabe, poskrbeti, da se vodje dogovorijo
zacas in kraj razgovora, ipd. Zagotoviti morajo tudposabljanje vodij za letni razgovor
in informirati vse zaposlene. Njihovo delo pa sdalpje z vodenjem ocenjevanja delovne
uspesnosti v organu, ki prav tako zahteva nekoli&b vsebinskih priprav. Poleg tega
zagotavljajo, da se bodo dogovori glede izobraZvanusposabljanja pri pripravi é&dov
izobraZzevanja v organu upostevali (Bagon, 2003 3s4).

Letni razgovor naj bi postal oblika &frtnega dela vodij z zaposlenimi, usmerjenega v
njihovo strokovno usposobljenost, razvojni potehicialelovno uspesnost, in s tem Kiju
element spremljanja kadrov in usmerjanja kariemifa usluzbencev s ciljem zagotoviti
ucinkovito javno upravo na podlagi sposobnih, uspgealh in winkovitih javnih
usluzbencev. Na osnovi letnih razgovorov naj bi a#ikovali letni programi dela
posameznika, dotdi cilji in pri ¢akovani rezultati ter podlage za spremljanje dela i
dosezenih rezultatov, zagotovili naj bi kariernizwej uradnikov in objektivnejSe
ocenjevanje delovne uspesnosti, ki je osnova zeedapanje javnih usluzbencev. Namen
letnih razgovorov naj bi bil tudi priprava opisoljuknega znanja, sposobnosti, &esin
drugih lastnosti — zmoznosti oziroma kompetenc,n#j bi bili v poma@ pri izdelavi
seznama zrEdnih zmoznosti, potrebnih javnim usluzbencem. Yhéanm razgovoru vodija z
zaposlenim uskladi, katere so Kine zmoznosti pri delu, ki odidno vplivajo na njegovo
uspesnost, koliko tem zahtevam ustreza in kaj bdae narediti, da bi se zahtevane
zmoznosti na delovnem mestim bolje prekrivale z dejanskimi lastnostmi zapaosiga.
Strokovno usposobljen posameznik ni nujno prime@mol@eno delo, zmoznosti pa so
tiste lastnosti, ki posamezniku oma@g@ uspesno in dinkovito opravljanje dela, in so
glede na zahteve organizacijske viloge kombinacgposobljenosti in primernosti. Te
skupaj opredeljene zmoznosti so lahko tudi dobrdlgma za doléitev konkretnih meril
ugotavljanja delovne uspesnosti (Bagon, 2003 3s8).

Pogovor o delu in dotdtev ciljev enkrat na leto pa za spremljanje desekakor nista
dovolj. Rezultate in urestgvanje nalog mora vodja sistentath spremljati sproti, sproti
mora biti seznanjen, kdo je prévali premalo obremenjen, kaj in kje se je zataki&o
seveda ustrezno ukrepati. Kakovostne podatke ojaehega usluzbenca pa mora pridobiti
tudi za namen ocenjevanje delovne uspesSnosti (B&p@3, str. 33).
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3.3.5 Ocena uspesnosti dela

Ocenjevanje uradnikov se jecedo v letu 2004 (za leto 2003) na podlagi @édl@JuU (Ur.l.

RS, st. 63/2007-UPB3, 65/2008). Ocene so bile dmibg novega ptaega sistema v letu
2008, ¢e so bhili izpolnjeni drugi pogoji, le podlaga zapredovanje v visji naziv. S
podpisom Kolektivne pogodbe za javni sektor jurd#08 in s tem zZgtkom veljavnosti
ZSPJS (Ur.l. RS, &t. 95/2007-UPB7, 17/2008, 57/2@082008, 48/2009) ter sprejemom
Uredbe o delovni uspeSnosti iz naslova gewmega obsega dela za javne usluzbence
(2008) so se r&@ni nagrajevanja na podlagi ocen, tj. napredovan@ai ali nazivu in
dodelitve sredstev za delovno uspesnost, ki prej sedoj niso bili povezani, poenotili in
veljajo za vse javne usluzbence.

3.3.5.1 Nagrajevanje

Sistem nagrajevanja ni st&h mehanizem, ki zagotavlja nagrajevanje po ptavdmpak
dinamien sistem spodbujanja dosezkov, odvisen od poslstna¢egije organizacije ter
notranjega in zunanjega okolja (Ldpik, 1998, str. 192). Pri nagrajevanju je pomembno,
da imamo postavljene cilje, ki zaposlenim poveds), e od njih ptiakuje, s cilji pa se
tudi postavijo merila za merjenje doseganja ciljgpicnik, 1998, str. 205).

V Sloveniji zaradi uveljavljenega sistema kolekttvipogodb prevladuje tradicionalno
dolocanje pl&, ki temelji na ustvarjanju relativnih razmerijktada je najenostavnejSe delo
ovrednoteno kot osnova z ena, druga delovna mesteelptivno v primerjavi z njim
(Zupan, 2002, str. 305). Tak sistem obstaja tugivwmem sektorju, v obliki kathikov ki

ga je dol@il ZJU in po novem ZSPJS, v obliki glaih razredov.

Denarno nagrajevanjeopredeljuje 21¢len ZSPJS (Ur.l. RS, St. 95/2007-UPB7, 17/2008,
57/2008, 80/2008, 48/2009) in dé& da so javni usluzbenci lahko upksani do:

redne delovne uspesnosti,
- delovne uspesnosti iz naslova péaeega obsega dela in
- delovne uspesnosti iz naslova prodaje blaga intetaona trgu.

Ker lahko sredstva delovngspesSnosti iz naslova prodaje blaga in storitev n&gu
izplacujejo le javni zavodi, ki pridobijo dodatna sredstwa trgu (to ni zr@no za vse
organe javne uprave), se bomo omejili le na pregbelthe delovne uspesnosti in delovne
uspesnosti iz naslova pasanega obsega dela.

Skupen obseg sredstev zadita redne delovne uspesnostinaSa najmanj 2 odstotka in
ne ve& kot 5 odstotkov letnih sredstev za osnovne&gleer se za vsako naslednje leto
dologi z aneksom h kolektivni pogodbi za javni sektojkaaneje do 1. septembrée

skupni obseg sredstev do tega roka ni ¢ko se v tekiem letu uporablja enak odstotek
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kot v preteklem letu. V ta obseg sredstev se nge &tleseg sredstev za izpila redne
delovne uspesnosti za ravnatelje, direktorje inikaj ki se jim osnovna pla dol@a v
skladu z uredbo vlade (Kolektivha pogodba za jasektor, Ur.l. RS, St. 57/2008,
23/20009).

Del plate za redno delovno uspesnost lahko na leto zngsa¢ndve osnovni mesaei
plci javnega usluzbenca za redno delo,gemer se kot osnova upoSteva viSina osnovne
place javnega usluzbenca, ki jo je prejg (e zaposlen kasneje, ki bi jo prejel) v decembru
preteklega leta. Postopek ugotavljanja doseganja @ee dolciitev dela plée za redno
delovno uspesnost se za vse javne usluzbence ixgatenesec, na tri mesece ali dvakrat
na leto, v skladu z odkdvijo vsakega organa, izpla pa se najmanj dvakrat na leto.

Uspesnost se dalbna podlagi meril znanje in strokovnost, kakovinshatargnost, odnos
do dela in delovnih sredstev, obseg émiovitost dela ter inovativnost. Vsako posamezno
merilo za ugotavljanje delovne uspesnosti iz pjegaclena te kolektivhe pogodbe je
ovrednoteno z eno &ko, ki pomeni doseganje nadpovgmén delovnih rezultatov pri
posameznem merilu. SeStevek Stevikktm obseg sredstev za izpil@, ki so na voljo, je
podlaga za doltev viSine dela pkée za redno delovno uspesnost javnega usluzbenca. Pr
izplacilu januarske plé&e javni usluzbenec prejme obvestilo o tem, v kobkenjevanijih je

bil v preteklem letu ocenjen in kolikSno Stevilockoje dosegel pri posameznem
ocenjevanju. Letno obvestilo 0 ocenjevanju javnegiiZzbenca, ki je pri opravljanju
rednega dela dosegel nadpovpee delovne rezultate, se shrani tudi v njegovoqrariso
mapo (Kolektivha pogodba za javni sektor, Ur.l. RS57/2008, 23/2009).

Uporabniki prorguna lahko, ko to dol@a ta zakon, izpkajejo sredstvaza delovno
uspesnost iz naslova po¥anega obsega dela&e imajo za ta namen na voljo sredstva iz
prihrankov sredstev za @k, ki nastanejo zaradi odsotnosti javnih usluzbenza katere
so bila predvidena sredstva v fidaem n&rtu uporabnika prokaina, sredstev za posebne
projekte, ince je tako mog&e zagotoviti racionalnejSe izvajanje nalog uporkani
proratuna. Pisno odkbtev o pové€anem obsegu dela in pla delovne uspesSnosti iz
naslova povéanega obsega dela sprejme predstojnik oziroma tdireldporabnika
proratuna za posamezni mesec na podlagi pisnega dogmwdgavnim usluzbencem in
predstojnikom oziroma direktorjem, ki ga lahko sid&a za daljSe obdobje (ZSPUB,|.

RS, &t. 95/2007-UPB7, 17/2008, 57/2008, 80/200800%).

Vlada je z Uredbo o delovni uspeSnosti iz naslovagfanega obsega dela za javne
usluzbence (Ur.l. RS, st. 53/2008) dtila pogoje, merila in obseg dela ptaza delovno
uspesnost iz naslova pa@amega obsega dela, ki se lahko izalaCe javni usluzbenec
poveani obseg dela opravi pri opravljanju rednih delbwmalog ali projekta, pdemer se
sredstva za izptlo zagotavljajo iz prihrankov sredstev za dq@a ki nastanejo zaradi
odsotnosti javnih usluzbencev z dela, nezasedeglitvaih mest ali iz sredstev projekta,
predvidenih v finatinem n&rtu uporabnika prokaina, se sredstva izgkgo v visini najveé
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20 odstotkov osnovne @e. Ve&ji obseg dela opravi v okviru sodelovanja pri iargj
posebnega projekta, ki ga dal&lada RS z aktom in za katerega so zagotovljesdatha
sredstva, ki jih zagotovi financer projekta in k& samenijo za izptdlo vecjega obsega
dela, v viSini najvé 50 odstotkov (iz obeh naslovov) osnovne&pl@vnega usluzbenca.

Nedenarno nagrajevanjev javni upravi ni prav razvito. ZJU (Ur.l. RS, 88/2007-UPB3,
65/2008) je doleal, da se za izjemne uspehe, ki prispevajo k ugséisSim inkovitosti
poslovanja ter ugledu organa, zmanjSanju stroSkaslopanja in skrajSevanju delovnih
postopkov, javnim usluzbencem podeljujejo priznafja dolailo je bilo ob koncu leta
2005¢rtano.

NevenkaCresnar - Pergar, ki je kot generalna sekretarkd®/RS vodila program odprave
administrativnih ovir, v svojem prispevku DrZavljamprijazna drZzavna uprava omenja
projekt Predlogi z razlogi, ki je potekal v okvipuograma odprave administrativnih ovir in
je uvedel tri akcije, ki so potekale v letu 200&/&Pakcija je bildUsluzbenec meseci je
nagrajevala najboljSe predloge za izboljSanje detirzavni upravi, ki so jih predlagali
zaposleni v drzavni upravi. Nagrada je bila povypee meséna pl&a v Sloveniji in
sodelovanje v izboru Usluzbenca leta, pri katerembija nagrada tri povptee meséne
bruto plae (Vlada Republike Slovenije, 2002, str. 14 imSnar - Pergar, 2002, str. 6).

Druga akcija je bildzbiranje najbolj prijaznega usluzbenca, ki je vsak mesec potekala v
petih, z Zrebom dot@nih upravnih enotah in je bila pokazatelj vredkotjh ob¢ani pri
javnih usluzbencih najbolj cenijo, to so prijazndstrost, &inkovitost, pomd pri vodenju
postopka ali navedba kasne druge lastnosti, kkoidobrega javnega usluzbenca. Med
njimi so ob koncu leta izbrali najprijaznejSegauisienca leta. Naj¢g odziv na akcijo je

bil v okoljih, v katerih so bile upravne enote dolpovezane s svojim okoljem in so se
hitro in winkovito odzivale na potrebe podijetij terdamov (Vlada Republike Slovenije,
2002, str. 14, iCresnar - Pergar, 2002, str. 6-7).

Tretja akcija se je imenovakbiranje predlogov drzavljanov pri kateri so drzavljani na
obrazcu, ki je bil na voljo v upravnih enotah, o@d#lasvoje predloge za izboljSanje
delovanja javne uprave, na posebej odprti splétanspa so bile na voljo informacije v
Zvezi s prenovo javne uprave in Ze omenjeni obraPeedloge je pratevala komisija,
sestavljena z strokovnjakov iz raziih podr@ij, in jih posredovala pristojnim organom,
da jih uveljavijo v praksi(resnar - Pergar, 2002, str. 7).

Leta 2006 je Center za sodobne izzive v sodelovanjednikom Zurnal objavil razpis

Zlata lastovka javnega sektorja za najbolj prijgeng@vnega usluzbenca, pri katerem so z
bralci zbirali glasove za najprijaznej$ega javnagiazbenca (Zurnal, 2006, str. 65).
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3.3.5.2 Napredovanje

Redno prehajanje javnih usluzbencev v viSje nazinee,odgovornejSe polozaje in/ali
doseganje boljSih ptaih pogojev, je napredovanje. R&nke n&ine napredovanja lahko
razvrstimo v dva osnovna ¢na:

- odprti n&in, ko javni usluzbenec v visji naziv oziroma n&jvpolozaj napreduje na
podlagi ocene svojih sposobnosti, in

- avtomaténi n&in, ko javni usluzbenec napreduje na podlagi ¢ehéh meril, kot so
delovna doba, pridobitev dodatnih spretnosti, zaamsposobnosti.

V praksi se v&inoma uporablja kombinacija obeh¢msov. Prednost odprtega ¢iaa pred
avtomaténim je predvsem v \@@ stimulativni vrednosti, saj dolga delovna dolzara po
sebi Se ne pomeni tudi uspesSnosti zaposleneganddtedvtomatinega naina pa je v
njegovi enostavnosti v tehimem in ettnem smislu (v mnogih javnih upravah imajo pri
napredovanju starejSi javni usluzbenci prednostd pmalajSimi). Glavni namen
napredovanja je, da se javni usluzbenec izobranujsegaim boljSe delovne rezultate
(odprti n&in) ter da priblizno ve, kaj géaka v prihodnosti (avtomahni n&in), in tako
lahko n&rtuje svojo kariero. Napredovanje enega zaposlenegzg@i tudi napredovanje
tistih za njim, zapolniti delovho mesto z napredgean pa za organ pomeni manj stroskov
za uvajanje, izobrazevanje in usposabljanje, &tbi na novo zaposlili zunanjega
sodelavca (Pué&j 2002, str. 223-225).

Ocenjevanje kot merilo napredovanja pri odprtemiima napredovanja se ne bi smelo
dogajati enkrat na leto, ampak mora potekati v&g |ari cemer se ocenjuje delo javnega
usluzbenca, saj mora ocedian bolj izrazati pravo stanje pri delu javhega ublenca, s
¢im manj subjektivnimi vplivi ocenjevalca. Jasna ajorbiti merila za doléanje ocene in
zahteve posameznega delovnega mesta, glede na ks#edelo javnega usluzbenca
ocenjuje. Najenostavneje jée lahko kot merila uporabimo kvantitativhe pokalate
recimo Stevilo izdanih dokumentov, gemer pa njihovo veliko Stevilo lahko pomeni tudi
vecje Stevilo pritozb na te dokumente. Francoski misteagrajevanja, ki je kombiniran
(napredovanje v pé je avtomattno, v nazivu pa na podlagi ocenjevanja), je za
ocenjevanje uvedel seznam lastnosti, ki naj bivghk javni usluzbenec imel v §eali
manjSi meri, in ki se ocenijo na popisnem listuna €o pet, koliko se te lastnosti pri njem
kazejo (kot recimo nezainteresiran za deldasih nezainteresiran, sicer dobro dela,
povpre&no rad dela, &tno zanimanje za delo, navdusen nad delom)¢hkarocena pa je
sestevek ocen vseh lastnosti (RugD02, str. 225-227).

Javni usluzbenec lahko na podlagi ZSPJS (Ur.l.885/2007-UPB7, 17/2008, 57/2008,
80/2008, 48/2000 napreduje v pk na enakem delovnem mestu ali hkrati z
napredovanjem v nazivu. O napredovanju &alpristojni organ oziroma predstojnik. Na
delovnih mestih, kjer je moge tudi napredovanje v visji naziv, se v posameznagivu
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napreduje najweza pet planih razredov, kjer ni moge napredovati v visji naziv, pa za
deset. Napredovati je mozno vsaka tri leta za atnptazred oziroma ob prvem in drugem
napredovanju za najyalva pl&na razredage izpolnjuje zaposleni predpisane pogoje. Kot
javni usluzbenec delal na delovnih mestih, za kajepredpisana enaka stopnja strokovne
izobrazbe. Pristojni organ oziroma predstojnik reajjrenkrat na leto preveri izpolnjevanje
pogojev za napredovanje.

Pogoj za napredovanje javnih usluzbencev v vismpl razred je delovna uspesnost,
izkazana v napredovalnem obdobju, ki se ocenjwgeayina rezultate dela, samostojnost,
ustvarjalnost in nat@most pri opravljanju dela, zanesljivost pri opraniu dela, kakovost
sodelovanja in organizacijo dela ter druge spossibno zvezi z opravljanjem dela.

Postopek in nan preverjanja izpolnjevanja pogojev za napredowanplac¢i je dolcila
Vlada RS z Uredbo o napredovanju javnih usluzbengeplaine razrede (2008).
Preverjanje izpolnjevanja pogojev se izvede nawasmeh letnih ocen delovne uspesnosti,
ki se dodelijo za ocenjevalno obdobje od 1. jarsuag 31. decembra. Ocena delovne
uspesnosti je lahko: odho, zelo dobro, dobro, zadovoljivo in nezadovoljipa cemer:

- odli¢na ocenadelovne uspesSnosti pomeni @dio opravljeno delo — visoko nad
pricakovanji glede na merila ocenjevanja, v ocenjevalmziroma napredovalnem
obdobju in se tkuje s 5 tékami;

- zelo dobra ocena delovne uspesnosti pomeni zelo dobro opravldelo — nad
pricakovanji glede na merila ocenjevanja, v ocenjevalmziroma napredovalnem
obdobju in se t&kuje s 4 tékami;

- dobra ocena delovne uspesSnosti pomeni dobro opravljeno dele skladu s
pricakovanji glede na merila ocenjevanja, v ocenjevalmziroma napredovalnem
obdobju in se t&kuje s 3 tékami;

- zadovoljiva ocenadelovne uspesSnosti pomeni zadovoljivo opravljeeto d- delno
pod prtakovanji glede na merila ocenjevanja, v ocenjevaln@ziroma
napredovalnem obdobju in s&kaje z 2 tékama,;

- nezadovoljiva ocenadelovne uspesnosti pomeni nezadovoljivo opravljdetm —
popolnoma pod ptakovanji glede na merila ocenjevanja, v ocenjevalmziroma
napredovalnem obdobju in se nékoje.

Ocenijo se javni usluzbenci, ki so pri premaskem uporabniku zaposleni za delo ali
nedol@en ¢as, za polni delovnias ali delovnias, krajSi od polnega delovnegmsa, in ki
so v prejSnjem koledarskem letu opravljali delonmajj Sest mesecev. Ocenijo se tudi
javni usluzbenci, ki so zaradi napotitve delodaabcdsotni vé& kot Sest mesecev in ki so
odsotni v& kot Sest mesecev zaradi posSkodbe pri delu, paklmwiezni in starSevskega
varstva — porodniski dopust (Uredba o napredov@ynih usluzbencev v ptae razrede,
Ur.l. RS, §t. 51/2008).
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Postopek ocenjevanja se izvede vsako leto najlk@agi®jl5. marca. V telasu mora
odgovorna oseba oziroma nadrejeni javnega usluzbdioga doléi odgovorna oseba,
izpolniti Ocenjevalni list za oceno delovne uspe$n@avnega usluzbenca v ocenjevalnem
obdobju ter javnega usluzbenca seznaniti s pisemadn utemeljitvijo. Zbrane tke v
napredovalnem obdobju se vpisujejo v Evitterlist napredovanja javnega usluzbenca v
napredovalnem obdobju in se hranijo v personalmirjavnega usluzbenca, izpolnjevanje
preverjanja pogojev pa se ugotovi na podlagi skateveh letnih ocen (Uredba o
napredovanju javnih usluzbencev vipla razrede, Ur.l. RS, St. 51/2008).

Za en plani razred napredujejo tisti javni usluzbenci, kimapredovalnem obdobju
dosezejo:

- ob prvem in drugem napredovanju najmanj Xkto
- ob tretjem intetrtem napredovanju najmanj 12ko
- ob petem napredovanju najmanj 18kio

- ob nadaljnjih napredovanjih najmanj 14ko

Javni usluzbenci, ki izpolnjujejo predpisane pogdghko napredujejo za nafedva
placna razredace ob prvem napredovanju dosezejo najmanj 1k, t@b nadaljnjih
napredovanjih pa 15 &k (Uredba o napredovanju javnih usluzbencev ¥n®arazrede,
Ur.l. RS, &t. 51/2008).

Javnemu usluzbencu, ki na podlagi seStevka trethletcen ni zbral zadostnega Stevila
tock za napredovanje, se znova preveri izpolnjevangojev za napredovanje naslednje
leto. Napreduje, ko skupaj doseze tri ocene, ki gmmjn izpolnitev pogojev za
napredovanje. Pri tem se upoStevajo tri najugodneéene v obdobju od zadnjega
napredovanja. Ne glede na navedena @ealmapreduje javni usluzbenec za encpla
razred,¢e je vcasu od zadnjega napredovanja oziroma prve zapegiteteklo najman;
Sest let in je medtem dosegel povym® oceno najmanj dobro. Nova ¢da pridobljena z
napredovanjem, mu pripada od 1. aprila v letu,Zpwlni pogoje za napredovanje v visji
placni razred. Napredovanje javnega usluzbenca nplaazrede ne izkljwje hkratnega
napredovanja javnega usluzbenca — uradnika v négiv, ce le-ta izpolnjuje predpisane
pogoje za napredovanje v ViSji naziv v skladu o¢lwhmi podrénih predpisov, ki urejajo
pogoje in postopke napredovanja oziroma pridobibazivov (ZSPJS, Url. RS, St.
95/2007-UPB7, 17/2008, 57/2008, 80/2008, 48/2009).

Postopek in nan preverjanja izpolnjevanja pogojev za napredoamazivu za uradnike

je dolxtila Vlada RS z Uredbo o napredovanju uradnikov zivea (2008). Ocenjevanje
uradnikov, ki se izvaja na podlagi zakona, ki ursistem pla v javhem sektorju, se
uporablja tudi za spodbujanje kariere in pravilmtlodanje o njihovem napredovanju.
Pogoji za napredovanje si predpisana stopnja izbleradelovne izkuSnje in drugi pogoji,
doloceni z zakonom, podzakonskim aktom oziroma sploSaktom delodajalca, da se
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naloge na delovnem mestu, na katerem uradnik ko opravljajo v viSjem nazivu in
dosezZene ocene za napredovabj@dnik napreduje, ko v nazivu iste stopnjeiasu od
zadnjega napredovanja, doseze:

- trikrat oceno odtino (15 t&k) ali

- Stirikrat najmanj oceno zelo dobro (1&kpali

- petkrat najmanj oceno dobro (1%kd ali

- ko glede na ttkovanje ocen doseze 16¢kov Stirih letih, pricemer se Stevilo tik,
dolocenih za oceno zadovoljivo, ne upoSteva oziroma

- za napredovanje v naziv druge (sekretar) in preergeé (visji sekretar), ko v nazivu
iste stopnje doseze petkrat oceno @i (25 t@&k) ali Sestkrat najmanj oceno zelo
dobro (24 tok).

Postopek preverjanja izpolnjevanja pogojev za riguanje se izvede vsako koledarsko
leto do 15. marca. O napredovanju @dlpredstojnik v 30 dneh, pravice, ki izhajajo iz
viSjega naziva, pa pripadajo uradniku od 1. majeoledarskem letu, v katerem je bilo
ugotovljeno, da izpolnjuje pogoje za napredovanje.

3.3.5.3 Nazadovanje in odpoved

V javni upravi velja enak r@n nazadovanja zaposlenih kot za druge delodajdjce,
obveznost delodajalca, ki mu jo nalaga Zakon owaglorazmerjih (Ur.l. RS, &t. 42/2002,
103/2007), da ob odpovedi pogodbe o zaposlitvi diareesposobnosti ali poslovnega
razloga preveri, ali je uradnika magozaposliti pod spremenjenimi pogoji ali na drugih
vrstah dela oziroma ali ga je magodokvalificirati za delo, ki ga opravlja, oziroma
prekvalificirati za drugo deloCe ta moznost obstaja, mora delodajalec uradnikwgtitin
sklenitev nove pogodbe.

Poleg ndinov odpovedi, navedenih v poglavju 2.3.7.1 Nazamje in odpoved, ki jih

ureja Zakon o delovnih razmerjih, ZJU (Ur.l. RS,&3/2007-UPB3, 65/2008) sicer uvaja
pojem postopek ugotavljanja nesposobnosti, vendaggonaprej ne ureja (novela ZJU, ki
je za&ela veljati 31. 12. 2005, je nandreazveljavila dolébe ZJU o postopku ugotavljanja
nesposobnosti in tudi Uredbo o ugotavljanju nespossti). Zato je treba upoStevati
dolccila Kolektivne pogodbe za negospodarske dejavvoRpubliki Sloveniji (Ur.l. RS,

St. 18/1991, 53/1992, 13/1993-ZNOIP, 34/1993, 1241918/1994-ZRPJZ, 27/1994,
59/1994, 80/1994, 39/1995, 60/1995, 64/1995, 2/19061996, 37/1996, 56/1996, 1/1997
(2/1997 popr.), 19/1997, 25/1997, 37/1997, 40/19%71997, 87/1997-ZPSDP, 87/1997,
3/1998, 3/1998, 3/1998, 7/1998, 9/1998, 9/1998,1%48, 2/1999, 2/1999, 2/1999,
39/1999-ZMPUPR, 39/1999 (40/1999 popr.), 59/19%91899, 59/1999, 3/2000, 3/2000,
3/2000, 3/2000, 62/2000, 67/2000, 81/2000, 116/2020/2000, 3/2001, 8/2001, 23/2001,
43/2001, 43/2001, 43/2001, 43/2001, 99/2001, 6/2602002, 8/2002, 9/2002, 19/2002,
19/2002, 19/2002, 73/2003, 115/2005, 57/2008) w,dki ureja postopek ugotavljanja
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nesposobnostCe je bilo zaposlenemu omo@mn enak obseg in moznost za izobraZzevanje
kot drugim zaposlenim, ki opravljajo dela na enaitiroma podobnih delovnih mestih,
vendar zaposleni nima zahtevanega znanja in zmbZno® opravlja dela v dotenih ali
dogovorjenih rokih oziroma naloZenega dela ne d@raokovno in kakovostno, sprejme
direktor sklep o prenehanju delovnega razmerja dépio z Wwinkom po preteku
odpovednega rok&e ga ni mogée premestiti na drugo ustrezno delovno mesto, t&rdka
izpolnjuje pogoje.

3.3.6  Motiviranje v javni upravi

V raziskavi, izvedeni leta 2002, glede povezav madovoljstvom z delom med tremi
kategorijami zaposlenih — zaposlenih v zasebnertogak zaposlenih v javnem sektorju
na administrativnih nalogah in zaposlenih v javneektorju na podmgu, zdravstva,
vzgoje in izobrazevanja na Nizozemskem Steijn irul8ers (2004, str. 1-11) ugotavljata,
da trditev, da zaposlenim v javnem sektorj& y@menijo motivatorji, zaposlenim v
zasebnem sektorju pa higieniki, ne velja. Ugotosikatudi, da zaposleni v javhem sektorju
dajejo ve& poudarka motivatorjem, ki dolgahoo vplivajo na njihovo delo, kot so moznost
osebnega razvoja, napredovanja in dosezki pri deluda jim najmanj pomenijo
motivatorji, ki na njihovo delo vplivajo takoj, kao priznanje za dobro delo, zanimivo
delo, samostojnost, raznolikost dela ali delo, kireza njihovim sposobnostim. Ti
motivatorji pa zanimivo date najve, skupaj z dobrimi odnosi v kolektivu, dobrim
vodstvom in delovnimi razmerami, pomenijo zaposteni javnem sektorju na podia,
zdravstva, vzgoje in izobraZzevanja. Primerjava §tetni dejavniki Herzebergove teorije,
na katere vplivajo dolZzina zaposlitve (samostojhgdtta, napredovanje in podpora
sodelavcev), pokaze, da imajo zaposleni v javnektoga na administrativnih nalogah
najmanj samostojnosti in da so najbolj zadovoljpia&o. Najmanj od vseh treh kategorij
S0 s samostojnostjo, gl in napredovanjem zadovoljni zaposleni v javneki®sgl na
podraiju, zdravstva, vzgoje in izobraZzevanja, ki pa zatso nt manj zadovoljni z
zaposlitvijo kot drugi dve kategoriji. To kaze mg tla si ta kategorija zaposlenih svojo
sluzbo izbere zato, ker jih druzbeno koristno dedeeli. Drugi dve kategoriji, zaposleni v
zasebnem sektorju in zaposleni v javnem sektorjuadi@inistrativnih nalogah, se pri
svojih motivih za zaposlitev ne razlikujeta bisteerpredvsem zato, ker tudi v javnem
sektorju vse bolj prevladujejo podjetniski¢iva dela (zmanjSevanje uprave in odgasje
zaposlenih).

Ceprav Perry kot eden glavnih teoretikov s péfranotivacije javnih usluzbencev v ZDA
meni, da so glavni motivatorji zaposlitve v javnegktorju dejavniki, kot so sodelovanje
pri politicnih odlctitvah, delovanje v javhem interesu, skrb¢igge do soljudi, da so vsi
delezni pravic, ki jim pripadajo, in Zrtvovanje gvno dobro, se je na Nizozemskem kot
edini realni dejavnik pokazal priviaost sodelovanja pri poliih odlcitvah in pripravi
zakonodaje (Leisink, 2004, str. 2-10). V mnogih akdh je bila v politino
nestabilnih.razmerah prejSnjih stoletij javna upraadina stalnica v delovanju drzave in
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protiuteZ nestabilnosti razhih politicnih opcij.

Motivacijo javnega sektorja dalajo tudi nekateri splosni ter zgodovinski dejavniki
dejavniki, odvisni od zn#nosti posamezne drzave. Tako Vandenabeele, Howaegin
Maesschalck, (2004, str. 1-14) ugotavljajo, da onagleg zgoraj omenjenih dejavnikov
vpliv na motivacijo javnih usluzbencev tudi:

- vera, pri¢emer se katoliSke drzave s svojimi moralnimi vradno (odreSitev,
poslusnost, usmiljenje) razlikujejo od protestaifiisidrzav s poudarkom na
individualnih vrednotah, povezanih s trdim delom;

- demokrattne (enakost, nevtralnost, dabst) ali birokratske vrednote (objektivnost,
nevtralnost, objektivnost), ki z neosebno obravnaporabnikom javnih storitev
omogaajo, da se lazje sprijaznijo z avtoriteto;

- tradicija javne uprave, ki v nekaterih drzavah (Ei@) s priznanimi Solami in
visokimi merili za zaposlitev v javni upravi ustyaelitisticni razred;

- specifine vrednote, kot so prezir denarnih nagrad (Frapa@ji prilagodljivost,
povezana z reformami v javnem sektorju in spost@rarzakonodaje (Nizozemska).

3.3.7 Razvoj kariere

Ocenjevanje uradnikov, ki se izvaja na podlagi Z5RU0r.l. RS, st. 95/2007-UPB7,
17/2008, 57/2008, 80/2008, 48/2009), se naj bi alp@lo tudi za spodbujanje kariere in
pravilno odl@anje o njihovem napredovanju. V praksi je t@imema lecrka na papirju.
Kadrovske sluzbe so zaradi ¥avanja pri kadrih (zmanjSevanje zaposlenih) przisih, ki
pokrivajo organizacijski del organa (v nasprotjwsebinskim delom organa), velikokrat
Stevikno podhranjene in jim uspe opraviti le najnujnej@o v zvezi z zaposlitvami in
izplacili plac. Poleg tega javna uprava niéma na strokovni in polithi del, zato se ob
zamenjavi oblasti zamenja tudi raven kadrov, zeereatbi priSla v poStev razvoj in
nacrtovanje kariere in je vlaganj@asa ter dela v razvoj njihove kariere brezplodno de
zapravljanjetasa.

4. RAZVOJ ZMOZNOSTI ZAPOSLENIH V URADU ZA
MAKROEKONOMSKE ANALIZE IN RAZVOJ - UMAR

4.1 Predstavitev UMAR

Urad za makroekonomske analize in razvoj (UMARDieustanovijen leta 1947, ko je
tedanja vlada ustanovila Zavod za gospodarsko ralajei ljudske Republike Slovenije
oziroma Gospodarski svet ljudske Republike Sloeenijjegova vioga se je od takrat
spreminjala, odvisno odasa in aktualnih polinih dogajanj, v njem pa so bili zaposleni
Stevilni, danes uveljavljeni strokovnjaki in padtiti Ob osamosvoijitvi Slovenije se je takrat
osrednja planska institucija razdelila na prostocsd, ki se je prikljgil Ministrstvu za
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okolje in ekonomsko-socialni del (ZMAR: iz pretegto za prihodnost, 1997, str. 7),
imenovan Zavod za makroekonomske analize. Leta E@9# preimenoval v Urad za
makroekonomske analize in razvoj in je bil do 12@00 del Ministrstva za ekonomske
odnose in razvoj, leta 2000 pa je bil prestrukauriv vliadno sluzbo, katere direktor je
neposredno odgovoren predsedniku Vlade RS (Zak@tadi Republike Slovenije, Ur.l.
RS, &t. 24/2005 - UPB1, 109/2008, 55/2009 OdI.U$:294/07-16).

Pri tem je zadrzal svoje delovno pogein naloge, opredeljene z Zakonom o organizaciji
in delovnem podr@gu ministrstev (1994). Delovno podije in naloge UMAR je Vlada RS
skladno s to pravno podlago podrobneje opredel&lepom o organizaciji in delovhem
podratju UMAR (2001) in v Uredbi o dokumentih razvojnegartovanja in postopkih za
pripravo predloga drZzavnega préwaa in proraunov samoupravnih lokalnih skupnosti
(2007). UMAR opravlja naloge:

- spremljanja, analiziranja, vrednotenja, prognoz&an projiciranja tekeéih gibanj in
uravnovesSenosti razvoja v njegovi ekonomski, saci@h okoljski vsebini, na
podlagi razvojnih usmeritev drzave;

- kratkorainega in srednjetmega napovedovanja osnovnih narodnogospodarskih
agregatov;

- priprave strokovnih podlag za oblikovanje kratkomb in strateSkih usmeritev in
ukrepov politike;

- raziskovalnega dela.

UMAR po svoji institucionalni opredelitvi in tudiazadi narave dela ni tg@n organ
drzavne uprave. Nima upravnih nalog, zaradi strakeraziskovalne narave dela pa velik
poudarek daje izobrazevanju zaposlenih — izobrajjeza pridobitev formalne izobrazbe
(predvsem magisteriji in doktorati), pa tudi »vsethiemu« pridobivanje strokovnega in
drugega sploSnega znanja. lIzrablja tudi vse vzvadgajevanja, ki so na voljo, in to je
posebej pomembno pri mladih javnih usluzbencihinkajo v izhodigu majhne osebne
dohodke, moznosti rednega napredovanja na podtagi pa so najprej vsaka tri leta.

4.2 Razvoj zmoznosti zaposlenih — izobrazevanje usposabljanje

UMAR je na podlagi svojega Pravilnika o izobrazguamaposlenih, pripravljenega na
podlagi zakonodaje s tega po&jeoin potreb, ki so se pokazale pri prakth primerih, v
letih 2000-2008 z zaposlenimi sklenil tri pogodbeizmbrazevanju za pridobitev
univerzitetne izobrazbe, od katerih sta bili v I&008 dve Ze realizirani, 23 pogodb o
izobraZzevanju za pridobitev naziva magister znanost katerih je bilo v letu 2008 9
realiziranih in 6 pogodb o izobraZzevanju za prig@bidoktorskega naziva, od katerih je
bila v letu 2008 ena realizirana.
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Poleg tega so se v letu 2007 zaposleni v paypredelezili 3 izobrazevanj po 2 dni v
Sloveniji, v tujini pa so se v okviru delovnih ngladelezevali sestankov razlih odborov
pri EU. K temu lahko priStejemo Se dneve, ki sogdrabili za pridobivanje formalnega
izobrazevanja po pogodbah o izobrazevanju¢gmer je pravica do odsotnosti enaka, kot
jo dopuga Kolektivha pogodba za negospodarske dejavnoRpubliki Sloveniji (Ur.l.
RS, §t. 18/1991, 53/1992, 13/1993-ZNOIP, 34/19231994, 18/1994-ZRPJZ, 27/1994,
59/1994, 80/1994, 39/1995, 60/1995, 64/1995, 2/19061996, 37/1996, 56/1996, 1/1997
(2/1997 popr.), 19/1997, 25/1997, 37/1997, 40/19%71997, 87/1997-ZPSDP, 87/1997,
3/1998, 3/1998, 3/1998, 7/1998, 9/1998, 9/1998,1%48, 2/1999, 2/1999, 2/1999,
39/1999-ZMPUPR, 39/1999 (40/1999 popr.), 59/19%91999, 59/1999, 3/2000, 3/2000,
3/2000, 3/2000, 62/2000, 67/2000, 81/2000, 116/2020/2000, 3/2001, 8/2001, 23/2001,
43/2001, 43/2001, 43/2001, 43/2001, 99/2001, 6/2602002, 8/2002, 9/2002, 19/2002,
19/2002, 19/2002, 73/2003, 115/2005, 57/2008).

UMAR je za svoje zaposlene v povpre enkrat na mesec organizira tudi posebne
predstavitve raziskovalnih projektov, ki se izvajaa UMAR in na zunanjih institucijah,
interno izobraZzevanje o aktualnih temah ter proBlkamrazprave o vprasanjih, zanimivih
za SirSi krog sodelavcev (tako imenovani debatmbil

Vsako leto se je pripravil ket izobrazevanja, katerega glavni namen je uskéajgy
interesa zaposlenih glede izobrazevanja v zveslavdim procesom, pa tudi formalnega
izobrazevanja, hkrati pa je sluzil za oceno sregdkenaj bi jih izobrazevanju namenili.
Prizadevajo si izboljSati izobrazbeno raven zapul|ei je Ze sedaj dokaj visoka (le 10 od
65 zaposlenih v letu 2008 je imelo visoko ali nigobrazbo, hkrati pa je bilo zaposlenih
23 magistrov in doktorjev znanosti). V primerjavizobrazbeno strukturo javne uprave,
kjer je v letu 2006 26,5 odstotka zaposlenih imeilwerzitetno izobrazbo ali viSjo od te, je
imelo na UMAR tako izobrazbo v letu 2008 kar 85 totlsov zaposlenih, kar nam
prikazuje spodnja tabela.

Tabela 4: Slovenska javna uprava — izobrazben&sira zaposlenih

Javna Struktura Struktura

Vrsta izobrazbe uprava (v %) UMAR (v %)
Manj kot 12 let Solanja 3.312 9,7 1 15
Srednja izobrazba (12 let Solanja) 14.663 42,8 5 7,7
ViSja izobrazba (14 let Solanja) 3.110 9,1 1 15
Visoka izobrazba (15 do 16 let

Solanja) 4.095 12,0 3 4,6
Univerzitetna izobrazba (16 do 18 |et

Solanja) 7.554 22,1 32 49,2
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Javna Struktura Struktura
Vrsta izobrazbe uprava (v %) UMAR (v %)
Doktorat, magisterij, specializacija 1.508 4,4 23 35,4
SKUPAJ 34.242 100,0 65 100,0

Vir: Slovenska javna uprava v Stevilkah, 2009; Spipodatki Urada za makroekonomske
analize in razvoj, 2008

4.3 Ravnanje z zmoznostmi zaposlenih
4.3.1 Nabor kadrov

Nabor novih kadrov se izvaja v skladu z ze omenjenedbo o postopku za zasedbo
delovnega mesta v organih drzavne uprave in v p@mh organih (2006) in objavo
razpisne dokumentacije za zasedbo delovnega maspletni strani Ministrstva za javno
upravo RS in tudi na spletni strani UMAR. Ker gr@ strokovnih podrgih za kadre, ki
morajo z doldenega strokovnega podfa ze imeti znanje in izkusSnje, je njihovo iskanje
dolgotrajen in zahteven postopek, saj je trebajavalmi (besedilom in krajem objave)
dose&i dolocen profil kadrov. Glede na moje izkusnje kandidatino isejo ustrezna
prosta mesta na spletnih straneh, objave v dnewasopisju (tudi v petkovih in sobotnih
izdajah) pa na Stevilo prijav niso imele bistvenagaka.

4.3.2 Izbira kadrov

Predstojnik lahko za vodenje izbirnega postopkanuye natéajno komisijo, ki pred
zatetkom izbirnega postopka pisno délmerila za izbiro in metode preverjanja strokovne
usposobljenosti kandidatov in pripravi vprasalmki|agojen posameznemu razpisu, glede
na pogoje v sistemizaciji delovhega mesta. lzbpostopek se, glede na zahtevnost
delovnega mesta, izvaja vd/éazah (z izléanjem kandidatov), najprej se izvede pregled
prijave, nato po potrebi pisni preizkus in pogotiatervju).

4.3.3 Namestitev kadrov

Namestitev se opravi s sklenitvijo pogodbe o zapash predstavitvijo delovnhega okolja
ter dela izbranemu kandidatu.

4.3.4  Letni razgovori o delu

Na letnih razgovorih, ki se praviloma izvajajo wgr polovici leta za naslednje leto, se
ugotavljajo Zelje zaposlenih glede izobrazevangpodlagicesar se sprejme letni ¢ra
izobraZzevanja. Ugotavlja se zadovoljstvo z izveshemalogami in se dolgjo naloge in
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prioritete za naslednje leto. DobrodoSle so pobindpredlogi zaposlenih za izboljSanje
izvajanja delovnih nalog bodisi da se izboljSarjgpamat pricakuje pri ravnatelju bodisi
pri zaposlenem v obliki dodatnega izobraZzevanja.spPrejemu na novo zaposlenih se
ugotavlja njihova dosedanja udelezba oziroma sedeje pri razknih projektih na
podraiju dela, ki naj bi ga opravljali.

Tako Zelijo na UMAR bolje in hitreje razviti zmoZstd zaposlenih, ki morajo, poleg
obvladovanja svojega delovnega pagaditi seznanjen z novostmi na delovnem poplro
ter biti sposobni sodelovati v raatih projektih, strokovnih in pogajalskih skupinah.
Ceprav sedanji man izrabe in razvijanja zmoznosti zaposlenih po njmevesine ni
problematten, ga je kljub temu mozno Se izboljSati.

4.3.5 Ocena uspesnosti dela

Za oceno uspesSnosti dela na UMAR si lahko ogledgmmerjavo na spodnjih dveh
tabelah, ki prikazujetarimerjavo podatkov ocen uradnikov v letih 200802 in 2006 na
ministrstva in vladnih sluzbah v primerjavi z UMAR.

Povpreje odlicnih ocen na UMAR je za 23,5 odstotneke veje kot pri drugih organih.
tem vejemu zavedanju, kakSne so njihove delovne dolzn@ino je dobre ocene
verjetno treba pripisati tudi faktorju subjektivtios ocenjevanju s 4 ocenami (atfip,
dobro, zadovoljivo in nezadovoljivo) in je zaposlea pricakovano raven opravljanja dela
dobil oceno dobro, ki je v primerjavi s Solskimiemami slaba, in je bilo prakovanje
odlicnih ocen véje. Ta pomanjkljivost je bila z novim sistemom ojesfanja in uvedbo
petih ocen (odtino, zelo dobro, dobro, zadovoljivo in nezadovoljideloma odpravljena.
Strukturo prikazujem v naslednjih dveh tabelah.

Tabela 5: Primerjava podatkov ocen uradnikov vil@®04, 2005 in 2006 — ministrstva in
vladne sluzbe

Ocenjeni Ocene v odstotkih

uradniki Odli¢no Dobro Zadovoljivo | Nezadovoljivo | Skupaj

Leto 2004 38,5 56,0 52 0,2 100,0
Leto 2005 43,8 51,8 4,1 0,3 100,0
Leto 2006 49,8 47,1 2,9 0,1 100,0
Povprefje 44,1 51,6 4,1 0,2 100,0

Vir: Porocilo o ocenjevanju uradnikov za leto 2006 ter izvdetmih razgovorov 2007,
2007, str. 2
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Tabela 6: Primerjava podatkov ocen uradnikov vil@d04, 2005 in 2006 —-UMAR

Ocenjeni Ocene v odstotkih

uradniki Odliéno Dobro Zadovoljivo | Nezadovoljivo | Skupaj
Leto 2004 60,0 40,0 - - 100,0
Leto 2005 66,7 33,3 - - 100,0
Leto 2006 76,0 24,0 - - 100,0
Povpredje 67,6 32,4 - - 100,0

Vir: Splosni podatki Urada za makroekonomske apdhzrazvoj, 2008
4.3.6  Nagrajevanje, napredovanje, odpoved in motikéanje

Posledica visoke izobrazbene strukture in Zeljaupmehu se kazejo tudi v visoki stopniji
napredovanja (20 v plain 12 v nazivu) in s tem visoki povam@ bruto pl& na
zaposlenega, ki je v letu 2008 bila priblizno 2.99%@ov na zaposlenega na mesec v
primerjavi s povprgem javne uprave, ki je bila 1.691,20 evra (Staimsturad Republike
Slovenije, 2009a), ali slovenskim pov{em, ki je bilo 1.391,43 evra. Med panogami je
javna uprava po VviSini povptee letne bruto plge nacetrtem mestu za dejavnostmi
financnega posrednistva, rudarstvom ter oskrbo z elektnitinom in vodo (Statistni
urad Republike Slovenije, 2009b).

Do leta 2008 na UMAR ni dobil odpovedi noben odasdenih.

Postopek ugotavljanja nesposobnosti zahteva velgkaetost nadrejenega, ki si jo le-ta
zaradi delovnih dolznosti ne more vedno prifdSin raje potrpi z nesposobnim
podrejenim, pridni zaposleni so vse bolj obremenzenovimi nalogami, nove zaposlitve
pa so hemogte, ¢e ni odpovedi ali upokojitev. Cilj zadnjih vlad padraju zaposlovanja
je zmanjSevanje zaposlenosti za 1 odstotek na Rtovesjih organih z vé kot 100
zaposlenimi je to manjSi problem kot pri manjSitgamih, kot je UMAR, ki ima 60
zaposlenih, in zmanjSanje za 1 odstotek na let@oséeto pomeni 1 zaposlenega. Zato
lahko prtakujemo, da bo tudi v UMAR prej ali slej prisSlo di&repa odpovedi zaradi
enega od razlogov, ki jih omog¢m zakonodaja.

UMAR je svoje zaposlene motiviral s samostojnogtjo delu, zanimivim delom in
materialnimi ugodnostmi, ki jih je lahko izga. Poleg tega so zaposleni imeli dobre
pogoje dela na podéu racunalniSke programske in strojne opreme ter na p[@aro
opremljenosti prostorov.
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4.3.7 Razvoj kariere

Z razvojem kariere se na UMAR zaradi premajhnegailgt zaposlenih na kadrovskem
podraiju, sistematino ne ukvarjajo, ugotavljajo pa Zelje zaposlenineataih razgovorih,
pri sprejemu na novo zaposlenih pa ugotavljajo avith dosedanjo udelezbo oziroma
sodelovanje pri razinih projektih na podr§u dela, ki naj bi ga opravljali.

SKLEP

Na zaposlene se je dolgtasa gledalo kot na nekaj samo po sebi umevnega in
nadomestljivega, pomembna so bila predvsem delsrgastva in kodiina proizvodov. Ko

pa so delovna sredstva postala konkémarprednost vseh udelezencev v borbi zadbbdbi

in ko je postala pomembna tudi kakovost, ne leckadd, so nova konkuréna prednost
zdruzb postali zaposleni, njihove sposobnosti, tapsti, osebnostne lastnosti, vrednote,
motivacija in znanje, skratka njihove zmoznosti.

Zaposleni svoje zmoznosti razvijajo 2azobrazevanjem, usposabljanjem in
izpopolnjevanjem pri ¢emer seizobrazevanje razume bolj v smislu &enja in
pridobivanja znanja potrebnega za zivljenje, spo3azgledanosti, da posameznika
pripravi na opravljanje poklica in mu da znanjeghiza to potrebujéJsposabljanjepa je
razvijanje oziroma pridobivanje znanja, sposobnastispretnosti, ki jih posameznik
potrebuje pri opravljanju konkretnega dela z namempoveati uspesnost posameznikov,
skupine ali zdruzbelzpopolnjevanje pa naj bi bili dopolnjevanje, spreminjanje in
sistemiziranje ze pridobljenega znanja, spretnagiipsobnosti in navad. Zaposlenim
omogaa, da vso delovno dobo osvezujejo, dopolnjujejojoSin poglabljajo znanje in
spretnosti, ki izhajajo iz delovnih potreb (Migl2002, str. 151-157).

Zaposleni morajo svoje znanje z izobrazevanjem gposabljanjem tudi vesas
dopolnjevati, bodisi zato, ker se podie s katerega so pridobili znanje W&ss razvija,
bodisi zato, ker prihajajo v procesu dela v stipadraijem, ki ga med Solanjem niso
spoznali. \¢asih, ko so zaposleni opravljali enostavne vrsta,d® se &ili s ponavljanjem
le enega opravila. S kompleksnostjo delovnih nalege ne ponavljajo tako pogosto in
niso ve tako enostavne, se morajo piuo nainu opravljanja delovnih nalog ob poto
strokovne literature ali nekoga, ki jih paitluin to da veji poudarek pridobivanju novih
vrst znanj. Ker je, predvsem strokovno izobrazevadiago, zdruzbe (predvsemiy® za
optimalen izkoristek sredstev, namenjenih usposahl] pripravijo program
usposabljanja, v katerem se glede na potrebe dejavprocesa in zmoznosti zaposlenih
opredeli, katerih konkretnih oblik usposabljanja sezaposleni udelezijo.

V duhu reform se je tudi v javni upravidja pozornost posvetila usposabljanju ter delno
tudi izobrazevanju, ze v samem ZJU (Ur.l. RS, 8{2607-UPB3, 65/2008), ki dala
pravice in dolznosti javnega usluzbenca, ki serablje v interesu delodajalca in ki se za
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opravljanje dela mora izobraZevati. Aprila 2008/jada RS sprejela dokument Strategija
izobraZzevanja, usposabljanja in izpopolnjevanjanijavusluzbencev za obdobje 2006—
2008, katerega temeljni cilji so razSiriti in izjg@ti znanje ter sposobnosti javnih
usluzbencev, da bé&im vet prispevali k doseganju ciliev organov in tako ptale
ucinkovitost njihovega delovanja (Vlada Republike \&oije, 2006. str. 7). Pomanjkanje
znanja o komuniciranju z zaposlenimi, motiviranuwtinkovitem vodenju ali prenaSanju
znanja se kaze predvsem pri vodstvenih kadrih,ekiteh potreb zavedajo in kazejo
zanimanje za tako izobraZevanje, vendar imaj@apho premalotasa, da bi se ga tudi
udelezili.

UMAR Ze zaradi strokovno-raziskovalne narave delpe dvelik poudarek izobrazevanju
zaposlenih — izobrazevanju za pridobitev formalnebrazbe (predvsem magisteriji in
doktorati) in tudi »vsebinskemu« pridobivanju swekega in drugega sploSnega znanja.
Kljub priporcatilom Strategije izobraZzevanja, usposabljanja in izpopianja javnih
usluzbencev za obdobje 2006—2008 naj se zaradi omejenih virov in njihove raeioe
uporabe za pridobivanje formalne izobrazbe ne bhergal cas oziroma sredstva iz
proratuna, UMAR podpira pridobivanje tudi formalne dodaimobrazbe pri kadrih, ki so
se izkazali kot kompetentni na njihovem delovnendrpgu in ki so bili pripravljeni
prevzemati nove delovne naloge ter obveznosti,epotrali pa so dodatno znanje in
vegine, scimer so jih motivirali pri njihovi pripravljenossprejeti nove delovne izzive.
Stali¥e UMAR-ja je bilo, da se koristi oziroma stroSko® more meriti le z vloZzenimi
materialnimi sredstvi, ampak predvsem s sploSniciusgem in pripadnostjo organu. Pri
tem so se z zaposlenimi sklenile pogodbe o izobeaia. To izobraZzevanje in
usposabljanje sta v preteklosti UMAR omogla veliko strokovnost in visoko
izobrazbeno strukturo, saj je imelo v letu 2008 &arodstotkov zaposlenih univerzitetno
izobrazbo ali celo visjo.

Nove zmoZznosti se lahko pridobivajo tudi z zapwegtitnovih kadrov, ki jih je treba naiti,
izbrati, namestiti, jim predstaviti delo in delovisoedino. Na&in, kako priti do njih, si
oblikuje vsaka zdruzba tako, dacsn manj dela in stroski pridobi ustrezne kadre, Cil
vsakega organa je, da za opravljanje dela pritiabiboljSe kadreCeprav imajo kandidati
cudovit Zivljenjepis in enkratna pripatita, organi zaposlijo kandidata, za katerega menijo
da je najbolj usposobljen in da bo z njim najladéedovati, le da morajo pri tem premostiti
kup birokratskih ovir. Delni subjektivnosti pa se igbiri seveda ni mogge izogniti.

Po namestitvi zaposlenih in njihovi uvedbi v delbgroces in tudi za vse Ze zaposlene je
zato, da se ohrani raven njihovega dela oziromaedeboljSa smiselno z njimi opraviti
letne razgovore, ki jim dajo povratne informacijenphovem delu in ciljih za naprej.
Nadrejenim tak razgovor da informacije o zadoveljstaposlenih z delom in odnosi ter
njihovimi Zeljami in cilji glede razvoja kariere izobraZzevanja za naprej, hkrati pa se s
temi stiki izboljSa tudi komunikacija med nadrejaniin podrejenimi. Za izvedbo letnih
razgovorov z zaposlenimi se v Sloveniji atHovse vé zdruzb, saj je letni razgovor poleg
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tega, da je preprost incimkovit pripomaek vodenja zaposlenih, tudi metoda za
preverjanje in ocenjevanje uspesnosti delovnihgalo

Po ZJU (Ur.l. RS, &t. 63/2007-UPB3, 65/2008) maasdrejeni spremljati delo, strokovno
usposobljenost in kariero javnih usluzbencev intimgaj enkrat na leto o tem pogovor z
vsakim javnim usluzbencem. Javni usluzbenci smdiilete razgovore v letu 2004. Na
UMAR se zadnjih nekaj let praviloma izvedejo v drpglovici leta za naslednje leto.

V mnogih zdruzbah nadrejeni tudi redno ocenjujggpaslene, gimer je lahko povezano
tudi napredovanje in/ali denarno oziroma nedenaragrajevanje. Obajno zaposlenega
ocenjuje neposredno nadrejeni, ki na podlagi omlsbbvnega mesta in opazovanja
njegovega dela ugotavlja, kako uspesen je. Ocgajgge lahko tudi podrejeni, sodelavci,
stranke, zunanji svetovalci, vodje drugih organis&ih enot ali pa se ocenijo sami. Na
podlagi ocen lahko zaposleni dobi nagrado (denalineedenarno) in/ali napreduje, lahko
pa tudi nazaduje oziroma dobi odpoveel so ocene slabe.

Ocenjevanje uradnikov se jecedo v letu 2004 (za leto 2003), ocene pa so bilendadbe
novega planega sistema v letu 2008 so bili izpolnjeni drugi pogoji, le podlaga za
napredovanje v vi§ji naziv. S podpisom Kolektiviagpdbe za javni sektor junija 2008 in
s tem zaetkom veljavnosti ZSPJS (Ur.l. RS, st. 95/2007-UPRBR7/2008, 57/2008,
80/2008, 48/2009) so sedma nagrajevanja na podlagi ocen, tj. napredovanci ali
nazivu in delovne uspesnosti, ki prej med sabo hiBgovezani, poenotili in veljajo za
vse javne usluzbence. Zaostrili so se pogoji zaetvanje, za katerega je treba imeti
dobre ocene, ki jih ravnatelji dodelijo tudi na el subjektivhega dojemanja dela
zaposlenega. Pred uvedbo noveg&n@ga sistema je bilo treba za napredovanje imeti le
dovolj veliko Stevilo ték, ki si jih dosegel z izobraZzevanjem, sodelovanjemazlicnih
komisijah, delovnih skupinah in z drugimi aktivnost To je bilo za marsikoga laze
dosegljivo. Trenutno se zaradi velikih negativrimahtnih winkov nove pléne reforme v
javni upravi in gospodarske krize pripravljajo ytirea omejitev (ali celo zasno oziroma
stalno odpravo) izptevanja nagrajevanja in tudi s Kolektivho pogodba@almrjenih
placnih nesorazmerij.

V javni upravi je podr&e motiviranja razmeroma nerazvito, saj ravnatejitem podrgu
niso dovolj podeni. Vse prevékrat pridejo zaposleni (pa ne le v javni upravi) na
ravnateljsko mesto zaradi znanstev ali svojih stvolh, ne ravnateljskih sposobnosti. Za
izobraZzevanje si ob Stevilnih delovnih obveznosti@ morejo vzeticasa, ko pa z
izkuSnjami pridejo do dol@nih spoznanj, je ofajno tu Ze nov mandat s kadrovskimi
roSadami.

Dokler je pl&a zaposlenega tako nizka, da ne zadostuje pokuvasiovnih potreb, je
dejavnik zadovoljstva pri delu in osnovni motivatpri delu. Ker so pke javnih
usluzbencev s srednjo izobrazbo praviloma nizkedjai motivator to, da sluzbo in redno
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placo v teh ¢asih sploh Se imajo. Druzbeno odgovornost pa lainkoutno glede na

korupcijske afere, ki prihajajo na dan v gospodarsh v javni upravi, in nedelovanje

pravne drzave za navadnega drzavljafistjjo, ¢e gledamo gornje alineje, le Se do
drzavljanov.

Na UMAR se vsakih nekaj let med zaposlenimi izveadeta o vplivu motivacijskih
dejavnikov na zaposlene in njihovo delo ter postgrasanje, kako zaposleni ocenjujejo
stanje na UMAR v zvezi s temi dejavniki in prizadaja vodstva pri izboljSanju moznosti
za delo. Anketiranci so menili, da so bile izbolganajopaznejSe pri ¢analniski strojni in
programski opreme, opremljenosti prostorov ter odr@ju plac in napredovanja, wina
pa jih je izrazila zaupanje glede konstruktivhe nape podatkov.

Kot sem Ze omenila, UMAR po svoji institucionalmredelitvi, pa tudi zaradi narave dela
ni tipicen organ drzavne uprave. Nima upravnih nalog, zastdkovno-raziskovalne
narave dela pa velik poudarek daje izobrazevanposianih, izobrazevanju za pridobitev
formalne izobrazbe (predvsem magisteriji in dokipran »vsebinsko« pridobivanje
strokovnega in drugega sploSnega znanja. Pravitaéibi vzvode nagrajevanja, ki so na
voljo. To je posebej pomembno pri mladih javnihuislencih, ki imajo v izhodé
majhne osebne dohodke, moznosti rednega napredouanpodlagi ocen pa so sedaj Se
bolj zaostrene kot prej. Pri izbiri novih kadrov sedi pridobiti kadre z znanjem in
izkuSnjami z Zelenega podia, ovira pri tem je predvsem znizanje zaposlovakviot, Ki

si jih je kot cilj doslej zadalo Ze nekaj vlad. UNRAna&eloma nima ve& vzvodov za
poveanje zadovoljstva javnih usluzbencev, zdj@eadovoljstvo in uspesnost zaposlenih
bi bilo treba postopke kadrovanja, napredovanjajetjevanja uspesSnosti narediti bolj
administrativno prijazne tudi zaposlenim v javnrang, ne le v javnosti.

Glede na povedano, menim, da predpostavka, da sdrosti zaposlenih v javni upravi in
predvsem na UMAR zaradi:

- slabih pl&,

- odsotnosti drugih denarnih in nedenarnih sistenmagrajevanja,

- nizke izobrazbene strukture,

- togega in ptasnega sistema napredovanja,

- ravnateljev, ki predvsem nadzorujejo, ne vodijo, in

- narave delovanja javne uprave, katere cilj @ivaobicek in s tem boj za kupca,

slabo razvite, ne velja.
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