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UvoD

Zivimo v turbulentnem &asu, ki ga mo¢no zaznamujeta napredna digitalizacija in hitra
globalizacija. UspeSnost organizacij v dinami¢nem in konkurenénem poslovnem okolju je
tako cedalje bolj odvisna od u¢inkovitega managementa ¢loveskih virov. Zaposleni postajajo
najvecje bogastvo in hkrati konkuren¢no orozje.

Ravno tako kot organizacije zasebnega sektorja se tudi organizacije javnega sektorja v
danasnjem casu na trgu delovne sile spopadajo s kroni¢nim pomanjkanjem talentov
(Thunnissen & Buttiens, 2017). Na potencial zaposlenega ter na njegovo prihodnjo
uspesnost ob zagotavljanju ustreznega razvoja vescin in povecani odgovornosti za doseganje
poslanstva organizacije se osredotoca management talentov in s tem namenom se
organizacije osredotoCajo na uporabo talentov, ki predstavljajo najpomembnejsi vir
konkuren¢ne prednosti (Collings & Mellahi, 2009). Management talentov je mogoce
opredeliti kot proaktivno uporabo strategij za prilagajanje vodenja delovne sile, z namenom
doseganja organizacijskih ciljev (OECD, 2021a).

V organizacijah javnega sektorja postaja vedno bolj aktualna tematika iskanje talentov, saj
je v trenutnih razmerah zelo nizka stopnja brezposelnosti. To pomeni, da imajo kandidati na
razpolago mnogo odprtih delovnih mest, po drugi strani pa se organizacije spopadajo s
tezavo privabljanja potencialnih kandidatov za sklenitev delovnega razmerja zaradi
pomanjkanja le-teh na trgu dela. Naloga organizacij javnega sektorja je postati privlacen
zaposlovalec, ki bo sposoben pritegniti talente, jih zadrzati ter skrbeti za njihov razvoj
(Brecko, 2010, str. 32).

Z aktivnim privabljanjem talentov Zeli vsaka organizacija zaposliti najboljSe, najpametnejse
in najbolj spostovane posameznike. Pri tem lahko talente pridobi na dva klju¢na nacina, in
sicer s trga dela oziroma prepoznava talente znotraj organizacije (Australian Public Service
Commission, 2015, str. 5). Organizacije v okviru javnega sektorja so se zacele osredotocati
tudi na izboljSanje njihove znamke delodajalca. Gre namre¢ za dojemanje organizacije kot
delodajalca v oceh zaposlenih in kandidatov na trgu dela (Franca, Pahor & Karan, 2007, str.
41).

V sklopu managementa talentov je treba talentom ponuditi priloznosti za njihov razvoj. Za
izboljSanje organizacijske uspesnosti se je namre¢ treba osredotocati na uéenje in razvoj
nadarjenih zaposlenih (Rabbi, Ahad, Kousar & Ali, 2015). Klju¢nega pomena za ohranjanje
uspesnosti organizacije je tudi na¢rtovanje nasledstva. Gre za kadrovski prijem, s katerim
organizacija poskrbi za zamenjavo vodilnih in drugih klju¢nih zaposlenih, ki zapuscajo svoje
polozaje (Wilkerson, 2007, str. 4).

Organizacije se ¢edalje bolj zavedajo tudi dejstva, da talentirani zaposleni neprestano is¢ejo
boljse priloznosti in nove izzive, kar pa povzro¢a odhode (Kohont, 2019). S tega vidika je
zelo pomembno, da organizacije talentom omogocijo profesionalni in osebni razvoj, saj



morajo le-ti cutiti, da je njihov talent prepoznan. Na ta nacin poskuSajo organizacije
dolgorocno zadrzati talente (Kohont, 2019).

Glede na opisano problematiko je glavni namen magistrskega dela poglobiti znanje in
ozavestiti pomen dobrega managementa talentov v javnem sektorju. Cilj magistrskega dela
je preuciti domaco in tujo literaturo s podro¢ja managementa talentov v javnem sektorju.
Osredotocila sem se predvsem na avtorska dela, strokovne ¢lanke in raziskave. S pomocjo
poglobljenih intervjujev z vodji kadrovskih sluzb sem nadalje ugotavljala dejansko stanje na
omenjenem podrocju, kar je skupaj s teoreticnim delom predstavljalo osnovo za oblikovanje
predloga modela managementa talentov v javnem sektorju.

Na podlagi pregledane literature je temeljna teza magistrskega dela: Management talentov v
organizacijah javnega sektorja je slabse razvit kot v zasebnem sektorju. Na tem podrocju so
nujno potrebne izboljSave zaradi ¢edalje bolj zahtevnega dela in kompleksnega delovnega
okolja.

Za potrditev oziroma zavrzenje zgornje teze SO mi bila v pomo¢ naslednja raziskovalna
vprasanja:

Raziskovalno vprasanje 1. Ali imajo organizacije javnega sektorja oblikovan model
managementa talentov, in ¢e da, kaks$ne so njegove znacilnosti?

Raziskovalno vprasanje 2. Kaj so glavni izzivi managementa talentov v organizacijah
javnega sektorja?

Raziskovalno vprasanje 3: Kako institucionalni okvir vpliva na management talentov v
javnem sektorju?

Magistrsko delo je raz¢lenjeno na dva dela, in sicer na teoreti¢ni in raziskovalni del.
Teoreti¢ni del vsebuje pregled in analizo obstojece literature, temeljeCo predvsem na
domacih in tujih avtorskih delih, ¢lankih, raziskavah in internetnih objavah. V tem delu so
tako uporabljene naslednje metode: deskripcija, kompilacija, sinteza in analiza. V
raziskovalnem delu je na podlagi izvedbe poglobljenih intervjujev z vodji kadrovskih sluzb
predstavljen uvid v management talentov v organizacijah javnega sektorja. Z navedeno
metodo sem poskusala prodreti globlje v preuCevanje managementa talentov v javnem
sektorju, kot bi mi to omogocal strukturiran intervju. Z namenom pridobiti ¢im boljsi
vpogled v management talentov v javnem sektorju sem izvedla deset poglobljenih
intervjujev z vodji kadrovskih sluzb. Za zagotovitev ¢im bolj podrobnih in bogatih
informacij so bili le-ti izvedeni v vecjih organizacijah javnega sektorja, Ki zaposlujejo
najmanj 100 zaposlenih. Rezultati izvedenih intervjujev so bili analizirani s pomocjo
kodiranja in kategoriziranja podatkov, kar pa je bila osnova za podajanje predlogov za
nadaljnje raziskovanje. Na podlagi ugotovljenih dejstev s pomocjo poglobljenih intervjujev
ter na podlagi teoreticnih dognanj je v zadnjem poglavju podan predlog modela
managementa talentov v javnem sektorju.



1 JAVNI SEKTOR

Zurga (2001, str. 9) trdi, da je lahko druZbeni sistem vsake drzave lo¢en v zasebni in javni
sektor. Sicer so ¢ez stoletja razli¢ni avtorji poskusali definirati javni sektor, vendar lo¢nica
med javnim in zasebnim sektorjem Se dandanes ni povsem jasna.

»Javni sektor je izrazito storitvena dejavnost, kjer je glavna teza — bolj kot v kateremkoli
drugem sektorju — ravno na ljudeh. Ker trzne zakonitosti ne delujejo tako kot drugje, je delo
z ljudmi Se bolj pomembno.« (Bagon in drugi, 2006, str. 220)

1.1 Opredelitev in pomen javnega sektorja

Setnikar-Cankar (1997, str. 73) javni sektor opredeli kot zbir vseh organizacij, katerih naloga
je opravljanje druzbenih in gospodarskih javnih dejavnosti s proracunskim financiranjem.
Po besedah Trpina (1993, str. 17) v javni sektor sodi vse tisto, kar je v lasti drzave.
Tomazevi¢ (2011, str. 125) opredeli javni sektor kot skupek vseh javnih organizacij, katerih
namen je opravljati druzbene in gospodarske javne dejavnosti in na ta nac¢in zadovoljevati
potrebe po javnih dobrinah. Financirajo se s proracunskimi sredstvi, njihovo delovanje pa
poteka po netrznih nacelih, kar pomeni, da njihov cilj ni ustvarjanje dobicka.

Bohinc (2005, str. 112) navaja naslednje definicije javnega sektorja:

e Organizacijska definicija — javni sektor sestavljajo vse osebe javnega prava. Le-te so
ustanovljene v javnem interesu in so financirane iz javnih sredstev, urejene pa so s
posebnim pravnim reZzimom. Pri tem lo¢imo teritorialne (drzava, obc¢ina) in
specializirane (ustanovijo jih drZzava oziroma lokalne skupnosti za izvajanje javnih
nalog: javni zavodi, javni skladi, javne agencije, zbornice).

e Javnofinanc¢na definicija — javni sektor sestavljajo neposredni in posredni proracunski
uporabniki.

e Funkcionalna definicija — javni sektor predstavljajo organizacije, ki opravljajo
dejavnosti javnega pomena — zajeti so tudi privatniki s koncesijo.

e Ekonomska definicija— javni sektor predstavljajo vsi subjekti, ki jih je ustanovila drzava
ali lokalna skupnost oziroma so v pretezni lasti drzave ali lokalne skupnosti.

o Kombinirana definicija (organizacijska in ekonomska) — javni sektor sestavljajo osebe
javnega prava, javna podjetja in osebe zasebnega prava.

Na podlagi vseh podanih definicij lahko povzamem, da javni sektor predstavljajo
organizacije, Ki jih je ustanovila drzava in skrbijo za zadovoljevanje potreb po javnih
dobrinah, kar pa predstavlja tudi osnovo za razumevanje javnega sektorja v pri¢ujocem
magistrskem delu.

Obstoj javnega sektorja je po mnenju Kovaceve (2002, str. 146) upravicen, saj golo trzno
gospodarstvo ne zadovoljuje vseh potreb posameznikov in druzbe v javni sferi, in sicer



zaradi nedelovanja trznih mehanizmov. Ferfila (1994, str. 8) meni, da »razlogi za obstoj
javnega sektorja segajo od potrebe po dostopu do javnih dobrin (po nacelu drzavljanske
pripadnosti in neekonomske moci) in pokrivanja eksternalitet javnih dobrin do korektive
nedelujocih trznih mehanizmov z drzavno intervencijo in regulacijo«. Hkrati poudarja, da
vlada zaradi relativne redkosti dobrin in storitev oblikuje javne ekonomske politike z
namenom boljSega zadovoljevanja ¢lovekovih potreb.

Pecaric (2011, str. 124) navaja naslednje znacilnosti javnega sektorja:

e neprofitnost,

e monopol,

e varstvo javne koristi — oblast in etika,
e javno financiranje,

e trajnost,

e profesionalizacija,

e specializacija,

e strokovnost,

e Sistemati¢nost in

e hierarhi¢nost.

»Funkcija javnega sektorja je proces javnega upravljanja kot odlo¢anja o javnih zadevah
(dolocanje ciljev in na¢inov njihovega doseganja), zavestno usmerjanje sistemskih interakcij
in izvajanje javnih sluzb (npr. zdravstvo, $olstvo, kultura, komunala).« (Pecari¢, 2011, str.
126)

Drzava preko javnega sektorja, ki se ukvarja s preskrbo javnih dobrin, zadovoljuje javne
potrebe. Na podlagi politicnih odloc¢anj, z zakoni in s proracuni drzava dolo¢i obseg in

strukturo javnih dobrin, ki bodo v nekem ¢asovnem obdobju na voljo prebivalcem (Bagon
in drugi, 2006, str. 54).

1.2 Sestava javnega sektorja

Glede na veljavno zakonodajo v Sloveniji javni sektor ni enozna¢no dolocen, zato je treba
paziti na to, za katere namene uporabimo definicijo (Bagon in drugi, 2006, str. 56). V sestavo
javnega sektorja spadajo drzavni organi in uprave samoupravnih lokalnih skupnosti, javne
agencije, javni skladi in javni gospodarski zavodi ter druge osebe javnega prava, ¢e so
posredni uporabniki drZzavnega proracuna ali proracuna lokalne skupnosti (eUprava, brez
datuma).

Skladno z Zakonom o javnih financah (ZJF), Ur. 1. RS, st. 11/2011, je javni sektor sestavljen
iz neposrednih (drzavni oziroma obcinski organi ali organizacije ter ob¢inska uprava) in
posrednih (javni skladi, javni zavodi in agencije, katerih ustanovitelj je drzava oziroma
obcina) uporabnikov proraunov, Zavoda za zdravstveno zavarovanje Slovenije in Zavoda
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za pokojninsko in invalidsko zavarovanje Slovenije (oba v obveznem delu zavarovanja),
javnih gospodarskih zavodov, javnih podjetij in drugih pravnih oseb, v katerih imajo drzava
ali ob¢ine odlocilen vpliv na upravljanje.

Javni sektor pa je ozje opredeljen v Zakonu o javnih usluzbencih (ZJU), Ur. 1. RS, st.
63/2007, in v Zakonu o sistemu pla¢ v javnem sektorju (ZSPJS), Ur. 1. RS, §t. 108/2009, in
sicer je sestavljen iz drzavnih organov in samoupravnih lokalnih skupnosti, javnih agencij,
javnih skladov, javnih zavodov in javnih gospodarskih zavodov ter drugih oseb javnega
prava, ki so posredni uporabniki drzavnega proracuna ali prorauna lokalne skupnosti. V
obeh omenjenih zakonih je tudi dolo¢eno, da javna podjetja in gospodarske druzbe, v katerih
ima drzava ali lokalna skupnost vecinski delez oziroma prevladujoc¢ vpliv, ne spadajo v javni
sektor.

Bagon in drugi (2006, str. 57) navajajo, da javni sektor na podlagi Uredbe o uvedbi
standardne klasifikacije institucionalnih sektorjev sestavljajo vse enote sektorja drzave in
tiste enote, ki so sicer razvrS¢ene v sektor nefinan¢nih ali finan¢nih druzb, vendar ima drzava
v njih prevladujo¢ vpliv nad upravljanjem.

Slika 1: Elementi javnega sektorja

JAVNI SEKTOR

JAVNA UPRAVA

Drzavna uprava Politi¢ni sistem

Vladne sluzbe Solstvo in raziskovalna
Lokalna sfera
samouprava
Ministrstva z organi v Zdravstvo in socialno
sestavi in izpostavami varstvo

Javne

sluzbe

Kultura

Vir: Pevcin (2002, str. 21).

»Javni sektor sestavljajo (Bagon in drugi, 2006, str. 57):

1. Enote sektorja drzave.

2. Enote nefinan¢nih druzb, ki so pod javnim nadzorom: javna podjetja, javni gospodarski
zavodi, izvajalci javne gospodarske sluzbe in gospodarske druzbe, ki so ve¢ kot 50 % v
lasti drzave.

3. Enote institucionalnega sektorja finan¢nih nalozb, ki so pod javnim nadzorom: centralna
banka, poslovne banke, zavarovalnice in drugi financ¢ni posredniki, v katerih ima drzava
pretezne lastniske deleze.«



Naceloma je izraz javni sektor uporabljen za poimenovanje javne uprave, politicnega
sistema, izobrazevalne, zdravstvene in raziskovalne sfere, kakor prikazuje tudi slika 1.
Navedene dejavnosti skupaj z zasebnim sektorjem sestavljajo celoto druzbenega zivljenja
(Kovac, 2007, str. 94). Bahci¢ (2006) v svoji doktorski disertaciji prikaze razdelitev javnega
sektorja, kakor je razvidno s slike 2.

Javna uprava je sestavljena iz organov in organizacij, ki izvajajo javne zadeve oziroma
dejavnost upravljanja v javnih zadevah. Javni sektor pa je $irsi pojem, ki je sestavljen iz
javne uprave, javnih zavodov, javnih podjetij in drugih neprofitnih organizacij (Brejc, 2000,
str. 14).

Slika 2: Razdelitev javnega sektorja

JAVNI SEKTOR

Politi¢ni y Zdravstvo in Raziskovalna
. Solstvo Javna uprava .
sistem socialno varstvo sfera
|
[ I |
Lokalna Drzavna .
Javne sluzbe
samouprava uprava
[
Vlada Delovna
Vladne sluzbe Republike || telesain sveti
Slovenije vlade
\
Nofr. org. L Resorna Organi v
] e1.10te ministrstva || sestavi
ministrstev
Not. org. enote Koordinacijski
- Upravne enote |— .
upravnih enot sosveti

Vir: Bahcic (2006).
Javna uprava je po Trpinu (v Hacek, 2001, str. 14-18) sestavljena iz:

e drzavne uprave — gre za osrednji teritorialni upravni sistem in instrument drzave, ki skrbi
za izvajanje predvsem oblastnih funkcij, s tem pa se pravno urejajo odnosi v druzbi,

e lokalne samouprave — predstavlja nacin upravljanja druzbenih zadev, ki neposredno
temelji na lokalni skupnosti in predstavlja lokalni teritorialni upravni sistem;

e javnih sluzb — gre za opravljanje tistih dejavnosti, ki zagotavljajo javne dobrine in javne
storitve, ki so nujno potrebne za delovanje druzbenega sistema in jih ni mo¢ zagotoviti
preko sistema trzne menjave.



Glede na vse predstavljene opredelitve sestave javnega sektorja lahko povzamem, da javni
sektor sestavljajo drzavni organi, uprave samoupravnih lokalnih skupnosti ter ostale javne
organizacije, vse te pa financira drzava ali lokalna skupnost. Navedeno predstavlja tudi
0SnOoVo za razumevanje javnega sektorja v nadaljevanju.

1.3 Javni usluzbenci

ZJU s pojmom javni usluzbenec opredeljuje vsakega posameznika, ki ima sklenjeno delovno
razmerje v javnem sektorju. Javni usluzbenci so torej vsi tisti, ki opravljajo delo v javnem
sektorju, izjema so le funkcionarji v drzavnih organih in organih lokalnih skupnosti, ki po
zakonu ne sodijo med javne usluzbence.

Ljudje so temeljni element vsake organizacije javnega sektorja, saj lahko funkcije
organizacije opravljajo samo ljudje, ki so v teh organizaciji zaposleni. Gledano teoreti¢no se
osebe, ki opravljajo javno sluzbo, imenujejo javni usluzbenci (Virant, 2002, str. 187).

Na podlagi ZJU se delovna mesta, ki jih zasedajo javni usluzbenci, delijo na:

e uradniSka delovna mesta in

e strokovno-tehni¢na delovna mesta.

ZJU doloca naslednje: uradniSka delovna mesta zasedajo uradniki, ki v organih opravljajo
javne naloge in zahtevnejSa spremljajoca dela, kjer je zahtevano poznavanje javnih nalog
organa. Strokovno-tehni¢na delovna mesta zasedajo strokovno-tehni¢ni javni usluzbenci in
opravljajo druga spremljajo¢a dela kadrovskega in materialno-finan¢nega poslovanja,
tehni¢na in podobna dela ter druga dela, ki so potrebna za nemoteno izvajanje javnih nalog
organa.

Javni usluzbenec izvaja druzbeno pomembne naloge in je del aparata, ki izvaja javni interes
na podlagi sprejetih zakonov, prora¢unov in drugih politi¢nih odlocitev, poleg tega pa je vpet
tudi v pripravo strokovnih podlag za pomo¢ pri politiénem odlo¢anju (Leskovsek, 2009, str.
3).

ZJU doloca skupna nacela sistema javnih usluzbencev:

¢ nacelo enakopravne dostopnosti (7. ¢len): za vse zainteresirane kandidate mora biti pod
enakimi pogoji zagotovljena enakopravna dostopnost delovnih mest, in sicer tako, da je
zagotovljena izbira tistega kandidata, ki je najbolje strokovno usposobljen za
posamezno delovno mesto;

e nacelo zakonitosti (8. ¢len): javni usluZzbenec mora izvrSevati javne naloge na podlagi
in v mejah ustave, na podlagi objavljenih mednarodnih pogodb, zakonov in
podzakonskih predpisov;



e nacelo strokovnosti (9. ¢len): javni usluzbenec mora izvrsevati javne naloge strokovno,
vestno ter pravoc¢asno, pri svojem delu mora ravnati po pravilih stroke, v ta namen pa
se mora stalno usposabljati in izpopolnjevati;

e nacelo Castnega ravnanja (10. €len): javni usluzbenec mora pri izvrSevanju javnih nalog
ravnati ¢astno, skladno s pravili poklicne etike;

e nacelo zaupnosti (12. ¢len): javni usluzbenec je dolzan varovati tajne podatke, ne glede
na njihovo izvedbo, pri tem pa je treba poudariti, da to velja tudi po prenehanju
delovnega razmerja;

e nacelo odgovornosti za rezultate (13. ¢len): javni usluzbenec je odgovoren za kvalitetno,
hitro in uc¢inkovito izvrSevanje zaupanih javnih nalog;

e nacelo dobrega gospodarjenja (14. ¢len): javni usluzbenec mora z javnimi sredstvi
ravnati gospodarno in zagotoviti ucinkovito uporabo, predvsem s ciljem dosegati

e nacelo varovanja poklicnih interesov (15. ¢len): delodajalec mora javnega usluzbenca
varovati pred Sikaniranjem, groznjami in podobnimi ravnanji, ki ogrozajo opravljanje
njegovega dela;

e nacelo prepovedi nadlegovanja (15.a ¢len): s strani javnega usluzbenca je prepovedano
vsako fizi¢no, verbalno ali neverbalno ravnanje in vedenje, ki temelji na katerikoli
osebni okoli$¢ini in ustvarja zastraSujoCe, sovrazno, ponizujoce, sramotilno ali zaljivo
delovno okolje za osebo ter zali njeno dostojanstvo.

Na podlagi 16. ¢lena ZJU se pravice in obveznosti javnih usluzbencev iz delovnih razmerij
urejajo s predpisi s podroc¢ja delovnih razmerij, s kolektivnimi pogodbami ter drugimi zakoni
in podzakonskimi predpisi. Pravice in obveznosti javnega usluzbenca se dolo¢ajo s pogodbo
0 zaposlitvi, pri tem pa je treba poudariti, da delodajalec javnemu usluzbencu ne sme
zagotavljati pravic v ve¢jem obsegu, kot je to doloeno z zakonom, podzakonskim
predpisom ali s kolektivno pogodbo, ¢e so s tem obremenjena javna sredstva.

Hacek (2001, str. 65-66) poudarja, da mora javni usluzbenec delovati po predpisih in v
skladu z zakonom, saj ga sluzbena zaprisega moralno zavezuje, da ne sme izdajati sluzbenih
ali uradnih skrivnosti.

Glede na 21. ¢len ZJU mora vsak drzavni organ, uprava lokalne skupnosti in oseba javnega
prava sprejeti akt o sistemizaciji delovnih mest. S tem aktom so skladno z notranjo
organizacijo dolo¢ena delovna mesta, ki so potrebna za izvajanje nalog. Za vsako delovno
mesto mora navedeni akt vsebovati opis nalog in pogoje za zasedbo delovnega mesta. V 7.
¢lenu ZSPJS je doloceno, da mora akt o sistematizaciji vsebovati vsaj naslednje podatke:

e Sifro proracunskega uporabnika in Sifro notranje organizacijske enote,
e naziv proracunskega uporabnika in naziv notranje organizacijske enote,
e plaéno podskupino,

e sifro delovnega mesta,



e ime delovnega mesta,

e tarifni razred delovnega mesta,

e Sifro naziva, kjer nazivi obstajajo,

e ime naziva, kjer nazivi obstajajo,

e placni razred delovnega mesta oziroma placni razred naziva,

e stevilo napredovalnih razredov na delovnem mestu oziroma v nazivu in
e opis nalog delovnega mesta ali naziva.

Place za javne usluzbence dolo¢a ZSPJS. V 5. ¢lenu omenjenega zakona je dolo¢eno, da je
placa sestavljena iz osnovne place, dodatkov in dela place za delovno uspeSnost. Visina
osnovne place se dolo¢i z uvrstitvijo v posamezen placni razred iz placne lestvice, placna
lestvica pa je sestavljena iz 65 pla¢nih razredov.

Osnovna placa je na podlagi 13. toc¢ke 2. ¢lena ZSPJS opredeljena kot del place, ki ga prejme
javni usluzbenec na posameznem delovnem mestu za opravljeno delo v polnem delovnem
Casu in za pricakovane rezultate dela v posameznem mesecu. Pri tem je treba poudariti, da
je v osnovni placi vsteto tudi napredovanje javnega usluzbenca.

Skladno s 14. tocko 2. ¢lena ZSPJS lahko javni delavec prejme tudi del place za delovno
uspesnost. Gre za del place, ki ga javni usluzbenec prejme za nadpovprecno opravljeno delo
v dolo¢enem casovnem obdobju. Na podlagi 21. ¢lena ZSPJS so javni usluzbenci lahko
upraviceni do:

e redne delovne uspesSnosti — doseganje nadpovprecnih delovnih rezultatov pri
opravljanju rednih delovnih nalog,

e delovne uspesnosti iz naslova poveCanega obsega dela — preseganje pricakovanih
rezultatov dela v posameznem mesecu, Ce je na ta nain zagotovljeno racionalnejse
izvajanje nalog in

e delovne uspesnosti iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu.

Na podlagi 23. ¢lena ZSPJS javnim usluzbencem pripadajo tudi spodaj nasteti dodatki, ki se
izplacujejo v visini, doloceni z zakonom, uredbo vlade ali s kolektivno pogodbo za javni
sektor:

e polozajni dodatek,

e dodatek za delovno dobo,

e dodatek za mentorstvo,

e dodatek za specializacijo, magisterij ali doktorat, ¢e to ni pogoj za zasedbo delovnega
mesta,

e dodatek za dvojezi¢nost,

e dodatki za manj ugodne delovne pogoje, ki niso upostevani v vrednotenju delovnega
mesta,



e dodatki za nevarnost in posebne obremenitve, ki niso upoStevane v vrednotenju
delovnega mesta in

e dodatki za delo v manj ugodnem delovnem ¢asu.

Na podlagi Uredbe o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede (Ur. 1. RS, st.
51/2008) lahko javni usluZzbenec napreduje za en ali dva placna razreda, in sicer vsaka tri
leta, ¢e izpolnjuje predpisane pogoje. Na podlagi 3. ¢lena omenjene uredbe se preverjanje
izpolnjevanja pogojev izvede na osnovi treh letnih ocen delovne uspesnosti. Oceno javnega
usluzbenca poda odgovorna o0seba oziroma nadrejena oseba javnega usluzbenca po
pooblastilu odgovorne osebe. 17. ¢len ZSPJS doloca, da je pogoj za napredovanje javnih
usluzbencev v visji pla¢ni razred delovna uspesnost, izkazana v napredovalnem obdobju, pri
tem pa se delovna uspesnost ocenjuje glede na:

e rezultate dela,

e samostojnost, ustvarjalnost in natan¢nost pri opravljanju dela,
e  zanesljivost pri opravljanju dela,

e kakovost sodelovanja in organizacijo dela ter

e druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela.

Doloc¢ena delovna mesta so skladno z ZSPJS urejena glede na naziv. V 8. to¢ki ZSPJS je
navedeno, da je naziv poimenovanje, ki ga javni usluzbenec pridobi z imenovanjem,
izvolitvijo, podelitvijo ali napredovanjem v skladu z zakonom. Tako lahko javni usluzbenci
poleg napredovanj v pla¢ne razrede, skladno s 16. ¢lenom ZSPJS na delovnih mestih, kjer
je to mogoce, napredujejo tudi v vi§ji naziv. V posameznem nazivu lahko javni usluzbenci
napredujejo najvec za pet placnih razredov. V primeru, da javni usluzbenci zasedajo delovna
mesta, kjer ni mogoc¢e napredovati v naziv, lahko napredujejo za najve¢ deset placnih
razredov.

2 MANAGEMENT TALENTOV

O managementu talentov se je zacelo govoriti v devetdesetih letih prejSnjega stoletja. Od
leta 2006 dalje je problematika postala zanimiva tudi v akademskih vodah, resne empiri¢ne
raziskave pa so se na tem podrocju zacele Sele po letu 2011 (Gallardo-Gallardo, Nijs, Dries
& Gallo, 2015).

Zaradi lazjega razumevanja obravnavane teme je treba najprej opredeliti temeljna pojma tega
podrodja, in sicer pojem talent in pojem management talentov.
2.1 Opredelitev pojma talent

Beseda talent (brez datuma) izhaja iz latinskega izraza »talentum« in je v Slovarju
slovenskega knjiznega jezika opredeljena kot velika prirojena sposobnost za doloCeno
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umsko ali fizi¢no dejavnost oziroma imeti poseben dar oziroma je talent nekdo, ki je posebno
nadarjen za nekaj. V obstoje¢em poslovnem okolju se izraz talent uporablja v veliko SirSem
smislu:

e Bhatti, Waris, Zaheer in Rehman (2011) v literaturi navajajo, da je talent lahko vsak
posameznik, ki je predan in motiviran, njegovo delovanje pa je ucinkovito.

e Vladescujeva (2012, str. 352) opredeli talent kot standard za posameznike s posebnimi
sposobnostmi oziroma spretnostmi. Oseba je nadarjena, ¢e ima sposobnost ali potencial,
da nekatere stvari opravi bolje od drugih ljudi.

e Beechler in Woodward (2009, str. 274) menita, da je eden od vidikov cloveskih
sposobnosti talent. Pri tem poudarjata, da ima zaposlovanje in ohranjanje talentov
klju¢ni pomen za odlo¢evalce v danasnjem okolju.

e Nekateri avtorji so izraz talent opredelili kot vsoto ve¢ ¢loveskih sposobnosti, notranjih
darov, vesCin, znanja, izkuSenj, inteligence, presoje, odnosa, znacaja, zagona,
sposobnosti u¢enja in rasti (Michaels, Handfield-Jones & Axelrod, 2001).

e Vural, Vardarlier in Aykir (2012) menijo, da je talent deloma prirojen, deloma pa je
pridobljen z izobrazevanjem, usposabljanjem, izkusnjami in prakso.

e Clayton (2007, str. 4) trdi, da talent sestavljajo sposobnosti, motivacija in priloznosti,
kar je razvidno iz slike 3.

e Armstrong (2009, str. 580) talentirane posameznike oznacuje kot osebe, ki imajo razvite
posebne darove, zmoznosti in sposobnosti, zaradi ¢esar so u¢inkovitejsi od drugih.

e Zhengyuan in Gang (2011, str. 262) menita, da so talenti posamezniki, ki s svojim
znanjem, sposobnostmi in veS¢inami ustvarjajo dodano vrednost organizacije.

Slika 3: Sestavljenost talenta

SPOSOBNOSTI MOTIVACIJA PRILOZNOSTI
- izobrazba - pripadnost - vloga
- urjenje - zadovoljstvo - promocija
- izkudnje - morala - mentorstvo
- kompetence - delez - sistem identifikacije
- veiline - lzziv - sistem ocenjevanja
- prilagodljivost - dobrobit - priloznost za ucenje, uspeh in
- uCljivost - spremembe napredovanje

- fleksibilnost
Vir: Clayton (2007, str. 4).
Z izrazom talentirani sodelavec niso miSljene samo njegove prirojene in izstopajoce
sposobnosti, saj gre za osebo, ki igra klju¢no organizacijsko vlogo oziroma zaseda klju¢no

organizacijsko pozicijo, ima visok razvojni potencial in pripada pomembnejsi skupini
organizacije (Collings & Mellahi, 2009).
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Navedenih je le nekaj definicij, iz Cesar lahko sklepamo, da je beseda talent zelo Sirok pojem
ter da ima vsak svoj pogled na talente in njihove elemente (Gallardo-Gallardo, Dries &
Gonzales-Cruz, 2013, str. 291). Talent lahko obravnavamo z dveh vidikov, in sicer z vidika
posameznika in z vidika organizacije. Gledano z vidika posameznika je treba talent razumeti
kot trenutni polozaj zaposlenega v organizaciji ter njegovo pozicioniranje v prihodnosti,
medtem ko je z vidika organizacije treba razumeti talent kot »pravi ljudje na pravih
polozajih« (Kozjek & Franca, 2020, str. 55). Za potrebe konceptualizacije talentov v svetu
dela so Gallardo-Gallardo, Dries in Gonzales-Cruz (2013, str. 293-297) oblikovali okvir,
kjer so opredelili objektivni in subjektivni pristop do talenta, kar je razvidno tudi iz slike 4.

Objektivni pristop — opredeljuje talent kot znacCilnost posameznika, ki jo lahko
obravnavamo s $tirih razli¢nih vidikov, ki se med seboj dopolnjujejo (Gallardo-Gallardo,
Dries & Gonzales-Cruz, 2013, str. 293-297):

1. Talent kot naravna danost — talent je v dolo¢eni meri prirojena lastnost. Gre za prirojene
intelektualne sposobnosti posameznika, ki predstavljajo mo¢ njegovega intelekta. Gre
za pomembne lastnosti z vidika managerske funkcije, saj se je znanj in ves¢in veliko
lazje nauciti kot pa osebnih znacilnosti in sposobnosti.

2. Talent kot mojstrstvo — osredotoca se na usmerjene procese ucenja na podlagi vaj in
izkusen;j.

3. Talent kot predanost — gre za predanost posameznika svojemu delu in organizaciji, v
kateri je zaposlen, pri tem pa je vztrajen in motiviran.

4. Talent kot ujemanje — gre za ujemanje talenta z okoljem, v katerem deluje.

Subjektivni pristop — opredeljuje talente kot posameznike, ki prispevajo k ciljem
organizacije. Pri subjektivnem pristopu lo¢imo med naslednjima dvema pristopoma:

1. Pristop vkljuCevanja oziroma inkluzivni pristop — kot talenti so obravnavani vsi
posamezniki znotraj organizacije. Ta pristop poudarja, da ima vsak izmed zaposlenih
svoje lastnosti in prednosti, ki mu omogocajo ustvarjanje dodane vrednosti v
organizaciji. Na podlagi tega management talentov zagovarja tezo, da imajo vsi
zaposleni talente, najboljsi pa imajo priloznost, da te talente uporabijo (Swailes, Downs
& Orr, 2014, str. 5).

2. Pristop izkljuevanja oziroma ekskluzivni pristop — gre za usmerjenost v izbrano
skupino zaposlenih, ki imajo razvite edinstvene vescine in sposobnosti, ki so zelo
dragocene za organizacijo (Lepak & Snell, 1999). Gre za nabor le najboljsih
posameznikov. Talenti so razumljeni kot elitni pripadniki organizacije, bodisi izjemno
ucinkoviti ali pa posamezniki z visokim potencialom (Gallardo-Gallardo, Dries &
Gonzales-Cruz, 2013, str. 293-297). Ekskluzivni pristop Collings in Mellahi (2009, str.
304) opredelita kot proces, ki poudarja sistemati¢no prepoznavanje kljuénih polozajev
v organizaciji, ki pripomorejo k doseganju vec¢je konkurenéne prednosti.
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Slika 4: Osnova za razumevanje talenta v delovnem okolju

OBJEKTIVNI pristop SUBJEKTIVNI pristop
(Talent kot znacilnosti posameznika) (Talent kot posameznik)
Talent kot Talent kot pristop IZKLJUCEVANJA
_ NARAVNA DANOST : MOJSTRSVO i
Pn'rojmo lastnosti n 4} Sistematitno razvite veiline lﬂf o e o R SRS
i sposobnosti, ki vodijo k iziemni znanja, ki vodipp k izjemni i......Jalentkot iziemen IZVAJALEC
: uspenosti 3 uspednosti : ﬁ {}:

o i Talent kot iziemen POTENCIAL

i Predanost delownemu mestu in organizaciji i ; - . I 2

1 N S o R A B N X T T RSSO ; Elitna skupina zaposlenih v organizaciji
% (10 % najboliih zaposlenih, ki

dosegajo najboljSe rezultate oz. imajo

potencial, da se razvijejo)

: Talent kot UJEMANJE i
i Ob pravem tasu na ustreznem delovnem mestu, v ustrezni :
organizaci : 1

L J

pristop VKUUCEVANJA

Prirojene sposobnosti, potrebne vesine, znanja, kompetence
in vedenja, ki posamezniku v danem okolju omogodajo

doseganie izjemnih rezultatov Talent kot vsi zaposleni v organizadji

Vir: Gallardo-Gallardo, Dries & Gonzales-Cruz (2013, str. 297).

V magistrskem delu bo talent obravnavan kot znacilnosti posameznika. Posameznik lahko
tako na podlagi prirojenih sposobnosti, pridobljenih ves¢in, znanja in kompetenc dosega
izjemne rezultate (Gallardo-Gallardo, Dries & Gonzales-Cruz, 2013, str. 297).

2.2 Opredelitev pojma management talentov

Vecina avtorjev opisuje management talentov kot sistemati¢no privabljanje, identifikacijo,
razvoj, zadrzevanje in razporeditev talentov (Thunnissen & Buttiens, 2017). Management
talentov velja za najpomembnejsi proces uspeSne organizacije, saj Vladescuva (2012, str.
355) trdi, da na uspeh organizacije vpliva uspesnost pri upravljanju talentov in obvladovanju
¢loveskega kapitala. Po mnenju Campeanu-Sonea, Sonea, Gabor-Supuran in Muresan
(2011, str. 307) se management talentov zac¢ne s poslovno strategijo in nadaljuje s ciljem
razvijati ter vzdrzevati bazen talentov.

Na prvi pogled bi lahko rekli, da lahko na podlagi navedenega izena¢imo pojem management
talentov s pojmom management ¢loveskih virov. Vendar pa obstaja bistvena razlika med
navedenima pojmoma. Tradicionalni management ¢loveskih virov zajema vse zaposlene v
organizaciji ter skrbi za razvoj celotnega ¢loveskega kapitala (Collings & Mellahi, 2009).
Za razliko od managementa cloveskih virov se management talentov osredotoc¢a zgolj na

skupino visoko talentiranih posameznikov, ki so klju¢ni za organizacijsko uspeSnost (Lewis
& Heckman, 2006).
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Management talentov se osredotoca na potencial zaposlenega ter na njegovo prihodnjo
uspesnost ob zagotavljanju ustreznega razvoja ves¢in in povecani odgovornosti za doseganje
poslanstva organizacije. S tem namenom se organizacije osredotoc¢ajo na uporabo talentov,
ki predstavljajo najpomembne;jsi vir konkurenéne prednosti (Collings & Mellahi, 2009).
Scullion, Collings in Caligiuri (2010) pod pojmom management talentov definirajo vse
aktivnosti organizacije, s katerimi le-ta zeli pritegniti, selekcionirati, razvijati in spremljati
najuspesnejse ljudi na trgu delovne sile.

Za uspes$no izvajanje managementa talentov so potrebne Stiri kljuéne organizacijske
kompetence, in sicer organizacijska strategija, organizacijska struktura, organizacijska
kultura in proces izvedbe (Joyce & Slocum, 2012). Pri tem avtorja poudarjata, da imajo
kljuéno vlogo vrhnji managerji, saj morajo talente voditi skladno z organizacijskimi
moznostmi in potrebami, inovativna organizacijska struktura mora omogociti uc¢inkovito
delovanje organizacije, korporativna Kultura pa mora dajati obCutek povezanosti med
sodelavci. Z izvedbo prilagojenih in unikatnih praks managementa talentov mora
organizacija pridobiti konkuren¢no prednost in zagotoviti uspeSno zadovoljevanje
potros$nikovih Zzelja. Ariss, Cascio in Paauwe (2014, str. 174) poudarjajo, da je zelo
pomembno zaznavanje praks managementa talentov s strani sodelavcev, kjer je velik
poudarek na psiholoski pogodbi med manager;ji in sodelavci.

V okviru managementa talentov Stahl in drugi (2012) predstavljajo dva pristopa, in sicer
diferenciacijski oziroma izkljucujoc pristop ter inkluzivni oziroma vkljucujo¢ pristop, kar je
razvidno s slike 4. Pri inkluzivnem pristopu so vsi delavci obravnavani kot talenti in vsak
posameznik lahko prispeva k boljSemu delovanju organizacije. Vsi zaposleni imajo moZnost
izkazati svoj potencial, v kon¢ni izbor pa so vkljueni samo tisti, ki so nadpovprecni.
Izkljuujo¢ pristop managementa talentov je ravno nasprotje inkluzivnega pristopa.
OsredotoCa se na razvoj majhnega dela visoko uspes$nih, ucinkovitih in razvojno
potencialnih delavcev organizacije, pri tem pa zapostavlja ostale delavce (Swailes, 2014, str.
529-535).

To manjSo skupino sodelavcev, ki imajo visoko raven sposobnosti in tudi visok razvojni
potencial, oznacujemo z izrazom bazen talentov (angl. talent pool). Bazen talentov
zagotavlja pregled talentov, ki so pripravljeni za napredovanje in s tem omogoca
uresnicevanje strateskih ciljev organizacije s strani managementa talentov. V povezavi s tem
je znotraj organizacije pomemben strateski sistem managementa talentov, katerega naloga
je skrb za razvoj talentov, ki bodo zasedli klju¢na delovna mesta. StrateSki management
talentov namre¢ v ospredje namesto talentiranih posameznikov postavlja pomen osrednjih
pozicij, s poudarkom na strateSkih mestih, ki najbolj vplivajo na uspesnost delovanja
organizacije. To torej pomeni, naj odli¢ni delavci zasedejo le klju¢ne pozicije (Collings &
Mellahi, 2009, str. 304).

Ariss, Cascio in Paauwe (2014) v svojem delu kot enoten cilj strateSkega managementa
talentov navajajo vzpostavitev visoko zmogljive, odzivne in trajnostno usmerjene
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organizacije. Pri tem imajo klju¢no vlogo talentirani zaposleni, saj le-ti prispevajo k
izpolnjevanju poslovnih ciljev, hkrati pa povecujejo konkurenc¢no prednost organizacije.
Proces dela s talenti sestavljajo naslednji postopki: zaposlovanje, selekcija, mentorstvo,
upravljanje z uspesnostjo, razvoj kariere, razvoj vodstva, nacrtovanje nadomestnega kadra,
prepoznavanje uspe$nega dela in nagrajevanje zaposlenih (Heinen & O’Neill, 2004).
Bistvena predpostavka managementa talentov je, da je treba nadarjenost pri posamezniku
najprej najti, jo raz€leniti, negovati ter posameznika postaviti na klju¢na delovna mesta, ki
so pomembna za doseganje konkurenéne prednosti organizacije (Boudreau & Ramstad,
2005).

2.3 Prednosti in slabosti managementa talentov

Mathe (2016, str. 96) navaja naslednje koristi, ki jih pridobijo organizacije z managementom
talentov:

e povecana produktivnost in zmogljivost — delavci z razli¢nimi izku$njami in talenti
pridobijo razli¢ne ideje in poglede,

e povecana kreativnost — talenti imajo svoj na¢in delovanja in razmisljanja,

e Dboljsa povezava med prizadevanji posameznikov in poslovnimi cilji,

e zmanj$ana fluktuacija in

e  zavzetost zaposlenih.

Pozitivni u¢inki managementa talentov se kazejo tudi za zaposlene, in sicer ve¢ motivacije
in zavzetosti, razvijanje kariere, povefano znanje in prispevanje k ciljem organizacije,
zadovoljstvo pri delu in trajna motivacija (Mathe, 2016, str. 96).

Pri managementu talentov se poleg prednosti pojavljajo tudi naslednje ovire oziroma tezave
(Schuler, Jackson & Tarique, 2011):

e pomanjkanje ¢asa, ki ga vrhnji management nameni managementu talentov,

e nejasha organizacijska struktura in delitve vlog,

e nevkljucevanje srednjega managementa v odlo¢anje in uvedbo praks managementa
talentov,

e nepripravljenost za spremljanje, prepoznavanje in razreSevanje razlik v delovni
uspesnosti sodelavcev,

e pomanjkanje strokovnega znanja na podro¢ju managementa talentov.

Brian in Joyce (2007, str. 190-195) ugotavljata, da veliko organizacij porabi veliko ¢asa za
iskanje in nadalje zaposlovanje talentov. Razlog za navedeno je v iskanju talentov zunaj
organizacije, obstojeci delavci pa so spregledani oziroma niso dovolj prepoznani. Zaradi
slabe mobilnosti talentov v organizaciji imajo namrec tezave tudi managerji, saj za obstojece
delavce predvidevajo, da najverjetneje nimajo lastnosti, ki jih pricakujejo. Pri tem nastanejo
tezave, saj talenti znotraj organizacije hitro zacutijo, da nimajo moznosti za nadaljnji razvoj
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in so obstali na mestu. Poleg tega pride do tezav tudi v primeru, ko so v organizaciji naloge
in delo preve¢ hierarhi¢no postavljeni in tako delavec napreduje po pri¢akovanjih
nadrejenih, ¢eprav njegova vloga ni ustrezna glede na njegove interese in zmoznosti. Zaradi
navedenega mnogi zapustijo organizacijo, da bi lahko svoje talente drugje razvili v polni
meri. Vsekakor ne odidejo vsi talenti, nekateri ostanejo in ne napredujejo, kar pa slabo vpliva
nanje in njihovo kariero, posledi¢no pa tudi na organizacijo samo.

2.4 Management talentov v prihodnosti

Pricakovati je, da se bo dosedanja praksa managementa talentov v prihodnosti mo¢no
spremenila. Vpliv na to bo imelo spreminjajoce se okolje ter spreminjajoca se druzba, poleg
tega pa tudi porast uporabe spletnih druzbenih omrezij ter inovacije v tehnologiji. Trg
talentov ali spletna druzbena omrezja (kot npr. Linkedin) bosta omogocila organizacijam
lazje iskanje talentov, hkrati pa bosta s pove¢anim povpraSevanjem na trgu dela izboljsala
tudi povezave med talenti (Kohont, 2019, str. 42).

Ariss, Cascio in Paauwe (2014, str. 178) predvidevajo, da bodo navedene spremembe
vplivale na obstojece prakse managementa talentov, in sicer:

e tehnologija bo postala aktivator za u¢inkovit management talentov,

e management talentov bo tesno povezan z marketingom in prodajo, saj bodo zacasno
zaposleni pri organizaciji postali na neki na¢in potrosniki,

e zmanjSanje Stevila meja zaradi osredotoCenosti na globalni trg,

e ustvarjanje enotnosti na podlagi organizacijskih vrednot zaradi raznolikosti delavcev in
delovnih razmerij.

V zadnjih dveh letih je veliko sprememb prinesla pandemija COVID-19. Povzrocila je
namre¢ precejSnje novosti v nacinth dela. Organizacije so bile prisiljene izvajati izredne
ukrepe z namenom za$c€ititi svoje zaposlene ter stranke. Uvedle so delo na daljavo, kjer je
velik izziv predstavljalo obvladovanje le-tega, hkrati pa so se spopadale tudi z gospodarskimi
posledicami, ki jih je prinesla pandemija. Pandemija COVID-19 je pospesila avtomatizacijo
in digitalizacijo, kar pa je povzrocilo, da organizacije veliko tezje pritegnejo in obdrzijo
talente, ki jih nujno potrebujejo. 1z tega sledi, da so talenti dobili Se ve¢ji pomen in moc,
management talentov pa je postal nujno zlo za uspeh organizacije (Gallardo-Gallardo &
Collings, 2022, str. 35).

Ariss, Cascio in Paauwe (2014) zaradi naprednega razvoja tehnoloskih reSitev, drugacnega
odnosa do dela, mobilnosti in demografskih sprememb napovedujejo naslednje trende
managementa talentov:

e vecja globalna in manjSa lokalna ponudba talentov — povecala se bo pestrost nabora
kadrov;
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e manj mladih in ve¢ starejsih ljudi, ki so tik pred upokojitvijo — povecale se bodo razlike
med generacijami;

e vedji obseg dela na daljavo in drugih proznih oblik dela — delavci bodo hkrati opravljali
delo za ve¢ organizacij naenkrat, s tem pa bodo postali upravljavci lastnih talentov;

e raznolika, oddaljena in virtualna delovna sila, ki ima razvita razlicna stalis¢a do dela;

¢ nove metode dela in nova razmerja med talenti.

Zgoraj omenjeni avtorji (Ariss, Cascio & Paauwe, 2014) poleg navedenega napovedujejo
tudi spremenjen fokus managementa talentov, saj ta ne bo vec osredotocen samo na interne
sodelavce, ampak bo usmerjen tudi na globalno razpolozljive talente. S tem se bo povecala
fleksibilnost pridobivanja talentov glede na potrebe, ¢as in lokacijo, pri tem pa sodelavci ne
bodo del organizacije, ampak bo njihovo mesto prevzelo znanje. Kot del organizacije bo na
daljsi rok ostalo le manjSe Stevilo sodelavcev, ki pa bodo imeli pri oblikovanju svoje kariere
ve¢ svobode. Tudi prakse managementa talentov bodo postale bolj individualizirane in
definirane s strani talentov, le-ti pa bodo sami odgovarjali za svoj razvoj. V prihodnje naj bi
management talentov postal klju¢na naloga vrhnjega managementa in zavzel osrednjo vlogo
Vv organizacijah.

Eden od pomembnih dejavnikov managementa talentov v prihodnosti je trg talentov, ki bo
managerjem omogocal ponuditi ve¢jo moc¢ talentom pri izboru dela in jih hkrati tudi bolj
pritegniti. Gre za vzpostavitev trga, kjer bi talenti s pomo¢jo mehanizmov nasli zanje
najboljSe priloznosti za delo, isto¢asno pa bi tudi delodajalci lahko dobili najbolj sposobne
talente za dolo¢eno delovno mesto. Trg talentov bi tako bil namenjen najbolj produktivnim
delavcem, ki bi lahko sami sodelovali pri izbiri delovnih nalog, za katere bi bili
najprimerne;j$i. Na drugi strani bi bil trg talentov primernejsi za vecja, rastoca podjetja, ki
zaposlujejo raznolike strokovnjake in za katere imajo talenti poseben pomen. Za izgradnjo
takSnega trga talentov bi morale organizacije veliko vlagati, saj je le tako mogoce ustvariti
prednosti za obe strani trga. Pomembno je tudi vnaprej definirati, kaj se na tem trgu menja,
koliko je kaj vredno in kakSen je protokol, dolo€eni pa morajo biti tudi standardi. Seveda
brez strokovnjakov za ¢loveske vire ne bo $lo, ki bodo imeli funkcijo ustvarjalcev trga. Na
ta naéin bodo talenti na trgu talentov mocno v prednosti, saj bodo ¢edalje bolj iskani in
cenjeni, ponudilo se jim bo veliko priloznosti, ki jih bodo lahko izkoristili za Se vecjo rast in
razvoj. Tako kot talenti pa bodo imeli koristi tudi delodajalci, saj bodo imeli pred seboj zelo
velik in kakovosten nabor ljudi z razvitimi raznolikimi sposobnostmi in talenti (Brian &
Joyce, 2007, str. 195-199).

V prihodnje se na podro¢ju managementa talentov pri¢akujejo tudi kadrovski izzivi, kot so
primanjkovanje talentov, migracije, staranje delovne sile, vplivi globalizacije, teZzave pri
usklajevanju dela in druzine ter zahteve po napredovanju (Strack in drugi, 2007).
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3 MANAGEMENT TALENTOV V JAVNEM SEKTORJU

Management talentov v javnem sektorju je mogoce razumeti kot proaktivno uporabo
strategij za prilagajanje upravljanja delovne sile potrebam posebnih skupin za izpolnjevanje
zastavljenih organizacijskih ciljev. Kakor je ze v prejSnjem poglavju omenjeno, gre za
sistemati¢no privabljanje, identifikacijo, razvoj, zadrZzevanje in razporeditev talentov znotraj
organizacije. Glede na opravljeno raziskavo OECD ugotavlja, da je dosledna in skladna
uporaba praks managementa talentov v organizacijah javnega sektorja redka (OECD,
2021a). Prav tako je bilo v isti raziskavi ugotovljeno, da organizacije javnega sektorja
uporabljajo Stevilna orodja za upravljanje talentov, vendar gre za povezavo teh orodij s
strategijami razvoja delovne sile, z namenom ¢im bolj izkoristiti vecgeneracijsko delovno
silo.

Naloga managementa talentov v javnem sektorju je postaviti prave ljudi na pravo mesto ob
pravem casu ter spodbuditi javne usluzbence, da po svojih najboljSih moceh prispevajo k
ciljem svoje organizacije (Thunnissen, Boselie & Fruytier, 2013, str. 12). Management
talentov lahko kot stratesko orodje javnega sektorja poveca produktivnost in uc¢inkovitost

javnih usluzbencev ter zagotovi njithovo dobro pocutje in zadovoljstvo pri delu (Thunnissen
& Buttiens, 2017, str. 13).

Kravariti in Johnston (2020) sta na podlagi literature ponudila stiri razlicne definicije
managementa talentov v javnem sektorju:

1. definicija: Postopki za sistemati¢no dolgoro¢no in kratkoro¢no zaposlovanje, razvoj,
razporejanje, ohranjanje in vkljucevanje talentov.

2. definicija: Strategija za pomo¢ pri spopadanju s sodobnimi izzivi, kot sta razvoj vodenja
in izboljSanje storitev.

3. definicija: Strategija, ki skrbi, da imajo zaposleni poleg znanja in sposobnosti razvite
tudi temeljne vrednote.

4. definicija: Postopek za doseganje strateskih ciljev organizacije.

Vladescu (2012) v svojem delu navaja, da se organizacije javnega sektorja spopadajo z
begom talentov. Da bodo organizacije uspes$ne, morajo pozornost nameniti managementu
talentov, ki mora biti eden najpomembnejSih procesov znotraj managementa cloveskih
virov.

Pri managementu talentov so managerjem lahko v pomoc klju¢na priporocila za zagotovitev
naprednih javnih storitev (Public Policy Forum, 2017):

e zaposlenim je treba omogociti prozno delovno ureditev, ki spodbuja njihovo
produktivnost, hkrati pa ne vpliva na kulturo na delovnem mestu ter na doseganje
rezultatov;

e pozornost je treba nameniti priloznostim za integracijo novih tehnologij, ki spodbujajo
sodelovanje na delovnem mestu ter hkrati povecajo operativno u¢inkovitost;
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e  zagotoviti je treba mehanizme za ohranjanje kontinuitete in stalnega napredka v primeru
upokojitve javnega usluzbenca oziroma v primeru spremembe njegovega polozaja;

e vodstvu je treba omogociti ustrezno usposabljanje;

e management talentov naj bo klju¢no merilo za ugotavljanje uspesnosti vodij z namenom
povecati odgovornost in spodbujati kulturo nenehnega izboljSevanja,

e spovezovanjem javnih usluzbencev z vodji oddelkov izboljSati povratne zanke;

e Opolnomoditi mlade nadarjene javne usluzbence z omogocanjem poklicne rasti.

V organizacijah javnega sektorja se pojavlja tako vkljucujo¢ kot ekskluziven pristop (Glenn,
2012), pri tem pa je treba poudariti, da organizacije javnega sektorja upostevajo nacelo
enakosti, kar pomeni, da so vsi delavci enaki in da jih je treba obravnavati enakovredno. Iz
navedenega sledi, da bi morali imeti vsi zaposleni enake moznosti za razvoj, vkljucno z
enakimi moznostmi napredovanja (Thunnissen & Buttiens, 2017).

Kozjek in Franca (2020, str. 53) sta na podlagi pregledane literature podali dejstvo, da
»organizacije, ki se zavedajo pomena in prispevka h konénim organizacijskim ciljem,
obravnavajo nadarjene drugace kot druge zaposlene.« Hkrati ugotavljata, da se med
razlicnimi evropskimi drzavami uporabljajo razliéni modeli in prakse na podroc¢ju
managementa talentov. Sistem managementa talentov v javnem sektorju je kljucni dejavnik
razvoja javnega sektorja, hkrati pa zagotavlja tudi boljSe delovanje drzave (Petersone,
Ketners & Krastins, 2014).

3.1 Pravni vidiki managementa talentov v javnem sektorju

Organizacije javnega sektorja se ravno tako kot organizacije zasebnega sektorja spopadajo
s pomanjkanjem talentov. Pri tem je treba poudariti, da so organizacije javnega sektorja
podvrZzene delovnopravni zakonodaji, ki za organizacije zasebnega sektorja ne velja. Tako
imajo javni usluzbenci bistveno bolj opredeljen in omejen delovno pravni status, oblikovanje
strategije razvoja in zadrZevanje talentov v javnem sektorju pa je izvedljivo le v okviru
zakonskih doloc¢il (Franca, 2007). Tudi Buttiens in Hondeghem (2012) v ¢lanku opozarjata,
da je javni sektor podrejen Stevilnim pravilom, predpisom ter normam, ki onemogocajo
fleksibilno oblikovanje kadrovske politike in znotraj te tudi management talentov.

Na podlagi 6. ¢lena Zakona o delovnih razmerjih (ZDR-1), Ur. 1. RS, st. 21/2013, je
delodajalec dolzan zagotoviti enako obravnavanje kandidatov glede osebnih okolis¢in pri
zaposlovanju, napredovanju, usposabljanju, izobrazevanju in drugih pravicah iz delovnega
razmerja. Poleg ZDR-1 morajo delodajalci javnega sektorja upostevati tudi ZJU, ki doloca,
da je treba vsem kandidatom zagotoviti enako dostopnost do delovnih mest pod enakimi
pogoji, izbran pa je kandidat, ki je najbolj usposobljen za opravljanje nalog, povezanih z
delovnim mestom.

Kozjek in Franca (2020) poudarjata, da je treba v Sloveniji strogo upostevati nacelo enakosti.
To pomeni, da morajo organizacije javnega sektorja upostevati enako obravnavo vseh
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kandidatov tudi pri vzpostavitvi managementa talentov v javnem sektorju. Vsi javni
usluzbenci morajo namre¢ imeti moznost sodelovanja oziroma imeti moznost vkljucitve.
Tudi merila za (ne)vkljuCitev posameznega javnega usluzbenca ne smejo biti
diskriminatorna. VVzpostavljena morajo biti na nacin, da so objektivna in povezana z delom.
Pri tem pa lahko na zacetku prihaja do tezav, saj specifi¢ne lastnosti pri nadarjenih niso takoj
potrjene in preverjene z rezultati, saj se lahko ob zaposlitvi ugotovi le potencial za razvoj.
Pri tem lahko s pravnega vidika pride do nevarnosti neenakopravne obravnave zaradi
neskladnosti s temeljnimi naceli delovnega in usluzbenskega prava. Tako Kozjek in Franca
(2020, str. 64) predlagata, da se posameznik prepozna kot nadarjeni po dolo¢enem ¢asu, in
sicer na podlagi oprijemljivih rezultatov, ki se kazejo skozi njegovo strokovnost ter
ucinkovitost glede na ostale zaposlene.

Na podlagi 170. ¢lena ZDR-1 sta izobrazevanje in usposabljanje na eni strani pravica in
obveznost za delavca, na drugi strani pa za delodajalca, vendar pa ZJU v 16. ¢lenu doloca,
da delodajalec javnemu usluzbencu v breme javnih sredstev ne sme zagotavljati pravic v
vecjem obsegu, kot to doloc¢ajo zakon, podzakonski predpisi ali kolektivna pogodba.

Ker management talentov za delovanje in ustrezno usposabljanje zahteva tudi ustvarjanje
finan¢nih sredstev, nastopi problem zaradi neenake obravnave javnih usluzbencev, saj se ve¢
finanénih sredstev nameni nadarjenim zaposlenim. Za zagotovitev enakega dostopa do
izobrazevanja in usposabljanja vsem javnim usluzbencem je resitev v pravilno zastavljenem
sistemu nagrajevanja. Za javni sektor je ta sistem temeljito opredeljen z ZSPJS, vendar po
drugi strani odpira Stevilne anomalije (Kozjek & Franca, 2020, str. 65).

Za pravilen razvoj nadarjenih ljudi ter zadrzevanje le-teh v javnem sektorju sta bistvenega
pomena ustrezen sistem nagrajevanja uspesnosti in moznost izplacila dodatnih nagrad za
posebne dosezke, kar pa s pravnega vidika predstavlja Stevilne ovire. Dejstvo je, da sistem
nagrajevanja uspesnosti omogoca pravilno vodenje za zaposlene in tudi za nadarjene, vendar
obstojeci sistem v Sloveniji tega ne podpira. V ZSPJS so predvideni dodatki za javne
usluzbence glede na uspesnost, vendar je bila delovna uspesnost zaradi varcevalnih ukrepov
v Casu gospodarske in financne krize zamrznjena. Poleg navedenega oviro za moznost
napredovanja nadarjenih javnih usluzbencev predstavlja ZSPJS, saj lahko javni usluzbenec
napreduje vsaka tri leta za en ali dva pla¢na razreda, ¢e izpolnjuje predpisane pogoje. Vodje
zaradi pritiska javnih usluzbencev naceloma le-te ocenijo kot nadpovprecne oziroma
odli¢ne, kar pa bi pomenilo, da so vsi javni usluZzbenci nadarjeni (Pecaric, 2019).

Napredovanje javnih usluzbencev pa ni samo finan¢no omejeno, ampak tudi hierarhi¢no, saj
lahko na podlagi ZSPJS vsak javni usluzbenec napreduje najve¢ za deset pla¢nih razredov.
Pri tem so izjema javni usluzbenci, ki so zaposleni v organizacijah, ki poleg javne sluzbe
opravljajo tudi trzno dejavnost in s tem pridobivajo dodatna sredstva (Kozjek & Franca,
2020, str. 66).
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Na podlagi navedenih dejstev bi bilo treba za vzpostavitev ustreznega sistema vodenja
nadarjenih zaposlenih zagotoviti ustrezen pravni okvir (Korpi¢-Horvat, 2014). Gledano
skozi o¢i pravnika je nedopustno, da bi zaposlenega ze ob njegovem prihodu oznacili kot
nadarjenega, saj bi bil le-ta takoj postavljen v boljsi polozaj glede na ostale zaposlene. Na
podlagi tega bi bilo bolj primerno, da bi to storili po dolo¢enem obdobju (Kozjek & Franca,
2020, str. 66). Glede na navedena dejstva lahko povzamem, da v organizacijah javnega
sektorja ni veliko mozZnosti za razvoj managementa talentov, saj bi bilo treba naprej
zagotoviti ustrezne pravne podlage.

3.2 Nacdrtovanje in privabljanje talentov

Ker se v prihodnosti v javnem sektorju obeta veliko pomanjkanje talentov in naslednikov, je
nacrtovanje delovne sile zelo pomembno. Vsaka organizacija mora namre¢ zagotoviti
ustrezne cloveske vire za izpolnjevanje njenega poslanstva. Ustrezno nacrtovanje delovne
sile organizacijam omogoca, da so ob pravem casu na pravih mestih pravi ljudje s pravimi
ves¢inami. Le-to pomeni, da mora biti nacrtovanje fleksibilno in pravocasno, upostevati pa
je treba tudi organizacijske strategije (International Personnel Management Association,
2002).

Pri nac¢rtovanju delovne sile v organizacijah javnega sektorja gre predvsem za proces
strateSkega usklajevanja Cloveskega kapitala s poslovno usmeritvijo organizacije, Kjer so
predvidene naslednje aktivnosti (International Personnel Management Association, 2002):

e analiza obstojece delovne sile,

e dolocitev prihodnjih potreb po delovni sili,

e ugotoviti ter odpraviti vrzeli med sedanjostjo in prihodnostjo in

e vrednotenje procesa in rezultatov, da se zagotovi doseganje ciljev in poslanstva
organizacije.

Tarique in Schuler (2010) navajata, da je privabljanje talentov sestavljeno iz $tirih glavnih
aktivnosti, in sicer:

razvijanje znamke delodajalca,

pridobivanje zanimanja potencialnih talentov za njihovo organizacijo,
selekcija in

zaposlovanje.

o

Pomembno je, da organizacija pri tem izvaja kljucne aktivnosti privabljanja talentov, in sicer
vodstveno sprejemanje usmeritev k talentom, priprava vrednostnega nacrta zaposlenega,
preoblikovanje strategije pridobivanja ustreznih kandidatov, oblikovanje strategije za razvoj
talentov v organizaciji in spremljanje uspesnosti dela zaposlenih (Michaels, Handfield-Jones
& Axelrod, 2001).
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Andersson (2014) trdi, da proces privabljanja in vkljucevanja talentov v organizacijo sestoji
iz Stirih dejavnosti, med katere sodijo privabljanje, uvajanje, vkljucevanje talentov in ugled
talentov, kar je tudi prikazano na sliki 5. Navedene dejavnosti privabljanja so izjemnega
pomena za poznejSe ohranjanje talentov v organizaciji. Posameznik si namre¢ na podlagi
aktivnosti privabljanja ustvari dolo¢ena pricakovanja, ki vplivajo na njegovo zadovoljstvo
po vstopu v organizacijo. Na podlagi navedenega je treba zadovoljstvo talentov v
organizaciji spremljati in izvajati ustrezne ukrepe za ohranjanje priCakovane ravni
zadovoljstva.

Slika 5: Komponente privabljanja talentov

Privabljanje
talentov

Ugled Uvajanje

talentov talentov

Integracija
talentov

Prirejeno po Andersson (2014).

Organizacije morajo imeti za izvedbo uspesSnega privabljanja in posledi¢no zaposlitve
izdelan strateSki nacrt, Ki zajema ustrezne vire in strategijo. Z namenom pridobiti talente
morajo organizacije izvajati aktivnosti na podrocju privabljanja, iskanja in izbiranja visoko
nadarjenih posameznikov. Organizacije za pridobivanje talentov uporabljajo razlicne analize
in primerjalne informacije iz drugih virov, in sicer za delavce znotraj organizacije in tudi
zunaj nje. Pri tem so organizacijam pomembne kandidatove izkusnje ter vesCine, povezane
z delom. Le-te morajo organizacije pozitivno prepoznati za morebitne prihodnje izzive
oziroma premestitve kandidata na drugo delovno mesto (Jena, 2017). V primeru, da
organizacija privablja talente od znotraj, imata pri tem zelo veliko vlogo delovno okolje in
organizacijska kultura, v primeru, da pa organizacija privablja talente od zunaj, pa se mora
osredotociti na oglasevanje in oblikovanje oglasov za zaposlitev (Dwertmann & Kunz, 2012,
str. 143).
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Pervanje in Kragelj (2009, str. 15) menita, da je najbolje, da organizacije najprej isc¢ejo
ustrezne kandidate za zasedbo prostega delovnega mesta znotraj organizacije, saj je ta
postopek najhitrejSi in najcenejSi, hkrati pa takSna oblika napredovanja predstavlja
motivacijo za zaposlenega. Hkrati poudarjata, da je v dolo¢enem obdobju boljsa izbira
zaposlitve zunanjega delavca, saj to prinese spremembo, nov pogled in svezino, kar
posledi¢no predstavlja napredek organizacije.

Tabela 1: Prednosti in slabosti zaposlovanja talentov znotraj in izven organizacije

Prednosti Slabosti Kdaj uporabiti
Notranje Znani podatki o delavéevi Lahko postane Obdrzati status quo
uspesnosti politi¢no situacije
Motivacijski dejavnik Ucinek »porazencev« Verige napredovanj
Manj uvajanja in prilagajanja Strategija stabilnosti
Hitro Stabilno okolje
Poceni Omejena denarna sredstva
in Cas
Zunanje Sveze ideje Casovno potratno Potreba po spremembi
Siritev baze znanja Drago Spremenljivo okolje
Daljse obdobje uvajanja in
prilagajanja

Vir: Mello (2002, str. 241).

Mello (2002, str. 241) je navedel ve¢ razli¢nih prednosti in slabosti v primeru zaposlitve
talenta znotraj organizacije, poleg tega pa je v svojem delu predstavil tudi prednosti in
slabosti v primeru zaposlitve talenta izven organizacije, kar je prikazano v tabeli 1.

Organizacije se pri privabljanju talentov spopadajo z mnogimi izzivi. Dolo¢ena organizacija
je lahko za talente premalo privla¢na. Tako se talenti glede na stopnjo medsebojnega
ujemanja in privlac¢nosti odlo¢ijo, ali bodo v organizacijo vstopili ali ne. Najve¢ji problem
pri pridobivanju talentov se vsekakor kaze v majhnem Stevilu le-teh, predvsem mladih
talentov, na kar vplivajo demografske spremembe. 1zziv predstavlja tudi najti pravi talent,
ki ga organizacija i$Ce, saj je delo iz dneva v dan bolj kompleksno, to pa zahteva tudi ¢edalje
visje usposobljene delavce (Dwertmann & Kunz, 2012, 140-142).

3.2.1 ldentifikacija talentov

Ker se mora posameznikovo vedenje ujemati z vedenjskimi zahtevami delovnega mesta, je
zelo pomembno, da so pri identifikaciji kandidatov prepoznane njihove vrednote, cilji in
zelje. Za lazje ugotavljanje ustreznosti kandidatov je koristen vedenjski intervju, s pomocjo
katerega se lazje ugotovi neskladje med kandidatovo Zeleno in resni¢no podobo. Pri
izvajanju vedenjskega intervjuja pa je treba biti pozoren, da ni prevelika osredotocenost na
kandidatove pretekle izkusnje, saj so lahko spregledani morebitni talenti. Pozornost je treba
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usmeriti tudi na kandidatove zmoZnosti in sposobnosti za doseganje rezultatov, ki lahko
pomembno vplivajo na prihodnji uspeh organizacije (Stuart-Kotze & Dunn, 2008).

Cross (2016, str. 3-31) poudarja, da je treba predhodno pripraviti opis delovnega mesta,
hkrati pa tudi ucinkovito analizo dela, ki je podlaga za oblikovanje seznama pricakovanih
kompetenc. Pred identifikacijo kandidatov je treba vedeti, kaksen kandidat se iS¢e za
doloceno delovno mesto in kak$ne kompetence se pricakujejo od njega. Pri prepoznavanju
talentov je treba biti pozoren na kompetence, kot so zelja po napredovanju in uspehu,
vztrajnost, odlo¢nost, zelja po nenchnem ucenju in sprejemanje sprememb. Kot
najpomembnejSa dejavnika pri identifikaciji talentov izstopata miselnost in vedenje
kandidatov. Pozornost je treba usmeriti v obnasanje kandidatov in njihove reakcije ob
spopadanju z izzivom. Zaradi vse vecjih zahtev delodajalcev je treba za zasedbo dolo¢enega
delovnega mesta imeti veliko delovnih izkuSenj, primerne osebnostne karakteristike,
raznoliko znanje, najrazli¢nejSe kompetence, hkrati pa izzarevati motiviranost. Po izvedbi
postopka zaposlitve je pomembno, da posameznik vse navedeno uporabi in razvija v najvecji
meri. Vsekakor morajo tudi organizacije prilagoditi svoje delovanje glede na trenutno stanje
na trgu dela in zagotoviti proznost delovnega Casa in nevezanost na prostor, S tem pa
zagotoviti privlacnost organizacije.

3.2.2  Pomen znamke delodajalca

Ker imajo iskalci zaposlitve na razpolago veliko informacij o organizacijah javnega sektorja,
morajo le-te zelo dobro skrbeti za svojo podobo in zadovoljstvo delavcev, saj je mocna
znamka delodajalca namre¢ pogoj za uspesno privabljanje vrhunskih talentov (Cross, 2016,
str. 3-9). Z besedno zvezo »znamka delodajalca« je opredeljena mentalna predstava
posameznika o izbrani organizaciji ter njenih znacilnostih kot delodajalcu (Lievens &
Slaughter, 2016, str. 409).

V danas$njem ¢asu se organizacije javnega sektorja kot delodajalec spopadajo z vse slabso
podobo, hkrati pa je opaziti tudi izgubo ugleda javnih usluzbencev. Na podlagi teh
ugotovitev lahko organizacije javnega sektorja uporabijo naslednje aktivnosti za izgradnjo
bolj pozitivne podobe kot delodajalca (Aijild, 2001, str. 14-15):

e izboljsanje razumevanja javnih organov,

e oblikovanje komunikacijske strategije za bolj pozitiven pogled na javni sektor,

e vel pozornosti nameniti delu posameznih agencij in ne javnemu sektorju na splosno,

e seznanitev organizacij javnega sektorja s potencialnimi zaposlenimi,

e poudarek pozitivnih lastnosti javnega sektorja,

e izboljsanje kakovosti delovanja organizacij javnega sektorja in seznanjanje drzavljanov
o0 tem,

e posodobitev sistemov managementa ¢loveskih virov, kjer je poudarek na pozitivnih
toCkah javnega sektorja,
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e spremljanje podobe javnega sektorja med drzavljani in potencialnimi iskalci zaposlitve.

Pomembna je torej privlaénost delodajalca, ki mora voditi do vedenjskih vzorcev, zaZelenih
z vidika trzenja ¢loveskih virov, kar prikazuje slika 6. Ritz in Waldner (2011, str. 291)
namre¢ ugotavljata, da je zelo pomembno spoznanje, kaksne ljudi javne organizacije Se
posebej privlacijo. Pri tem tudi poudarjata, da se privlacnost delodajalca nanaSa na celotno
organizacijo in ne na neko konkretno delovno mesto.

Slika 6. Teoreticni okvir privlacnosti delodajalca

- — Prosnja za delo
Delovni motivi /
Privlacnost

i 4| Povprasevanje po
... delodajalca lagi
Motivacija javne placi
sluzbe
Priporocilo

Vir: Ritz & Waldner (2011, str. 291).

Organizacije javnega sektorja morajo poleg dobrega placila in ugodnosti trziti tudi pozitivno
in privla¢no organizacijsko kulturo kot del paketa ugodnosti. Pri tem je pomembno, da je
organizacijska kultura oblikovana na nacin, da vklju€uje vrednote zaposlenih, zlasti
pripadnikov generacij X in Y (Benest, 2008).

Brecko (2010, str. 38) je nanizala naslednja orodja, s katerimi lahko organizacije javnega
sektorja postanejo privlacnejsi delodajalec:

e uporaba elektronskih zaposlitvenih portalov,

e sodelovanje z zaposlitvenimi agencijami,

e udelezba na kariernih centrih,

e Uporaba metode headhunting (lovci na glave) za pridobitev izkuSenih ljudi,
e sodelovanje z univerzami,

e promocija Zenskam prijazne javne uprave,

e iskanje talentov tudi izven slovenskih meja.

3.3 Razvoj talentov

Klju¢nega pomena pri managementu talentov je omogociti talentom razvijanje njihovih
sposobnosti ter zagotoviti dodatna izobrazevanja. Da pa lahko organizacija omogoci vse to,
je pomembno poznavanje izkuSenj, znanj, spretnosti in znacilnosti vsakega posameznika.
Na podlagi zelenih kompetenc ter Sibkih in mo¢nih podrocij se oblikuje nacrt dela, ustvari
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optimalno okolje za ucenje, poleg tega pa je treba skrbeti tudi za pretok povratnih informacij
med posameznikom in organizacijo (Berger & Berger, 2008).

Organizacije se morajo zavedati, da je treba pri razvijanju potencialov ve¢ pozornosti
nameniti specifiénim skupinam zaposlenih. Tu so misljeni predvsem vodilni in vodstveni
zaposleni, talentirani sodelavci, potencialni nasledniki in zelo uspesni zaposleni. Vodilni in
vodstveni zaposleni potrebujejo pri svojem razvoju hitrej$e in kakovostnejSe pridobivanje
znanja in drugih kompetenc, saj imajo tudi vi§jo odgovornost pri vodenju. Prav posebno
pozornost pri razvoju pa potrebujejo talentirani zaposleni, saj imajo naceloma ti delavci
visoko razvito stopnjo kompetenc. Ti posamezniki morajo imeti zagotovljeno dovolj
spodbudno okolje. V prvi vrsti morajo imeti zadolzitve, ki jim bodo predstavljale dovolj
velik izziv, poleg tega pa jim je treba zagotoviti visoko strokovno izobraZevanje in
usposabljanje. Za talentirane zaposlene je zelo pomembna visoka stopnja samostojnosti pri
delu, saj ne Zelijo biti nadzorovani in vodeni (Mihali¢, 2006, str. 226—228).

Mihali¢ (2006, str. 226-228) ugotavlja, da so najbolj talentirani delavci tudi najboljsi
strokovnjaki ter da se v praksi pogosto dogaja, da so napredovani v vodjo. To pa lahko v¢asih
vodi tudi do tezav, Saj organizacije izgubijo vrhunskega strokovnjaka in dobijo slabega
vodjo. Talentirani delavei namre¢ nimajo zelje po vodenju zaposlenih, temvec za svoje
uspehe pricakujejo druge vrste denarnih in nedenarnih nagrad.

Klju¢nega pomena je tudi razvoj potencialnih kandidatov za naslednike, za katere bi moral
poskrbeti neposredni vodja. Pri razvoju naslednikov je kljuénega pomena intenzivno
posredovanje specificnih znanj vodenja in nudenje vecjih pristojnosti. Mihali¢eva poudarja,
da naj bi vsak vodja poskrbel za razvoj dveh ali celo treh perspektivnih kandidatov in ne
samo enega. Pri razvoju kadra se je treba osredotociti tudi na zelo uspesne delavce, ki so pri
svojem delu zelo ucinkoviti in jih je najteZje zadrZzati v organizaciji. To so namre¢
posamezniki, ki imajo najve¢ mozZnosti za razvoj in hitro postanejo nezadovoljni zaradi
neustreznega okolja in vodenja. Tak$ne zaposlene je zato treba neprestano nagrajevati, jim
omogociti hitrejSe pridobivanje kompetenc ter jim zagotoviti ustrezne pogoje dela in hitrejSe
napredovanje (Mihali¢, 2006, str. 226-228).

Delavci si poleg vertikalnega napredovanja zelijo tudi horizontalnega. S tem namenom si
pridobivajo znanja in veS¢ine za opravljanje nalog na ve¢ razli¢nih podro¢jih. Najboljsa
reSitev za zagotavljanje tega je kroZenje med delovnimi mesti. Tako si delavci pridobijo nova
znanja, hkrati pa se odpravlja rutina na delovnih mestih. Ko se v organizaciji pojavi moznost
za dokazovanje na novih podrocjih, delavci vedo, da jim vodje zaupajo (Capperella, 2010).

Za odgovor na vprasanje, kaj je treba kandidatu zagotoviti za njegov razvoj, napredovanje,
osebno in strokovno rast ter da bo kandidat dolgoro¢no videl smisel zaposlitve v organizaciji,
si lahko kadroviki pomagajo s testom razvojnih sider. Gre za test, ki je uporaben pri
kandidatih za zahtevna ali vodstvena delovna mesta, hkrati pa je uporaben tudi za
ocenjevanje razvojnih potencialov klju¢nih kadrov. Dejstvo namrec je, da kandidati z visjo
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in visoko Solo naceloma iS¢ejo delodajalce, kjer bodo imeli moznost uresni€iti njihove
karierne ambicije. V primeru, da pri trenutnem delodajalcu nimajo te moznosti, jo bodo
iskali pri drugem delodajalcu. To se najbolj izrazito kaze pri najboljsih kadrih, ki organizaciji
zagotavljajo najve¢jo dodano vrednost. Organizacije tako na podlagi testa razvojnih sider
ugotovijo, koliko ¢asa in s ¢im jim bo uspelo zadrzati najboljse delavce (Pervanje & Kragelj,
2009, str. 134-135).

»Karierno sidro je sklop talentov, motivov, vrednot in staliS¢, ki dajejo stabilnost in smer
posameznikovi karieri. Posameznik bo nenehno usmerjal svojo dejavnost v smeri oziroma
na podrocju, ki ga zanima, kjer dozivlja uspehe, potrditev.« (Bagon in drugi, 2006, str. 226)

Obicajno se ugotavlja 8 tipov razvojnih in kariernih sider (Pervanje & Kragelj, 2009, str.
134, 135):

e usmerjenost v vodstveni tip kariere,

e usmerjenost v strokovni tip kariere,

e Usmerjenost v podjetniski tip kariere,

e Usmerjenost v reSevanje zahtevnih problemov,
e Usmerjenost v kakovost osebnega zivljenja,

e potreba po samostojnosti in neodvisnosti,

e potreba po socialni varnosti in stabilnosti,

e potreba po delu za SirSo skupnost.

Organizacije naceloma ze razpolagajo z izjemnim kadrovskim potencialom, ki pa ni odkrit
in izkoriS¢en. Mnogokrat namre¢ klju¢ni kadri zasedajo delovna mesta, ki niso v skladu z
njihovimi kljuénimi potenciali, s tem pa je tudi njihova dodana vrednost silno nizka. Pri tem
je lahko organizacijam v pomo¢ analiza potencialov klju¢nih kadrov, ki omogoca kar
najboljSo izkoriScenost potencialov ze zaposlenih delavcev. Temelji na ugotavljanju, kdo
izmed ve¢ kandidatov je najbolj primeren za delovno mesto. Obratna metoda pa je ocena
razvojnih potencialov, ki za manjSe Stevilo klju¢nih sodelavcev omogoca dolocitev delovnih
mest, kjer bodo njihovi potenciali ¢im bolj izkoris¢eni in kaksen tip razvoja kariere je zanje
najprimernejsi (Pervanje & Kragelj, 2009, str. 197, 198).

3.3.1 lzobraZevanje in kompetence

Za zagotovitev prijaznega organizacijskega okolja morajo organizacije talente spodbujati in
jim zagotoviti stalen proces organizacijskega ucenja ter jim omogociti pridobivanje novih
vescin in kompetenc (Vivas-Lopez, Peris-Ortiz & Rueda-Armengot, 2011). Po Hacek (2001,
str. 94) se talenti z usposabljanjem in izobrazevanjem prilagajajo novim delovnim nalogam
in obveznostim, hkrati pa se povecujejo njihove sposobnosti. Majcen (2009, str. 178) kot
kljuéni cilj izobraZevanja talentov navaja uc¢inkovito in uspeSno opravljanje dela, hkrati pa
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lazje razumevanje in prilagajanje novostim in spremembam, saj gre za kandidate, ki lahko v
prihodnosti zasedejo vodilna delovna mesta.

Zaposleni v javnem sektorju se lahko izobraZzujejo znotraj organizacije na ve¢ nacinov, kot
so npr. nove tehnike timskega dela, usposabljanje talentiranega kadra, spremljanje
tehnoloSkega razvoja, izobrazevanje na podroc¢ju informacijsko komunikacijske tehnologije
ipd. Izobrazevanja velikokrat potekajo tudi izven organizacije, kot so npr. konference,
strokovna sre¢anja, sodelovanje z razliénimi organizacijami ipd. (Megko Stok, 2009, str. 54).

Ko je govora o kompetencah, imamo v mislih merljive ¢loveske zmoznosti, ki so potrebne
za uspesno opravljanje dela. Kompetence so lahko sestavljene iz znanja, vescin, sposobnosti,
osebnostnih znacilnosti oziroma so skupek le-teh (Marrelli, Tondora & Hoge, 2005). Za
razvoj talentov se je treba osredotociti na potrebne kompetence, ki jih morajo imeti javni
usluzbenci. Za razvoj potrebnih kompetenc so zadolzeni vodje, za kar imajo na razpolago
razlicna orodja. Delavce morajo motivirati, da se vkljucujejo v razlicne programe in
usposabljanja ter spremljati njihov napredek (Kohont, 2019).

V Sloveniji je bil leta 2019 po naroc¢ilu Ministrstva za javno upravo pripravljen Priro¢nik za
presojanje in razvoj kompetenc. Gre za pripomocek, ki je v pomoc¢ kadrovikom v drzavni
upravi za uporabo modela kompetenc. Model kompetenc je sestavljen iz temeljnih,
vodstvenih in delovno specificnih kompetenc, kar je razvidno iz slike 7. Temeljne
kompetence predstavljajo Zeleno delovanje zaposlenih ne glede na delovno mesto. Te
kompetence veljajo za vse zaposlene v drzavni upravi in predstavljajo osnovo za selekcijo,
presojanje in njihov razvoj. Vodstvene kompetence se uporabljajo za vodje v drZzavni upravi
ne glede na raven vodenja in so uporabne za naértovanje kariere na vi§ji ravni. Delovno
specificne kompetence predstavljajo skupek kompetenc, pomembnih za doseganje uspeha,
in so zdruzene v sklope sorodnih delovnih mest (Arzensek in drugi, 2019).

Za razvoj kompetenc je treba upostevati pet korakov. Najprej je treba preuciti potrebe in
ugotoviti vrzeli v kompetencah. V drugem koraku se je treba odlociti, katere kompetence je
smiselno razvijati, nadalje pa se je treba odlociti tudi o vrsti in obsegu razvojnih aktivnosti
za razvoj kompetenc. V Cetrtem koraku potekajo usposabljanja zaposlenih, gre torej za
proces razvoja kompetenc, v zadnjem koraku pa se spremlja in presoja, ali je bilo
usposabljanje uspesno ali ne (Arzensek in drugi, 2019).
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Slika 7: Model kompetenc za drzavno upravo
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Vir: Arzensek in drugi (2019).

3.3.2 Nacrtovanje nasledstev

Organizacije javnega sektorja na podlagi nartovanja nasledstev pripravijo in zamenjajo
managerje, vodilne delavce ter druge kljucne zaposlene, ki zapustijo svoja delovna mesta.
Gre za postopke identifikacije in zaposlitve naslednikov, njihov razvoj ter managiranje
prehodov iz enega vodilnega mesta na drugega. Pri tem je treba poudariti, da je uspesno
nacrtovanje nasledstev klju¢nega pomena za nadaljnji uspeh organizacije in izpolnjevanje
njenega poslanstva tudi ob menjavi zaposlenih. Pri na¢rtovanju nasledstev lahko nastopijo
tudi tezave, in sicer v primeru, da se nacrtovanje nasledstva v organizaciji izvaja kot lo¢en
postopek namesto kot integrirana strategija managementa talentov. Nacrtovanje nasledstva
mora namre¢ postati del kulture organizacije, saj mora biti povezano tudi z drugimi
vodstvenimi in kadrovskimi procesi, ravno tako pa mora biti povezano tudi s strategijo in
cilji organizacije. Vsekakor je za organizacije javnega sektorja najvecja sprememba ta, da je
treba ustvariti skupino prihodnjih vodij, ki bodo sposobni izpolniti potrebe organizacije po
nasledstvu in ne ve¢ nacrtovati zamenjave enega zaposlenega za drugega (Wilkerson, 2007).

Za razvoj programa nacrtovanja nasledstva je treba slediti naslednjim korakom (Wilkerson,
2007, str. 5-6):

1. dolociti prihodnje potrebe in spremembe cloveskega kapitala glede na oblikovano
strategijo organizacije,

2. preuciti, kaj je znanega oziroma neznanega o delovni sili,

3. pripraviti nacért za zapolnitev informacijskih vrzeli,
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4. razviti poslovni primer, opredeliti pomembnost programa za prihodnost organizacije ter
dolodciti vire, ki bodo potrebni,

pridobiti potrebna sredstva in zagotoviti vodstvo,

dolociti postopek za izbiro udelezencev,

dolociti izku$nje z usposabljanjem in razvojem, ki bodo na voljo udelezencem,
uc¢inkovita komunikacija programa,

. 1zvesti naCrt,

10. izmeriti rezultate in na podlagi le-teh po potrebi prilagoditi program.

© 0N oG

3.4 ZadrZevanje talentov

Na podlagi privabljanja talentov se organizacija odlo¢i za najboljSega kandidata, ki ga nato
vkljuci v delovne procese in aktivnosti. Gre za klju¢ni proces, saj nekateri posamezniki hitro
ugotovijo, ali sodijo v organizacijo ali ne. Pri tem obstaja nevarnost, da organizacija Ze na
samem zacetku fizi¢no ali v mentalnem smislu izgubi talent, zato je zelo pomemben sprejem
novih talentov. Nujno je treba prepoznati uspehe talentov, jim omogociti karierno in osebno
rast, poleg tega pa jim nuditi obCutek varnosti in pravi¢ne obravnave (Schiemann, 2014).

Organizacije, ki imajo dobro razvit sistem vodenja, se zavedajo potrebe po razvoju svoje
specifine strategije za zadrzevanje kadrov in implementacije svoje politike vse od zacetka
zaposlovanja novih kadrov. Tiste organizacije, ki uporabljajo karierni razvoj z namenom
zadrZevanja talentov, morajo dobro poznati karierna pricakovanja in zelje novih zaposlenih
(Bhattacharyya, 2015).

Bagon in drugi (2006, str. 227) poudarjajo, da organizacije za uspesno zadrZevanje talentom
skuSajo ponuditi razlicne moZnosti, kot so: »... polovi¢ni delovni Cas, e to zahtevajo
Zivljenjske razmere, Studijski dopust, porodniSki dopust za mater in oceta, potovanje ali
selitev samo tedaj, ko to ustreza njegovi druzini, gibljiv delovni ¢as, delo doma med
obi¢ajnim delovnim ¢asom ...«

Vodje morajo talentom omogoc¢ati razvojne priloznosti in privlaéno delovno okolje, kar bo
pozitivno vplivalo na zadrzanje talentov. Priporocljivo je, da se oblikuje bazen talentov za
zapolnjevanje klju¢nih delovnih mest ter da so talenti vkljuceni v sistem nasledstev. S tem

cenjeni, kar pa posledi¢no vpliva na njihovo zadrzanje (Kohont, 2019).

Zadrzevanje talentov je pomembna aktivnost tudi z vidika stroS§kov, zato si organizacije
prizadevajo ¢im dlje zadrzati talente in ¢im bolj izkoristiti njihov potencial in sposobnosti.
Le-to organizacijam omogoca ustvarjanje dobicka in povracdilo za pretekle vlozke v talente.
V primeru, da talent zapusti organizacijo, je to zanjo velika izguba, saj je izgubljen vlozen
kapital v posameznika, ravno tako pa so izgubljena njegova specificna znanja (Kohont,
2019).
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3.5 Management talentov v javnem sektorju v digitalni dobi

Na prihodnost dela v javni sluzbi mo¢no vpliva hitrost tehnoloskega napredka in na drugi
strani tudi prizadevanja za vzpostavitev digitaliziranega poslovanja javnih sluzb.
Digitalizacija je v javnih sluzbah povzrocila nove oblike sodelovanja, povecala se je uporaba
velikih podatkov, vzpostavili so se napredni digitalizirani procesi za izvajanje javnih storitev
(de Waal & Linthorst, 2020).

Da so javne sluzbe postale bolj prilagodljive glede digitalizacije, je imela velik vpliv tudi
pandemija COVID-19. Spodbudila je hitro sprejetje novih nacinov dela in preoblikovanje
pristopa k delu. OECD (2021b) navaja, da morajo organizacije pri izgradnji spodbujajocega
okolja za digitalno preobrazbo upostevati naslednje:

e zavedati se morajo potrebnih digitalnih ves¢in, ki jih potrebuje delovna sila za digitalni
razvoj,

e zavzemati se je treba za prednosti digitalizacije in sporoc€ati jasno in razumljivo vizijo
glede digitalizacije,

e osredotociti se je treba na digitalne poklice,

e vzpostaviti je treba uéno kulturo za spodbujanje zaposlenih pri eksperimentiranju,

e podpirati je treba razli¢ne nacine dela.

Prav tako so v istem dokumentu (OECD, 2021b) navedene zahteve za zagotovitev ves¢in
digitalnih storitev javnega sektorja:

e oblikovanje SirSe strategije digitalnih spretnosti za celotno druzbo,

e zaposlovanje javnih usluzbencev z digitalnimi veS¢inami,

e oblikovanje raznolikih in multidisciplinarnih ekip za zagotavljanje zaupanja vrednih in
proaktivnih storitev na podlagi uporabnikovih potreb,

e vodje morajo oblikovati primerno okolje za zagotavljanje digitalnih storitev.

Za zagotovitev digitalne delovne sile je treba zagotoviti (OECD, 2021b):

e proaktivne strategije zaposlovanja, ki javni sektor predstavijo kot privlacnega
delodajalca,

e pravicen in zaupanja vreden sistem nagrajevanja javnih usluzbencev,

e managerji morajo zagotoviti strokovni razvoj javnih usluZbencev,

e pozornost je treba nameniti digitalnim talentom in jim zagotoviti ustrezna usposabljanja,

e spodbujati je treba poklicno mobilnost in raznolikost poklicnih izbir javnih usluzbencev.
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4 RAZISKAVA MANAGEMENTA TALENTOV V
SLOVENSKEM JAVNEM SEKTORJU

V registru proracunskih uporabnikov je bilo na dan 16. 11. 2022 registriranih 2.769
neposrednih in posrednih proracunskih uporabnikov (Uprava Republike Slovenije za javna
placila, brez datuma), glede na podatke Portala pla¢ v javnem sektorju pa je bilo v mesecu
juliju 2022 v javnem sektorju na podlagi pogodbe o zaposlitvi zaposlenih 189.719
usluzbencev (Ministrstvo za javno upravo, brez datuma). Ker gre v veliki ve€ini za storitvene
organizacije, so prav zaposleni tisti, ki imajo velik vpliv na zadovoljstvo strank in znamc¢enje
organizacije. Na podlagi tega dejstva je zelo pomembno, da se organizacije zavedajo
pomembnosti razvoja zaposlenih, njihovih sposobnosti ter znanj, kajti v nasprotnem primeru
bo najboljsi kader iskal nove priloznosti pri drugih delodajalcih. S tem namenom sem
opravila raziskavo na temo managementa talentov v organizacijah javnega sektorja.

4.1 Namen in metodologija

Glavni namen raziskave managementa talentov v javnem sektorju je ugotoviti, ali se
organizacije javnega sektorja ukvarjajo z managementom talentov ter kaksne koncepte dela
pri tem uporabljajo. Hkrati zelim preveriti, ali organizacije javnega sektorja uporabljajo
podobne pristope oziroma v ¢em se razlikujejo pri managementu talentov.

Z namenom raziskati omenjeno podro¢je sem si na zacetku postavila naslednja raziskovalna
vprasanja:

Raziskovalno vpraSanje 1: Ali imajo organizacije javnega sektorja oblikovan model
managementa talentov, in ¢e da, kaks$ne so njegove znacilnosti?

Raziskovalno vprasanje 2: Kaj so glavni izzivi managementa talentov v organizacijah
javnega sektorja?

Raziskovalno vprasanje 3: Kako institucionalni okvir vpliva na management talentov v
javnem sektorju?

Za izvedbo raziskave na podro¢ju managementa talentov v javnem sektorju sem izbrala
kvalitativno metodo raziskovanja. Gre za raziskavo, pri kateri so osnova za izvedbo besedni
opisi ali pripovedi, poleg tega pa tudi obdelava in analiza gradiva poteka v obliki besede
brez uporabe merskih postopkov, ki dajejo Stevila (Mesec, 1998, str. 26). V okviru
kvalitativne raziskave je na razpolago vec razli¢nih metod, za izvedbo raziskave na podrocju
managementa talentov v javnem sektorju pa sem izbrala metodo poglobljenih delno
strukturiranih intervjujev. Vogrinc (2008, str. 99) v svojem delu navaja, da je intervju ena
izmed najpogosteje uporabljenih metod zbiranja podatkov, tako v primeru kvantitativnega
raziskovanja kot tudi v primeru kvalitativnega raziskovanja. Sagadin (1995, str. 101) je
intervju opredelil kot tehniko zbiranja podatkov s pogovorno komunikacijo. Po njegovem
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mnenju gre torej za pogovor med dvema osebama, kjer ena oseba sprasuje in nastopa v vlogi
spraSevalca, druga oseba pa odgovarja na zastavljena vpraSanja. Za delno-strukturirane
intervjuje je po besedah Wilkinsona in Briminghama (2003, str. 45) znacilno, da izvajalec
intervjujev vnaprej doloci okvirno vsebino, ki je kljucna za prikaz celotne raziskave, hkrati
pa je intervjuvancu omogoceno podajanje podrobnejsih in SirSih odgovorov na zastavljena
vprasanja. Po mnenju Vogrinca (2008, str. 109) poskusamo z izvedbo poglobljenega
intervjuja prodreti globlje v proucevanje raziskovalnih problemov.

Z namenom zagotoviti ¢im bolj podrobne in bogate informacije na podro¢ju managementa
talentov v javnem sektorju so bili intervjuji izvedeni v ve¢jih organizacijah javnega sektorja,
ki zaposlujejo najmanj 100 zaposlenih. Najprej sem pripravila vprasalnik za izvedbo
poglobljenih intervjujev. Osnovo za oblikovanje vprasanj je predstavljala pregledana
literatura s podro¢ja managementa talentov v javnem sektorju. Oblikovala sem 9 glavnih
vprasanj, ki pa so bila sestavljena iz podvprasanj (priloga 1). Po pripravljenem vprasalniku
sem preko telefonskega pogovora oziroma elektronske poste poskusala priti v stik z vodiji
kadrovskih sluzb oziroma direktorji v organizacijah javnega sektorja. Kakor sem Ze zgoraj
omenila, sem se osredotocCila na ve¢je organizacije javnega sektorja, ki imajo najmanj 100
zaposlenih, saj sem predvidevala, da manjSe organizacije Se ne delujejo dovolj na podrocju
managementa talentov in s tem njihovi odgovori ne bi imeli dodane vrednosti pri opravljanju
raziskave. Posredovala sem 35 prosenj za sodelovanje pri raziskavi, od tega se je 10
organizacij odzvalo na povabilo. Ena organizacija je sodelovanje zavrnila, ker se z
managementom talentov ne ukvarja, 24 organizacij pa ni podalo nobenega odgovora na
prejeto prosnjo.

Po izraZeni pripravljenosti za sodelovanje sem intervjuvancem posredovala kljucna
vprasanja zaradi laZje izvedbe intervjujev, hkrati pa sem jih prosila tudi za dovoljenje, da
lahko intervju zvo¢no posnamem. Pri tem so bili vsi seznanjeni, da bo posnetek sluzil samo
z namenom zagotoviti dobesedni zapis odgovorov in da bo le-ta takoj po besednem zapisu
izbrisan. Dve intervjuvanki nista podali soglasja za snemanje pogovora, zato sem v obeh
primerih delala le kratke zapise, takoj po koncanju intervjuja pa sem naredila kon¢ni zapis
pogovora.

Intervjuji so potekali v obdobju od 16. septembra do 21. novembra 2022, saj je bila odzivnost
na posredovane proS$nje zelo slaba. V tem c¢asovnem obdobju je bilo opravljenih 10
intervjujev, ki so potekali individualno, torej z vsakim posameznikom posebej. Dva
intervjuja sta bila opravljena osebno, trije preko telefonskega pogovora, eden preko
telekomunikacijskega orodja MS Teams, Stirje intervjuji pa preko telekomunikacijskega
orodja Zoom. V povprecju so intervjuji trajali okoli 30 minut, v razponu od 17 do 45 minut.
Zaradi zagotavljanja anonimnosti sem vsako organizacijo javnega sektorja poimenovala s
¢rkovno oznako | ter vsaki organizaciji dodelila svojo Stevilko, kakor je razvidno iz tabele
2.
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Tabela 2: Organizacije javnega sektorja, v katerih je bil izveden poglobljeni intervju

Zaporedna | Stevilo

organizacija zaposlenih
Organizacija 1 101 136
Organizacija 2 102 142
Organizacija 3 103 930
Organizacija 4 104 127
Organizacija 5 105 224
Organizacija 6 106 995
Organizacija 7 107 143
Organizacija 8 108 383
Organizacija 9 109 173
Organizacija 10 110 134

Vir: lastno delo.

Po opravljenem intervjuju sem na podlagi zvocnega posnetka dobesedno zapisala odgovore
na posamezna vprasanja, in sicer za vsako organizacijo posebej. Vogrinc (2008, str. 116) ta
proces poimenuje transkripcija. Transkripti so predstavljali osnovo za nadaljnjo analizo
podatkov. Pri tem sem uporabila dve osnovni tehniki kvalitativnega raziskovanja, kodiranje
ter kategoriziranje. Tako sem transkripte analizirala po naslednjih korakih (Mesec, 1998, str.
103):

e 1. korak: urediti gradivo,

e 2. korak: dolo¢iti enote kodiranja,

e 3. korak: odprto kodiranje,

e 4. korak: izbrati in definirati relevantne pojme in oblikovati kategorije,
e 5. korak: definirati kategorije,

e 6. korak: oblikovati kon¢ne teoreti¢ne formulacije.

Kakor je razvidno iz prvega koraka, sem dobesedne transkripte uredila na na¢in, da sem
odstranila slovni¢ne napake, zaradi zagotavljanja popolne anonimnosti pa sem odstranila
tudi poimenovanja organizacij ter ostalih vsebin, na podlagi katerih bi jih bilo mogoce
natan¢no dolociti. V naslednjem koraku sem se lotila kodiranja. Mesec (1998, str. 106)
kodiranje oznaci kot osrednji proces v oblikovanju teorije, hkrati pa tudi kot proces
izlo¢evanja bistva iz posamezne enote kodiranja in poimenovanje tega bistva s kodo. V
naslednjem koraku je sledilo odprto kodiranje. To je postopek razclenjevanja,
pregledovanja, primerjanja ter oblikovanja pojmov iz skupnega transkripta, ki sestoji iz treh
razli¢nih postopkov (Mesec, 1998, str. 106):

1. Pripisovanje pojmov empiricnim opisom: v sklopu postopka pripisovanja pojmov gre za
pocasno in premisljeno branje besedila, vsaki vnaprej doloceni enoti besedila pa se pripise
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ustrezen pojem, torej beseda ali besedna zveza. Za izvedbo kodiranja imamo na razpolago
razli¢ne postopke in tehnike (Mesec, 1998, str. 107):

e Neposredno poimenovanje — dolocen opis je poimenovan z dolo¢eno kodo neposredno
in ga pri tem ne primerjamo z drugimi opisi.

e Iskanje sinonimov — za isti pojem posku$amo najti drugo besedo oziroma besedno
zvezo.

e Iskanje nasprotij — pois¢emo nasprotje danemu pojmu.

e Iskanje nenavadnih, oddaljenih asociacij.

2. Zdruzevanje sorodnih pojmov v kategorije: Adam in drugi (2012, str. 150) menijo, da je
treba v drugem koraku faze odprtega kodiranja pojme med seboj primerjati in jih glede na
vsebinsko povezanost zdruziti v kategorije. Pri tem Mesec (1998, str. 110) opozarja, da je
treba pri kategoriziranju biti pozoren, da ne tvorimo kategorij iz pojmov, ki so prevec
razli¢ni, da ne pride do neupravicene poenostavitve. Tudi v tem koraku imamo na razpolago
ve¢ razli¢nih postopkov (Mesec, 1998, str. 109):

e Kategoriziranje — s to tehniko poimenujemo z istim imenom ve¢ razli¢nih opisov, ki
imajo neko skupno potezo.

e Dopolnjevanje klasifikacije — enemu razredu pojavov je treba poiskati druge razrede, Ki
dopolnjujejo klasifikacijo.

e Ekspliciranje kriterija klasifikacije ali nadrejenega pojma.

Adam in drugi (2012, str. 150) menijo, da je pri tem koraku najpogosteje uporabljena tehnika
kategoriziranja, s pomocjo katere sem poskuSala zaznati skupne poteze, znacilnosti ter
pojave med celotnim naborom kod.

3. Analiza znacilnosti pojmov in kategorij. dobljene pojme je treba analizirati, kjer naj bi
odkrili znacilnosti teh pojmov (Mesec, 1998, str. 112).

Na podlagi transkripcije intervjujev sem prepoznala 48 kod, ki sem jih nato s pomocjo
tehnike kategoriziranja razporedila v kategorije (priloga 2).
4.2 Rezultati raziskave

Kakor je bilo Ze omenjeno zgoraj, sem opravila 10 intervjujev, intervjuvanci pa so zaposleni
na delovnem mestu vodje kadrovske sluzbe oziroma na delovnem mestu direktorja
organizacije javnega sektorja, v kateri je najmanj 100 zaposlenih. Skozi intervjuje sem
ugotovila, da dolo¢ene organizacije javnega sektorja nimajo predvidenega delovnega mesta
kadrovika, zato je to podrocje prepuséeno direktorjem.

1. kategorija: Prepoznavanje talentov
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Na zacetku sem zelela pridobiti odgovor na vprasSanje, kako so v njihovi organizaciji
obravnavani talenti, saj je glede na predstavljeno teorijo v drugem poglavju lahko talent
obravnavan kot posameznik, po drugi strani pa so lahko s tem pojmom obravnavane
znaCilnosti posameznika. Na to vprasanje je vseh deset intervjuvancev odgovorilo, da z
besedo talent mislijo na znacilnosti oziroma kompetence posameznika. Intervjuvanka 106 je
talente opredelila kot »... obetajo¢ kader oziroma perspektiven kader z vidika kompetenc,
kot so nadpovprecno delo z ljudmi, nadpovprecna sposobnost za nastopanje, za vodenje
timov, za vodenje izobrazevanj, gre za strokovne kompetence in lastnosti, ki jih clovek ima
K

Zanimalo me je tudi, na kaksen nacin so talenti prepoznani v organizacijah javnega sektorja.
Na podlagi podanih odgovorov ugotavljam, da vecina organizacij javnega sektorja
prepoznava talente Ze v sklopu zaposlitvenega intervjuja, ve¢ kot polovica organizacij pa
navaja, da talente prepoznajo Ze vodje. Pri tem je treba poudariti, da skoraj polovica
organizacij javnega sektorja prepoznava talente na oba nacina, medtem ko samo ena
organizacija ne prepoznava talentov, kar je razvidno iz tabele 3. Intervjuvanka 101 je
poudarila naslednje: »... nac¢eloma so vodje tisti, ki prepoznavajo posamezne kvalitete, bom
rekla neke nadarjenosti, ampak mogoce tiste, v smislu res strokovnih znanj, poznavanja
nekega podrocja ...« Tudi intervjuvanka 104 je omenila: »... kadrovska sodeluje z vodji
notranjih organizacijskih enot in preko njih v bistvu mi dobimo informacije, kateri delavci
nekako odstopajo od povpre¢ja ...« Intervjuvanka 107 je pristop prepoznavanja talentov
skozi zaposlitveni razgovor predstavila na naslednji nacin: »... poskuSsamo z nekimi
kompetencami izraziti, kaj to¢no si zelimo, seveda drugo pa je, da na razgovoru poskusamo
prepoznati, kdo te kompetence ima. Pri nas opravljamo samo razgovore, trenutno §e nimamo
nekih psiholoskih testov, kjer bi prepoznavali talente preko nekih osebnostnih lastnosti ali
nekih kompetenc, ampak skuSamo na ustnem razgovoru nekako postavljati taksna vprasanja,
preko katerih bi izvedeli, ali oseba ima ta znanja oziroma kompetence, ki so nam pomembne
za to delovno mesto ter ali bi se osebnostno ujemali s sodelavci ...« Medtem pa ima
intervjuvanka 102 naslednje mnenje: »... V nasi organizaciji zaposlene ni¢ ne razvr§¢am, VSi
so enaki in vsi imajo enake pogoje ter moznosti za vse. Nimam nobene osnove, da bi jih
sama razvrstila med nadarjene oziroma nenadarjene. Vsak ima kaks$no dobro lastnost
oziroma znanje, ravno tako kot slabosti. Verjetno bi bila krivi¢na, ¢e bi morala ocenjevati,
kdo je nadarjen ...«

Na podlagi odgovorov ugotavljam, da organizacije javnega sektorja nimajo oblikovanega
modela managementa talentov, saj je vseh 10 intervjuvancev odgovorilo, da modela nimajo
vzpostavljenega. Intervjuvanka 106 je ob tem povedala naslednje: »Modela managementa
talentov nimamao. Vsi deli procesa delujejo, ni pa to zapisano kot neki model. To je proces,
ki ga Se oblikujemo, vse aktivnosti potekajo, vendar ni to zapisano kot model ...«
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Tabela 3: Prepoznavanje talentov v intervjuvanih organizacijah

Prepoznavanje talentov 101]102| 103 | 104 | 105 | 106 | 107 | 108 | 109 | 110
- s strani vodij Da|[Ne| Da | Da | Da | Ne | Da | Ne | Ne | Da
- skozi zaposlitveni razgovor | Da [Ne| Ne | Da | Da | Da | Da | Da | Da | Ne
- talentov ne prepoznavamo |Ne |Da| Ne | Ne | Ne | Ne | Ne | Ne | Ne | Ne

Vir: lastno delo.
2. kategorija: Privabljanje talentov

V naslednjih vprasanjih sem zelela preveriti, kako in na kakSen nacin organizacije
privabljajo talente. Vsekakor je na samem zacetku treba nacértovati kadre. Pri tem vpraSanju
je devet intervjuvank odgovorilo, da uporabljajo nacrtovanje kadra. Intervjuvanka 107 je
predstavila njihov nacin: »Ja, vsekakor nacrtujemo delovno silo in imamo vnaprej
pripravljene neke predvidene projekcije glede na razpolozljive podatke. Redno tudi
pripravljamo kadrovski nacrt ...«

Ve kot polovica intervjuvank je v intervjuju omenilo, da uporabljajo vzgajanje naslednikov
in s tem zagotavljajo ustrezen kader znotraj organizacije. Ob tem intervjuvanka 106 pove:
»... zagotavljamo naslednike, torej sistem nasledstva. Ko se neko delovno mesto sprosti,
najprej iS¢emo ustrezen notranji kader, ki smo ga do neke mere Ze izobrazili in pripravili za
zasedbo. Tistemu, ki je namrec izkazal zeljo po vodenju, smo mu Ze omogocili izobrazevanja
v tej smeri ze pred tem, da je lahko zasedel tako delovno mesto.« Na drugi strani pa
intervjuvanka 102 potarna: »Kot sem Ze povedala, ko nekdo gre, ga ne more kar vsak
nadomestiti, ker mora imeti kon¢an ustrezen program, zato nam ta sistem nasledstev nikakor
ne pride prav.«

Z vzgajanjem naslednikov pa se povezuje tudi prenos znanja znotraj organizacije, kjer
intervjuvanka 105 poudarja: »Zelo pomemben je tudi prenos znanja znotraj organizacije,
predvsem pri nekih specialnih znanjih, saj je treba zagotoviti neprekinjeno poslovanje. ...
Moramo zagotavljati stalen prenos znanja med zaposlenimi v vseh smerch: s starej$ih
delavcev na mlaj$e in obratno, horizontalno, vertikalno.« Sicer sta pomembnost prenosa
znanja omenili samo dve intervjuvanki, ostali intervjuvanci tega skozi intervju ne omenjajo.

Glede na veljavno zakonodajo morajo organizacije javnega sektorja razpis za prosta delovna
mesta javno objaviti, kar skozi intervjuje omeni polovica intervjuvank. Intervjuvanka 101 ob
tem pove: »Potrebna delovna mesta objavljamo, zavezani smo vsem tem predpisom, ne
moremo kar tako iskati kadra ...«, hkrati pa se intervjuvanka [07 zaveda naslednje situacije:
»Mi, ko damo za neko delovno mesto razpis, za zdaj se kar dobimo nekaj ponudb, ampak se
moramo zavedati, da kmalu jih pa verjetno ve¢ ne bomo.«
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Skozi opravljene intervjuje je bilo poleg vzgajanja naslednikov in javne objave prostega
delovnega mesta zaznanih Se nekaj pristopov kot poskus privabljanja talentov, kar prikazuje
tabela 4.

Tabela 4: Nacini privabljanja talentov v intervjuvanih organizacijah

Privabljanje talentov 101102 103|104 105|106 |107 108|109 | 110
Povezovanje z izobrazevalnimi
institucijami ter mrezenje Ne | Ne |Da|Ne|Ne|Da|Da|Da|Ne| Da

Zaposlovanje pripravnikov in Studentov | Da | Da | Ne | Ne | Ne|Ne|Ne|Da|Da| Ne
Razpis visje ovrednotenih delovnih mest | Da | Ne | Ne | Ne | Ne | Ne | Ne | Ne | Ne | Da
Znamcenje delodajalca Ne | Ne|[Da|Ne|Ne|Ne|Da|Da|Ne| Ne

Vir: lastno delo.

Polovica intervjuvanih organizacij z namenom, da bi privabile najboljsi kader, uporablja
povezovanje s Solami in fakultetami, kar potrjuje izjava intervjuvanke 106: »Sodelujemo s
Solami, fakultetami in prepoznavamo obetajoce ljudi, tudi preko Zoisovih $tipendij ...«
Zanimiv pristop mrezenja za privabljanje talentov je prikazala intervjuvanka 103: »...
sodelavci, ki so ze prepoznani kot talenti, direktorji in vodje, hodijo na razne konference,
sreCanja in s tem mogoce poskusajo malo preveriti teren.«

Malo manj kot polovica intervjuvanih organizacij javnega sektorja zaposluje pripravnike in
Studente. V povezavi s tem intervjuvanka I08 pove: »... angazirali Smo zelo veliko Studentov
... smo jim dali tudi moznost dodatnega zasluzka. S tem so dobili delovne izkusnje. Imamo
kar pozitiven odziv, saj, ko bodo kon¢ali in diplomirali, imajo Zeljo v tem delovnem okolju
tudi nadaljevati, hkrati pa so tudi nasi zaposleni dobili obéutek o teh studentih, jih spoznali,
¢e so talenti, ¢e imajo delovne navade, torej to, kar mi potrebujemo.«

Dve organizaciji omenjata, da uporabljata razpise visje ovrednotenih mest z namenom
pridobiti talente, ob tem pa intervjuvanka 110 pove: »PoskuSamo tudi ob upokojitvi
spremeniti sistemizacijo in razpisati visje vrednotena delovna mesta, da smo bolj privlacni.«

Opaziti je tudi, da so se zacele organizacije javnega sektorja zavedati pomena znamke
delodajalca, saj tri intervjuvane organizacije ze uporabljajo znamdenje, kar je razvidno iz
besed intervjuvanke 107: »Povezali smo se z Univerzo v Ljubljani, in sicer preko kariernih
centrov, Kjer organizirajo raznorazne dogodke. Na teh dogodkih se delodajalci predstavljajo
Studentom, hkrati pa imajo organizirane dogodke tudi v alumnih za diplomante raznoraznih
smeri in tudi tam se bomo vkljucili. Tam se delodajalec predstavi, pove, kaj ponuja, kaj mu
je v interesu, kaksen kader iSce, kaj za kader ponuja. Se pravi, da bi se zacelo delati na
znamcenju oziroma na brendu delodajalca, da se sploh pokazemo, da smo. Zato smo se s
temi kariernimi centri in pa z alumni povezali, da bomo utrdili svojo znamko in na ta nacin
pridobili mlajsi kader.«
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V povezavi z znamcenjem delodajalca pa je po mojem mnenju zelo pomembna tudi
privla¢nost delodajalca. Tako sem skusala skozi intervju pridobiti tudi odgovore na to temo.
Pri tem se je ve¢ kot polovica intervjuvancev strinjala, da so delovni pogoji v javhem
sektorju ugodni, kar komentira intervjuvanka 105 z naslednjimi besedami: »... zaradi
vsebine dela, ki dolo¢enim delavcem ustreza, so tudi bolj urejeni delovni pogoji,
zagotovljeno je strokovno usposabljanje, delavci imajo moznost hibridnega dela ...« Veé
kot polovica intervjuvancev navaja, da je zaposlitev v javnem sektorju na¢eloma varna
zaposlitev, kar intervjuvanka 108 utemelji na naslednji na¢in: »Glede varnega polozZaja
zaposlenega, iz tega staliS¢a je javni sektor relativno ugodna sluzba, ni treba skrbeti za
zavarovanja, zdravstvo ... to je potem varnost ...« Kljub ugotovljenim prednostim zaposlitve
Vv javnem sektorju pa je ve¢ kot polovica intervjuvancev enotnih, da je javni sektor finan¢no
neprivlacen delodajalec. To potrjujejo tudi besede intervjuvanke 109: »... po drugi strani pa
ima slabo lastnost, da so place res slabe, dobrih ljudi pa ne morem posteno nagraditi.«

3. kategorija: Razvoj talentov

Na podlagi opravljenih intervjujev ugotavljam, da organizacije za razvoj kadra in talentov
skrbijo na zelo razli¢ne nacine, kar je zaradi preglednosti prikazano tudi v tabeli 5.

Tabela 5: Nacini za razvoj talentov v intervjuvanih organizacijah

Razvoj talentov 101 /102 103|104 | 105 | 106 | 107 | 108 | 109 | 110
Nudenje izobraZevanj, usposabljanj | Da |Da|Da| Da | Da | Da | Da | Da | Da | Da
Razvoj kompetenc Da|Ne|Da|Da| Da | Da| Da| Da| Ne | Ne
Promocija zdravja Da|Ne|Ne| Ne | Da | Da| Ne | Da | Ne | Ne
Formalna in neformalna druzenja | Da |Ne |Da| Ne | Da | Da | Ne | Ne | Ne | Ne
Obcutek pripadnosti Da|Ne|Ne| Ne | Ne | Da | Ne | Ne | Ne | Ne
Mentorstvo Ne |Ne|[Da| Ne | Da | Da | Da | Da | Ne | Ne
Letni razgovori Da|Ne|Da| Ne | Da | Da | Da | Da| Ne | Da
Merjenje organizacijske klime Ne|Ne|Da| Ne | Da | Ne | Da | Ne | Ne | Ne
Nacrtovanje kariere Ne |Ne|Ne| Ne | Ne | Da | Da | Ne | Ne | Ne

Vir: lastno delo.

Organizacije javnega sektorja v najve¢ji meri skrbijo za razvoj kadra z nudenjem
izobrazevanj ter usposabljanj, saj so vsi intervjuvanci v okviru tega vpraSanja podali
pozitivni odgovor. Intervjuvanka 103 to podro¢je predstavi z naslednjimi besedami: »Zelo
velik poudarek ... dajemo na sistem izobrazevanj. Mi vsem sodelavcem omogoc¢amo
izobrazevanja, talente pa Se posebej spodbujamo k izobrazevanju za ta znanja, ki jih
potrebujejo, in tudi za mehke ves¢ine, da ohranjajo neki stik oziroma da so nasi talenti Se
naprej.« Uporaben pristop navaja tudi intervjuvanka 105: »Za prenos znanja skrbimo tudi s
sprotnim azuriranjem navodil, namre¢ za vsako podro¢je dela so pripravljena navodila, ki se
redno posodabljajo, delavcem pa so ves Cas dostopna na intranetni strani nase organizacije.
Tako se lahko tisti zaposleni, ki bi Zeleli napredovati, tudi ves ¢as izobrazujejo in pridobivajo
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nova znanja. ... zaposleni so spodbujeni k pripravi in udelezbi na internih delavnicah, e-
izobrazevanjih ... Usluzbenci se morajo namre¢ neprestano usposabljati z namenom, da se
zagotavlja neprekinjeno poslovanje. Vsako leto se posebej pripravi tudi letni program
izobrazevanj, kjer se nacrtujejo notranja in zunanja izobrazevanja. Poudarek dajemo tudi
izobrazevanju vodij, ki se vsaj Sestkrat na leto izobrazujejo na podrocju komunikacije,
odnosov, mentorstva.«

Velika vecina intervjuvanih organizacij javnega sektorja za razvoj talentov v okviru
delovanja zagotavlja zaposlenim razvoj kompetenc, pri tem imajo nekateri ze vzpostavljen
neki sistem na podrocju kompetenc, prav tako nekateri pri tem uporabljajo Priro¢nik za
presojanje in razvoj kompetenc, ki ga je pripravilo Ministrstvo za javno upravo.
Intervjuvanka 105 pri tem pove: »Tudi v katalogu kompetenc so opredeljene naloge, in tako
vsak zaposleni ve, kaj se od njega pricakuje. V nasi organizaciji je katalog kompetenc hkrati
orodje za zagotavljanje kompetentnih kadrov, torej da najbolj uc¢inkovito opravljajo naloge,
da sledijo strateskim ciljem in da realizirajo nacrtovane poslovne cilje.« Tri intervjuvanke
so med intervjujem poudarile, da na podro¢ju kompetenc nimajo razvitega nobenega modela
in da se s tem podro¢jem ne ukvarjajo. Le-to potrjuje izjava intervjuvanke 102: »Priro¢nika
kompetenc ne uporabljam, saj ze tako ni kadra, ne morem s temi, Ki jih dobim in imam na
razpolago, se iti Se neke znanosti. Pomembno je, da so pri svojem delu strokovni, da
zagotovijo ...«

Polovica intervjuvanih organizacij javnega sektorja z namenom zagotavljanja razvoja kadra
in talentov uporablja mentorstvo, le intervjuvanka 110 pa navaja naslednje: »... da se
zaposleni no¢ejo ukvarjati z mentoriranjem drugih ... jim to predstavlja dodaten stres in zato
raje odklonijo, ¢eprav bi za to prejeli povecan obseg dela.« Zelo pomembna se mi zdi tudi
misel intervjuvanke 105: »Ob uvedbi poskusnega dela se uvede tudi mentorstvo, Kjer se
delavca usposablja in se mu pomaga, ob zaklju¢ku mentorskega procesa pa se ugotavlja
ocena razvitosti kompetenc. Pri prenosu znanja ni dovolj, da je samo mentor tisti, ki bo
prenasal znanje, pomembno je, da tudi mentoriranec sodeluje in je pripravljen znanje
sprejemati, izrazati more tudi nekaj vec, torej da je pripravljen prevzeti strokovno bolj
zahtevne naloge.«

Velika vecina intervjuvanih organizacij javnega sektorja prepoznava kot dober nacin za
zagotavljanje razvoja kadra in talentov z izvedbo letnih razgovorov. Intervjuvanka 101 pri
tem poudarja: »OpaZzamo, da so letni razgovori priloznost, kjer zaposleni lahko pove.
Dostikrat na teh letnih razgovorih iz zapisov namre¢ vidimo, da si zaposleni Zelijo Se kaj
drugega, da si Zelijo izobrazevati, na primer na podro¢ju tujih jezikov, komunikacijskih
vescin ...« Pomembnost letnih razgovorov je bilo opaziti tudi iz besed intervjuvanke 107:
»Potem imamo pa Se en mehanizem ... to so pa letni razgovori. Tudi na tem sistemati¢no
delamo, kjer se vodja vsako leto pogovori s svojimi zaposlenimi ... pripravim tak$na
vprasanja, da bom dobila neke odgovore, s katerimi bom lahko usmerjala razvoj talentov ter
kadra na splo$no.«
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Pri opravljenih intervjujih je bil pri treh organizacijah prepoznan kot nacin za zagotavljanje
razvoja talentov merjenje organizacijske klime, ki ga je zelo dobro prikazala intervjuvanka
107: »... merili smo organizacijsko klimo, to je bilo eno podrocje, ki smo ga zeleli preuditi,
kaj je tisto, kar zaposlenim doda neko dodano vrednost pri njihovi zaposlitvi ...«

Dve organizaciji poskusata razvoj talentov zagotoviti z nacrtovanjem kariere, kar je
intervjuvanka 106 pojasnila na naslednji na¢in: »Imamo tudi razvojne razgovore. Za tiste, ki
zZelijo na razvojni razgovor, sklepamo, da imajo vec teh sposobnosti, ve¢ ambicij.«

Organizacije javnega sektorja omogocajo razvoj kadra tudi z nekimi mehkimi ves¢inami,
kot so promocija zdravja na delovnem mestu, formalna in neformalna druZenja ter
zagotavljanje obcutka pripadnosti. Promocijo zdravja na delovhem mestu omenjajo Stiri
intervjuvanke, pri tem pa intervjuvanka 108 pove: »Zakonsko smo zavezani tudi k programu
zdravja na delovnem mestu. V okviru tega smo ustanovili Sportno drustvo ... in v sklopu
tega poskusamo delavcem zagotoviti Se doloCene ugodnosti, tudi preko tega Sportnega
drustva Se dolocene popuste pri lokalnih izvajalcih, kot so bliznje terme ter Sportno
rekreacijske zadeve.« Ravno tako so $tiri intervjuvanke v sklopu razvoja talentov omenjale
formalna in neformalna druzenja, dve intervjuvanki pa sta omenili, da je pomembno, da
imajo zaposleni obcutek pripadnosti, kar je intervjuvanka I01 predstavila na naslednji nacin:
»Nam se zdi prav, saj se s tem ljudje pocutijo bolj sprejete, da poskusamo zadrzati neko
vzdusje ... S tem poskuSsamo vzpostavljati neko prijaznost do zaposlenih.«

4. kategorija: Zadrzevanje talentov

Zelo pomemben segment v sklopu managementa talentov predstavlja zadrZzevanje talentov.
S to tezavo se spopadajo tudi organizacije javnega sektorja. V sklopu opravljenih intervjujev
ugotavljam, da organizacije uporabljajo razlicne nacine zadrzevanja talentov, kar je
prikazano tudi v tabeli 6.

Tabela 6: Nacini za zadrzevanje talentov

Zadrzevanje talentov 101 | 102 | 103 | 104 | 105 | 106 | 107 | 108 | 109 | 110
Skrb za razvoj kadra Da | Ne | Ne | Ne | Ne | Da | Da | Ne | Ne | Ne
Nudenje ugodnih delovnih

pogojev Da | Ne | Da|Ne|Da|Da|Da| Ne|Ne|Ne
Omogoceno premescanje Da | Ne | Ne | Da | Ne|Ne|Da|Da|Ne| Ne
Nagrajevanje v obliki delovne

uspesnosti Da | Ne | Ne|Da|Ne|Da|Da|Da]|Da| Da

Vir: lastno delo.

V okviru intervjujev so tri intervjuvanke na to temo povedale, da je zelo pomembno skrbeti
za razvoj talentov, saj jih lahko na ta nacin zadrzujejo v organizacijah. Pri tem je
intervjuvanka 107 povedala: »To je pri nas skozi usposabljanja, skozi razvoj, upostevamo
njihove zelje v smislu, na katerem podrocju bi se radi razvijali ... se pa zavedamo, da je
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treba skrbeti za kader, za njihov razvoj, da nam ne uidejo. Kakor sem ze rekla, skusamo
spraviti ljudi do takega zadovoljstva, da ne bodo odhajali.«

Vec kot polovica intervjuvank pa se pri tem strinja z mnenjem, da so v gospodarstvu boljsi
delovni pogoji ter tudi boljse placilo za opravljeno delo. Intervjuvanka 102 to predstavi na
naslednji nacin: »... saj vsi povedo, da v gospodarstvu dobijo visje place in imajo boljse
pogoje in zato tudi odhajajo.«

Vec kot polovica intervjuvank ugotavlja, da poskusajo talente zadrzati v obliki nagrajevanja,
in sicer z izplac¢ilom delovne uspesnosti. Pri tem intervjuvanka 104 pove: »Drugega kot to,
da imajo placane nadure, placan povecan obseg ... jim ne moremo ponuditi.«

Organizacije poskuSajo talente zadrzati z nudenjem ugodnih delovnih pogojev, kar med
intervjujem izpostavi polovica intervjuvank. Intervjuvanka 103 to dobro predstavi z
naslednjimi besedami: »Nekako se odlocamo na podlagi pobud, da bi jim lahko omogocili,
da bi bilo delo in delovno okolje prijetnejSe za njih ... Glede samih talentov pa se mi zdi, da
jim omogoc¢amo predvsem to, da sami povedo, kaj potrebujejo, da jim res ugodimo, da to
tudi dobijo ... Smo zelo fleksibilni, glede dela od doma, premakljivega delovnega ¢asa,
individualno se dogovarjamo, kako lahko sodelavci prihajajo in odhajajo z dela.«

V sklopu zadrzevanja skoraj polovica udelezenk intervjuja omenja preobremenjenost
delavcev, zaradi Cesar je kader Se tezje zadrzevati. Intervjuvanka 106 to predstavi na
naslednji nacin: »Opazamo, da doloceni zaposleni ze pregorevajo, so preobremenjeni. «

Skoraj polovica intervjuvank je kot nacin zadrZevanja talentov omenila moZnost
premescanja delavcev na drugo delovno mesto, saj intervjuvanka 101 meni: »... vV primeru,
da je nekdo dokaj nezadovoljen na svojem delovnem mestu ... smo tudi Ze ponudili te
moznosti, ljudi smo premestili, kar se je pokazalo kot zelo dobra poteza ...«

Zelo zgovoren pa je podatek, da se polovica intervjuvank strinja, da javni sektor ne razpolaga
z vzvodi za zadrZanje kadra, kar intervjuvanka 102 utemelji na naslednji nacin: »Ko se
delavec odlo¢i, da bo Sel, bo Sel.«

5. kategorija: Digitalizacija

Vec kot polovica intervjuvank meni, da so njihovi zaposleni dobro digitalno usposobljeni,
kar ponazorijo besede intervjuvanke 109: »Digitalno je mlajsi kader zagotovo zelo mocen,
malo manj je tega pri starejSih delavcih, vendar vidim, da pomagajo drug drugemu in gre
potem lazje.«

Glede informacijskega sistema ve¢ kot polovica intervjuvank govori o dobro podprtem
sistemu, intervjuvanka 104 pa njihov sistem prepoznava kot zelo slab, kar utemeljuje z
naslednjimi besedami: »Drugace pa smo mi informacijsko zelo na dnu, dejansko nimamo
oddaljenih dostopov, tako da dejansko delo od doma sploh ni moZno. Poleg tega se

42



sreCujemo z zastarelo informacijsko tehnologijo tudi tukaj, na primer, ko pridejo stranke,
programi delajo pocasi, veliko je tudi izpadov.«

Vec kot polovica intervjuvank pri tem tudi poudari, da so v ¢asu pandemije covida-19 imeli
omogoceno delo na daljavo, kar intervjuvanka 101 opise s slednjimi besedami: »... se lahko
kar pohvalimo, saj se nam je uspelo zelo hitro organizirati v ¢asu pandemije. VVzpostavili
smo delo na daljavo, informatiki so opravili super delo, saj je imela velika vecina zaposlenih
vzpostavljeno moznost dela na daljavo, se povezati od doma, tukaj ni bilo nekih vecjih
tezav.« Medtem pa je intervjuvanka 104 potarnala: »Dela od doma pri nas skoraj ni bilo, tu
pa tam, da je kdo imel delo od doma, pa $e to so bili ti primeri, da so imeli otroke doma, pa
so potem sami Zeleli in prosili, ¢e lahko delajo od doma.«

6. kategorija: Omejitve

V okviru omejitev je bilo med intervjuji zaznati kar nekaj perecih tem, ki so prikazane tudi
v tabeli 7. Pri tem je treba povedati, da gre pri skoraj vseh navedenih omejitvah za zakonske
omejitve.

Tabela 7: Omejitve pri managementu talentov

Omejitve 101 {102 [ 103 | 104 | 105 | 106 | 107 | 108 | 109 | 110
Zakonsko opredeljena delovna

mesta Da | Da|Ne|Da|Da|Da|Da|Da|Da|Da
Tog placni sistem Da | Ne |Da|Da|Da|Da|Da|Da|Da|Da
Omejeno nagrajevanje Da|Ne |Da|Ne|Ne|Da|Da|Da|Da| Ne
Omejena razpolozljiva finan¢na

sredstva Da | Da|Ne|Ne|Ne|Ne|Da|Da]|Da| Ne
Omejitve s strani ZJU Ne | Ne | Ne | Ne | Ne | Ne | Da | Ne | Ne | Da

Vir: lastno delo.

Velika ve€ina intervjuvank vidi teZavo v zakonsko opredeljenih delovnih mestih, in sicer
tako na podro¢ju omejitve Stevila delovnih mest, delovna mesta so to¢no dolocena, poleg
tega pa morajo kandidati izpolnjevati tudi vse formalne zadeve. Intervjuvanka 107 ob tem
pove: »... imamo omejeno Stevilo delovnih mest, ki jih odobri financer in dobimo za njih
sredstva za place.«

Ravno tako se skoraj vse intervjuvanke strinjajo, da je ena izmed najvecjih omejitev v
javnem sektorju trenutno veljaven placni sistem. Intervjuvanka 106 to podro¢je predstavi na
naslednji nacin: »TeZava je vsekakor v placnem sistemu, ki je zelo rigiden in omejen ...
Omejena placa je Ze problem, ¢e je nekdo izjemno sposoben ...«

Vec kot polovica intervjuvank med intervjujem izpostavi omejitve na podro¢ju nagrajevanja,
kar intervjuvanka 107 potrdi z naslednjimi besedami: »... vV javnem sektorju smo precej
omejeni s tem finan¢nim nagrajevanjem ...«
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Kot pomembno omejitev je polovica intervjuvank prepoznala omejena razpolozljiva
finan¢na sredstva, kar intervjuvanka 102 predstavi: »... potem morajo biti pa Se denarna
sredstva namenjena za to, da jim lahko Se kaj ve¢ nudis ...«

Poleg navedenega dve intervjuvanki omenita tudi zakonsko omejitev ZJU, saj intervjuvanka
107 pove: »... ker Zakon o javnih usluzbencih pravi, da javnemu usluzbencu ne smes nuditi
vecje ugodnosti, kakor mu pripadajo po zakonu.«

7. kategorija: lzzivi

Vsekakor izzivov v javnem sektorju ne manjka. Na podlagi opravljenih intervjujev sem v
tabeli 8 prikazala izzive, ki so jih podale intervjuvanke.

Tabela 8: Izzivi na podrocju managementa talentov

Izzivi 101 | 102 | 103 | 104 | 105 | 106 | 107 | 108 | 109 | 110
Tezave s pridobivanjem kadra | Da | Da | Da | Da | Da | Da | Da | Da | Da | Da
Izzivi na podro¢ju

digitalizacije Ne | Ne | Da | Ne | Ne | Ne | Ne | Ne | Ne | Ne
Omogociti motivirajoce okolje

za delo Ne | Ne [ Ne [ Ne | Ne [ Ne | Da | Ne | Ne | Ne
Potrebnega bo veliko Casa Ne | Da | Ne | Ne | Ne | Ne | Da | Ne | Ne | Ne
Potreba po sistemski ureditvi

podrocja talentov Da | Da | Ne | Da | Ne | Ne | Da | Da | Da | Ne
Postati privlac¢nejsi

delodajalec Da | Ne | Ne | Ne | Ne | Ne | Ne | Da | Ne | Da
Potreba po spremembi

zakonodaje Da |Da | Ne | Da|Ne|Da| Ne|Da| Da]| Da
Potreba po spremembi

izobraZevalnega sistema Ne | Da | Ne | Ne | Ne [ Ne | Ne | Ne | Ne | Da

Vir: lastno delo.

Po besedah intervjuvank se vse organizacije spopadajo s tezavo pridobivanja ustreznega
kadra in predvidevajo, da bo v prihodnosti Se tezje delovati na tem podrocju. Velika vecina
poudari tudi dejstvo, da so pri tem najvecje tezave s pridobivanjem IT strokovnjakov, ki pa
predstavljajo kljucni kader. Intervjuvanka 103 pri tem poudarja naslednje: »... imamo pa
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seveda teh nasSih klju¢nih, kot sem rekla IT sodelavcev.«

Kot enega kljuénih izzivov v javnem sektorju ve¢ kot polovica intervjuvank navaja potrebo
po spremembi zakonodaje, predvsem je tu miSljena sprememba placnega sistema in
sprememba ureditve nagrajevanja javnih usluzbencev. Ob tem bi poudarila spoznanje, ki ga
navaja intervjuvanka 110: »Vsekakor pa se mora nujno spremeniti pla¢ni sistem, ki bo
pozitivno vplival in s tem privabljal kader.« 1z tega lahko sledimo naslednjemu izzivu, ki je
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bil izpostavljen, in sicer mora javni sektor postati privlacnejsi delodajalec, da bo po besedah
intervjuvanke 108: »... ve¢ zanimanja za javni sektor ...«

Kot naslednji izziv je bila omenjena potreba po spremembi izobrazevalnega programa,
katerega pomen sta omenjali dve intervjuvanki, pri tem pa je intervjuvanka 102 podala
naslednje misli: »Spremeniti se bo moral program na srednjih Solah in na fakultetah, tudi
Sole bodo morale u¢ence bolj usmerjati v neke poklice, ki jih druzba potrebuje. Mogoce bi
bilo treba nadarjene identificirati ze v ¢asu Studija, vendar pa je po drugi strani tudi res, da
lahko nekdo za¢ne kazati neka posebna znanja oziroma ves¢ine kasneje, ker jih mogoce v
casu Studija Se ni mogel razviti ...«

Skozi opravljene intervjuje lahko sklepam, da se organizacije javnega sektorja zavedajo
pomena managementa talentov, saj je ve¢ kot polovica intervjuvank izrazila potrebo po
sistemski ureditvi podroc¢ja talentov. To dejstvo potrjujejo besede intervjuvanke 101: »... da
bomo imeli s strani drzave vzpostavljene neke vzvode, da bi lahko delavce s tem privabili
ter na koncu tudi zadrzali.«

Poudariti je treba dejstvo, da bo potrebnega veliko Casa, kar kot izziv izpostavljata dve
intervjuvanki. Intervjuvanka [02 namre¢ meni: »Veliko stvari je treba spremeniti, samo to
ne bo $lo na hitro, to je dolgotrajen postopek, ki bo trajal, saj gre za spremembo celotnega
sistema. «

Po mojem mnenju pa se organizacije premalo zavedajo pomena na podro¢ju digitalizacije,
to podrocje je kot izziv namre¢ izpostavila samo intervjuvanka 103 in ob tem povedala:
»Zavedamo se, da so to izzivi, ki nas Cakajo tudi v prihodnosti ... poskusamo, tudi zelo
veliko nasih strateskih razvojnih nalog je usmerjenih v digitalizacijo.«

Presenetil me je izziv, ki ga je omenila samo intervjuvanka 107, in sicer: »lzziv nam
predstavlja tisti kader, ki gre po liniji najmanjSega odpora, in sicer se ubadamo s tem, kako
jih motivirati, kako jih pripraviti do dela.«

4.3 Razprava o rezultatih

Z izvedbo intervjujev sem poskuSala odgovoriti na naslednja raziskovalna vprasanja:

e Raziskovalno vprasanje 1. Ali imajo organizacije javnega sektorja oblikovan model
managementa talentov, in ¢e da, kaks$ne so njegove znacilnosti?

Z namenom, da bi ugotovila, ali imajo intervjuvane organizacije javnega sektorja oblikovan
model managementa talentov, sem na zacetku Zelela ugotoviti, na kakSen nacin organizacije
prepoznavajo talente, v nadaljevanju pa me je zanimalo, ali imajo vzpostavljen model
managementa talentov ter katere pristope uporabljajo pri privabljanju talentov, pri njihovem
razvoju ter pri zadrZevanju.
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Na podlagi analize podatkov lahko sklepam, da organizacije javnega sektorja talente
opredeljujejo kot znacilnosti posameznika. Pri kadrovanju namenjajo velik poudarek
kompetencam in osebnim znacilnostim posameznika. Talenti se naceloma na zacetku
prepoznavajo skozi zaposlitvene razgovore, med zaposlitvijo pa jih lahko prepoznajo vodje
ter pri izvajanju letnih razgovorov. Glede na prejete podatke lahko sklepam, da organizacije
javnega sektorja nimajo oblikovanega modela managementa talentov, vendar pa v okviru
kadrovanja izvajajo dolo¢ene dejavnosti managementa talentov. Zaradi lazje organizacije
dela organizacije uporabljajo nacrtovanje kadra, kjer predvidijo upokojitve ter opredelijo
prihodnje potrebe po zaposlitvi. V primeru, ko je potrebna nova zaposlitev, so vse
organizacije javnega sektorja zakonsko zavezane k javni objavi prostega delovnega mesta,
organizacije pa pri tem uporabljajo tudi zaposlovanje znotraj organizacije, saj med procesom
poskusajo vzgojiti naslednike, seveda ¢e jim to proces dopuséa. Vsekakor se na tem mestu
strinjam z navedenim dejstvom, da se s privabljanjem zunanjih talentov v organizaciji
zagotavlja Sirina obstojec¢ega nabora talentov, njihovih ves¢in in izkusenj (Australian Public
Service Commission, 2015, str. 5). Skozi analizo ugotavljam, da organizacije javnega
sektorja premalo pozornosti namenjajo izgradnji imena organizacije oziroma znamdcenju.
Javni sektor je sicer v ve¢ji meri prepoznan kot privlacen delodajalec glede varne zaposlitve
in dokaj ugodnih delovnih pogojev, po drugi strani pa je financno neprivlacen, kar se odraza
tudi na uspesnosti privabljanja talentov.

Tudi pri pripravi programov za razvoj talentov morajo organizacije upostevati ekskluzivni
subjektni pristop pri razumevanju talenta (Gallardo — Gallardo & Thunnissen, 2016). Na
podlagi tega je v programe za razvoj talentov vkljucenih le dolocen delez sodelavcev z
najvecjim razvojnim potencialom. Izbor organizacije pripravijo v rednem casovnem
intervalu, najlazje kar na letni ravni, saj jim le-to omogoca zdruZitev razvojnih programov
in optimizacije vlozkov v razvoj. Za programe razvoja talentov je treba pripraviti
kombinacijo razli¢nih pristopov, kot so npr. programi izobrazevanja, vkljuCevanje v
razvojne projekte in time, dodeljevanje mentorjev ... Zelo pomembno je, da je v te programe
vkljuceno tudi vodstvo organizacije, s ¢imer program dobi ve¢ji pomen (Kohont in drugi,
2021). Na podlagi raziskave ugotavljam, da organizacije javnega sektorja za ustrezen razvoj
kadra v veliki meri uporabljajo razna izobraZzevanja in usposabljanja, dolo¢ene organizacije
pa talentom omogocajo Se dodatna izobraZevanja. Pri razvoju klju¢nih kadrov je misljena
pomo¢ posameznikom, da svoje talente in sposobnosti razvijejo v ¢im ve¢ji meri. Pri tem je
treba nadarjene ljudi pravilno voditi in spodbujati ter jim zagotoviti potrebne in ustrezne
oblike izobraZevanja in usposabljanja. Le-to namre¢ posledi¢no pozitivno vpliva na visoko
raven delovne uspesnosti in motiviranosti (Majcen, 2009, str. 178).

Dolocene organizacije pri razvoju talentov uporabljajo tudi kompetencen model ter
mentorstvo. V sklopu kompetencnega modela poskusSajo zaposlenim omogociti razvoj
strokovnih kompetenc, z mentorstvom pa skrbijo za usposabljanje delavca in ustrezen prenos
znanja. Nekatere organizacije za razvoj kadra skrbijo tudi z razlicnimi aktivnostmi, Ki so
namenjene izboljSanju pocutja, kot so promocija zdravja na delovnem mestu, formalna in
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neformalna druzenja, hkrati pa Zelijo biti prijazen delodajalec. Ve€ina organizacij poskusa
potrebe po razvoju delavcev ugotoviti skozi letne razgovore, ki potekajo med vodjem in
zaposlenimi. Ker pa je treba na drugi strani preveriti tudi uc¢inke vseh nastetih pristopov,
nekatere organizacije uporabljajo merjenje organizacijske klime, s katero ugotavljajo
zadovoljstvo zaposlenih. Skladno s teorijo ugotavljam, da imajo vodje talentov pomembno
vlogo, saj delujejo povezovalno in pripomorejo k dobri organizacijski kulturi, pri tem pa
morajo imeti dobre strateSke, vodstvene in komunikacijske kompetence (Iles, Chuai &
Preece, 2010, str. 13). Z ustreznim izobrazevanjem in razvojem talentiranih zaposlenih
organizacije zagotovijo ustrezne namestnike (Wilkerson, 2007, str. 4).

Odhod talentov predstavlja za organizacijo velik stroSek, saj je izgubljeno vse, kar je bilo
vanj vlozeno, hkrati pa so izgubljena tudi specificna znanja. Iz tega razloga poskusSajo
organizacije talente zadrzati na razlicne nacine. Predvsem je pomembno ustvariti delovno
okolje, v katerem so dobri medsebojni odnosi na vseh ravneh in kjer je omogocCeno
sodelovanje pri sprejemanju odlocitev (Kohont, 2019). Skladno s podanimi izjavami
intervjuvank lahko sklepam, da je zadrzevanje talentov zelo otezeno, saj organizacije nimajo
vzvodov za zadrzevanje. Nekatere organizacije poskusSajo sicer talente zadrzati z
omogocanjem njihovega razvoja, nudenjem ugodnih delovnih pogojev ter nagrajevanjem v
obliki delovne uspesnosti. Kljub temu pa se organizacije javnega sektorja srecujejo z
odhajanjem kadra, saj so v gospodarstvu zagotovljeni boljsi delovni pogoji ter boljse placilo
za opravljeno delo.

e Raziskovalno vprasanje 2. Kaj so glavni izzivi managementa talentov v
organizacijah javnega sektorja?

Na podlagi podatkov lahko sklepam, da organizacijam javnega sektorja trenutno najvecji
izziv predstavlja pridobivanje kadra, pri tem pa obstaja velika verjetnost, da bo v prihodnosti
Se tezje. Glavni vzrok za navedeno situacijo je verjetno prav v veljavni zakonodaji. Tako bo
v prihodnosti velik izziv predstavljala sprememba zakonodajnih dolocil, predvsem
sprememba placnega sistema in sistema nagrajevanja, prav tako pa bo treba sistemsko urediti
management talentov v javnem sektorju. Pri spreminjanju zakonodaje ter vzpostavljanju
managementa talentov bo potrebna previdnost, saj je treba hkrati zagotoviti, da bo javni
sektor postal privlacnejsi delodajalec. Ker se v danaSnjem casu poklici zaradi tehnoloskega
napredka hitro spreminjajo, pa bo izziv v prihodnosti predstavljala tudi reorganizacija
izobrazevalnega sistema. Glede na navedeno bo treba v prihodnosti korenito spremeniti
celoten sistem, od izobrazevanja do zaposlovanja, kar pa bo zagotovo terjalo veliko ¢asa. V
sklopu tega pa bo treba nadalje poskrbeti tudi za ustrezno digitalizacijo v javnem sektorju.
Trenutno je sicer ze kar nekaj organizacij, ki imajo ustrezno podprte informacijske sisteme,
vendar bo treba v prihodnosti tudi v to smer vloziti nekaj truda, saj je razvoj na tem podrocju
zelo hiter in dnevno prihaja do vse boljsih tehnoloskih resitev. Vsekakor je prislo na podroc¢ju
digitalizacije do velikega premika v ¢asu pandemije covida-19, saj je veliko organizacij
javnega sektorja zacelo delo na daljavo oziroma je bil omogocen hibriden nacin dela.
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Tudi OECD je glede na opravljeno raziskavo zaznala togost slovenskega javnega sektorja,
in sicer predvsem z vidika placnega sistema, saj organizacije z veljavnim placnim sistemom
ne morejo nagrajevati truda posameznikom s potrebnimi znanji in ves¢inami. Prav tako je
bila prepoznana togost pravil o zaposlovanju (OECD, 2021a).

e Raziskovalno vprasanje 3: Kako institucionalni okvir vpliva na management talentov
Vv javnem sektorju?

Kakor v svojem delu poudarja Franca (2007), se organizacije javnega sektorja spopadajo z
delovnopravno zakonodajo, saj imajo javni usluzbenci bistveno bolj opredeljen in omejen
delovno pravni status, oblikovanje strategije razvoja in zadrzevanje talentov v javnem
sektorju pa je izvedljivo le v okviru zakonskih dolocil, ki za organizacije zasebnega sektorja
ne velja.

Tudi sama na podlagi izvedene raziskave ugotavljam, da se organizacije javnega sektorja z
zgoraj navedenimi tezavami spopadajo prav zaradi veljavnih zakonskih dolocil.
Organizacije namre¢ najvec omejitev zaznavajo v okviru veljavne zakonodaje. Pri tem lahko
poudarim, da so delovna mesta zakonsko opredeljena, kar organizacijam predstavlja velike
tezave pri pridobivanju in zadrzevanju talentov. Ravno tako pa tezave pri pridobivanju in
zadrzevanju talentov predstavlja tog placni sistem in omejeno nagrajevanje. Poleg
navedenega se sreCujejo organizacije tudi z omejenimi finan¢nimi sredstvi, ki jih prejemajo
od ustanovitelja, kar pa povzro¢i, da organizacije teZje omogocajo razvoj talentov.

4.4 Omejitve raziskave in predlogi za nadaljnje raziskovanje

V magistrskem delu sem raziskovala podro¢je managementa talentov v javnem sektorju. Na
podlagi opravljenih intervjujev ugotavljam, da je to podrocje Sibkejsi €len v javnem sektorju,
saj organizacije javnega sektorja nimajo izdelanega modela managementa talentov. Pocasi
se organizacije sicer zaCenjajo zavedati pomembnosti te tematike, vendar glede na vse
zakonske omejitve, ki jih pri tem omejujejo, se bodo v prihodnosti spopadale Se z vecjimi
tezavami na tem podrocju.

Glavno omejitev raziskave vsekakor predstavlja majhno Stevilo organizacij javnega sektorja,
ki so sodelovale pri intervjuju. Pri tem sem poskusala pridobiti sogovornike iz razli¢nih
dejavnosti, da bi bilo posplosevanje relevantnejse. Poleg tega so bile v vzorec zajete samo
organizacije javnega sektorja, ki imajo ve¢ kot 100 zaposlenih. Na podlagi tega je tezko
posplositi dejstva na vse organizacije javnega sektorja, saj sem Ze vnaprej predvidevala, da
organizacije, ki imajo manj zaposlenih, se ne delujejo dovolj na podro¢ju managementa
talentov ter njihovi odgovori ne bi imeli dodane vrednosti pri opravljanju raziskave.

Glede na to, da je bilo v vzorec zajetih samo 10 organizacij javnega sektorja, ki imajo ve¢
kot 100 zaposlenih, bi bilo v prihodnosti zanimivo z vprasalnikom raziskati tudi manjSe
organizacije javnega sektorja, ki so bile tokrat izvzete iz vzorca. Prav tako bi bilo zanimivo
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raziskati podro¢je z druge strani, torej s strani prepoznanih talentov in njihov pogled na
management talentov. Le-to bi namre¢ omogocilo celovitejsi pogled na management
talentov v javnem sektorju.

3) PREDLOG MODELA MANAGEMENTA TALENTOV V
JAVNEM SEKTORJU

Na podlagi raziskave ugotavljam, da je management talentov v organizacijah javnega
sektorja Se v povojih in da bo treba pripraviti strukturiran in sistemati¢en pristop k
vzpostavitvi modela. Tako sem na podlagi prebrane literature na temo managementa talentov
v javnem sektorju ter na podlagi ugotovitev med raziskavo dejanskega stanja na tem
podrocju izdelala predlog modela managementa talentov v javnem sektorju, ki bo
organizacijam v pomo¢ pri oblikovanju njihovega lastnega modela. Pred prikazom
omenjenega modela pa opozarjam na nujne ukrepe, ki jih mora sprejeti drzava, in sicer je
treba na prvem mestu ustrezno spremeniti zakonodajo, ki ureja kadrovanje na podrocju
javnega sektorja. Javnemu sektorju je treba namre¢ omogociti vecjo fleksibilnost, nujno pa
je treba spremeniti placni sistem in sistem nagrajevanja, saj najvec¢jo omejitev managementa
talentov predstavlja prav veljavna zakonodaja. Poleg tega je nujno v vsaki organizaciji
javnega sektorja zagotoviti tudi strokovnjaka na kadrovskem podro¢ju, saj ugotavljam, da
doloc¢ene organizacije nimajo sistemiziranega omenjenega profila kadra.

Predlagan model managementa talentov sestoji iz stirih korakov, ki so prikazani na sliki 8.
Predlagan model je sicer zelo podoben modelu managementa talentov v zasebnem sektorju,
vendar se javni sektor znotraj prikazanih korakov spopada z velikimi zakonskimi
omejitvami. Kakor sem Ze zgoraj navedla, je nujno potrebna sprememba veljavne
zakonodaje. Ker pa morajo organizacije javnega sektorja nemudoma pristopiti k oblikovanju
modela managementa talentov, predlagam, da do zakonske ureditve uporabljajo prikazan
model.

1. korak: Prepoznavanje talentov

Organizacije javnega sektorja naj na zaCetku najprej opredelijo, kdaj je nekdo prepoznan kot
talent. Pri tem se lahko osredotocCijo na posameznike ali pa na kompetence posameznika. V
nadaljevanju je nato treba poiskati ustrezno orodje za prepoznavanje talentov. Berger in
Berger (2008, str. 6) v svojem delu kot ustrezno orodje omenjata ocenjevanje delovne
uspesnosti, poleg tega pa sta navedla tudi kompetence, ki so organizacijam najpomembnejse
in predstavljajo osnovo za pripravo modela kompetenc, ki ga je treba razviti (Berger &
Berger, 2008):

e usmerjenost k akciji,
e komunikacija,
e inovativnost,
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e sposobnost kriti¢ne presoje,

e usmerjenost k stranki oziroma uporabniku,
e medosebne spretnosti,

e  sposobnost vodenja,

e zmoznost dela v timu,

e tehnicna in funkcionalna znanja.

Slika 8: Prikaz predlaganega modela managementa talentov v javnem sektorju

(- skrb za razvoj » opredelitev talentov A
= vkljuéevanje » oblikovanje
* nagrajevanje kompetenénega modela
»ugodni delovni pogoji + identifikacija talentov
znotraj organizacije
» identifikacija talentov
skozi zaposlitveni
Y Zadrzevanje Prepoznavanje razgovor
talentov talentov /

Nacrtovanje in
privabljanje
talentov

Razvoj
talentov

* izobrazevanje in « nacrtovanje kadra

usposabljanje « vzgajanje naslednikov
= razvoj kompetenc « znaméenje organizacije
* mentorstvo

Vir: lastno delo.

Na podlagi opredeljenih potrebnih lastnosti zaposlenih skozi model kompetenc bo lahko
organizacija nato izvedla identifikacijo uspe$nejSih zaposlenih znotraj organizacije.
Ugotoviti bo treba, kdo od zaposlenih ima dolocene lastnosti bolj izraZzene in kdo slabse.
Prav tako je treba na tem mestu oceniti, ali posameznik predstavlja potencial za zasedbo
vi§jih delovnih mest v organizaciji. Pri tem naj imajo pomembno vlogo vodje, ki skozi
dnevno spremljanje in usmerjanje zaposlenih najlazje ocenjujejo njihove lastnosti in
potenciale. V primeru novih zaposlitev naj organizacija identificira talente skozi
zaposlitvene razgovore, Kjer je treba izbrati najboljSega kandidata. Pri tem je treba poudariti,
da je poleg strokovnosti kandidata treba oceniti tudi njegovo vklju¢evanje v novo delovno
okolje, njegove vrednote, poleg tega pa tudi, kaj pricakuje od zaposlitve.

2. korak: Nacrtovanje in privabljanje talentov

Za potrebe uspesnega privabljanja talentov morajo organizacije imeti vnaprej pripravljene
projekcije, na podlagi katerih lahko ustrezno nacrtujejo potreben kader. Organizacije
javnega sektorja so sicer zavezane k pripravi kadrovskega nacrta, kjer gre za prikaz stevila
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zaposlenih glede na vire financiranja, vendar pa je treba v tem koraku pripraviti $irsi pogled
na obstojeci kader. Upostevati je treba predvidene upokojitve, premestitve ter morebitne
odhode ter s tem ugotoviti, kaksne bodo predvidene potrebe po zaposlovanju. Na podlagi
razSirjenega kadrovskega nacrta naj organizacije preucijo, ali bodo lahko nadomestile
odhajajoce delavce z obstoje¢im kadrom ali pa bodo uporabile novo zaposlitev. Za potrebe
uspesnega kadrovanja znotraj organizacije je treba zagotoviti sistem vzgajanja naslednikov,
saj bodo organizacije le tako lahko zagotovile ustrezno usposobljen kader znotraj
organizacije in ustrezen prenos znanja med zaposlenimi.

Za uspesno privabljanje talentov je zelo pomembno, da si javni sektor zgradi privlacno
znamko delodajalca. Vsekakor lahko javni sektor privablja talente z zagotovljeno varno
zaposlitvijo, rednim placilom za opravljeno delo, z nudenjem razvoja ter S privlaénimi
delovnimi pogoji. Zagotoviti bo treba ve¢ oglasevanja, predvsem preko druzbenih omrezij
ter na ta nacin izpostaviti delovanje organizacije in hkrati poudariti, kaj organizacijo dela
privlacno kot delodajalca. Pri tem se je treba zavedati, da je pri znamc¢enju organizacije
pomembna njena podoba, torej ugled organizacije, medsebojni odnosi znotraj nje, omogocen
razvoj ipd.

3. korak: Razvoj talentov

Razvoj talentov je kljuénega pomena za uspesno zadrzevanje talentov, zato morajo
organizacije javnega sektorja temu koraku nameniti veliko pozornosti. Pri razvoju klju¢nih
kadrov je misljena pomo¢ posameznikom, da svoje talente in sposobnosti razvijejo v ¢im
vedji meri. Pri tem je treba nadarjene ljudi pravilno voditi in spodbujati ter jim zagotoviti
potrebne in ustrezne oblike izobraZevanja in usposabljanja. Le-to namre¢ posledi¢no
pozitivno vpliva na visoko raven delovne uspe$nosti in motiviranosti (Majcen, 2009, str.
178).

Kakor sem navedla Ze v prvem koraku, je priporocljivo, da organizacije oblikujejo model
kompetenc, ki jim sluzi skozi celoten model managementa talentov. V tem koraku
predlagam organizacijam, da preko razgovorov letno analizirajo tudi kompetence talentov,
kar naj bo osnova za njihov nadaljnji razvoyj.

Organizacijam javnega sektorja predlagam tudi uvedbo mentorstva, s pomocjo katerega
talent po mnenju Aguinis in Bradley (2015, str. 165) razvija odnose z nadrejenimi in
podrejenimi sodelavci, in sicer z vkljuevanjem, zavzemanjem in pomocjo pri uvajanju in
Solanju drugih.

4. korak: Zadrzevanje talentov

ZadrZevanje talentov je nepogresljiv korak v sklopu managementa talentov, saj so talenti
gonilna sila organizacij, klju¢nega pomena pa so njihovo znanje in izkusnje. S tega vidika je
zelo pomembno, da se organizacije zavedajo njihovega pomena in jim poskuSajo omogociti
razvoj skladno z njihovimi potrebami in s tem prepreciti njihov odhod. Kot del strategije
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zadrZevanja talentov naj organizacije uporabljajo vkljucevanje talentov v razli¢ne projekte
in delovne time, ki bodo talentom predstavljali nov izziv.

Najvecjo oviro pri zadrzevanju talentov v javnem sektorju vsekakor predstavlja veljaven
placni sistem ter sistem nagrajevanja. Kakor sem ze na zacetku te tocke navedla, je nujno
potrebna zakonska sprememba na podrocju pla¢ in nagrajevanja. Nujno je treba vzpostaviti
sistem, ki bo omogocal posteno placilo za opravljeno delo in s tem zadrZeval kljuc¢en kader.
Na tem mestu pa organizacije ne smejo pozabiti niti na nematerialno nagrajevanje talentov,
kot so razni dodatno placani seminarji, dodatni prosti dnevi ter razna potovanja in srecanja.

Ravno tako pa naj organizacije pri tem ne pozabijo na zagotavljanje prijetnega delovnega
okolja, ustrezne delovne opreme ter omogoceno rotiranje znotraj organizacije, saj bo le-to
pozitivno vplivalo na talente. Odhod talentov namre¢ predstavlja za organizacijo velik
strosek, saj je izgubljeno vse, kar je bilo vanj vlozeno, hkrati pa so izgubljena tudi specifi¢na
znanja (Kohont, 2019).

SKLEP

Javna sluzba dandanes predstavlja dinami¢no delovno okolje, saj digitalizacija, globalizacija
in staranje prebivalstva pomembno vplivajo na delovno silo. Ti trendi predstavljajo velike
izzive, hkrati pa tudi priloZnosti. Organizacije javnega sektorja bodo zaradi vse starejSe
delovne sile primorane zagotoviti ucinkovit prenos znanja na mlajSe in manj izkuSene
delavce. Pri tem tezavo predstavlja tudi vse manjSa ponudba mladih delavcev.

Management talentov je v javnem sektorju relativno novo podro¢je in na podlagi opravljene
raziskave ugotavljam, da so organizacije javnega sektorja zacele prepoznavati potrebo po
talentiranih zaposlenih, predvsem v smislu strokovnih kompetenc in vodstvenih sposobnosti.
Hkrati ugotavljam tudi dejstvo, da organizacije javnega sektorja Se niso pristopile dovolj
zavzeto k oblikovanju modela managementa talentov, saj niti ena od intervjuvanih
organizacij Se nima oblikovanega omenjenega modela. Pri tem je treba poudariti, da sicer
organizacije uporabljajo neke aktivnosti, vendar tega podro¢ja ne pokrivajo v celoti.
Najvecja tezava, s katero se trenutno spopadajo, je pridobivanje ustreznega kadra, pri tem
pa je zgovoren tudi podatek, da doloCene organizacije javnega sektorja nimajo niti
predvidenega niti zaposlenega strokovnjaka na podrocju kadrovanja.

Ker je bila raziskava opravljena v vecjih organizacijah javnega sektorja iz razlicnih
dejavnosti, ugotavljam, da se aktivnosti na podro¢ju managementa talentov razlikujejo tudi
glede na velikost in dejavnost organizacije. Vsekakor vecje organizacije laZje pristopajo k
aktivnostim managementa talentov, z vidika dejavnosti pa predvidevam, da bo verjetno v
prihodnosti zelo tezko zagotoviti enoten pristop k managementu talentov.

Na podlagi opravljene raziskave ugotavljam, da je zelo pomembno, da si javni sektor zastavi
za izziv dosegati kakovostne storitve na ravni zasebnega sektorja, hkrati pa je treba
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zaposlenim omogociti primerljive stimulativne delovne pogoje in primerljivo placilo za delo
glede na zasebni sektor. Tu pa pridemo do klju¢ne tezave, saj je za realizacijo tega izziva
potrebna korekcija zakonodaje. Ugotavljam namre¢, da se organizacije javnega sektorja
spopadajo z nepravi¢nim in togim pla¢nim sistemom, ki ga doloc¢a ZSPJS, poleg tega pa je
omejeno tudi nagrajevanje zaposlenih. Zakonska omejitev je bila prepoznana tudi na podlagi
ZJU, ki doloca, da se javnemu usluzbencu se me zagotavljati pravic v vecjem obsegu v
breme javnih sredstev, kot to doloc¢a zakon. Zakonsko so opredeljena tudi delovna mesta,
kar predstavlja dodatno oviro pri pridobivanju kadra. Organizacije imajo poleg navedenih
omejitev tezave pri izvajanju aktivnosti managementa talentov tudi zaradi omejenih
finan¢nih virov, Ki so jim na razpolago.

Kot sklepno misel naj zapiSem, da organizacije javnega sektorja v prihodnosti ¢aka veliko
dela na podro¢ju kadrovanja, znotraj tega pa bo treba veliko truda vloziti tudi na podrocju
managementa talentov. Izzivov za prihodnost vsekakor ne manjka. Kot sem ze zgoraj
navedla, bo v javnem sektorju najvecji izziv predstavljala sprememba zakonodaje na
podroc¢ju kadrovanja, placnega sistema in nagrajevanja, hkrati pa bo treba organizacijam
javnega sektorja zagotoviti in predati klju¢ne usmeritve na podro¢ju managementa talentov.
Med opravljeno raziskavo je bilo ugotovljeno tudi to, da bo treba spremeniti celoten ustroj
in zaCeti spremembe uvajati ze v izobrazevalnem sistemu tako glede izobrazevalnih
programov kot tudi glede spremljanja talentiranih posameznikov, torej prihodnjih delavcev.
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PRILOGE






Priloga 1: Vprasanja za izvedbo intervjujev

Glavna vprasanja

Podvprasanja

1. Kako bi opredelili
talent v vasi organizaciji?

Kaj razumete z besedo talent?
Ali je v vasi organizaciji talent obravnavan kot posameznik
ali s tem pojmom obravnavate znacilnosti?

2. Ali je v vasi
organizaciji  oblikovan
model managementa
talentov?

Ali imate v va$i organizaciji vpeljan model managementa
talentov kot del kadrovske strategije ali je delo s talenti
prepusceno pobudi posameznih vodij?

Kako bi opisali proces managementa talentov v vasi
organizaciji? Kaksna je pri tem vloga kadrovske sluzbe in
kaksna je vloga vodij?

Katere aktivnosti so prisotne v vasi organizaciji v tem procesu
(npr. privabljanje, identifikacija, razvoj, zadrzevanje)?

3. Ali nacrtujete ustrezne

Ali analizirate obstojeCo delovno silo (predvidene upokojitve,

Cloveske vire za | odhodi, premestitve)?
posamezna delovna | Ali naértujete prihodnje potrebe po ustreznih ¢loveskih virih
mesta? in na kak$en nacin?
Ali imate sistem vzgajanja naslednikov in kako deluje?
4. Na kakSen nacin | Ali privabljate talente znotraj organizacije ali iz zunanjega

privabljate talente?

okolja?

Na kakSen nacin identificirate talente (npr. opredelitev
pricakovanih kompetenc in delovnih izkuSenj, uporaba
vedenjskih intervjujev)?

Ali je vasa organizacija privlacen delodajalec za talente? Kaj
jo naredi privlacno in kaj je glavna ovira za privlacnost?

Ali je javni sektor nasploh po vaSem mnenju privlacen
delodajalec? Ali menite, da imajo organizacije javnega
sektorja vzpostavljeno dobro blagovno znamko kot
delodajalec ali slabo? Zakaj? Kaj bi lahko storili za ve¢jo
privlaénost?

5. Na kaksSen nacin poteka
v vasi organizaciji razvoj
talentov?

Ali omogocate talentom razvijanje njihovih sposobnosti? Na
kakSen nacin? Kako pomembno je pri tem mentorstvo ali
coaching?

Ali  talentom zagotavljate dodatna
usposabljanja? Na kakSen nacin?

Kateri nacini razvoja in usposabljanja so po vase najbolj
ucinkoviti?

Na kaj se osredotocate pri razvoju talentov? Koliko so pri tem
pomembne kompetence zaposlenih (znanje, vescCine,
sposobnosti, osebnostne znacilnosti)?

Ali pri tem uporabljate Priro¢nik za presojanje in razvoj
kompetenc, ki ga je pripravilo Ministrstvo za javno upravo?

izobraZevanja in

6. Na kaksen nacin poteka
v vaSi  organizaciji
zadrzevanje talentov?

Kako tezko je v vasi organizaciji zadrzati talente? Zakaj?
Kaj ponujate talentom z namenom njihovega zadrzevanja v
organizaciji?

se nadaljuje




Glavna vprasanja

Podvprasanja

7. Kaksen vpliv ima
digitalizacija na
management talentov v
vasi organizaciji?

Ali je digitalizacija spremenila proces managementa talentov
v vasi organizaciji? OpiSite, na kakSen nacin (ali so bile
potrebne nove — digitalne vesCine, omogocanje razli¢nih
nacinov dela, osredotoCenost na digitalne poklice).

Kako je na to vplivala pandemija COVID-19?

8. S katerimi omejitvami
se srecuje vasa
organizacija v  okviru
managementa talentov?

Katere pravne omejitve vas pri managementu talentov najbolj
omejujejo?
Ali se srecujete Se s katerimi drugimi omejitvami?

9. S Kkaterimi izzivi
managementa talentov se
srecuje vaSa
organizacija?

Vir: lastno delo.




Priloga 2: Prikaz kod in kategorij

Kategorija Kode

kompetence posameznika

prepoznavanje talentov s strani vodij
Prepoznavanje talentov | prepoznavanie talentov skozi zaposlitveni razgovor
talentov ne prepoznavamo

model managementa talentov ni oblikovan
nacrtovanje kadra

vzgajanje naslednikov

prenos znanja

javna objava prostega delovnega mesta
povezovanje z izobraZevalnimi institucijami ter mrezenje

Privabljanje talentov | zaposlovanje pripravnikov in $tudentov

razpis vi§je ovrednotenih delovnih mest

znamcenje delodajalca

delovni pogoji

varna zaposlitev

finan¢no neprivlacen delodajalec

nudenje izobrazevanj, usposabljanj
razvoj kompetenc

promocija zdravja

formalna in neformalna druzenja
Razvoj talentov obcutek pripadnosti

mentorstvo

letni razgovori

merjenje organizacijske klime
nacrtovanje kariere

skrb za razvoj kadra

boljSe placilo in boljsi delovni pogoji v gospodarstvu
nudenje ugodnih delovnih pogojev
Zadrzevanje talentov |preobremenjenost delavcev

omogoceno premescanje

ni vzvodov za zadrzevanje

nagrajevanje v obliki delovne uspesnosti
digitalna usposobljenost

Digitalizacija informacijsko podprt sistem

delo na daljavo v ¢asu covida-19

se nadaljuje



Kategorija

Kode

Omejitve

zakonsko opredeljena delovna mesta

tog placni sistem

omejeno nagrajevanje

omejena razpolozljiva finan¢na sredstva

omejitve s strani ZJU

Izzivi

tezave s pridobivanjem kadra

izzivi na podrocju digitalizacije

omogociti motivirajoce okolje za delo

potrebnega bo veliko ¢asa

potreba po sistemski ureditvi podrocja talentov

postati privlacnejsi delodajalec

potreba po spremembi zakonodaje

potreba po spremembi izobrazevalnega sistema

Vir: lastno delo.




