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uvoD

UceCa se organizacija postaja vse pomembnejSe gonilo vseh podjetij oziroma zdruzb, ki sodelujejo v
raznovrstnih poslovnih procesih. Kljub temu, da model ueCe se organizacije jasno opisuje vse elemente, ki
jih je treba udejaniiti, da ta teorija zazivi, je lahko realnost v marsikaterem pogledu druga¢na. Tako se
managerjem, vodjem in drugim zaposlenim porajajo mnoga vpra$anja z vidika ekonomije, managementa,
psihologije, filozofije, politiénih ved, izobrazevanja in drugih podrocij.

Z diplomskim delom Zelim prikazati, da uée€a se organizacija ni samo fikcija. Predvsem Zelim pokazati,
kako nujno je vzpostaviti takSen model in teoreticni koncept. Bistvo je predvsem v prilagajanju odzivov
organizacije na vse spremembe in izzive iz okolja. Vsekakor pa je uspes$na prilagoditev tesno povezana z
vecjim osredotoCanjem na pridobivanje znanja in dobro organiziran proces izobrazevanja in usposabljanja.
Treba se je zavedati vse vecjega pomena dejanske vrednosti intelektualnega kapitala.

V diplomskem delu se bom osredotoCil na kljutno vlogo znanja posameznika in celotne organizacije,
predvsem z vidika institucij, ki delujejo v javni upravi. Tudi organizacije v javni upravi se ves Cas
spreminjajo. Ce se spreminjanje ustavi, se to kaze v poslovnih rezultatih. Usklajeno delovanje razliénih
podro€ij organizacije vodi do optimalnih rezultatov. Ustrezni in kakovostni kadri so najpomembnejsi in
neprecenljiv vir ter pomenijo konkuren¢no prednost. Usposobljenost in znanje kadrov so temelj za
uspesnost organizacije in hkrati pogoj, da ji lahko reCemo uceCa se organizacija.

Vemo, da uspesno delo v javni upravi zahteva strokovno izobrazene, usposobljene in ustvarjalne ljudi, ki
niso samo nosilci znanja in posameznih spretnosti, ampak tudi vrednot, ki so osnova etike v moderni javni
upravi. Tak8na uprava je sposobna odgovarjati na sodobne zahteve in izzive ter podpirati druzbeni razvo.
Zato je prav posebej pomembno vlaganje v ljudi, kajti samo to prinaa dolgoroéne rezultate. Razvoj kadrov
se obrestuje, kot temeljni instrument razvoja pa se najveckrat omenjata izobraZevanje in usposabljanje.
Katerega od obeh je ve¢ oziroma bi moralo biti vec, je stvar posamezne organizacije.

Namen diplomskega dela je predstaviti in pojasniti vse vecji pomen izobrazevanja v javni upravi ob
konkretnem primeru Uprave RS za javna placila (v nadaljevanju: UJP) ter ob tem primeru ovreci mnenje dr.
Ivana Svetlika,” da »javni sektor prevec stavi le na formalno izobrazevanije«.

Diplomsko delo sem razdelil na tri dele. Najprej govorim o pojmu uceCe se organizacije, v drugem delu pa
prehajam na izobrazevanje in usposabljanje. Oba dela sta teoreti¢na in se zakljucita z navezavo na javno
upravo. Tretji del predstavlja proces in program izobrazevanja in usposabljanja na konkretnem primeru,
UJP. Zanimajo me dejavnosti, povezane z izobrazevanjem in usposabljanjem znotraj organizacije, katere
so faze izobraZzevanja, kako se ocenjuje ucinkovitost izobraZevalnega procesa in procesa usposabljanja,
kako je z razvojem kariere zaposlenih ter kakSna je motivacija zaposlenih za izobrazevanje in
usposabljanje. Tretji del diplomskega dela je empirien, temelji na izvedeni anketi in intervjujih, vse z

* Dr. Ivan Svetlik: »Zdi se, da so razvojno usmerjena slovenska podjetja s povecevanjem vlaganja v znanje in kljuéne kadre, na
primer z ustanavljanjem novih in krepitvijo obstojecih raziskovalno-razvojnih oddelkov in laboratorijev, dojela pomen te
usmeritve. Javni sektor pri tem precej zaostaja in preve¢ stavi le na formalno izobraZevanje.«
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namenom, pridobiti ¢imbolj realen vpogled v procese izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja ter
predlagati morebitne reSitve za izboljSanje sistema izobrazevanja kadrov v UJP.

1. UCECA SE ORGANIZACIJA

1.1. Opredelitev in pomen ucece se organizacije

Dana$nje okolie zaznamujejo vse intenzivnejSe spremembe, ki moéno vplivajo tudi na poslovni svet.
Razmeram, do katerih privedejo vse bolj turbulentni in nepredvidljivi dogodki, pa se morajo organizacije in
podjetja nenehno prilagajati in podrejati. Literatura govori o razlinih managerskih vidikih, ki so se v
zgodovini razvoja ekonomske znanosti skusali spopasti z vse bolj spremenljivim, nestanovitnim okoljem.
Spremljanje razvoja teh vidikov omogo€a razumevanje smernic pri razvoju organizacije.

Eden izmed moZnih na€inov uspesnega prilagajanja okolju je koncept uCece se organizacije, ki temelji na
nenehnem izbolj$evanju sposobnosti organizacije z osebnim razvojem in permanentnim izobrazevanjem
zaposlenih. Organizacija, ki zeli preziveti, mora postopoma preiti iz klasi¢ne v u¢e€o se organizacijo. UCeCa
se podjetja se zavedajo vrednosti intelektualnega kapitala, torej znanja zaposlenih, zato iS¢ejo nacine
ravnanja z znanjem, ki po pomembnosti ne zaostaja za oblikovanjem pametnega ravnovesja med
denarjem, Cloveskimi viri ter surovinami in materialom. Znanje in intelektualni kapital tako prihajata vse bol]
v ospredje kot temelj za pridobivanje konkurencnih prednosti v dinami¢nem okolju. V bistvu se zdi, da
intelektualni kapital postaja pravzaprav edina konkuren¢na prednost. V konkurenénem boju bodo na
globalnih trgih zmagovala tista podjetja, ki bodo znala intelektualni kapital ucinkovito pridobivati, razvijati in
navsezadnje tudi uporabljati. Postati mora jedro vsake zdrave organizacije.

UCeCa se organizacija je tista, ki je sposobna izkoristiti najboljSe izkuSnje in znanje, v kateri se zaposleni
ucijo drug od drugega in od tistih v drugih organizacijah. Z drugimi besedami, ueCa se organizacija je tista,
ki z boljS§im znanjem in razumevanjem stalno izboljSuje dejavnosti ter vzdrZuje odprto in ucinkovito
komunikacijsko mrezo med vsemi, ki sodelujejo v poslovnem procesu. Tak$na organizacija mora
omogogati razvoj vseh potencialov vsakega posameznika, ki mora te potenciale kar najbolj izkoristiti. Ce je
pri tem zaposlene in znanje Steti kot klju¢ne dejavnike, je po drugi strani nujno opozoriti na odlo€ilno viogo
managementa, in sicer pri sproSCanju in oblikovanju potencialov zaposlenih za doseganje vecje
ucinkovitosti in uspesnosti organizacij, hkrati pa za osebno rast in razvoj zaposlenih.

Kultura u€enja se mora S$iriti na stranke organizacije, dobavitelje, lastnike in druge poslovne partnerie.
Potreben je stalen proces sprememb zaradi ucinkovitega doseganja ciliev vseh zaposlenih v organizaciji.
Po tem konceptu sta delo in u¢enje sinonima, kjer so zaposleni sodelavci in prijatelji med seboyj, isto pa naj
bi veljalo za delavce in njihove vodije.

Prihodnost imajo le organizacije z jasno vizijo in poslanstvom, opredeljenimi cilji in strategijo, organizacijsko
kulturo, s primernimi viri, znanjem in sredstvi oziroma organizacije, ki so sprejemljive za spremembe ter
usmerjene k odliénosti in dosezkom. Pri tem se nenehno sprasuijejo, kaj bi bilo treba izpopolniti.



Pokazalo se je, da sprejetje nacel, ki jih zagovarja koncept uCeCe se organizacije, v resnici prinasa boljSe
uspehe in kvalitetnejSe rezultate, tako v trznem poslovanju kot tudi glede potreb zaposlenih. Organizacije
delujejo precej bolj ustvarjalno in kriticno, s tem pa poosebljajo znacilnosti, pomembne za vecjo
konkurenc¢nost in doseganje boljSih rezultatov nasploh, vplivajo pa tudi na bolj ustvarjalno delovno klimo.
UCeCa se organizacija oblikuje klimo, ki omogoCa razvijanje potencialov vsakemu posamezniku.
Posamezniki pa se nenehno povezuijejo, tako pride do nadgrajevanja znanja. U¢enje v skupini ali timu ljudi
se razlikuje od individualnega ucenja po tem, da se izkusnja v skupini deli z drugimi in tako pride tudi do
rezultatov, ki ne pripadajo samo posamezniku, ampak celi skupini ali timu (Dimovski, Colnar, 1999, str.
719).

Pojem »uCe€a se organizacija« se pojavi sorazmerno pozno. Razli¢ni avtorji imajo razlicne definicije za
uceco se organizacijo.

Tabela 1: Definicije ueCe se organizacije
Definicija u¢ece se organizacije

UCeCa se organizacija je proces spoznavanja in popravijanja napak.
Argyris (1987) Organizacija se uci skozi individualno ucenje posameznikov, ki nastopajo v
vlogi agentov nasproti organizaciji.

UCe€a se organizacija pospeSuje komunikacije in koordinacijo prek
Huczynski, Buchanan | vkljuCevanja vseh v proces identifikacije problemov in njihovega razreSevanja,
(2001) kar omogoCa organizaciji neprestano eksperimentiranje, izboljSevanje in
razSirjanje njenih sposobnosti.

UceCa se organizacija zahteva specificne spremembe na podrogjih vodenja,
Daft, Marcic (2001) managementa in organizacijske strukture, pri delegiranju moci zaposlenih
(ve€jem opolnomocCenju), procesu komunikacije, participativni strategiji in
prilagodljivi kulturi.

UcCeCe se organizacije so tiste, v katerih ljudje nenehno izboljSujejo sposobnosti
za doseganje rezultatov, ki si jih resni¢no Zelijo, gojijo nove in raztegljive (bolj
Senge (1990, 1991) elastiCne, ekspanzivne) nacine (vzorce) mislienja, so svobodni v skupnih
prizadevanjih in se nenehno ucijo, kako se uciti skupaj. Taka organizacija ima
Zeljo oziroma potrebo po povecanju sposobnosti u¢enja.

Vir: Dimovski et al., 2005, str. 93.

1.2. Znacilnosti ue€e se organizacije

Bistveno za uce€o organizacijo je, da je uCenje sestavljeno iz dveh komponent, ki pomenita delitev na
spoznavno in vedenjsko fazo. Slednja pomeni spremembo vedenja Clanov organizacije. Pri tem gre za
spremembo vedenja, ki vodi v izbolj$an poslovni rezultat.

V resnici pa se to zelo tezko zgodi, saj so ljudje vecinoma proti spremembam. Razlogi za to so lahko v
neinformiranosti, bojazni pred negativnimi ekonomskimi in socialnimi posledicami, pred problemom, ki ga
ne znajo resiti in se mu zato skusajo izogniti. Skusajo ohraniti vse po starem (status quo). Vrednote ucecih
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se podjetij so zadovoljen in ustvarjalen ¢lovek, dobro gospodarjenje, ustvarjanje za porabnika, kakovost
dela in zivljenja, merjenje z evropskimi merili, zdravi medsebojni odnosi, nenehna ustvarjalnost in skrb za
osebni razvoj ter inovativnost ob pozivu »Predlagajmo nekaj koristnega«. S temi vrednotami pa je mo¢
vplivati na poveCanje motivacije zaposlenih, izboljSanje medosebnih odnosov, vecje prilagajanje,
navsezadnje pa lahko z njimi oblikujemo vedenje zaposlenih v Zeleni smeri.

Tabela 2: Znacilnosti oziroma lastnosti u¢ece se organizacije

- v uceCi se organizaciji prevladuje uceci se pristop k oblikovanju celovite strategije,

- vodje raje prevzemajo tako imenovani tvegani slog vodenja, radi eksperimentirajo, se radi
s00€ajo z izzivi in nepriCakovanimi situacijami iz okolja,

- participativno oblikovanje politike,

- decentraliziran proces odlo¢anja,

- organizacijska struktura omogoca ucenje in notranjo izmenjavo informacij in znanj,

- fleksibilni nagrajevalni sistemi in prilagodljive prakse ravnanja z ljudmi pri delu spodbujajo
sodelovanje zaposlenih,

- informacijska in telekomunikacijska tehnologija sta kljuéni za oblikovanje ucece se organizacije,
saj bodo zaposleni opolnomoceni in informirani, le v kolikor bodo imeli dostop do podatkov, ko jih
bodo potrebovali,

- zavezanost dolgoroénim dejavnostim oziroma delovanju na dolgi rok,

- zaposleni lahko podajajo predloge in s tem vplivajo na izbolj$anje dela v organizaciji,

- poudarjen je pomen samoucenja in samorazvoja,

- komuniciranje poteka z dialogom in postavljanjem vprasanj,

- informacijski sistemi, ki temeljijo na uenju,

- organizacijska kultura razvija povratne informacije,

- zavezanost vseh zaposlenih ucenju,

- priloznosti za uCenje na podlagi izkusen].

Vir: Dimovski et al., 2005, str. 109.

V nasprotju z zagovorniki koncepta ucece se organizacije in vseh njenih lastnosti pa so nekateri mnenja,
da je uCeCa se organizacija le trenuten trend, trenutna modna muha, ki se ne bo dolgo obdrzala. Kljub
razlicnim perspektivam, ki obstajajo na temo ucece se organizacije, pa bi bilo dobro vedeti, ali take ideje in
nacini uresnicevanja idej resni¢no ustvarijo bolj gibke organizacije, tako za zaposlene kot tudi za druzbo, ali
pa je ta koncept uCeCe se organizacije preprosto ena od vizij izobrazevalnih idealistov, ki nimajo stika z
realnostjo (Jones, Hendry, 1992, str. 58).

1.3. Javna uprava kot uceca se organizacija

S konceptom uceCe se organizacije se srecujejo tako profitne kot neprofitne organizacije. Tudi organizacije
v javnem sektorju morajo torej, Ce Zelijo v sodobnem ¢asu uspes$no delovati, prilagoditi delovanje in s tem
celotno organizacijsko kulturo ideji uceCe se organizacije. Na izzive sodobne druzbe in nekatere vidnejSe
dogodke, kot so prehod v kapitalisticno ureditev, Evropska unija, privatizacija, deregulacija, se javni sektor
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ni odzival tako hitro kot zasebni, zato so korenite spremembe toliko pomembnejSe. Druzbeni procesi, ki so
se odvijali, so pripeljali do ugotovitve, da tradicionalni modeli procesa managementa niso ve€ kos izzivom
sodobne druzbe. Se posebej to velja za javni sektor.

1.3.1. Javna uprava ter izzivi in vioga u¢ece se organizacije v ekonomiji znanja

Javna uprava je zelo pomemben del sodobne druzbe. Varuje javno korist in ima pomembno vlogo pri
uveljavljanju socialnih funkcij drzave. Zato je neprofitna monopolna institucija. Ob takem znacaju pa ni
samozadostna in ne more obstajati brez pridobivanja sredstev za svoje delovanje od drugod. Prav zaradi
nujnosti svojega delovanja in funkcije v celotnem druzbenem sistemu pa mora biti Se posebej dejaven
zgled za celotno druzbo, zlasti s stalnim uCenjem in nenehnim razvojem.

Globalizacija, skrb za etiko, znanje kot najpomembnejSi organizacijski kapital, hiter prenos informacij,
nujnost ucenja, skokovit napredek v informacijski tehnologiji, vse SirSa uporaba elektronskega poslovania,
ambicioznost zaposlenih, Zelja po osebnostnem in profesionalnem razvoju so novi izzivi v 21. stoletju, ki
zaznamujejo sodobno okolje. Razlikujejo se od izzivov, ki so vplivali na koncepte delovanja managerjev v
minulem stoletju, kar kaze na nenehno spreminjanje in razvoj. Hkrati se povecuje medsebojna odvisnost
organizacij, naras¢a potreba po nenehnih inovacijah in vpeljevanju sprememb, po prizadevanju za Se bolj
kakovostno poslovanje in hitrejSem odzivanju na spremembe. Zato se organizacijske teorije Se vedno
razvijajo, pojavljajo se vedno novi organizacijski koncepti.

Omenjenim izzivom je treba dodati vse vedji plaz kritik na racun drzave zaradi delovanja administracije, vse
veCje zahteve po zmanjSevanju javne porabe in izboljSanju kakovosti javnih storitev, vse vecjo
kompleksnost dela in s tem potrebe po vse vedji strokovni usposobljenosti javnih usluzbencev in zahteve
po opolnomocCenju zaposlenih v javni upravi. Ti izzivi so zaradi svoje pojavnosti bolj specifini, so pa zelo
znacilni za javni sektor, pomembno pa je tudi omeniti, da se na javno upravo ne gleda vec kot na represivni
organ.

Javni sektor mora opredeliti cilie, da se bo lahko spopadel s temi izzivi. Najpomembneje bi se bilo ve¢
ukvarjati z poveCanjem produktivnosti, u€inkovitosti in kakovosti storitev s poudarkom na usmerjenosti k
uporabniku. Birokratske prijeme pa bodo morali zamenjati podjetniski pristopi, ki jih mora javni sektor Crpati
iz zasebnega sektorja. Managerski vidiki, pristopi in reSitve morajo biti enaki kot v zasebnem sektorju.

Prilagodljivost bo torej temelj za vzpostavljanje odgovornosti, ve¢jo konkurenénost, samoorganiziranost in
stalno ucenje zaposlenih. Slednje bo v povezavi z ucinkovitim obvladovanjem informacij, znanja in
razvijanjem intelektualnega kapitala pomenilo prihodnost tako v zasebnem kot v javnem sektorju.
Informacijska tehnologija se uporablja, da bi informirala in opolnomocila delavce. Hiter pretok informacij
mora biti omogocen horizontalno in vertikalno, torej po celotni hierarhi¢ni piramidi. Zato se ogromno vlaga v
razvoj informacijskih in telekomunikacijskih tehnologij, ki omogo€ajo globalno komuniciranje v realnem
gasu. Ce nalozbe spremlja sistematiéno prizadevanje vodstva, da se organizacijsko uéenje nenehno
izboljSuje, so ucinki Se toliko bolj vidni. Novost so tudi prijemi na podrodju nacrtovanja, vodenja,
organiziranja in kontroliranja poslovanja. Managerji bodo gradili na pospeSevanju komunikacij ter
sodelovanju vseh pri reSevanju problemov.



Z vstopom Slovenije v Evropsko unijo se je pomen managerske perspektive uceCe se organizacije Se
povecal (Penger, 2004, str. 10). Predpostavke najsodobnejSega modela so se toliko laze zasidrale v
slovenska podjetja zaradi odprtosti slovenskega gospodarstva. Z vstopom v evropsko druzbo znanja se bo
koncept Se naprej Siril tako med profitnimi kot neprofitnimi organizacijami.

1.3.2. lzziv javni upravi

Ko pomislimo na javno upravo, se ponavadi nehote spomnimo na nekatere lastnosti, ki Ze po tradiciji
kaZejo stanje v takSnih neprofitnih organizacijah. Gre seveda za neprijaznost zaposlenih v javni upravi,
birokratsko ureditev, predvidljivost in hierarhi¢ni sistem. Znacilni so tudi formalni procesi odlo¢anja, celotno
delovanje pa je dolo€eno z razliCnimi postopki. Povecini pa je zanemarjen razvojni vidik. Postavlja se
vpraSanje, kako narediti vec, bolje in hitreje z vse manjSimi sredstvi. Prav tu ti¢i temeljni izziv, ki je v razvoju
nove miselnosti, kulture in organizacijskega duha. Korenite spremembe pa bi javno upravo prisilile v stalno
izpopolnjevanje, uCenje in postopen napredek.

1.3.3. Interaktivni elementi u€e€e se organizacije v javni upravi

UpostevajoC vse probleme javne uprave bodo morale postopoma vse organizacije v javni upravi zaceti z
uresniCevanjem in implementiranjem koncepta uCeCe se organizacije. Problemi so tudi razlog za
nezadovoljstvo med uporabniki javnih storitev kot tudi med zaposlenimi.

Kljuni problemi javne uprave so (Kova¢, 2000): prevelik vpliv politi€nih gibanj na delo uprave,
centralizacija drZzavne uprave s slabo medsektorsko in ravensko koordinacijo dela, ki s hierarhi¢no strukturo
onemogo€a organizacijsko in individualno avtonomijo ter prilagodljive metode dela, nezadovoljiva
regulativa — notranje nepovezana zakonodaja z neenotno interpretacijo, ki ob pomanjkanju vizije in ciljev
uprave med zaposlene vnaSa nezadovoljstvo in obCutek zapravljanja ¢asa, demotivirajo¢ usluzbenski
sistem z nezadovoljivo reSenimi vpraSanji zaposlovanja, nagrajevanja in usposabljanja, izrazita
usmerjenost uprave nase in odsotnost prilagajanja potrebam okolja ter zapoznelo reSevanje problemov —
negativna podoba javne uprave, slabo promoviranje vizije in ciliev reforme med zaposlenimi, pomanjkanje
strateSkega nacrtovanja, oblikovanja vizije in poslanstva, kar bistveno ovira optimalno izrabo virov, Sibko
sodelovanje uporabnikov, odsotnost elementov notranje in zunanje konkurence, nadzor se osredinja na
finanCni del, zanemarja druge elemente itd. Ti problemi izpostavljajo nujno ukrepanje oziroma iskanje
primernih reSitev.

UCeca se organizacija zahteva ukrepanje na Sestih podrocjih: na podrocju vodenja, strukture, komunikacij,
opolnomocCenja zaposlenih, participativne strategije in prilagodljive kulture. To so torej glavni elementi,
katerim se mora javna uprava posvetiti.

Na podro¢ju vodenja v uceCi se organizaciji je treba izoblikovati smer organizacije. To je osnovni namen
managementa. Eden izmed elementov oziroma izlozkov, ki doloCajo smer organizacije, je tudi vizija. Vizija
organizacije opredeli dolgorocne produkte organizacije za naslednjih 10 do 20 let, obi¢ajno pa jo doloCi
vrhnji management. KaZe zaZeleno sliko organizacije v prihodnosti, dolo¢ene vrednote, ki jih bo uveljavljala

organizacija in z njo vsi zaposleni. Pri oblikovanju vizije morajo sodelovati vsi zaposleni, da se bodo z njo
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tudi identificirali. Vodilni morajo biti v ustreznem razmerju s podrejenimi, priznavati in nagrajevati morajo
njihov prispevek k uspesnosti. Prav tako je treba jasno izoblikovati poslanstvo in druge strateske cilje.
Bistven primanjkljaj naSe uprave za ucinkovito delo je prav v pomanjkanju poslanstva in pravni regulaciji
kot njegovem edinem nadomestilu. Odsotnost strateSkega nacrtovanja ovira optimalno izrabo virov.

Na podrocju strukture je treba zabrisati klasi¢no, birokratsko ureditev. Znacilnost birokratske organizacije
so pravila in postopki, ki temeljijo na neosebnosti, lojalnosti in razdeljenosti dela na manjSe, razumljivejSe
delovne naloge. Zelo pomembna je hierarhina lestvica. Na tej lestvici je najvecja avtoriteta mo¢ polozaja.
Prav zaradi teh specifiénih lastnosti birokracija prinaSa manjSe moznosti spreminjanja, opravljanje dela
zaradi predpisov (ne zaradi porabnikov) in navsezadnje manjSe zadovoljstvo zaposlenih, ki se enoliénega
dela naveli¢ajo (Rozman, 2000, str. 50, 51).

Prav zaradi tega je treba vzpostaviti drugacno ureditev — sistem, ki bo zabrisal meje med zaposlenimi in
dopuscal njihovo medsebojno sodelovanje. Struktura uceCe se organizacije temelji na samousmerjajocih
se timih, ki tvorijo timsko strukturo. Dodatna prednost je v tem, da zagotavlja sodelovanje uporabnikov
storitev javnega sektorja, tudi pri naCrtovanju in izpeljavi sprememb v organizaciji.

Komunikacije so nujno potrebne, da lahko delo sploh poteka. Ena najpreprostejsih delitev je na ustne,
pisne, govorico telesa na eni strani in na elektronske na drugi. Predvsem se poudarja osebno
komuniciranje iz o€i v o€i, ki temelji na poslusanju. To omogoc¢a bolj poglobljeno in iskreno komuniciranje.
Seveda pa je treba spomniti na pomembnost elektronskega komuniciranja. Vsaka organizacija mora torej
omogocati odprtost in dostopnost informacij. Delo vsakega zaposlenega temelji na njegovi informiranosti.
Odprtost in transparentnost informacijskih povezav morata biti vzpostavljeni znotraj organizacije in tudi v
povezavi z okoljem.

Dodatno pomembnost opremljenosti zaposlenih z razliCnimi podatki in informacijami ter njihovega prostega
pretoka upraviCuje dejstvo, da zaposleni vse bolj sodelujejo pri oblikovanju strategij sodobne organizacije.
Razumeti morajo tako celovito organizacijo kot tudi prispevek v organizaciji. Za javno upravo je aktualno
tudi razmiSljanje glede sodelovanja uporabnikov, ne le zaposlenih. Treba se je toliko posvetiti uporabnikom
storitev, da se na podlagi zbranih informacij lahko ugotovi, kako uporabniki zaznavajo delo uprave. Treba
se je osredotociti na njihove potrebe. Rus (1999, str. 19) namre¢ ugotavlja, da se tudi v drzavah, ki so prve
stopile na pot reform, status uporabnikov ni bistveno spremenil, ¢eprav so bile potrebe uporabnikov
osredniji cilj pri reformi javne uprave. Sicer pa si javna uprava prizadeva ¢imbolj priblizati svoje delovanje
uporabnikom.

Opolnomocenje je nujen proces v uceCih se druzbah, saj organizaciiam pomaga ohraniti kakovostne
kadre z vsem njihovim znanjem, zaposlenim pa omogoca uresniciti vse njihove potenciale in sposobnosti.
Omogoca jim eksperimentiranje, ucenje in moznost, da ukrepajo v skladu s svojim znanjem. V dobi
sodobne ekonomije, ko je konkuren¢na prednost povezana z idejami in inovacijami, je opolnomocena
delovna sila za uspeh organizacije klju¢na. Zaposleni so delezni vecjih pooblastil, imajo vecjo moc,
svobodo, znanje za odlo¢anje v zvezi z delovanjem organizacije. Seveda je to mogocCe le ob omenjeni
splodni dostopnosti in kroZenju informacij. Le tako lahko zaposleni sprejemajo dobre in racionalne
odloCitve.



Sodobna organizacija tako daje zaposlenim odgovornosti kot tudi pristojnosti, da po svoji diskreciji in
sposobnostih resijo doloen problem. Zaposleni so torej primarni vir idej in modi, torej se jih ne obravnava
kot stroSek, ki bi ga bilo treba minimizirati. Zato organizacije razvijajo naslednje prakse: ravnaj dobro z
zaposlenimi, zagotavljaj varnost zaposlitve in dobre place, deli dobi¢ek, da dobijo zaposleni obCutek
solastnidtva, skrbi za izobraZevanje vseh zaposlenih, ljudje naj napredujejo od znotraj, razvij ucinkovit
sistem nagrajevanja, ki spodbuja nenehne izboljSave (razpis nagrad in ustvarjanje pozitivnega vzdusja za
inovacije). Neurejena ali nezadovoljivo reSena vprasanja zaposlovanja, nagrajevanja (place in druge
spodbude) in usposabljanja v javni upravi lahko zelo demotivirajo zaposlene (Dimovski, Penger, Znidarsig,
2004, str. 18).

Opolnomocenie je torej pri udejanjanju ucece se organizacije neizogiben pojav, ki prinasa veliko prednosti.
Postaja strateko nujno za izboljSanje proizvodov ali storitev, poleg tega pa poveCuje celotno mo¢
organizacije in motivacijo zaposlenih. Raziskave kaZejo, da imajo opolnomoceni posamezniki vecjo potrebo
po ucinkovitosti oziroma zmoZznosti dosegati rezultate, kar jih navda z obCutkom uspeSnosti. Ker sami
odlocajo, kako opraviti nalogo, in pri tem uporabljajo svojo ustvarjalnost, so uspesnejsi.

UCeCe se organizacije vse bolj uveljavijajo participativno oblikovanje strategij, saj jih zaposleni bolj
predano uresniCujejo, ¢e sodelujejo pri njihovem nastanku. Tako imajo ljudje, ki najbolj poznajo doloCen
problem in so mu najblizje, tudi pristojnost in odgovornost, da ga resijo. Vodja, ki spodbuja participacijo, se
izogiba centralizaciji avtoritete in se ne opira na legitimno in prisiino mo¢ ter moC nagrajevanja. Skusa biti
demokratiCen, s tem da zaposlenim pusti proste roke pri odloCanju in jim daje pristojnosti, nanje pa skusa
vplivati z ekspertno in referenéno mocjo. ResSitve problemov se iS¢ejo skupaj, kar zaposlene spodbuja k
doseganju ciljev, saj se s temi cilji poistovetijo. To omogoca, da strategija nastaja tako z vrha navzdol kot
tudi od spodaj navzgor.

Mocna, prilagodljiva kultura je znacilna za uceCo se organizacijo. Sestavlja jo nabor kljuénih vrednot,
prepriCanj in razumevanja, ki so skupni ¢lanom organizacije. Fleksibilna kultura je temelj uceCe se
organizacije. Ustvarja namre¢ obCutek pripadnosti, skupnosti, kar podpira druge elemente, kot so timsko
delo in participativna strategija. Kultura uceCe se organizacije ceni nagnjenost k tveganju, nenehnim
izboljSavam in spremembam.

1.3.4. Usmerjenost k ljudem

Usmerjenost uprave k ljudem, tako uporabnikom kot zaposlenim, je eno temeljnih nacel novega upravljanja
javnega sektorja. Usmerjenost k uporabnikom naj bi dosegli z omejevanjem samozadostnosti uprave in z
upoStevanjem zahtev in Zelja uporabnikov javnih storitev. Pravzaprav gre za operacionalizacijo gesla
»Uprava v sluzbi ljudi«. Kakovost upravnega dela je tako opredeljena z odnosom javnih usluZzbencev do
uporabnikov, informiranjem javnosti (tfransparentnost dela), trajanjem reSevanja zadev in dostopnostjo.
Usmerjenost k strankam, proaktivnost, avtonomija in notranje podjetnistvo so dandanes temeljne
znacilnosti najuspesnejsih podijetij, ki bi s smiselno uporabo nasle mesto tudi v javni upravi.

Javna uprava ni sama sebi namen. Njen smisel je sluziti uporabnikom svojih storitev oziroma
davkoplacevalcem nasploh. Uradniki morajo biti odgovorni predvsem uporabnikom. K odpravljanju najbolj
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pereCih problemov javne uprave naj bi vodilo upoStevanje spreminjajoCe se vioge drzave od njene
represivne k servisni funkciji. Po Brejcu (1997, str. 18) so najvaznej$a vpraSanja razvoja slovenske javne
uprave demokratizacija javne uprave in tudi druzbe, upravljanje Cloveskih virov, ucinkovitost javne uprave,
javna uprava v informacijski druzbi in usposabljanje javnih usluzbencev.

Zelo pomembna je sprememba vrednotnih prioritet ljudi. Bistvenega pomena je spremenjen odnos med
upravo in uporabnikom zaradi novega poloZaja uprave kot nosilca zagotavljanja storitev, in ne represivnega
organa. Spremenjene so tudi zahteve in priCakovanja javnih usluzbencev, saj kompleksnost dela zahteva
njihovo Cedalje vecjo strokovno usposobljenost, s tem pa se zaposleni ¢utijo upravi¢eni do vecje stopnje
avtonomije pri delu.

Nacelo izvajanja upravnega dela primarno ne temelji ve¢ na dolznostih, temve¢ na ideji samorazvoja, zato
je za motivacijo zaposlenih boljSa osnova sistem spodbud in nagrad kot ukazi in sankcije. Ob dokazani
pozitivni korelaciji med ucinkovitostjo organizacije in polozajem zaposlenih je treba v Sloveniji projektu
vzpostavitve usluzbenskega sistema nameniti veliko pozornost. Vzpostavitev usluzbenskega sistema je
pogoj za sistemsko reSitev vprasan] upravijanja Cloveskih virov. Kako bi konkretno lahko usmerili javno
upravo k uporabnikom? Navajam nekatere primere, ki bi bili u€inkoviti tudi pri nas z upo$tevanjem
posebnosti slovenskega prostora in so v dolo¢eni meri tudi Ze realizirani.

Tabela 3: UCinkoviti primeri usmeritve javne uprave k uporabnikom
Ucinkoviti primeri usmeritve k uporabnikom:

- oblikovanje standardov javnih storitev (npr. britanska Citizen's Charter vsebuje nacela izvajanja
javnih storitev s standardi, odprtostjo in informiranjem, svetovanjem, vljudnostjo in usluznostjo,
pravilnim in korektnim izvajanjem, enakostjo, dostopnostjo in izbiro),

- razvoj stikov z javnostmi (informacijska obve$¢enost - broSure, neposredna odprtost za
vpradanja drzavljanov, sluzbe za stike z javnostmi, obve$¢anje po internetu, sodelovanje z
novinarji itd.),

- sodelovanje uporabnikov pri dajanju predlogov ali oblikovanju pobud za delo uprave,

- upoStevanje glasu uporabnikov o njihovem zadovoljstvu oziroma o njihovih potrebah in Zeljah z
metodami ankete med uporabniki, spremljanja zadovoljstva uporabnikov, neposrednih stikov z
uporabniki, posebnih svetov uporabnikov, moznosti pritozb zoper ravnanje upravnega organa,
prostih telefonskih linij itd.,

- nacelo dostopnosti razlicnih izvajalcev javnih sluzb — tako naj bi v smislu uprave, prijazne do
ljudi, zaZivel projekt one-stop-shop oziroma urediti vse na enem mestu (pogoj je informacijska
opremljenost),

- fleksibilen in posameznim ciljnim skupinam prilagojen delovni ¢as,

- cilino usposabljanje, ki vpliva zlasti na odnos zaposlenih do uporabnikov,

- alternativne moznosti opravljanja zadev, na primer na internetu (v Veliki Britaniji naCrtujejo do
leta 2008 dostopnost vseh javnih storitev tudi po elektronski poti),

- sistem varstva drZavljanov pred potencialno samovoljo uprave, predvsem sodni nadzor nad
upravo.

Vir: Kovag, 2000, str. 291.




Na cCelo vsega stopata zakonitost in kakovost dela, pri Cemer je slednja opredeljena kot presek
zadovoljstva uporabnikov in strokovnih meril. Strokovna in prijazna uprava bo ljudem pomenila zaupanje.
Kaj bi lahko bilo boljSa osnova za partnerstvo med upravo in uporabniki njenih storitev?

Prilagoditev storitev bo velik korak od samozadostnosti uprave k spostovanju in upoStevanju potreb
uporabnikov. Ce bodo ljudje v upravi delali strokovno, ustvarjalno ter v dobro ljudi, ki upravo potrebujejo,
potem bo to dober obet za uspesno sodelovanje med obema stranema. Javna uprava se bo tako vedno
sposobna odzvati na druzbene izzive in bo s tem kljucni nosilec druzbenega razvoja.

1.3.5. Vloga sodobnega managerja v javni upravi

Managerji morajo zagotoviti, da njihovi podrejeni po strokovni plati ustrezajo delovnim nalogam, s katerim
se sooCa organizacija. Zaposleni morajo imeti dolo¢eno znanje in ves€ine, da so lahko kos vsakdanjim
izzivom. Managerji jim pri tem pomagajo z usklajevanjem njihovih ciljev s cilji podjetja. Prav tako je treba
uskladiti delo posameznikov z njihovo vlogo v druZini. Poleg organizacijskega ravnoteZja je treba skrbeti
tudi za finan¢no stabilnost. Zato je vodenje zelo zahtevna naloga v vsaki organizaciji.

Sodobno uce€o se organizacijo mocno zaznamuje tudi novejsi pristop, nova vloga vodje, managerja ter na
splosno vodilnih na Celu organizacij. Z novo viogo je miSljen predvsem drugacen pristop in pogled v delu
managerjev, predvsem zaradi vse bolj kompleksnega in ve¢dimenzionalnega dela. Treba je zasnovati
odprto delovanje, ki temelji na znanju, povezljivosti, eksperimentalnosti in brezmejnosti. Managerjevo delo
tako zahteva S$irok razpon znanja, veS¢in in spretnosti, da se lahko kakovostno odloCa, sprejema
vsestranske reSitve, upravlja z ustvarjalnostjo, politicno modrostjo in strateSkim razmiSljanjem. Zelo
pomembno je predvidevanje prihodnjih dogodkov in vizionarstvo. Ekonomija znanja Se toliko bolj poudarja
vse te lastnosti. Sodoben manager je organizaciji v celoti predan, bistvo njegovega dela je v vpraSanju
ucinkovitega vodenja, medsebojnega spodbujanja, izobraZevanja, usposabljanja ter razvijanja znanja
celotne organizacije.

Tabela 4: Vloga sodobnega managerja v primerjavi s klasiénim managerjem

Stara vloga managerja Vloga managerja uc¢ece se organizacije

O sebi razmislja kot o nadrejenem. O sebi razmislja kot o pokrovitelju, vodiji tima ali internem
svetovalcu.

Uposteva verigo povelj in ukazov. Sledi Delovna razmerja in stile vzpostavlja z vsakim ¢lanom

hierarhiji kontrolnega razpona. organizacije, ki zeli nalogo koncati.

Deluje v skladu z organizacijsko strukturo. Spreminja organizacijsko strukturo glede na okolje.

Vecino odlocitev sprejme sam in zadrzuje Druge €lane povabi, da se pridruZijo odlo¢anju, ter

informacije. informacije deli z zaposlenimi.

Stremi k obvladovanju ene glavne poslovne | Stremi k obvladovanju Sirokega podrocja managerskih

discipline, kot sta trzenje ali finance. disciplin.

Zahteva dolg delavnik. Zahteva rezultate.

Dopusca prikrivanje napak. Ni moznosti za prikrivanje napak.

Delo centralizira na vrhu piramide. Opolnomoci zaposlene, da oblikujejo delo.
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Nadaljevanje Tabele 4

Stara vloga managerja Vloga managerja u¢ece se organizacije
Ima hierarhicni stil vodenja z vrha navzdol. Ima sodelovalni stil vodenja.
Spodbuja individualno izobraZevanije. Spodbuja kontinuirano organizacijsko ucenije.

Dopusca notranjo konkuren¢nost organizacije. | Razvija notranje partnerstvo med zaposlenimi.
Vir: Dimovski et al., 2005, str. 57.

Veliko se govori o0 spreminjajoci se paradigmi managementa. Kljucne sile, ki so botrovale spremenljivosti te
paradigme, so tekmovalno globalno okolje, raznovrstnost delovne sile, tehnologija ter sprememba kot
vrednota. Stara paradigma se navezuje na tradicionalno hierarhi¢no organizacijsko obliko, v kateri so bile
dejavnosti managerjev zdruzene po skupni funkciji od spodaj navzgor. Mo¢ odlo¢anja je bila skoncentrirana
na ozek krog ljudi na vi§jih poloZajih. Premik k paradigmi ueega se managementa pa pomeni drugacen
pristop. Pojavijo se novi nacini usmerjanja in motiviranja zaposlenih. Naloga vrhnjega managementa je
postavljati organizacijske cilje, razvijati strategijo in dolociti ustrezno organizacijsko obliko. Top
management je tudi odgovoren za oblikovanje vizije ter njeno posredovanje vsem zaposlenim.

Tudi v neprofitnih organizacijah je delo managerjev zelo kompleksno in zahtevno. Treba je ohranjati
ravnotezje med preudarnim finanénim managementom in ponujanjem storitev, ki so bistvene za neprofitne
organizacije. Neprofitne organizacije (javna uprava, drzavne Sole, univerze, prostovoljci, skavti, umetniski
muzeji) torej zahtevajo odli¢en management.

Vloga managementa se torej tudi v neprofitnih organizacijah spreminja (Daft, Marcic, 2001). Gre za
osredotoCanje na nove managerske vloge: vlogo poslovodenja odnosov s skupnostmi, viogo vodenja s
pomocjo vedjega nefinantnega motiviranja zaposlenih in vlogo razporejevalca virov v obliki sposobnosti
razporejanja vladnih virov, ki se jih ve¢inoma razporeja od vrha proti dnu hierarhi¢ne lestvice.

Slika 1: Nove vloge managerja neprofitne organizacije po Daftu in Marcicevi
Vloge sodobnega managerja neprofitne organizacije

/\

Vloga vodie, ki
poudarja nefinanéna
motivacijska orodja

Vloga poslovodenja
odnosov s
skupnostmi

Vloga razporejevalca
virov

Vir: Dimovski, Penger, Znidarsic, 2004, str. 21.

Nova vloga managementa javne uprave je vidna predvsem v odprtosti za ustvarjalnost in v podpiranju
koncepta odli¢nosti, ki ga je treba uveljaviti v vseh dejavnostih managerskih funkcij. Manager javne uprave
naj bi oblikoval horizontalne mehanizme sodelovanja, timsko delo in skupinsko odlo¢anje. Organizacija bi
se tako oblikovala v skladu s svojimi osrednjimi sposobnostmi: s skupinskim nacinom razmiljanja, s
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sposobnostjo, da pritegne zaposlene in ustvari sodelovalen odnos z uporabniki storitev, s sposobnostjo
obvladovanja hitrih sprememb in sposobnostjo hitrega ucenja.

Manager s svojo spremenjeno viogo tudi v javni upravi vse bolj posega na podroCje izobrazevanja in
usposabljanja. Izvajanje nalog izobrazevanja in usposabljanja lahko pospesi le sam, v tej vlogi pa bi ga
lahko poimenovali tudi pionir u¢eCe se organizacije.

Vzvodi za spremembe morajo vedno priti od zgoraj, kar pomeni, da morajo vodilni in vodstveni delavci
promovirati kulturo ucenja in potovati navzdol do slehernega zaposlenega. Managerji morajo ozavestiti
spremembe v identiteti delavcev znanja. Ne gre ve€ za vodenje po nacelu: Naredi, kar ti je bilo naro¢eno,
temvecC bolj za to, da se pokaze najboljSe mozne nacine izvajanja nalog in kaj storiti za svoj profesionalni in
osebnostni razvoj. Klasiéna funkcija managerja se torej vse bolj seli na podroje trenerja, svetovalca in
mentorja zaposlenim. To pa predvsem pomeni, da morajo biti sami manageriji zelo fleksibilni, odprti in
sposobni prevzeti nove vloge trenerja, mentorja in svetovalca.

Managerji so tako reko¢ pobudniki izobraZzevalnega procesa, saj ga vseskozi usmerjajo. Proces
izobraZevanja in usposabljanja je obsojen na propad, Ce vodja ne daje zgleda. Prav zato je potrebno, da si
managerji pridobijo osnovne spretnosti posredovanja znanja in se oborozijo tudi z ve$¢inami dobrega
svetovanja. Ce namre& manager ni sposoben upravijati tega procesa kot izobrazevalec, svetovalec in
zgled, tudi resni¢nih sprememb ne moremo pri¢akovati.

2. IZOBRAZEVANJE IN USPOSABLJANJE

2.1. Uéenje

Ob tem, da je dobro znano dejstvo o vse ve¢jem pomenu znanja kot dejavniku v sodobni informatizirani in
globalizirani druzbi, se zdi, da pogosto ostajajo prezrta vpra$anja, kako znanje pridobivati in kako ga
uporabljati v vsakodnevni praksi delovanja in poslovanja organizacij. Upostevati je treba, da je znanje
dobrina, za pridobitev katere sta potrebna prizadevanje in doloCen napor, hkrati pa nikakor ne smemo
zanemariti pomena dejstva, da se vsak posameznik odziva na svoj nacin, z vec¢jo ali manjSo stopnjo
pripravljenosti na sprejemanje novega znanja, $e bolj pa na sprejemanje posledic tega prilagajanja. Zato
ne preseneCajo spoznanja in sporocila 0 »vsezivljenjski potrebi po ucenju«. NaloZbe v znanje postajajo
kljuéne za ekonomsko blaginjo druzbe kot celote, hkrati pa blaginjo vsakega zaposlenega in drZavljana.

UCenje je kompleksen pojav, ki je kljub obseznemu preuCevanju Se vedno dokaj neraziskan. Strokovna
literatura opredeljuje ucenje razlicno, tako med drugim Jelenc (1996, str. 10) pravi, da je uCenje »vsaka
dejavnost, namerna in nenamerna ali nakljuéna, s katero posameznik spreminja samega sebe. Pri tem
vplivajo nanj kulturno okolje, dejavnosti, ki jih sprejema ali se jih udelezuje, ali pa njegova nacrtna
dejavnost, da vire ucenja iz okolja tako ali drugade strukturira in jih prilagodi svojim potrebam«. Mumford
(1995, str. 3) pravi, da 0 uspeSnem ucenju govorimo, ko ljudje pokaZejo, da vedo (dejstva, spoznanja) ali
znajo narediti nekaj, Cesar prej niso (sposobnost).
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Pomen ucenja je torej vse vedji, prav tako pa se je v zadnjih dveh desetletjih izrazito poveCal pomen ucenja
na delovnem mestu. Izrazito se manifestira v dveh smereh; na eni strani gre za vecanje deleza poklicev in
zahtevnosti v teh poklicih, ki zahtevajo vse ve¢ posebnih (specialnih) in drugih znanj na svojem delovnem
mestu ter narekujejo nenehno uéenje. Po drugi strani pa sta razvoj in uveljavitev organizacij, ki teZijo k
doseganju visokih u€inkov, pripomogla k vkljuitvi vseh zaposlenih v procese u€enja na delovnem mestu.

UCenje na delovnem mestu ni fikcija, ampak nujnost. Gre preprosto za spoznanje o tem, da je stalno
ucenje postalo ne le potrditev dobro znane modrosti prednikov o tem, »da se Clovek uci vse zivljenje,
temvecC potreba, ki izhaja iz zagotavljanja obstoja organizacije v sodobnem, nenehno spreminjajocem se
okolju.

2.2. 1zobrazevanje

»lzobraZevanje je dolgotrajen in naCrten proces razvijanja posameznikovega znanja, sposobnosti in navad,
ki mu omogocajo vklju€itev v druzbo in delo« (Jereb, 1998, str. 177). Pomaga odkrivati posameznikove
potencialne zmoznosti za boljSe delovanje in razmiSljanje. Mo¢no vpliva na intelektualni razvoj. Koncepti,
vrednote in ideje spreminjajo posameznikov nacin razmisljanja in izboljSujejo njegovo razreSevanje
problemov.

IzobraZevanie je sestavljeno iz pripravljenih, strukturiranih in bolj ali manj organiziranih poloZajev, v katerih
se odrasli uci in sprejema informacije. Od tega, ali je formalno ali neformalno, sta seveda odvisni tudi
stopnja vnaprej$nje strukturiranosti izobrazevalnega procesa in moznost udeleZenca, da vpliva na proces.
Ce so cilji in $e posebno vsebine izobrazevanja vnaprej natanéno dologeni, ima tudi posameznik manj
moznosti, da vpliva na spreminjanje poteka ucenja (Jelenc, 1996, str. 10).

Glede na cilj in vsebino izobrazevanje delimo na splodno in strokovno. Splosno je, kadar je temeljni cilj
procesa pridobivanje znanja in sposobnosti, nujnih za Zivljenje, strokovno izobraZevanje pa je namenjeno
pridobitvi poklica, pri Cemer posameznik v izobrazevalnem procesu pridobiva znanje, spretnosti in navade,
ki so nujni za opravljanje konkretnega poklica. Strokovno izobrazevanije je torej nacrten proces razvijanja
posameznikovega znanja, spretnosti in navad ter pridobivanja delovnih izkuSenj za strokovno izvajanje
poklica. Ker je povezano z doloCeno dejavnostjo, je oznaCeno s podrocjem, ki ga zajema (npr. tehni¢no,
druzboslovno). Obe izobrazevanji se prepletata, Se posebej na viSjih ravneh je meje med njima tezko
opredeliti (Jereb, 1998, str. 177).

IzobraZevanije kot dejavnost, katere cilj je razvijanje znanja, spretnosti, vrednot in razumevanja, potrebnih
pri vseh vidikih Zivljenja in dela, ni namenjeno pridobivanju znanja in spretnosti, povezanih le z omejenim
podroCjem dejavnosti. Namen izobraZevanja je omogociti, da mladi in odrasli razvijejo razumevanje tradicij
in idej, ki vplivajo na druzbo, v kateri Zivijo, in prispevajo k njenemu razvoju. Vkljuuje spoznavanje kulture
in naravnih zakonov ter pridobivanje jezikovnih in drugih spretnosti, ki so temeljne za ucenje, osebnostni
razvoj, ustvarjalnost in medsebojno sporazumevanje (Glossary of Training Terms, 1981).
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2.3. Usposabljanje

S pojmom usposabljanje oziroma strokovno usposabljanje oznacujemo proces razvijanja tistih ¢lovekovih
sposobnosti, ki jih posameznik potrebuje pri opravljanju nekega konkretnega dela v okviru doloCene
dejavnosti (Mozina et al., 1998, str. 178). Je nadrtovana in sistemati¢na sprememba vedenja (Ferjan, 1999,
str. 10), ki se zgodi na podlagi spremljanja u€nih primerov, programov in upostevanja napotkov.

Usposabljanje oznacuje razvijanje znanja, sposobnosti in spretnosti, ki jih ¢lovek potrebuje pri opravljanju
nekega konkretnega dela (MoZina et al., 1998, str. 502). Sestavljeno je iz nacrtovanih programov, ki so
namenjeni povecanju uspesnosti posameznikov, skupin ali organizacijskih ravni. Ker je vecina strokovnih
izobrazevalnih programov namenjena ve¢ delovnim situacijam hkrati, in ne le enemu delu v konkretnem
delovnem procesu, je strokovno usposabljanje nujno nadaljevanje procesa poklicnega izobrazevanja
(Jereb, 1998, str. 178).

Pri usposabljanju skusamo s posebnimi postopki izbolj$ati Clovekove lastnosti, da bi lahko opravljal ali da bi
bolje opravljal svoje delo. Gre torej za usposabljanje za konkretno delo na konkretnem delovnem mestu. Je
dejavnost, ki organizacije veliko stane, vendar so mnoge spoznale, da je to nepogresljiv del njihovega
Zivlienja. V mnogih organizacijah po svetu namenjajo usposabljanju na delovnem mestu prav takSno
pozornost kot rezultatom. Zato je usposabljanje na delovnem mestu redno na delovnih urnikih, v nekaterih
organizacijah celo zelo pogosto (vsaj enkrat na mesec). To jih sicer nekaj stane, vendar so povsod
prepriani, da se vlozek v usposabljanje izplaca in povrne. To je tudi nain, da se delavci seznanijo z
novimi tehnologijami in lahko izbolj$ajo svojo uspes$nost, ne samo v organizaciji, temve¢ so rezultati vidni
tudi na trgu (LipiCnik, Meznar, 1998, str. 112, 113).

Namen usposabljanja je povecati uspesSnost doloCene ravni, za katero se izvaja, bodisi da gre za
posameznika, skupino ali pa organizacijsko raven. Lahko poteka tudi hkrati na vseh omenjenih ravneh. Z
usposabljanjem se v organizaciji ukvarjajo posamezniki ali pa so oblikovani oddelki, ki so odgovorni za to
dejavnost. Lahko pa proces usposabljanja usmerjajo kar sami zaposleni glede na svoje interese. Ceprav je
cilj usposabljanja izboljSati uspesnost tako posameznika kot organizacije, pa pogosto omejitev virov doloCa
izbiro oziroma prednosti ciljev, ki zadovoljujejo le eno izmed moznosti.

2.4. Pomen izobrazevanja in usposabljanja

Dana$nji svet dozivlja nepriCakovan gospodarski razmah, kar je predvsem dosezek vse hitrejSega
tehnoloSkega napredka in seveda ostrega mednarodnega tekmovanja. V vecini razvitih drzav in tudi v
Sloveniji pod pritiskom tehniénega razvoja in posodabljanja gospodarstva raste zahteva po pridobivanju
novega znanja za potrebe gospodarstva. Verjetno so dobro znana dejstva in podatki o tem, kako hitro se v
sedanjih razmerah znanje povecCuje, hkrati pa hitro zastareva, da znanje postaja kljucni tvorec v sodobni
informatizirani, vse bolj globalizirani druzbi. Prav tako znano, vendar pa se zdi, da se tega manj zavedamo,
je tudi dejstvo, da je znanje dobrina, za pridobivanje katerega si je treba prizadevati, vlagati trud.

Razvoj izobraZevanja v svetu, izobraZzevalna politika in njeni rezultati ob vstopu v enaindvajseto stoletje

vvvvv
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vpraSanjem, kako oblikovati razmere za kakovostno izobrazevanje in usposabljanje, da bi ljudje pridobili
znanje, ki pomeni neizogiben pogoj za delovanje v danasnjih razmerah.

Moderna, sodobna druzba se nenehno razvija. Eden od pogojev za njen razvoj je gotovo trajna in
usmerjena skrb za razvoj ljudi, njihovega delovanja in socialnega poloZaja. Govorim o skrbi za razvoj
kadrov. Odgovornost za skrb in razvoj kadrov je na ple¢ih vodij. Ti hkrati skrbijo tudi za druge stvari. Lahko
dobro upravljajo financna sredstva, a istoCasno slabo vodenje kadrov vodi organizacijo oziroma podjetje v
propad. Celo v tehni¢no najbolj razvitih organizacijah imajo nalozbe v kadre in njihova sposobnost vodenja
dosti vegji vpliv in mnogo hitrejSe obraganje kot nalozbe v druge resurse (Florjanci€, Vukovi¢, 2001, str.
27).

Strokovno izobraZeni in usposobljeni kadri so temeljni dejavnik razvoja, kakovosti in uspeSnosti vsake
organizacije, ne glede na to, ali je njena temeljna dejavnost proizvodnja ali opravljanje storitev. Zato je
razumljivo, da tako v svetu kot pri nas organizacije namenjajo izobrazevanju zaposlenih vedno vecjo
pozornost (Mozina et al., 1998, str. 177). Celovit pristop k izobraZevanju zaposlenih vkljuuje jasen
odgovor na vpraSanje, zakaj vlagati v izobraZevanje, definira cilie izobraZevanj in primerno izbiro
kandidatov ter sistemati¢no nacrtuje in ocenjuje tako rezultate kot tudi ucinkovitost izvedenih oblik Solanja.
Uvajanje sistematiénega nacrtovanja izobrazevanja omogoca pridobitev strateSko pomembnega znanja,
ucinkovitejSe delo in uspe$no doseganije ciljev, podpira osebni razvoj posameznika, dolgoro¢no vpliva na
zavzetost zaposlenih ter veCa pripadnost organizaciji, to pa pripomore k manjsi fluktuaciji strokovnjakov.
Dejavnost usposabljanja je povezana tudi z nizom prednosti za organizacijo. Ce je ta dejavnost uginkovito
organizirana, ima to kar nekaj pozitivnih u€inkov.

Tabela 5: UCinki u¢inkovitega usposabljanja po Armstrongu

I

- zmanj$anje strosSkov ucenja,

- izboljSanje dela posameznikov, timov in celotnega podjetja z vidika kakovosti, ucinkovitosti,
hitrosti in produktivnosti,

- izboljSanje operativne fleksibilnosti na podlagi pove€anja razli¢énih sposobnosti zaposlenih,

- pridobivanje visoko usposobljenih posameznikov na podlagi njihove pripravljenosti za uCenje in
razvoja lastnih prednosti,

- pomo¢ pri razvoju ustrezne kulture v organizaciji,

- zagotavljanje storitev porabnikom na visji ravni,

- pridobivanje zaupanja zaposlenih v smoter in cilje organizacije,

- pomoc pri upravljanju sprememb na podlagi oskrbovanja zaposlenih z znanjem in sposobnostmi,
ki so potrebne za prilagoditev organizacije novim razmeram.

Vir: Treven, 1998, str. 208-209.

Tako izobrazevanje kot usposabljanje potekata v doloCenih okolis¢inah. Potrebne so torej okolisCine,
razmere, v katerih se posameznik nauci odzvati se. Posameznik pridobi zahtevano znanje, ki mu ob
samozavestni uporabi pomaga prebroditi nove razmere in teZave. UspeSnost prenosa nau¢enega v nove
razmere je poleg zaupanja v sposobnosti vir posameznikove samozavesti, ki je dodatni rezultat u¢enja in
spodbuja nadaljnji razvoj.
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Izobrazevanje in usposabljanje sta torej namenjena pospeSevanju in usmerjanju ucenja in pomoci pri
doseganju ciliev, kar daje usposobljeni osebi samozavest za uporabo nau¢enega. Sta trajna, nepretrgana
procesa, kar velja za posameznika in organizacijo. Posamezne dejavnosti v zvezi z izobrazevanjem in
usposabljanjem pa ne zadovoljujejo vseh potreb. To pomeni, da mora organizacija nenehno upoStevati vse
skrite rezerve, kot so sposobnosti, interesi in pripravljenost za izobraZevanje vsakega sodelavca. Ne
smemo pozabiti, da bo le ustrezno izobraZen in usposobljen zaposleni lahko pri svojem delu uspe$en in
koristen za celotno organizacijo.

2.4.1. Kirkpatrickov model

Kaksni so resnicni ucinki izobrazevalnega procesa, je dejansko zelo tezko ugotoviti. Kot ena izmed reSitev
za merjenje teh ucinkov se pojavlja Kirkpatrickov model merjenja ucinkovitosti izobraZevanja in
usposabljanja, ki daje informacije za izboljSavo programov v prihodnosti, omogo€a sprejemanje odloditev o
tem, ali doloCen program sploh Se izvajati, ter upraviCuje obstoj oddelkov za izobrazevanje in usposabljanje
v organizaciji. S tem lahko prepoznamo stroSke in koristi programa, po katerih je mo¢ vplivati na odloditve
managementa v zvezi z izobrazevanjem in usposabljanjem (Drgan, 2006, str. 14).

Kirkpatrickov model ponuja sistemiziranje vsebine merjenja in laZje obvladovanje rezultatov. Njegovo
ogrodje sestoji iz Stirih razliCnih zornih kotov ali $tirih razliCnih ravni: mnenja udelezencev o izvedbi,
pridobljenega znanja, uporabe novega znanja v praksi in vpliva novega znanja na poslovne rezultate.

2.5. Izobrazevanije in usposabljanje v javni upravi

Razgibano okolje je polno druzbenih sprememb. Tudi okolje, v katerem deluje uprava, se nenehno
spreminja. Spremembe preZzemajo celotno upravo in vplivajo na vsakodnevno delo v vseh delih upravnega
sistema. Druzbeni in gospodarski napredek sta spodkopala stare predpostavke o vlogi hierarhije in
hierarhinih nacelih dela v upravi. TehnoloSke spremembe so preoblikovale nadine odlo¢anja tako znotraj
upravnih organizacij kot med njimi. Znanstveni napredek je ustvaril stvarna priCakovanja, da je stvari
mogoce narediti bolje, to pa pomeni hitreje, kakovostneje in u€inkoviteje.

Javna uprava se tudi sreuje z vedno vecjimi zahtevami javnosti, politike, hkrati pa je izpostavijena
nenehnim pritiskom za zmanjSanje proraCuna. Spreminjanje tehnologije zahteva tudi v javni upravi
drugacne, nove sposobnosti in znanje. Spremembe Vv organiziranosti, procesi decentralizacije,
dekoncentracije in podobno zahtevajo spremembe v ravnanju vseh zaposlenih. Najvisji vodilni se morajo
sedaj bolj posvecati strateSkim vpraSanjem, srednjega vodilnega osebja je vse manj, posamezniki pa
pridobivajo vecCje pristojnosti in odgovornosti. ZmanjSuje se pomen specializacije, poveCuje se pomen
timskega dela. Javna uprava se torej sooCa s Stevilnimi spremembami in eno temeljnih orodij za
obvladovanje sprememb je ravno izobrazevanje. Sodobna javna uprava je uée€a se uprava.

Slovenska javna uprava ni v tem pogledu nobena izjema. Se veg, vkljugitev Slovenije v Evropsko unijo je
zahtevala obsezne spremembe normativne ureditve, Se teZja naloga je uresniCevanje nove zakonodaje.
Potrebni so in bodo Se naprej novo znanje in sposobnosti, ne zgolj znanje tujih jezikov.
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Sodobna javna uprava temelji na sposobnih posameznikih, ki se zavedajo pomena nenehnega ucenja,
nenehnega razvijanja sposobnosti in lastnosti. Javni usluzbenci so najvecje premozenje javne uprave in za
nadaljnji uspeh uprave je bistvenega pomena vlaganje v kadre. Organizacijska odlicnost se zacne z
zaposlovanjem pravih kadrov, vendar hitro zahteva njihovo nadaljnje izobrazevanje, usposabljanje in
razvoj. Proces nenehnega spreminjanja in razvoja vkljuCuje vizijo uprave kot organizacije, zavezane
vsezivljenjskemu ucenju. To je povezano tudi z elementi sodobnega usluzbenskega sistema, vkljucno s
kariernimi strukturami, spremljanjem razvoja kariere, poveCanimi moznostmi horizontalnih in vertikalnih
premikov javnih usluzbencev itd., ki so zasnovani tako, da javnim usluzbencem omogocajo kar najvecje
uresnicenje njihovih potencialov.

Da bi uprava resni¢no postala u¢eCa se organizacija, je treba zagotoviti skladen in sistematiCen pristop k
izobrazevanju, usposabljanju in izpopolnjevanju javnih usluzbencev, ki je bistven instrument za njihov
razvoj in pomemben vidik delovanja sodobne uprave. Zato je bistvenega pomena, da se javnim
usluzbencem zagotovijo sistematicni, stalni in dostopni nacini ter viri dopolnjevanja strokovnega znanja in
krepitve spretnosti, potrebnih za upravno delo. Izobrazevalni programi in izvajalci morajo biti kakovostni.
Ustrezna kakovost sistema izobrazevanja in usposabljanja je klju¢na za razvoj in za doseganje oziroma
ohranjanje profesionalnosti vsake organizacije, torej tudi uprave, in za uspe$no ter kakovostno delo
zaposlenih. Usposabljanje v javnem sektorju mora biti prav tako pomembno kot usposabljanje zaposlenih v
zasebnem sektorju, sicer uprava najverjetneje ne bo sposobna opravljati svojih nalog uspesno in u€inkovito
ter spodbujati druge razvojne procese.

Javni usluzbenci na vseh hierarhinih ravneh se namre¢ sreCujejo z nenehnim spreminjanjem zakonodaje
ter ze omenjenimi rastocimi zahtevami drzavljanov nasploh. Povsem jasno je, da se na takSne zahteve
lahko ustrezno odzivajo le javni usluzbenci, ki imajo strokovno podlago, ki pa jo seveda neprestano
nadgrajujejo, hkrati pa jih ni strah sprememb. Glede na to morajo biti javni usluzbenci usposobljeni za
samostojno in ucinkovito izvajanje upravnih nalog.

Zato mora biti za doseganje kakovosti upravnega dela vsem zaposlenim omogoCena ustrezna raven
usposabljanja, ki bo zagotavljala sploSno zavedanje kakovosti upravljavskih konceptov, spretnosti in
nagnjen;, usklajeno s filozofijo nenehnega napredka.

Temeljni namen izobrazevanja in usposabljanja v javni upravi je torej podpreti uvajanje administrativnih
reform in modernizacije, izboljSati strokovne sposobnosti in kvalifikacije javnih usluzbencev ter s tem
povecati ucinkovitost uprave. |z tega izhaja veC neposrednih ciliev usposabljanja javnih usluzbencev; med
njimi so vsekakor najpomembnejSi prilagoditev znanja in sposobnosti javnih usluzbencev novim
tehnoloSkim reSitvam ter spremembam v razvoju upravnih sistemov, pove€anje ucinkovitosti javnih
usluzbencev, omogoc€anje horizontalne mobilnosti javnih usluzbencev, pove€anje motiviranosti javnih
usluzbencev itd. (Duji¢, 1999, str. 246, 247). Usposabljanje prav tako koristi sploSnemu skupnemu cilju, to
je oblikovanju upravne kulture (kot glavne vrednote se pojavljajo zanesljivost, prilagodljivost, odprtost,
transparentnost, odgovornost in ucinkovitost) in ustvarjalnega vzdusja, naklonjenega prenovi.

Vendar pa kakovost programov izobrazevanja in usposabljanja Se ne zadoSCa za dejanski uspeh
izobraZevanja in usposabljanja zaposlenih. V javni upravi je treba ustvariti ustrezno razpoloZenje za
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izobraZevanje, poudarjati pomen stalnega izobraZzevanja, uCeCe se uprave, kjer bodo zaposleni
izobrazevanje videli kot priloznost za izpopolnjevanje svojega znanja, za razvoj svojih sposobnosti, za
napredovanje, za boljSe delo in seveda tudi za poveCanje svojega zadovoljstva. Morajo verjeti v mo¢
znanja. To je Se posebej pomembno za tiste usluzbence, ki se ne Zelijo izobrazevati, ki se upirajo
izobraZevanju in ga razumejo celo kot kazen, in ne kot priloZnost.

Na tem mestu je treba omeniti tudi raziskavo (Kovaé, Stanonik, 2000, str. 316-329)," ki je bila sicer
narejena na temo moznosti in ovir za uvajanje podjetniSkih konceptov v slovensko drzavno upravo. Na
izbranem ministrstvu kot vzorcu centralne oblasti in na upravnih enotah kot lokalni ravni drzavne uprave so
zato ugotavljali mnenja vijih upravnih delavcev o stopnji kriticnosti sedanjega upravljanja in 0 moznostih
uveljavljanja podjetnidkih konceptov v delo javne uprave.

Z vidika tega diplomskega dela je raziskava pomembna, ker med drugim ugotavlja tudi dejavnike, ki so po
mnenju anketirancev, torej visjih upravnih delavcev, bistveni za uspesno delo javne uprave. Povsem je
razvidno, da dajejo anketiranci prednost dejavniku strokovne usposobljenosti kot najbolj relevantnemu za
uspesnost dela v javni upravi. Na podlagi te ugotovitve vidimo, da se javni usluzbenci zavedajo pomena
znanja in sposobnosti, v prihodnje pa bi bilo dobro strokovnemu izobrazevanju, usposabljanju in
izpopolnjevanju zaposlenih v drzavni upravi nameniti $e ve¢ pozornosti.

Slika 2: Dejavniki, ki najbolj vplivajo na uspesnost dela v drzavni upravi

5

jasna opredelitev strokovna motivacija samostojno vodstvene
ciliev usposobljenost zaposlenih opravijanje dela  sposobnosti
nadrejenih

Vir: Kovag, Stanonik, 2000, str. 322.

" Podrobnejsi rezultati raziskave v Kovag, P. (1999): Podjetniski koncepti v javni upravi — primer upravnih enot, magistrsko delo,
Univerza v Ljubljani, Fakulteta za druzbene vede, Ljubljana, in v Stanonik, B. (1998): Moznosti in ovire za uvajanje naCel novega
upravljanja javnega sektorja v ministrstvu za okolje in prostor, magistrsko delo, Univerza v Ljubljani, Fakulteta za druzbene vede,
Ljubljana.
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Pri vsem tem pa se postavlja Se eno pomembno vprasanje, in sicer glede odgovornosti za usposabljanje.
Ne glede na to, ali je usposabljanje odgovornost drzave, posamezne organizacijske enote uprave,
kadrovskih delavcev ali vsakega posameznega javnega usluzbenca oziroma kombinacija nastetega, je
smiselna in ucinkovita le tak$na politka usposabljanja, ki upoSteva tako individualne kakor tudi
institucionalne potrebe, pri emer sta posameznik in organizacija enako odgovorna. Usposabljanje ne more
biti samo odgovornost drZave ali organizacijske enote uprave, ampak so javni usluzbenci prvi, ki morajo
prevzeti odgovornost za izboljSevanje lastnega znanja, sposobnosti in spretnosti. To pa zahteva ustvarjanje
ustreznih razmer za zadovoljevanje posameznikovih potreb po usposabljanju, pri ¢emer je seveda
poznavanie teh potreb izhodiS¢ni pogo.

Slovenska vlada se zaveda svojega dela odgovornosti za izobrazevanje in usposabljanje. Zaveda se
pomena znanja za ucinkovito in zakonito delo uprave, zaradi ¢esar ga spodbuja in omogoc¢a vzpostavitev
sistema stalnega in sistematiCnega izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja znanja javnih
usluzbencev. IzhodisCa za stalen in sistematicen razvoj javnih usluzbencev so podana v dolo¢bah Zakona
0 javnih usluzbencih. Ta vzpostavlja povezave med delovno uspeSnostjo, uporabo novega znanja in
mehanizmi nagrajevanja ter opredeljuje odgovornosti do izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja
ter nosilce za njihovo nacrtovanije, ciline skupine in organiziranje ter izvajanje izobrazevanja, usposabljanja
in izpopolnjevanja na posameznih organizacijskih ravneh upravne organizacije.

V zvezi s tem podro¢jem je Vlada Republike Slovenije na podlagi Zakona o javnih usluzbencih sprejela
Strategijo izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev za obdobje 2006-2008.

2.5.1. Izhodisca strategije in temeljna nacela izobrazevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja javnih usluzbencev

Poglavitni namen strategije izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja je doloitev smeri razvoja
oziroma opredelitev najustreznejSega sistema izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih
usluzbencev. Ta sistem mora biti v skladu s potrebami in posebnostmi celotnega sistema javne uprave, s
katerim je v neposrednem razmerju, oziroma $e natancneje — biti morajo pomembni integralni deli sistema
javne uprave. Predvsem sistem usposabljanja in izpopolnjevanja je t. i. ohranjevalni element sistema javne
uprave in je v posredni zvezi tudi z drugimi podsistemi, kot so ocenjevanje, nagrajevanje, napredovanje
javnih usluzbencev.

Temelj organizacijskega sistema izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja je organizacijska
strategija usposabljanja. To strategijo dolocajo okolje, v katerem deluje javna uprava, njena organizacijska
struktura, kultura in vedénje, poslovni cilji in strategija, organizacijska tehnologija in delovna sila,
privrzenost celotne uprave in posameznikov u¢enju, vrednotenje uspesnosti dodatnega usposabljanja itd.

Strategija izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja dolo¢a smernice izvajanja ucnih dejavnosti —
opredeljuje namene in cilje izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, odgovornosti za posamezne
stopnje procesa usposabljanja, doloca tipe usposabljanja, vire, ki jih je organizacija pripravljena in zmozna
zagotoviti v te namene, predvsem pa je podlaga za oblikovanje kratkoro¢nih in dolgoroCnih nacrtov
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izobraZevanja in usposabljanja, temeljeCih na ugotovljenih potrebah, na obsegu razpoloZljivih sredstev in
na podlagi rezultatov spremljanja u€inkov izobrazevanja in usposabljanja.

Tabela 6: Vodilna nacela strategije izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja
Vodilna nacela, ki Se posebej oblikujejo strategijo izobrazevanja, usposabljanja in

izpopolnjevanja:
- vseZivljenjsko ucenje je pravica in dolZznost vseh javnih usluzbencev, ne glede na njihove naloge
ali organ zaposlitve,

- izobrazevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje javnih usluzbencev je sestavni del kadrovske
politike in je skladno z interesi tako posameznika kot upravnega organa,

- za strokovni razvoj javnih usluzbencev so odgovorni tako posamezniki kot drzavni organi, v
katerih so posamezniki zaposleni. Zanj je potrebno tesno in dejavno sodelovanje vseh javnih
usluzbencev, vodij na vseh ravneh upravne organizacije in kadrovskih specialistov ob podpori
najvisjega vodstva,

- vlaganje v strokovni razvoj javnih usluzbencev je investicija, ki podpira u€inkovitost in uspesnost
upravnega dela. Odlocitve o izobraZevanju, usposabljanju in izpopolnjevanju javnih usluzbencev
so nalozbene odlocitve in jih je treba sprejemati odgovorno ter skladno z ustreznimi predpisi,

- stalno, sistemati¢no in naCrtovano usposabljanje in izpopolnjevanje sta izhodis¢e prizadevanj za
doseganje poslovne odli¢nosti, zagotavljanje in ohranjanje najvisjih standardov kakovosti in
izraZza temeljne vrednote javne uprave, kot so strokovnost, zakonitost, odliénost, pravoCasnost,
preglednost in dostopnost storitev,

- stalno, sistematicno in naCrtovano usposabljanje in izpopolnjevanje sooblikujeta organizacijsko
kulturo, spodbujata vklju¢enost in krepita obCutek pripadnosti javnih usluzbencev javni upravi,

- stalno, sistematicno in nacrtovano usposabljanje in izpopolnjevanje na individualni ravni
izboljSujeta strokovno ucinkovitost, veCata motivacijo za delo v upravi in prispevata k obcutku
izpolnitve, pripadnosti in obveze na delovnem mestu vsakega javnega usluzbenca.

Vir: Strategija izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev za obdobje 2006—-2008,
2006, str. 7.

2.5.2. Nameni in cilji usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev

Znanje je temeljni pogoj za opravljanje kakrSnegakoli kompleksnega dela. Upravno delo je danes prav
gotovo izjemno kompleksno in zahteva dobro usposobliene zaposlene v javni upravi. Pomena zlasti
usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev oziroma pomena razsiritve in dograjevanja njihove
strokovnosti ni treba posebej utemeljevati, saj brez znanja ni mogoCe ohranjati niti obstojeCega stanja,
sploh pa ni mogoCe zagotavljati nadaljnjega razvoja sistema javne uprave. Zato slovenska vlada zagotavlja
usposabljanju ustrezno mesto in viogo v upravnem sistemu.

Vlaganje v znanje javnih usluzbencev pomeni daljnosezno investicijo, ki ze v razmeroma kratkem obdobju
prinaSa vidne rezultate. Ti rezultati so predvsem kakovostno, ucinkovito in zakonito delo javnih
usluzbencev, kar v povratni zvezi vpliva ravno na racionalnejSo porabo proracunskih sredstev in s tem
globalno racionalizacijo delovanja sistema javne uprave ter racionalizacijo porabe javnih sredstev. Poleg
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tega zagotavlja dvigovanje ravni znanja javnih usluzbencev tudi dvig ravni zakonitosti dela javne uprave,
kar pomeni boljSe oziroma kakovostnejSe varstvo pravic in svoboSc€in drzavljanov in pravnih oseb v drzavi.
Glede na gornje ugotovitve so sploSni nameni usposabljanja in izpopolnjevanja zaposlenih v javni upravi
podani v Tabeli 7.

Tabela 7: Nameni usposabljanja in izpopolnjevanja zaposlenih v javni upravi
Splosni nameni usposabljanja in izpopolnjevanja zaposlenih v javni upravi:

- prilagajati znanje javnih usluzbencev spremembam v notranjem in zunanjem okolju,

- omogocati horizontalno in vertikalno mobilnost javnih usluzbenceyv,

- povecati motivacijo za delo javnih usluZzbencev v upravnem sistemu,

- izboljSati moznosti upravljanja s Cloveskimi viri,

- spodbujati temeljne vrednote, kot so dostojanstvo, enakost, solidarnost, pravicnost, svobo$¢ine
itd.

Vir: Strategija izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluZzbencev za obdobje 2006-2008,

2006, str. 8.

Med cilji usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev pa razlikujemo med temeljnimi ciliem, cilji na
ravni posameznika, cilji na ravni organizacije in cilji, ki temeljijo na vrednotah.

2.5.3. Strokovne podlage za opredelitev vsebinskih podro€ij usposabljanja in
izpopolnjevanja javnih usluzbencev, oblikovanje naértov usposabljanja in
izpopolnjevanja ciljnih skupin

Programi za usposabljanje in izpopolnjevanje javnih usluzbencev morajo biti skladni z znanjem,
spretnostmi in sposobnostmi, potrebnimi za ucinkovito upravno poslovanje. Programi izhajajo neposredno
iz ugotavljanja potreb po usposabljanju v upravi, pri ¢emer imajo prednosti potrebe, ki so povecini
usmerjene v reSevanje praktiénih problemov upravne prakse. Samo tako je mogocCe pritegniti interes javnih
usluzbencev in jim pomagati, da iS¢ejo odgovore na razlicne kompleksne probleme upravnega dela.

Potrebe po usposabljanju in izpopolnjevanju na organizacijski ravni, torej na ravni drzavne uprave, sproti
ugotavlja in ocenjuje organizacijska enota Ministrstva za javno upravo, pristojna za usposabljanje javnih
usluzbencev. Tako ugotovljene potrebe so izhodis¢e oblikovanja vsebin usposabljanja, ki so pomembne za
vse drZavne organe in so horizontalnega znacaja.

Potrebe na operativni in individualni ravni ugotavljajo drzavni organi sami. Tako ugotovljene potrebe so
vertikalnega znacaja in so povezane s specifiCnimi potrebami organa in posameznih skupin javnih
usluzbencev. So izhodiS¢e za oblikovanje nacrtov usposabljanja in izpopolnjevanja v posameznih organih.
Navedene analize potreb po usposabljanju in izpopolnjevanju na vseh ravneh so tudi podlaga za dolocanje
cilinih skupin javnih usluzbenceyv, ki imajo prednost pri usposabljanju in izpopolnjevanju.

Opredeljevanje cilinih skupin javnih usluzbencev izhaja iz splosnih namenov usposabljanja in
izpopolnjevanja, pri Cemer prevladujejo uvajalno usposabljanje (obsega pripravnike in osebe, ki prvi¢
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vstopajo v drzavno upravo; zagotavlja pa osnovno raven znanja, ki jo mora obvladati oseba, e hoCe delati
v javni upravi), prilagoditveno oziroma nadaljevalno usposabljanje (obsega javne usluzbence, ki so ze
Vv upravi; namenjeno je ve€anju ravni znanja skladno s spremembami in seznanjanju z novostmi v
poslovanju, procesih in zakonodaji; v tej ciljni skupini imajo posebno prednost vodilni javni usluzbenci na
vi§jih in srednjih ravneh upravne organizacije, ki morajo nenehno posodabljati svoje znanje in spretnosti,
povezane z vodenjem in upravljanjem virov), usposabljanje in izpopolnjevanje kot priprava za zasedbo
najvisjih polozajev v drzavni upravi (prednostno je namenjeno upravnim top managerjem) in
usposabljanje za potrebe predsedovanja Slovenije Evropski uniji.

2.5.4. Priprava in izvajanje horizontalnih programov usposabljanja in
izpopolnjevanja

Skladno z ugotovitvami analiz potreb po usposabljanju in s specificnimi potrebami temeljnih ciljnih skupin
javnih usluzbencev bodo vsako leto izdelani programi usposabljanja in izpopolnjevanja, ki bodo obsegali
vse tiste horizontalne oziroma skupne vsebine, ki so skladne z opredeljenimi cilji strategije. To so skupni,
horizontalni programi, ki se nanaSajo na splosne naloge upravnih organov oziroma javnih usluzbencev in
se bolj ali manj pojavljajo v vseh ali skoraj vseh upravnih organih.

Tabela 8: Horizontalne naloge
Horizontalne naloge, ki so podlaga za oblikovanje programov usposabljanja in izpopolnjevanja,

so predvsem:

- sistemskopravne naloge drzavnih organov ter vodenje v upravi (npr. sistemskopravna vprasanja,
vodenje v upravi, priprava gradiva v upravi, normativna dejavnost in zakonodajni postopek,
upravno poslovanje, mehanizmi kontrole dela uprave),

- upravljanje kadrovskih virov,

- mednarodno sodelovanje in t. i. »evropske zadeve« s poudarkom na pripravah Slovenije za
predsedovanje Evropski uniji,

- finanéni in proradunski vidiki delovanja drZzavne uprave,

- sistem lokalne samouprave,

- zagotavljanje in izvajanje javnih sluzb,

- splodne in pomozne vsebine dela v upravi (informatika v upravi, poslovanje z dokumentarnim
gradivom in pisarnisko poslovanje, varstvo in zavarovanje podatkov, upravna statistika,
pospeSevalne in razvojne naloge uprave, odnosi in sporazumevanje z javnostmi).

Vir: Strategija izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluZzbencev za obdobje 2006-2008,
2006, str. 11.

Usposabljanje za predsedovanje Evropski uniji je podrobneje zajeto v gradivu Priprave na predsedovanje
Slovenije Evropski uniji, ki ga je Vlada RS sprejela na svoji 35. redni seji (sklep z dne 28. 7. 2005), zaradi
¢esar ni ponovno vkljuceno tudi v splosno strategijo izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih
usluzbencev.
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Ministrstvo za javno upravo — Upravna akademija kot osrednja ustanova za usposabljanje zaposlenih v
javni upravi bo organizirala vsa usposabljanja za dosego navedenih ciljev, seveda v sodelovanju z drugimi
pristojnimi strokovnimi sluzbami in ministrstvi, ki bodo sporocala svoje potrebe po usposabljanju.

Izvajalci predlaganih vsebin usposabljanja in izpopolnjevanja bodo tako domaci kot tuji strokovnjaki.
Usposabljanja bodo v okviru moznosti izvajali v prostorih Upravne akademije oziroma v najetih prostorih.

3. STUDIJA KONKRETNEGA PRIMERA: UPRAVA RS ZA JAVNA PLACILA

3.1. Predstavitev organizacije

3.1.1. Osebna izkaznica

Z Zakonom o placilnem prometu je bil 20. 4. 2002 ustanovljen UJP kot organ v sestavi Ministrstva za
finance. Z njegovo ustanovitvijo so bili postavljeni temelji za vzpostavitev novega sistema za opravljanje
plagiinega prometa za proraunske uporabnike. Razvil se je v okviru projekta Vzpostavitev enotnega
zakladniSkega sistema v Republiki Sloveniji, katerega konCni namen je razviti in implementirati enotni
poslovnoinformacijski zakladniSki sistem SirSega sektorja drZzave. Ta sistem pa je namenjen podpori
ucinkovitemu upravljanju s finanénimi sredstvi ter u€inkovitejSemu odloCanju in poenotenemu poro¢anju o
javnofinancnih tokovih in stanjih na drzavni in obCinski ravni.

3.1.2. Naloge in cilji

Na podlagi 74. Clena Zakona o placilnem prometu, UJP opravija naloge za potrebe evidentiranja in
izvajanja javnofinanénih tokov v okviru enotnega zakladniskega sistema:

Tabela 9: Naloge UJP

- vodi register proracunskih uporabnikov,

- vodi racune in sprejema placilna navodila neposrednih in posrednih proracunskih uporabnikov,
ki so vkljuCeni v sistem enotnega zakladniskega racuna,

- izdaja naloge za placilo v breme racunov neposrednih in posrednih uporabnikov, ki poslujejo v
okviru enotnega zakladniSkega sistema,

- zagotavlja podatke in informacije o javnofinan¢nih vplacilih in izplacilih iz proratuna Republike
Slovenije, Zavoda za zdravstveno zavarovanje, Zavoda za pokojninsko in invalidsko
zavarovanje in drugih oseb, ki morajo po predpisih o enotnem zakladniskem sistemu poslovati
preko UJP v rokih, ki jih predpiSe minister, pristojen za finance,

- zagotavlja podatke o placilih davkov, prispevkov, carin in drugih dajatev, ki jih davCna oziroma
carinska uprava pobira oziroma izterjuje,

- opravlja druge naloge, doloCene z zakonom oziroma drugimi predpisi.

Vir: Naloge in cilji Uprave RS za javna placila. [URL:http://www.ujp.gov.si]
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Iz navedenih nalog UJP izhaja, da je UJP med drugim tudi eden od osnovnih dejavnikov, ki podpira
delovanje enotnega zakladniSkega sistema. Enotni zakladniski sistem je sestavljen iz sistemov enotnih
zakladniskih racunov drzave in ob€in, znotraj katerih so tudi podracuni drzavnih in obcinskih proracunskih
uporabnikov. Enotne zakladniSke radune drzave in ob¢in vodi Banka Slovenije. Podracune drzavnih in
ob¢inskih proracunskih uporabnikov, ki so odprti v okviru posameznih enotnih zakladniskih raCunov drzave
in ob¢in, pa vodi UJP. Poleg navedenih nalog pa UJP opravlja tudi storitve placilnega agenta za Ministrstvo
za finance, prodaja in odkupuje upravne in sodne kolke ter izdaja, vraca in uniuje tobacne znamke.

3.1.3. Poslanstvo, vizija in strategija razvoja

Poslanstvo UJP je v izvajanju in evidentiranju javnofinancnih tokov v okviru enotnega zakladniSkega
sistema. Pri svojem delu upoSteva klasi¢na nacela delovanja javne uprave kot tudi nacela »novega javnega
managementa« (usmerjenost k uporabniku, odprtost in preglednost, ucinkovitost, kakovost in poslovna
odliénost kot cilj). UJP pri opravijanju svojega poslanstva dosledno udejanja kodeks etike javnih
usluZbencev, spostuje lovekove pravice strank in zaposlenih, skrbi za profesionalen razvoj zaposlenih ter
za korektne medc¢loveske odnose.

Kar zadeva vizijo, bo UJP v procesu razvoja dolgoro¢no nacrtoval, deloval ter si predvsem prizadeval za
odliénost storitev, za informatizacijo in avtomatizacijo procesov in za zagotavljanje ter izboljSevanje varnosti
na vseh ravneh. Poleg tega bo UJP nadaljeval s kakovostnim opravljanjem storitev placilnega prometa za
proracunske uporabnike in postal podpora za ves enotni zakladniski sistem.

3.1.4. Notranja organizacija UJP

UJP opravlja svoje poslovanje prek Urada UJP in prek 12 obmocnih enot UJP, ki so razporejene po vseh
statistiCnih regijah Slovenije. Tako zasnovana mreZa organizacijskih enot, sodobna informacijska
tehnologija in strokovno usposobljeni delavci zagotavljajo natanCne, pravocasne in visokokakovostne
informacije ministrstvom, ob&inam, nadzornikom, proradunskim uporabnikom in drugim osebam javnega
prava, vkljuenim v enotni zakladniski sistem, ter optimalno hiter pretok podatkov denarnega in
informacijskega toka.

UJP vodi generalni direktor, ki ga na predlog ministra za finance imenuje Vlada Republike Slovenije. Delo
notranjin organizacijskih enot — sektorjev in sluzbe v Uradu UJP vodijo vodje sektorjev oziroma sluzb.

Obmocne enote UJP pa vodijo direktor (najvecjo obmocno enoto UJP Ljubljana) oziroma vodje obmocnih
enot.

3.2. Faze izobrazevalnega procesa

Izobrazevalna dejavnost v UJP sledi razvoju in se pravo¢asno odziva na vse spremembe. Da bo lahko
uresnicila svoje cilje, mora opraviti temeljne naloge, ki so povzete v Sestih fazah izobrazevanja.
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Tabela 10: Temeljne naloge izobrazevalne dejavnosti UJP
Temeljne naloge izobrazevalne dejavnosti UJP:

- analiziranje in ugotavljanje potreb po izobrazevanju in usposabljanju glede na zahtevnost in
vrsto dela ter problematiko organizacije dela,

- nacCrtovanje izobrazevalnih potreb in usmeritev zaposlenih v izobrazevanje in usposabljanje
glede na zahteve in moznosti (finanne, materialne, kadrovske itd.),

- programiranje za razlitne oblike internega usposabljanja in izpopolnjevanja zaposlenih,

- neposredne priprave,

- organiziranje in realiziranje potreb po izobrazevanju in usposabljanju z izbiro ustreznih oblik,
metod in tehnik izobrazevanja in usposabljanja,

- spremljanje in vrednotenje uspesnosti.

Vir: Lastna raziskava.

S pripravo in uresni¢evanjem predlagane zasnove razvoja izobrazevalnega procesa Zelijo v UJP dosedi
temeljne ciljie, kot so dvig osebnega razvoja, dvig kakovosti Zivljenja, spodbujanje ustvarjalnosti in
inovativnosti, poveCanje zaposlitvenih moznosti in mobilnosti pri delu, zviSati raven znanja, gospodarski,
tehnolo$ki, kulturni in socioloski razvoj, razvoj demokracije in vecje spostovanje pravic ter svoboscin. Treba
je dohiteti razviti svet v razvitosti izobraZevalnega sistema, v standardih izobrazevalne dejavnosti in njenih
rezultatov, v izobraZenosti (tudi usposobljenosti) prebivalstva in njegovi vkljucenosti v vseZivljenjsko
izobraZevanje. Pri tem mora biti cilj UJP (tako kot drugih organizacij) 40 ur izobrazevanja na zaposlenega
na leto.

3.2.1. Ugotavljanje potreb po izobrazevanju in usposabljanju

Vsaka uCeCa se organizacija, tudi UJP, mora biti sposobna pospesiti procese svojega lastnega ucenja in
rasti. Da bi to lahko dosegli, pa je treba poprej zelo jasno opredeliti potrebe po izobrazevanju in
usposabljanju in jih tudi sistemati¢no urediti ter dokumentirati, z namenom, da bodo imeli zaposleni dostop
do informacij glede izobrazevanja in usposabljanja, ki jih bodo nato uporabili za lastni profesionalni in
osebnostni razvoj.

Raziskovanje in ugotavljanje izobrazevalnih potreb je temeljna stopnja izobraZevalne dejavnosti, od katere
so usodno odvisne vse nadaljnje stopnje, zato jo moramo realizirati celovito in sistemati¢no. Tu razlikujemo
ugotavljanje globalnih izobrazevalnih potreb in ugotavljanje diferenciranih izobraZevalnih potreb.

Globalne potrebe po izobrazevanju so opredeliene z naértom potreb po kadrih in z naértom za
pridobivanje kadrov, deloma pa tudi z naértom razvoja kadrov. Da lahko iz njih ugotavljamo globalne
izobraZevalne potrebe, morajo vsebovati osnovne kazalnike, kot so potrebno Stevilo delavcev za
naCrtovano obdobje, strukturo delavcev po poklicih in klasifikacijskih skupinah ter ¢as pridobivanja
posameznih vrst kadrov. Nacrt potreb po kadrih realiziramo tako, da opredelimo kadrovske vire ter
nacrtujemo in izvajamo ustrezne kadrovske ukrepe. Kadrovski viri so lahko zunanji (mladina, delavci v
drugih organizacijah, nezaposleni) in notraniji.
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UJP ne more zadovoljevati svojih potreb z zaposlovanjem novih delavcev, zato mora opredeliti globalne
potrebe po izobrazevanju in usposabljanju ze zaposlenih. Tako opredeljene potrebe so podlaga za
ustvarjanje izobrazevalne politike. Globalne potrebe po izobraZevanju in usposabljanju ugotavljamo na
podlagi sedanje in prihodnje tehni¢ne, tehnoloske, ekonomske in organizacijske razvitosti. Analiza stanja in
razvojnih potreb nam osvetli sedanjo izobrazbo in usposoblienost ter nam omogoéi primerjavo, v ¢em
zaostajajo delavci doloCenega profila glede na potrebe sedanjega ali predvidenega tehnoloSkega,
druzbenega ali sploSnega razvoja. Razlike med dejanskim in optimalnim stanjem so izhodi¢e za
nacrtovanje in ugotavljanje potrebnega Stevila in kvalifikacijske strukture kadrov, ki jih bomo na novo
zaposlili in usposobili, ter obseznosti potrebnih korekcij v obstojeci kadrovski strukturi.

Diferencirane izobrazevalne potrebe so opredeljene predvsem v nacrtu razvoja kadrov, deloma pa tudi v
nacrtu sprejemanja in razporejanja kadrov. Po svoji naravi so raznovrstne in $tevilne, zadovoljujemo pa jih
z usposabljanjem in izpopolnjevanjem zaposlenih. Vec¢ina programov, izdelanih na podlagi opredeljenih
diferenciranih potreb, sestavlja drugo temeljno programsko komponento nacrta razvoja kadrov ali nacrta
izobrazevanja. Poznamo razlicne metode, s pomocjo katerih lahko ugotovimo potrebe po nadaljnjem
izobraZevanju in izpopolnjevanju zaposlenih (metoda analize problemov, metoda odkrivanja interesov,
metoda spremljanja razvojnih zahtev, primerjalna analiza dejanske usposobljenosti z zahtevami delovnih
mest, analiza pravnih predpisov).

Naloga izobrazevalnega sistema v UJP je, da stalno analizira stroske in koristi posameznih izobrazevalnih
ukrepov, da spremlja in vrednoti izobraZevanje in usposabljanje ter da poskuSa z analizo dolo€iti prioriteto
posameznih izobrazevalnih ukrepov. UJP mora sama oceniti pomembnost posamezne izobraZevalne
akcije, ki jo zeli realizirati. Smiselno je, e pri ugotavljanju pomembnosti izobrazevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja izhaja iz kriterijev, po katerih lahko dolo¢i pomen posamezne delovne naloge ali dejavnosti.
Vse navedene metode za odkrivanje potreb med seboj kombinira. Tako se ugotovitve priblizajo resni¢nim
potrebam in pokaze se stopnja intenzivnosti ter pripravijenosti dolo€ene populacie za nadaljnje
izobraZevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje.

Pri ugotavljanju izobrazevalnih potreb imajo pomembno vlogo vodije notranjih organizacijskih enot oziroma
managerji, saj morajo biti sposobni prepoznati in ovrednotiti znanje zaposlenih.

3.2.2. Nacrtovanje izobrazevanja in usposabljanja

UJP pri naCrtovanju izobrazevanja oziroma usposabljanja predvideva etape in sredstva na poti do ciljev.
Nacrtovanje izobrazevanja in usposabljanja je podlaga za vse nadaljnje dejavnosti potreb izobraZevalne
dejavnosti. Z naCrtovanjem se na podlagi izobrazevalnih moznosti odloCamo za doloCene vrste
izobraZevanja in usposabljanja, za obseg izobraZzevanja in usposabljanja, Stevilo zaposlenih, ki jih bo
izobrazevanje in usposabljanje zajelo, za Casovne determinante posamezne izobraZzevalne dejavnosti,
nosilce posameznih dejavnosti in za finan¢na sredstva.

26



3.2.3. Programiranje izobrazevanja in usposabljanja

Z raziskovanjem in ugotavljanjem izobraZevalnih potreb in moZnosti ter izdelavo nacrta izobrazevanja in
usposabljanja v UJP dobijo osnovo za delo pri pripravi konkretnih izobrazevalnih programov. Za
zadovoljevanje doloCenega dela izdelujejo interne izobrazevalne programe. S temi programi zadovoljujejo
tiste izobraZevalne potrebe, ki jih ne morejo zadovoljiti v okviru formalne programsko institucionalne
strukture izobraZevalnega sistema, in ne z neposrednim sodelovanjem s posameznimi drugimi izvajalci
izobraZevanja zunaj organizacije. S programiranjem izobrazevanja in usposabljanja po doloCenih
didakticnih nacelih izoblikujejo snovni okvir doloCenih izobrazevalnih akcij, ki so jih zacrtali v nacrtu
izobraZevanja in usposabljanja.

Metodologijo programiranja, ki zahteva skupinsko delo, morajo obvladati ustrezni strokovnjaki -
programerji. Tehnike programiranja so specificne za razlicna podroCja in oblike izobrazevanja oziroma
usposabljanja, vendar vse bolj ali manj obsegajo osnovne stopnje, to pa so nacrt programa (vsebuje
opredelitve osnovnih podrogij izobraZevanja in usposabljanja; v nacrtu didakticno uredijo znanje in ves€ine,
ki so jih ugotovili s preuCevanjem potreb po izobrazevanju in usposabljanju ter naknadno deduktivno
analizo), razélenjevanje posameznih podro¢ij na tematske celote in osnovne teme (ki jih razporejajo v
njihovi logiCni povezanosti) in ugotavljanje vsebin v okviru dolo¢enih tem, ki so del programa (pri tej
stopnji didakticno oblikujejo gradivo; iz zasnovanega programa morata biti razvidna njegov obseg in
globina; od te stopnje je odvisno, v koliksni meri bodo dosegli cilie programa; specifi¢en primer je
programiranje za izobrazevanije in usposabljanje na delu, kjer vsebino razberejo iz slike dela).

3.2.4. Neposredne priprave

K neposrednim pripravam pred zac¢etkom izobraZevanja in usposabljanja sodi pripravljalno delo s slusatelj,
priprava predavateljev ter vrsta organizacijskih in tehniCnih priprav na izobrazevanje in usposabljanje.
Dobra priprava na izobrazevanje in usposabljanje je pogoj za uspesno delo. Za daljSe oblike izobraZzevanja
in usposabljanja pridobivajo v UJP sluatelje z javnimi ali internimi razpisi, ki jih objavljajo delavske
univerze, izobraZevalni centri in Sole. Pri doloCenih oblikah izobraZevanja oziroma usposabljanja vodstvo
organizacije dolo¢i kandidate ter jih usmerja (npr. te€aji, seminarji). Truditi se je treba, da postane stalno
izpopolnjevanje stvar prostovoljne odloitve posameznika in da izobraZzevanje zagotavlja, da udeleZenci v
njem najdejo smiselno in uporabno pridobivanje znanja.

Poleg omenjenega pa je treba misliti tudi na neznano predznanje, saj se sluatelji lahko zaradi starostnih
razlik zelo razlikujejo v izobrazbi, delovnih izkuSnjah, v ¢asovni razdalji med rednim Solanjem in sedanjim
izobraZevanjem. Organizator izobraZevanja in usposabljanja mora skrbno zbrati podatke o sluSateljih in
zagotoviti, da bodo predavatelji spoznali zacetno stanje in prejSnjo podlago. Od tega, kako so opravljene
organizacijske in tehnicne priprave in kako delo steCe, je odvisen vtis, ki ga dobijo sluSatelji o doloCeni
ustanovi, pa tudi motivacija za izobraZevanje in uéenje.
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3.2.5. Organizacija izobrazevanja in usposabljanja ter izvedba

Vse naloge izobrazevalne dejavnosti v okviru raziskovanja izobrazevalnih potreb, nacrtovanja
izobraZevanja in usposabljanja ter priprave izobraZevalnih programov, ki smo jih opisali, tvorijo podlago za
uresniCevanje osrednje naloge - izvedbe izobrazevanja oziroma usposabljanja. RazliCne razvojne
moznosti in pogoji ter specifiéne potrebe po izobrazevanju in usposabljanju so narekovali, da so se razvile
razli¢ne oblike izobraZevalne dejavnosti.

V UJP opravlja kadrovske naloge in tudi del operativnih nalog na podrocju izobrazevanja in usposabljanja
svetovalec za upravljanje s Cloveskimi viri. [zobrazevalne naloge so povezane z odlocitvami o politiki in
realizaciji izobraZevanja in usposabljanja, sama izvedba izobrazevanja in usposabljanja pa se povezuje z
ustreznimi zunanjimi ponudniki izobraZevalnih storitev.

Organiziranost izobrazevalne dejavnosti je odvisna od mnogih dejavnikov, in ne samo od Stevila
zaposlenih. Pomembno je, da se razvojne in operativne izobraZevalne naloge opravljajo kakovostno. Tako
je glavna naloga strokovnih kadrov organizacija in koordinacija dela ustreznih strokovnih skupin,
sestavljenih iz razlicnih strokovnjakov.

3.2.6. Spremljanje in vrednotenje izobrazevanja in usposabljanja

Spremljanje in vrednotenje izobrazevalnega procesa je dejavnost, s katero ugotavljajo ucinke in posledice
izobrazevanja in usposabljanja, stopnjo, do katere so uresnicili postavijene cilje in pokrili ugotovljene
potrebe. Vrednotenje izobrazevanja in usposabljanja je kontinuiran proces, ki poteka v vseh opisanih
stopnjah ugotavljanja izobrazevalnih potreb, nacrtovanja, programiranja, organizacije in izvajanja
izobraZevanja oziroma usposabljanja. Razlikovati pa je treba med notranjim in zunanjim vrednotenjem
izobraZevanja ter usposabljanja.

Vrednotenje izobraZzevanja in usposabljanja glede na notranjo ucinkovitost je sestavni del vsakega
izobraZevalnega procesa. Splosna merila za notranje vrednotenje izobraZevalnega procesa izhajajo iz
ugotovljenih izobraZevalnih potreb in ciljev, ki jih Zelijo doseci.

Zunanje vrednotenje izobraZevanja in usposabljanja na drugi strani pomeni ugotavljanje tistih u¢inkov in
posledic izobrazevalnega procesa, ki se kazejo znotraj delovnega procesa, zlasti kot vecja produktivnost in
boljSa kakovost dela, izboljSanje medsebojnih odnosov, povecana prilagodljivost in mobilnost zaposlenih in
podobno. Splo$ni kriteriji zunanjega vrednotenja izobrazevanja in usposabljanja izhajajo iz opredeljenih
potreb in ciljev, ki jih izobrazevalni dejavnosti doloCa njeno okolje.

S spremljanjem in vrednotenjem prispevka k razvoju organizacije ugotavljamo dolgotrajnejSe vplive in
ekonomske ucinke izobrazevanja in usposabljanja. DolgotrajnejSe vplive in ekonomske ucinke
izobraZevalnega procesa je razmeroma tezko meriti, vendar z uporabo ustrezne metodologije in z
oblikovanjem primernih modelov vrednotenja, kot so npr. analiza, obdelava in primerjanje izbranih
kazalnikov, ugotavljamo stopnjo korelacije med ekonomsko uspesnostjo in izobrazbo.

28



Visebini programa nacrtovanja in izvajanja izobrazevanja in usposabljanja mora biti torej dodano
ocenjevanje njegove ucinkovitosti. Eden od primerov tovrstnega ocenjevanja bi vsekakor lahko bil
Kirkpatrickov Stiristopenjski model (omenjen v poglavju 2.4.1).

3.3. Izobrazevanije in usposabljanje v UJP

UJP ima organizirano kadrovsko sluzbo (znotraj sluzbe za pravne, kadrovske in sploSne naloge ter
financiranje), katere naloga je med drugim tudi skrb za organizacijo izobrazevalne dejavnosti.

V UJP ni posebnega pravilnika, ki bi urejal podroCje izobrazevanja, naCrtovanja in oblike izobrazevanja
zaposlenih, medsebojne pravice in obveznosti udelezencev izobrazevanja ter druge dolocbe, ki so
pomembne za izobraZevanje. Nekateri zaposleni so ze v Agenciji RS za placilni promet sklenili pogodbo o
izobrazevanju kot pogoj za zasedbo delovnega mesta v UJP. Da bi ohranili zaposlitev, morajo dokoncati
izobraZevanje v roku, doloéenim s pogodbo.

IzobraZevanje in usposabljanje potekata v skladu s skupnim kadrovskim nacrtom za organe drzavne
uprave in v skladu z doloCili Zakona o javnih usluzbencih. Na zaCetku leta 2006 je bil na podlagi 103. Clena
Zakona o javnih usluzbencih (Ur. I. RS, 56/2002 in 110/2002) sprejet program izobrazevanja, usposabljanja
in izpopolnjevanja v UJP. S tem nacrtom se doloCa vsebina usposabljanj in izpopolnjevanj, internih
izobraZevanj ter izobraZevanj za pridobitev dodatne izobrazbe javnih usluzbencev UJP v letu 2006. DoloCa
se tudi predvideno Stevilo udeleZencev v skladu s finanénimi moznostmi in v okviru veljavnega proracuna.

Letni nacrt izobraZevanja doloCa vrste izobrazevanja. Tu gre za izobraZevanje za pridobitev manjkajoCe
stopnje izobrazbe za ohranitev delovnega mesta, usposabljanje in izpopolnjevanje za pridobitev znanja in
sposobnosti za obvladovanje sprememb in novosti na podroCju dela ter interno izobrazevanje iz razliCnih
podrocij dela.

Kadrovska sluzba v UJP v skladu s sprejetim naCrtom izobrazevanja organizira usposabljanje zaposlenih
za pridobivanje znanja, veS¢in in spretnosti za laZje opravljanje dela. Delavce usmerja v izobraZevanje za
pridobitev strokovne izobrazbe z zacrtano kadrovsko projekcijo, pridobitev zahtevane stopnje strokovne
izobrazbe za doloCeno delovno mesto in za izpopolnjevanje strokovne izobrazbe (specializacije, strokovni
izpiti itd.). Dejavno sodeluje z Upravno akademijo, ki dobiva vse vecji pomen pri izobrazevalni dejavnosti v
slovenskem upravnem sistemu in ima doloeno odgovornost za delovanije sistema.

Upravna akademija izdaja katalog, v katerem so predstavljeni programi za usposabljanje in izpopolnjevanje
v javni upravi in kontaktne osebe, ki izvajajo programe. Po pregledu ponudb se kadrovska sluzba odloCi za
seminarje in teCaje ter doloCi njihovo prioriteto. Seveda pa ne smemo pozabiti tudi na interno usposabljanje
v obliki unih delavnic.

Nacrt izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja sestavijo vsako leto na podlagi smernic sklepov
Vlade RS, obsega pa, kot Ze povedano, tako formalno kot neformalno izobraZevanje.
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Tabela 11: Stroski izobraZevanja

s Stevilo javnih | % javnih
Stroski . . .
Formalno Neformalno | . . usluzbencev, ki usluzbenceyv,
: . .|, . . Skupaj izobrazevanja )
izobrazevanje izobrazevanje se formalno | ki se formalno
na zaposlenega . . . -
izobrazujejo izobrazuje
2004 16.099 € 121.836 € |137.935€ 586,96 € 51 21,7
2005 15.635 € 133.759€  |149.393 € 652,37 € 46 20,09
2006 19.723 € 109.838 €  |129.561 € 578,40 € 17 7,59

Vir: Interna gradiva Uprave RS za javna plaila.

Program izobrazevanja in usposabljanja v letu 2006 ni bil v celoti realiziran. |zvedba posameznih vrst
izobraZevanja in Stevilo zaposlenih, napotenih na izobrazevanje, sta bila odvisna od finan¢nih sredstev in
nujnosti posamezne vrste izobrazevanja in usposabljanja za konkretno delo javnih usluzbencev.

3.3.1. Struktura zaposlenih v UJP

V UJP je bilo na dan 31. 12. 2006 zaposlenih 224 javnih usluzbencev. V primerjavi s 1. 1. 2006 se je Stevilo
zaposlenih zmanjSalo za 2 zaposlena za nedolo¢en Cas in 4 zaposlene za doloen Cas. Zaradi
racionalizacije dela in delovnih postopkov, pogojenih z vedjim obsegom elektronskega poslovanja pri
proracunskih uporabnikih, UJP ni v celoti nadomes$¢al javnih usluZzbencev, katerim je v letu 2006 prenehalo
delovno razmerje. V letu 2006 se je na novo zaposlilo 9 javnih usluZzbencev, delovno razmerje pa je
prenehalo 15 javnim usluzbencem. Od tega se jih je 7 upokojilo. Od 224 zaposlenih na dan 31. 12. 2006 je
bilo 170 Zensk (75,9 %) in 54 moskih (24,1 %).

Struktura zaposlenih po stopnjah izobrazbe je razvidna iz Tabele 12, v kateri je razvidno, da se je v
obdobju Stirih let Stevilo zaposlenih postopoma zmanjSevalo, izobrazbena struktura pa zviala.

Tabela 12: Stevilo zaposlenih v UJP po posameznih letih
Stopnja 01.01.2003 31.12.2003 31.12.2004
strokovne Stevilo Stevilo
izobrazbe zaposlenih % zaposlenih %

31.12.2005
Stevilo
zaposlenih | %

31.12.2006
Stevilo
zaposlenih %

Stevilo
zaposlenih %

Nizja 4 1,6 4 1,6 2 0,9 2 0,9 1 04
Srednja 134|535 130 53,6 120 51 106 46,3 97 43,3
Visja 43 17,3 41 16,9 43 18 46 20,1 54 24,1
Visoka 38 15,3 38 15,6 40 17 38 16,6 35 15,7
Univerzitetna 25 10 25 10,3 25 11 27 11,8 26 11,6
Magisterij 4 1,6 4 1,6 4 1,7 9 39 10 4,5
Doktorat 1 04 1 04 1 04 1 04 1 04
Skupaj 249 100 243 100 i8S 100 229 100 224 100

Vir: Poslovno poro€ilo o delu Uprave RS za javna placila v letu 2003-2006.
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3.3.2. Oblike izobrazevanja in usposabljanja

V UJP se izvajajo razliCne vrste izobraZevanja in usposabljanja, med njimi so izobraZevanje za pridobitev
strokovne izobrazbe, funkcionalno izobrazevanje, uvajanje in usposabljanje v delo (pripravnistvo, delovna
praksa Studentov, poCitnisko delo, uvajanje novozaposlenih), zakonsko obvezno izobrazevanje (s podrocja
varnosti pri delu, poZarne varnosti in prve pomoci).

Pri izobrazevanju za pridobitev strokovne izobrazbe’ je treba razlikovati med izobraZevanjem iz dela in
izobraZevanjem ob delu. Pri prvem gre za nacin izobraZevanja odraslih, ki so redno zaposleni. Ko traja
izobrazevanje, udelezenci ne opravljajo svojih delovnih nalog in obveznosti, ampak se s polnim delovnim
Casom izobrazujejo. Pri izobrazevanju ob delu pa redno zaposleni med trajanjem izobrazevanja redno
opravlja svoje delovne naloge in obveznosti. V UJP poteka le izobraZzevanje ob delu. Namenjeno je
perspektivnim kadrom, ki morajo pridobiti dodatno znanje za opravljanje dela na delovnih mestih, na katerih
so trenutno zaposleni.

Poleg tega pa se lahko Solajo tudi posamezniki, ki so sami izrazili Zeljo za nadaljevanje Studija, ob
predpostavki, da so dobri in je njihova Zelja enaka razvojni strategiji organizacije. V izjemnih primerih se
odlocajo tudi za izobrazevanje ob delu tistih zaposlenih, ki jih zelijo nefinanc¢no stimulirati oziroma motivirati
za nadaljnje delo. IzobraZevanje za pridobitev strokovne izobrazbe omogoCa zaposlenim pridobivanje
zaokrozene splodne in strokovne teoretiéne izobrazbe. Studij ob delu obsega izobraZevanje na vseh
stopnjah v okviru zakonsko priznanih izobraZevalnih ustanov.

Za pridobitev viSje strokovne izobrazbe so se zaposleni izobrazevali na podlagi sklenjenih pogodb o
izobrazevanju v UJP. Stevilo in stopnja izobrazbe javnih usluzbencev, ki so se izobrazevali, je razvidno iz

Tabele 13.

Tabela 13: Sklenjene pogodbe o izobraZzevanju na dan 31. 12. 2006

Pridobljena izobrazba po zakljucku studija Stevilo javnih usluzbencev, ki so se izobrazevali

Visja 3
Visoka strokovna 10
Univerzitetna 3
Magisterij

Skupaj 17

Vir: Poslovno poro€ilo o delu Uprave RS za javna placila v letu 2006.

Javni usluzbenci so znanje izpopolnjevali na zunanjih usposabljanjih (predvsem na seminarijih,
delavnicah in te€ajih) z vsebinami iz komuniciranja v upravi, finan¢nega upravljanja v upravi in javnih
naroCil, informacijske tehnologije, usluzbenske zakonodaje, vodenja v upravi, evropskih zadev in tecajev
tujih jezikov.

" |zobrazevanje za pridobitev strokovne izobrazbe imenujemo formalno izobraZevanje.
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Notranje usposabljanje in izpopolnjevanje je potekalo v obliki pridobivanja oziroma poglabljanja znanja
na podroCju placilnih sistemov in mrezne administracije, kjer so se javni usluzbenci podrobno seznanjali z
vsebinami dela in novostmi. Za zaposlene je bil organiziran te¢aj Excel in izobrazevanje o za$citi informacij.

Notranje usposabljanje in izpopolnjevanje poteka po posameznih podrogjih dela, in sicer:
- izvajanje in evidentiranje javnofinancnih prihodkov,
- novosti s podro¢ja plaCiinega prometa,
- raCunalniska obdelava podatkov in administriranje mrez oziroma poglabljanje znanja o
racunalniskih programih Windows 2000 in Excel ter o varnostni politiki za$cite informacij,
- splodne, kadrovske in finan¢ne naloge.

Programi za usposabljanje z delom (uvajanje in usposabljanje v delo) se oblikujejo za usposabljanje
delavcev, ki prvi€ zaéno z opravljanjem doloCenega dela, in za usposabljanje pripravnikov. Namen
usposabljanja z delom je uvajanje v delo, pridobivanje strokovnega znanja in navad, potrebnih za
opravljanje doloenega dela ter spoznavanije organizacije in delovanje UJP.

Pri usposabljanju pripravnikov v okviru programa izobrazevanja obi¢ajno ni praktiénega pouka v takem
obsegu, da bi Ze ob nastopu dela lahko opravljali svoje delo samostojno. Zato je pripravnik oseba, ki po
kon¢anem izobraZevanju za€ne prvi¢ opravljati dela, ustrezna vrsti in stopnji njegove strokovne izobrazbe.
Namen pripravnistva je, da se pripravnik skladno z dolo¢enim izobraZevalnim programom in pod
strokovnim vodstvom mentorja seznani in vpelje v delovno okolje ter se usposobi za samostojno delo na
delovnem mestu v poklicu oziroma stroki, za katero se glede na strokovno izobrazbo pripravija.

Pripravnistvo poteka skladno s programom pripravnistva, doloCenim za posamezne poklice oziroma stroke.
Na osnovi tega programa vodja pravno-kadrovskega oddelek skupaj s pripravnikovim mentorjem pripravi
poseben program usposabljanja za vsakega pripravnika.

Program pripravni$tva obsega splosna in posebna strokovna znanja in dela oziroma opravila, ki jih morajo
pripravniki spoznati, obvladati in opraviti v Casu pripravniStva. Trajanje pripravniStva je opredeljeno s
Kolektivno pogodbo, in sicer 6 mesecev za pripravnike s srednjo strokovno izobrazbo, 9 mesecev za
visoko strokovno izobrazbo in 12 mesecev za univerzitetno izobrazbo. Predvideno trajanje je mogoce
skrajSati najve¢ za polovico pripravniS8ke dobe. O skrajSanju pripravnistva odlo¢i generalni direktor na
predlog mentorja.

Program pripravnistva je sestavljen iz sploSnega dela (ta je enoten za vse pripravnike ne glede na njihovo
strokovno izobrazbo ter obsega sistematicno uvajanje v delovno okolie, zlasti spoznavanje z
odgovornostjo, poslovanjem, razvojem in s pravicami, obveznostmi in odgovornostmi delavcev) in
posebnega dela (ta obsega spoznavanje stroke in prakticno usposabljanje za samostojno opravljanje del
na dolo¢enem delovnem mestu).

Mentorstvo sestavlja ve¢ med seboj povezanih sreCanj ali izobraZevalnih epizod, s katerimi vodja
izobrazevalnega programa oziroma mentor vodi udelezenca do postavljenega vzgojno-izobrazevalnega
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cilja. Ta oblika izobrazevanja se uporablja predvsem, kadar zaposlimo novega delavca in ko se pojavi
potreba po uvajanju tega delavca v delovni proces.

Pred sklenitvijo delovnega razmerja se za strokovno-tehniéna delovna mesta lahko opravi predhodni
preizkus usposobljenosti. Generalni direktor lahko odlo€i, da se delovno razmerje sklene pod pogojem, da
javni usluZbenec uspesno opravi poskusno delo, razen v primeru, ko je javni usluzbenec prej Zze opravil
preizkus usposobljenosti.

3.4. Vpliv izobrazbe na uspesnost

Uspesnost dela v UJP je tezko meriti, predvsem zato, ker javni sektor ni odvisen od razmer na trgu.
Institucije javne uprave temeljijo predvsem na javnem financiranju. Zato je teZko ugotavljati, kako
ucinkovita je upravna institucija in kakSna so orodja za ugotavljanje uspesnosti. Mehanizmi sicer obstajajo,
vendar je teZko meriti rezultate.

Povezava med izobrazbo in uspesnostjo ni vedno neposredna, temve¢ poteka preko Stevilnih vmesnih
dejavnikov, kot so poklici, motivacija, stroski, vsebina in kakovost izobrazevalnega procesa, ustrezna
organizacija dela itd. Ce med temi dejavniki ne najdemo povezave, obstaja velika verjetnost, da bo
izobrazba le minimalno ucinkovala na uspesnost. NaCeloma tudi velja: viSja ko so sredstva, ki jih
organizacija namenja za izobraZevanje, veCja bo verjetnost, da bo izobrazba bistveno bolj vplivala na
ekonomsko uspesnost organizacije. Seveda pa izobrazba ne daje ucinkov takoj, ampak po doloCenem
obdobju (Jerovsek, 1980, str. 23).

Odnos med izobrazbo in uspesnostjo je predmet Stevilnih raziskav, ki dokazujejo, da korelirata. Mnogi
raziskovalci so prisli do sklepa, da za organizacijo ni tako pomembno, da zaposluje razmeroma velik delez
kadrov z visoko izobrazbo, ¢e ima ob tem tudi razmeroma veliko nizko izobrazenih kadrov. Vecinoma naj bi
veljalo, da bo organizacija ucinkoviteja takrat, ko bo povpreCna stopnja izobrazbe vseh zaposlenih
razmeroma visoka, to pomeni, da bodo imeli poleg visoko izobraZenih zaposlenih tudi drugi zaposleni
zadovoljivo izobrazbo. To je pogoj, da bosta mogoca prenos delovnih nalog in njihovo razumevanje po
hierarhicni lestvici navzdol.

UCinki izobraZzevanja se ponavadi pojavljajo kot vecja prilagodljivost in notranja mobilnost zaposlenih, vecja
storilnost, izboljSana kakovost dela, vecja ustvarjalnost in inovativnost zaposlenih. Kot posledice
izobraZevanja v UJP navajajo predvsem pridobivanje novega znanja in ves€in, hitrejSe in ucinkovitej$e
prilagajanje novim delovnim procesom in novostim, ve¢jo samozavest zaposlenih (zaradi pridobljenega
znanja so bolj prepriCani vase), napredovanie (vertikalno in horizontalno) ter osebnostno rast.
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3.5. Raziskava o na€inu izobrazevanja in usposabljanja v UJP

3.5.1. Namen in cilji raziskave

Ker se ljudje vse bolj zavedajo, da s pomocjo izobrazevanja in nenehnega izpopolnjevanja lahko
napredujejo na zahtevnejSe delovno mesto in s tem tudi do vecjega zasluzka, se vse ve¢ zaposlenih v UJP
odlo¢a za izobraZevanje. Ustrezni in kakovostni kadri so najpomembnejSi in neprecenljiv vir ter pomenijo
konkuren¢no prednost. V' nenehno spreminjajoéem se okolju sta usposabljanje in izpopolnjevanje
pomembno sredstvo za doseganje in ohranjanje strokovnosti zaposlenih. Razvoj kadrov je dolgorocna
investicija in se v daljSem obdobju obrestuje.

V prihajajoem obdobju, v katerem se pripravljajo nove zahteve in naloge placilnega prometa, se lahko
pojavijo tezave zaradi pomanjkljive strokovne in delovne usposobljenosti. Treba bo zagotoviti ustrezno
kadrovsko-izobrazevalno politiko.

Namen raziskave je ugotoviti obstojeCe stanje na podrocju izobrazevanja in usposabljanja v UJP, kakSne
moznosti imajo zaposleni, ali so zadovoljni z organizacijo izobrazevanja in kateri so motivi za nadaljnje
izobraZevanje.

Cilj raziskave je bil odgovoriti na naslednja vprasanja:
- Alije organizacija izobrazevanja v UJP dobro organizirana?
- Ali so zaposleni v UJP zadovoljni z izobrazevalno dejavnostjo?
- Ali so zaposleni dovolj dobro informirani 0 moznostih dodatnega usposabljanja in drugih oblik
izobraZevanja?
- Kateri dejavniki najbolj motivirajo in spodbujajo zaposlene k nadaljnjemu izobraZevanju?
- Na katerih podrocjih bi se zeleli zaposleni Se izobraZevati in zakaj?
- Ali obstajajo kakSne dodatne moZznosti glede na vrsto izobraZzevanja in usposabljanja v UJP?

3.5.2. Metode dela

V okviru celotne UJP sem izvedel anketo (Priloga 1), s katero sem zelel izvedeti, kako so se zaposleni
izobrazevali do sedaj, koliko zaposlenih se je pripravljeno izobrazevati, kaj jih najbolj motivira za nadaljnje
izobraZevanje, ali so zadovoljni z izobraZevanjem in usposabljanjem v UJP in ¢esa je po njihovem mnenju
premalo.

Prvi del ankete je spraSeval po splosnih podatkih, kot so spol, starost, stopnja izobrazbe. Drugi del pa je
vseboval vprasanja o zadovoljstvu zaposlenih z organizacijo izobrazevanja in o motivaciji za nadaljnje
izobrazevanje. Ankete so bile anonimne. Anketiranje je potekalo v marcu 2007. Zaposlenim v UJP sem
razdelil vprasalnike, vrnjenih sem dobil 177 izpolnjenih vpraSalnikov. Vseh deset vprasanj sem analiziral in
v nadaljevanju so podane ugotovitve, ki sem jih izpeljal iz anketnih vpraSalnikov. Odgovore sem analiziral
glede na vsebino vpraSanja ter glede na vsebino in starost anketiranih.
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Poleg ankete sem opravil Se dva intervjuja (s svetovalcem za upravljanje s Cloveskimi viri in z vodjo
oddelka za nacrtovanie in financiranje v UJP) in tako sku$al dobiti ¢im podrobnej$e odgovore na vprasanja,
ki so me zanimala v zvezi z vlaganjem v izobrazevanje in usposabljanje v UJP. Kot sredstvo analize sem
pripravil vnaprej pripravijeni intervju (Priloga 2). Tako sem lahko dobil bolj osebne in podrobne odgovore v
zvezi s tematiko, ki me je zanimala.

3.5.3. Rezultati raziskave

Prvi dve anketni vpraSanji se nanaSata na spol in starost anketirancev. Od 224 razdeljenih vpraSalnikov
sem dobil 177 izpolnjenih, to je 79 %. Med anketiranimi je 135 Zensk, preostali so moski. To pomeni, da je
76 % zensk, toliko, kot je vseh zaposlenih Zensk v UJP. Od 135 zensk je 42 starih pod 35 let in 93 nad 35
let. Od 42 moskih je 10 mlajSih od 35 let in 32 starejSih od 35 let.

Starostno strukturo sem razdelil na $tiri razrede. Odgovori so zbrani v naslednji razpredelnici. V spodniji
tabeli vidimo, da je najveC anketirancev starejSih od 35 let, in sicer kar 125. Samo ena delavka je mlaj$a od
25 let, 51 je starih med 26 in 35 let. |z rezultatov lahko razberemo, da ne gre za mlad kolektiv. Anketirane
sem razdelil v tri skupine,” in sicer do 35 let, od 35 do 45 let in nad 46 let. V prvi skupini je 52 anketirancev,
v drugi skupini je 62 anketirancev in v tretji skupini je 63 anketirancev.

Tabela 14: Stevilo anketiranih glede na starost

Starost Stevilo anketirancev %

Do 25 let 1 0,6
Od 26 do 35 let 51 28,8
Od 36 do 45 let 62 35,0
Nad 46 let 63 35,6
Skupaj 177 100

Vir: Lastna raziskava.

Anketirane sem spraSeval tudi po trenutni stopnji izobrazbe. V tabeli vidimo zasedenost posamezne
stopnje izobrazbe, kljub temu, da nisem prejel vseh izpolnjenih vpraSalnikov. V primeru anketiranih nimamo
nobenega zaposlenega z nizjo stopnjo od IV. stopnje in ne viSje od VIII. stopnje izobrazbe oziroma
nobenega zaposlenega z doktoratom. |z tabele je razvidno, da ima najve¢ zaposlenih V. stopnjo izobrazbe.
To so ve€inoma starejSi od 35 let. Zanimivo pa je, da ima 38 anketiranih visjo izobrazbo, 15 anketirancev
ima visoko — univerzitetno izobrazbo in 7 anketirancev magisterij. Ti anketiranci so starejSi od 35 let. To je
verjetno posledica tega, da je bilo v Agenciji RS za placilni promet (predhodnici UJP) veliko sredstev
namenjenih izobrazevanju zaposlenih in je ve€ina zaposlenih nadaljevala z izobrazevanjem.

* Pri vseh naslednijih vpraSanjih bom analiziral odgovore tudi glede na omenjene tri starostne skupine.
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Tabela 15: Stevilo in deleZ anketiranih glede na stopnjo izobrazbe

Stopnja izobrazbe Stevilo % Do35let 0Od36do45 Nad 46 let
let

Srednja Sola - V. stopnja 88 49,8 23 29 36
Visja .all visoka strokovna - VI., ViIL. 63 356 25 o4 1
stopnja

Vlsok.a (univerzitetni program) - VII. 19 107 A A 1
stopnja

Magisterij — VIII. stopnja 7 3,9 0 5 2
Skupaj 177 100 52 62 63

Vir: Lastna raziskava.

Dodatno me je zanimalo, ali so se anketiranci po kon€anem izobrazevanju $e naprej izobrazevali. Nekateri
so odgovorili samo z DA ali NE, drugi so navedli tudi, katere oblike izobrazevanja so obiskovali. Kar 115
anketirancev je odgovorilo, da so se po kon¢anem rednem izobrazevanju $e izobraZevali, 62 anketirancev
pa ne. To pomeni, da se je kar 65 % anketiranih Se vedno izobraZevalo kljub kon¢anemu Solanju. Odstotek
je velik, kar nam pove, da se veliko odraslih zaveda pomembnosti kontinuiranega izobrazevanja.

Od 115 tistih, ki so odgovorili z DA, je bilo 29 mlajSih od 35 let, 23 anketirancev, mlajsih od 35 let, pa se Se
ni izobrazevalo po konéanem izobrazevanju. 42 anketirancev, starih od 35 let do 45 let, je odgovorilo, da so
se po konCanem rednem izobrazevanju $e naprej izobrazevali, 20 anketirancev je odgovorilo, da se po
kon¢anem rednem izobrazevanju niso izobrazevali. 44 anketirancev, starejSih od 46 let, je odgovorilo, da
S0 se izobraZevali, in 19 anketirancev je odgovorilo, da se po kon¢anem rednem izobraZevanju niso vec¢
izobrazevali. Najve€ je takih, ki imajo srednjo Solo, se pravi V. stopnjo, kar kaze na to, da v mladosti niso
imeli takih moznosti za izobraZevanje, nekateri starej$i pa se sedaj pocutijo prestare za izobrazevanje,
morda pa tudi dvomijo v svoje zmogljivosti (nekateri so namre€ pred upokojitvijo).

Anketiranci, ki so se izobraZevali, so najveckrat napisali naslednje oblike: Studij ob delu, razlicni tecaji,
seminarji, delavnice, racunalniski tecaji, tecaji tujih jezikov, strokovna usposabljanja in samoizobrazevanje
s pomocjo strokovne literature.

Tabela 16: IzobraZevanje po konCanem rednem Solanju
Izobrazevanje anketirancev = Do 35let Od35do45let Nad 46 let Skupaj

Stevilo anketiranih, ki so

. . 29 42 44 115 65,0
se izobrazevali

Stevilo anketiranih, ki se

niso izobrazevali

Skupaj 52 62 63 177 100
Vir: Lastna raziskava.

23 20 1) 62 35,0

Vsak organizator izobraZevanja Zeli povratno informacijo o izvedenem izobraZevanju. Zanimalo me je, kako
so bili anketiranci zadovoljni z izobrazevanjem ali usposabljanjem. Rezultati raziskave kaZejo, da je 63
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anketirancev (35,5 %) popolnoma zadovoljnih z organizacijo izobrazevanja, prav tako je kar 63
anketirancev (35,5 %) zadovoljnih z organizacijo izobrazevanja, vendar so mnenja, da bi ga bilo lahko e
veC. 51 anketirancev (29 %) ni zadovoljnih z organizacijo izobraZevanja. Zanimivo je, da je ve€ina, ki jih je
odgovorila negativno, mnenja, da je izobraZevanje namenjeno le izbranim osebam in da spadajo v mlajSo
kategorijo zaposlenih, pod 46 let. Menim, da je vecina zaposlenih, ki se do sedaj niso izobraZevali, na man;
zahtevnih delovnih mestih, za katera ne potrebujejo toliko strokovnega izobrazevanja.

Tabela 17: Stevilo anketirancev glede na zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo

Zadovoljstvo Do35let 0Od35do45let Nad 46 let Skupaj
anketirancev
Da 12 19 32 63 35,6
Ne 20 20 1 51 28,8
Premalo 20 23 20 63 35,6
Skupaj 52 62 63 177 100

Vir: Lastna raziskava.

Zanimalo me je, kako zaposleni ocenjujejo pogoje, ki jih UJP ponuja za izobrazevanje. Pogoji, ki sem jih
zajel, se nana$ajo na prostore (urejenost), uéno tehnologijo (pestrost, strokovnost izobraZzevanja, zanimive
teme) in usposobljenost ter strokovnost kadrov, ki so izvajali izobrazevanje.

Mozni odgovori so bili: pogoji so dobri, pogoji so slabi in ne morem oceniti. |z tabele je razvidno, da je 23
od 52 anketirancev, starih do 35 let, menilo, da so pogoji dobri, 6 anketirancev, da so pogoji slabi, 23
anketirancev pa ni moglo oceniti pogojev. 27 od 62 anketirancev, starih od 35 do 45 let, je menilo, da so
pogoji dobri, 12 anketirancev je menilo, da so pogoji slabi, in 23 anketirancev ni moglo oceniti pogojev. 33
anketirancev, starejSih od 46 let, je mnenja, da so pogoji dobri, 24 anketirancev ni moglo oceniti pogojev in
le 6 jih je menilo, da so pogoji slabi.

Tako lahko sklepamo, da vecina anketiranih (46,9 %) meni, da so bili pogoji dobri, z na€inom, izvedbo in
predavatelji so bili zadovoljni, 13,6 % ni bilo zadovoljnih. 39,5 % anketirancev ni moglo oceniti. Stevilo
anketirancev, ki niso mogli oceniti pogojev, je podobno Stevilu anketiranih, ki se po konanem rednem
izobraZevanju niso izobraZevali, kar je razvidno iz Tabele 16 na strani 36. Razumljivo je, da tudi dejansko
ne morejo oceniti pogojev izobrazevanja.

Tabela 18: Ocena pogojev za izobrazevanje
Mozni odgovori o pogojih Do35let 0Od35do45  Nad 46 let Skupaj

izobrazevanja let
Pogoji so slabi 6 12 6 24 13,6
Pogoji so dobri 23 27 33 83 46,9
Ne morem oceniti 23 23 24 70 39,5
Skupaj 52 62 63 177 100

Vir: Lastna raziskava.
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Motivacija pomaga racionalno izrabiti ¢as in sredstva za izobrazevanje. Ce je ¢lovek motiviran, se je
pripravljen uciti v najrazlicnejSih situacijah, v€asih tudi v izrazito neugodnih razmerah. Ob vpraSanju
anketiranih, kaj jih najbolj spodbuja k izobrazevanju, je bilo moznih ve¢ odgovorov, in sicer: pridobitev
boljSega delovnega mesta in s tem visji zasluzek, boljSa splodna razgledanost, osebno zadovoljstvo ali pa
ni motivacije za nadaljnje izobraZevanje.

Iz Tabele 19 je razvidno, da je za 59,3 % anketirancev najvecja motivacija za nadaljnje izobrazevanje
pridobitev boljSega delovnega mesta in s tem vi§ji zasluzek. Na drugem mestu je boljSa splosna
razgledanost in Sele nato osebno zadovoljstvo. 11,9 % anketirancev ni zainteresiranih za nadaljnje
izobrazevanje in vecina teh je starejSih od 46 let, zato sklepam, da so ti anketiranci pred upokojitvijo ali pa
se pocutijo prestare za izobrazevanie.

Tabela 19: Najpomembnejsi motivacijski dejavniki za nadaljnje izobraZevanje
Motivacijski dejavniki

Do35let 0Od35do

45 let

Nad 46 let  Skupaj %

Pridobitev boljSega delovnega mesta 65 44 28 105 99,3
BoljSe strokovno znanje 8 7 13 28 15,8
Osebno zadovoljstvo 7 9 7 23 13,0
Ni motivacije 4 2 15 21 11,9
Skupaj 52 62 63 177 100

Vir: Lastna raziskava.

Pri razlogih za pomanjkanje motivacije sem skusSal dobiti mnenje anketirancev glede motivov za
nadaljevanje izobraZevanja. Mozni odgovori so bili: pomanjkanje osebnih interesov za nadaljnje
izobraZevanje, pomanjkanje motivacije s strani delodajalca in ni zadostne financne podpore.

Iz Tabele 20 je razvidno, da je 58,2 % anketirancev mnenja, da je izobraZevanje drago in je premalo
finanCne podpore, saj se premalo sredstev nameni za izobraZevanje. 26,5 % jih je mnenja, da ni interesa s
strani delodajalca in zato ni namenjenih ve€ sredstev. 15,3 % anketirancev je odgovorilo, da nimajo
osebnega interesa nadaljevati izobrazevanje. Iz tabele je razvidno, da je 16 takih, ki so starejSi od 45 let in
so manj motivirani za izobraZevanje. Zanimivo je, da je 9 anketirancev, ki nimajo osebnega interesa za
nadaljnje izobrazevanje, mlajSih od 35 let. Po pregledu celotnega vpraSalnika sem ugotovil, da Ze imajo
pridobljeno visjo ali visoko strokovno izobrazbo, ki jim trenutno zadostuje. Drugi razlog, ki je bil naveden, pa
je pomanjkanje osebnega interesa za delo, ki ga opravljajo.

Tabela 20: Razlogi za pomanjkanje motivacije

Pomanjkanje motivacije Do35let Od35do45let Nad 46 let

Skupaj %

Ni motivacije s strani delodajalca 10 18 19 47 26,5
Ni osebnega interesa 9 2 16 27 15,3
Ni zadostne finanéne podpore 33 42 28 103 58,2
Skupaj 52 62 63 177 100

Vir: Lastna raziskava.
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Deveto anketno vpraSanje je odprtega tipa, pri katerem je lahko vsak anketiranec napisal svoje mnenje o
pripravljenosti za nadaljnje izobrazevanje. Vecina anketirancev je odgovorila, da se je pripravljena tudi v
prihodnje izobraZevati na razliénih tecajih, seminarjih, delavnicah, in sicer predvsem na podrojih, ki so
potrebna z vidika strokovne usposobljenosti za delo. Nekateri, predvsem tisti, ki imajo srednjo izobrazbo in
so mlajSi od 35 let, bi se Zeleli izobrazevati tudi na fakulteti ali univerzi ob finanéni podpori delodajalca. 65
(36,7 %) anketirancev ni zelelo odgovarjati na vprasanje.

S pomocCjo druge metode analiziranja — intervjuja — sem priSel do ugotovitve, da se ucinkovitost
izobrazevanja v UJP ne meri s testi ali drugacnimi oblikami preverjanja znanj. Najpomembnejsi kazalnik
ucinkovitosti izobrazevanja in usposabljanja je dejansko, konkretno opravljanje dela posameznega
zaposlenega (v navezavi na poglavje o spremljanju in vrednotenju izobraZevanja in usposabljanja v UJP).

Dodatno sem se v obeh opravljenih intervjujih osredotocil na moznosti kariernega razvoja v UJP. MoZnosti
za karierni razvoj so bolj ali manj slabe. Razlog je preveliko Stevilo zaposlenih, ki imajo viSjo stopnjo
strokovne izobrazbe, kot pa jo njihovo delovno mesto sploh zahteva (predvsem je to problem na obmoénih
enotah). Dodaten problem je v omejenosti plaénih in nagrajevalnih mehanizmov, s katerimi bi lahko
stimulirali uspe$nega usluzbenca, da $e naprej ostane v UJP. Posameznik lahko sicer razvija kariero v
okviru Ministrstva za finance ali drugih ministrstev, vendar pa to z vidika UJP pomeni odhod zaposlenega.

Pri kariernem razvoju ima pomembno vlogo Ministrstvo za javno upravo, ki deluje kot nekakSen »serviser«
za zaposlene v celotnem javnem sektorju, saj omogoca iskanje prostih delovnih mest znotraj celotne javne
uprave in pravosodnih organov, je pa tudi krovno vsem drugim ministrstvom, kar zadeva predpise in
zakonodajo o zaposlenih v javnem sektorju.

V intervjuju so se tudi potrdili nekateri rezultati ankete, predvsem v navezavi na motivacijo za izobrazevanje
in usposabljanje, ki temelji predvsem na Zelji po napredovanju. Ce se torej posamezen zaposleni ne
izobrazuje in ne kaze Zelje po nadaljniji strokovni rasti, si s tem zapira vrata za napredovanje.

3.6. Ugotovitve in predlogi za izboljSavo

3.6.1. Organizacija izobrazevanja in usposabljanja v UJP

Na podlagi ankete in intervjua sem ugotovil, da je izobraZevanje in usposabljanje v UJP dobro
organizirano, saj spodbuja izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih. Omenil bi pomanjkljivost glede
obstoje¢e informacijske podpore izobrazevanja in usposabljanja, ki $e ni dokonéno zaZivela, zaradi Cesar
prihaja do netoCnosti in neazurnosti podatkov v vsakem trenutku ter do dvojnega dela, saj se enake
evidence vodijo Se v Microsoftovih orodjih, kot sta Word in Excel. Zaradi neustrezne, neintegrirane
informacijske podpore nastajajo napake tudi pri zbiranju in prenaSanju podatkov za razliéna porocila,
kazalnike, obseg dela itd. Zato se veckrat zgodi, da imajo za isto stvar razlicne podatke. Danes kljucni
dejavnik uspeha ni vec koliCina, temve¢ vrhunska kakovost podatkov in informacij. Nagle spremembe na
trgu in spodbujanje razvoja kadrov med drugim zahtevajo tudi popolno prenovo kadrovske informatike.
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Predlagam, da se Cimprej vzpostavi novo informacijsko podporo, ki bo uinkovito podprla vse kadrovske
procese, med njimi tudi izobrazevalnega, ter omogoCala mrezno zbiranje in izpisovanje podatkov. Z
racunalniSko-kadrovsko-informacijskim sistemom, ki podpira kadrovske evidence, so vodstvu ob vsakem
¢asu na voljo razliéni podatki, ki omogocajo razlicne preglede kadrovskih podatkov, lazje naértovanje
karier, kadrovskih potreb ter primerjavo razliénih podatkov.

Brez ucCinkovite informacijske podpore je danes prakticno nemogocCe voditi ucinkovito kadrovsko evidenco
in evidenco o izobraZevanju ter usposabljanju zaposlenih, zato si vedno bolj prizadevamo za prenovo
kadrovske informatike. Za dobre poslovne odloCitve vodstvo potrebuje sprotne podatke, kar pomeni, da
Zelijo pravoCasno pridobiti podatke v obliki, ki zagotavlja celovito informacijo za pravilno odlo¢anje. Poleg
tega so zaposleni izpostavljeni preobilju informacij, zato je pomembno, da je vsak dodaten sklop informacij
vpet v dobro organizirano celoto.

3.6.2. Zadovoljstvo zaposlenih z izobrazevalnim sistemom

Vecina zaposlenih je zadovoljna z moznostmi izobrazevanja, nekateri pa menijo, da je izobrazevanja
premalo zlasti za tiste zaposlene, ki bi se Zeleli izobraZevati in usposabljati, pa niso na takih delovnih
mestih, da bi se zahtevalo izpopolnjevanje. Za druge vrste izobraZevanj, kot so na primer $tudij na
fakultetah, univerzah in za magisterij, Zal ni dovolj finanénih sredstev. Kar nekaj zaposlenih se izobrazuje v
lastnem interesu in na svoje stroSke, ker upajo, da se jim bodo ob pridobitvi viSje izobrazbe odprla vrata
tudi na druga podrocja dela in bodo lahko kandidirali za boljSa delovna mesta. Poleg tega bi omenil $e eno
pomanjkljivost glede zadovoljstva zaposlenih z izobraZzevalno dejavnostjo: na UJP ni ustreznih meril
ucinkovitosti in motivacijskin dejavnikov. Ni ustreznega sistema za razvoj kadrov, zato bodo perspektivni
kadri odhajali drugam, v druge organizacije.

Predlog izboljSave: zaradi enotnosti delovanja in zaradi izkljucitve moznosti odstopan] pri nacrtovanju
izobraZevanja predlagam sprejem metodologije za nacrtovanje razvoja kadrov in izobrazevanja, krepitev
vloge in odgovornosti managementa, vecjo mobilnost kadrov med organi javne uprave, usluzbenski sistem
v javni upravi, ki bo temeljil na izbiri glede na merila strokovne usposobljenosti in bo spodbujal
nadpovpre¢no delovno uspesnost, ter navsezadnje veC sredstev za financiranje izobrazevanja in ustrezno
motiviranje zaposlenih za nadaljnje izobrazevanje.

3.6.3. Dejavniki motivacije

Najvecji motiv za nadaljnje izobrazevanje je pridobitev boljSega delovnega mesta in s tem boljSega
zasluzka. Temu v prid govorita tako anketa kot opravljena intervjuja. Zaposlenim, ki se ne bodo nenehno
izobraZevali in usposabljali, se s€asoma zaprejo vsa vrata za napredovanja.

Pri motiviranju delavcev bi omenil pomanjkljivost, da ni moznosti horizontalnega napredovanja ob pridobitvi
viSje izobrazbe in ustreznega nagrajevanja delavceyv, ki se izobrazujejo v lastnem interesu; zato bodo dobri
delavci odhajali drugam. Napredovanje v visji naziv je stihijsko in nekontrolirano, brez meril; napredovanje v
viSje placilne razrede je marsikje prakticno avtomatizem, zastavljeno pa je tako, da ne motivira uspesnega

dela. Napredovanije javnih usluzbencev ni v funkciji motivacije.
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Predlog izboljSave: vodstvo UJP se mora zavedati, da je priblizno 70 % zaposlenih starejSih od 36 let,
mnogi med njimi so malo pred upokojitvijo, zato bi bilo treba skrbeti za razvoj kadrov. Menim, da bi morali,
Ceprav trenutno ni prostega delovnega mesta za dolo€eno stopnjo izobrazbe, upoStevati moznosti
horizontalnega napredovanja. Prednost horizontalnega napredovanja je v tem, da nagrajuje delo javnega
usluzbenca na njegovem delovnem mestu oziroma v nazivu in ga ne sili k boju za hierarhi¢no visja delovna
mesta, da bi si lahko izboljSal materialni poloZaj. Gre torej za stimulacijo, ki nagrajuje dobro opravljeno
delo.

3.6.4. Racunalnisko usposabljanje

Informacijska tehnologija postaja vse pomembnejSi del katerekoli organizacije. Z veliko hitrostjo se je
zasidrala v vse poslovne procese, torej tudi na vsako delovno mesto. Danes si je tezko predstavijati
zaposlitev, za katero ne bi bilo potrebno vsaj osnovno ra¢unalnisko znanje. Cetudi prihajajo iz $ol mladi, ki
racunalniSko znanje imajo, ga je treba v obliki neformalnega izobrazevanja nenehno izboljSevati in
dopolnjevati. Dodatno usposabljanje je lahko ena izmed ugodnosti, ki jo podjetje ponuja zaposlenim.

K neformalnemu raCunalniSkemu izobraZevanju sodijo predvsem teCaji, delavnice, predavanja in
predstavitve, ki jih ponujajo razlitna izobrazevalna podjetja. V Sloveniji je ponudba takega usposabljanja
zelo pestra, seveda se je pri izbiri treba pozanimati o infrastrukturi doloenega ponudnika. Vsak od
sluSateljev namre¢ potrebuje za usposabljanje svojo delovno postajo. Poleg tega morajo biti standardna
programska oprema, operacijski sistem, pisarniSke aplikacije, sporo€ilni sistemi podobni tistim, ki jih imajo
sluSatelji na svojem delovnem mestu. Predvsem zacetnikom je namreC zelo tezko prenesti znanja,
pridobljena na raCunalniSkem tecaju, v svoj poslovni proces, ¢e pa bi se ubadali $e z nekoliko drugacno
programsko opremo, bi bilo obiskovanje te¢aja nesmiselno.

UCinkovito posredovanje funkcionalnosti aplikacij je zahtevno, predvsem pa izbira nazornih primerov
uporabe oziroma ucinkovitih prakti¢nih vaj. Primeri praktiChe porabe se morajo priblizati nacinu uporabe
dolo¢ene aplikacije v sluSateljevem delovnem okolju. Najbolje bi seveda bilo, da poteka tako usposabljanje
kar na delovnem mestu, vendar je to seveda drazja moznost. Je pa usposabljanje na delovnem mestu in
naroCnikovi opremi priporocljivo zaradi domacnosti okolja. Poleg tega se lahko tudi inStruktor bolj prilagodi
skupini, ki jo usposablja, in vescine prikazuje na bolj prakti¢nih primerih, ki so skupini bolj domaci.

Ce je le mogoce, naj zaposleni obiskujejo usposabljanje med delovnim ¢asom, saj bodo sicer od delovnega
urnika preve¢ zdelani, da bi se lahko udili. Nekatere organizacije poSiljajo zaposlene na specializirane
racunalniSke tecaje in tehnoloske forume tudi kot nagrado za uspesno delo. Pri tem se je treba vprasati, ali
je posameznik resni¢no nagrajen, Ce mora obiskovati tak teCaj v svojem prostem ¢asu.

3.6.5. Elektronsko ucenje

Velik razmah tehnologije in vsesploSna uporaba interneta sta prinesla tudi razvoj novega nacina ucenja -
elektronsko uéenje (v nadaljevanju: e-uCenje). E-uCenje kot del tehnoloSke revolucije pomeni nov,

racionalnejSi pristop k izobrazevanju. Postaja vse pomembnejSi nadin uCenja tudi v okviru organizacij.
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Veliko strokovnjakov s podrocja izobrazevanja vidi e-ucenje kot novost, ki se bo vse bolj uveljavijala. Sicer
pa ne moremo priCakovati, da bo e-uCenje izpodrinilo tradicionalne pristope k izobrazevanju in
usposabljanju. Je le Se ena izmed moznosti, ki ob tradicionalnih metodah pomeni obogatitev in boljSo
zadovoljitev izobrazevalnih potreb zaposlenih.

Pri klasicni obliki u¢enja je mo¢ uéno snov slidati le enkrat, e—ucenje pa omogoca veckratno prebiranje
vsebin v tekstovni ali tudi avdio obliki. Dodatno u€enje v predavalnici s predavateljem na kateremkoli
podrocju potegne za seboj tudi doloCene stroSke. Visoka cena inStruktorja, izdelava in priprava fotokopij,
izdelava drugega materiala vplivajo na kon¢no ceno, ki jo mora sluSatelj placati, in ponavadi ta cena ni
ravno nizka. Pri e-uCenju oziroma ucenju po internetu pa veliko teh strosSkov odpade in temu primerno se
zniza tudi cena ucenja.

Najsodobnej$a oblika e-uCenja je spletno ucenje, katerega osnova je spletno interaktivno in multimedijsko
podprto ucno gradivo (ki ga ne smemo enaciti z gradivom, prejetim po e-posti ali nalozenim s spletnih
strani). Tako e-gradivo oziroma izobraZevalni informacijski sistemi, katerih del so, omogo&ajo u€inkovito
ucenje, sprotno evalvacijo znanja in sinhrono ali asinhrono komunikacijo med udelezenci izobraZevanja.

Tudi v UJP bi morali slediti trendom razvijanja novih metod izobrazevanja in usposabljanja. E-uenje je
prav gotovo ena izmed takih metod, zato je treba poskrbeti, da se ¢imprej zasidra med ustaljene vzorce
ucenja in izobrazevanja. Le tako bo lahko prineslo vse svoje koristi.

SKLEP

Spremembe v svetu so vse hitrejSe in manj predvidljive, naloge vedno bolj kompleksne, zato je treba
izobraZevati in usposabljati javne usluzbence, da bodo kos svojemu delu. Lahko ugotovimo, da je
globalizacija glavni vzrok sprememb na podrocju upravljanja Cloveskih virov in sili javne organizacije k
iskanju ucinkovitejSih in kakovostnejSih pristopov k upravljanju ¢loveskih virov. Splosno znano je, da so
spremembe edina konstanta prihodnjega razvoja. Tudi Slovenija bo morala slediti sodobnim trendom
managementa Cloveskih virov, kar je Ze dokazala z reformo javne uprave in konkretno s sprejemom
Zakona o javnih usluzbencih.

Z diplomskim delom, v katerem sem predstavil UJP, sem Zelel raziskati predvsem, kako poteka proces
izobraZevanja in usposabljanja. Zanimalo me je, kako se teoreticne metode uveljavljajo v konkretnem
primeru organizacije.

V UJP je na voljo veliko razli¢nih oblik izobrazevanja in usposabljanja, vendar sem s pomocjo opravljenih
raziskav dobil sploSen obcCutek, da zaposleni morda ne Cutijo dovolj, kako pomembno je njihovo
izobraZevanje in usposabljanje. Vecina jih je namre¢ premalo motiviranih za nadaljnje izobraZevanje in
usposabljanje, velik del »krivde« pa pripisujejo nacinu ureditve nagrajevanja v javni upravi in »veénemu«
pomanjkanju proracunskih sredstev, namenjenih za izobrazevanje in usposabljanje. Poleg tega menim, da
je premalo poudarka na ocenjevanju in preverjanju znanja zaposlenih neposredno po izobraZevanju in
usposabljanju.
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Na primeru UJP sem tudi skuSal raziskati, kako je s primerljivostjo vlaganja v formalno in neformalno
izobraZevanje. Tu se, vsaj na podlagi konkretnega primera, ne morem strinjati z dr. Ivanom Svetlikom, saj
je znesek, ki ga v UJP namenijo za neformalno izobraZevanje, torej usposabljanje, kar nekajkrat veji kot
znesek, namenjen za formalno izobrazevanje. V zadnjih letih je dejansko tudi opazen trend padanja
odstotka zaposlenih, ki se formalno izobrazujejo (verjetno zato, ker je Ze zdaj veliko preve¢ zaposlenih, ki
imajo previsoko stopnjo formalne izobrazbe glede na delovno mesto, ki ga zasedajo).

UCinkovit sistem izobrazevanja in usposabljanja v javni upravi in torej tudi v UJP mora biti v prihodnje eden
kljuCnih vzvodov za modernizacijo in izboljSanje izvedbe del v javnem sektorju, saj se moramo zavedati, da
so zaposleni najvedji potencial, ki ga organizacije premorejo, zato jih je treba obravnavati kot investicijo, in
ne kot strodek. Splosno znano je, da javni sektor zaposluje veliko ljudi, ki jih placujejo davkoplacevalci.
Naloge zaposlenih v javni upravi pa so predvsem kakovostne, hitre in zanesljive storitve, ki morajo biti
opravljene strokovno in uporabnikom prijazno. Prav zato je pomembno, kako se s temi ljudmi ravna, saj je
od njih odvisna poraba proraCunskega denarja.
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Priloga 1
ANKETNI VPRASALNIK V UPRAVI RS ZA JAVNA PLACILA

Spostovani!

Sem Student Ekonomske fakultete. Za svojo diplomsko delo preucujem organizacijo izobrazevanja v Upravi
RS za javna placila. Namen vpraSalnika je ugotoviti, koliko in kdo se izobraZuje in ugotoviti morebitne
tezave in probleme, povezane z izobrazevanjem in njegovo organizacijo. Anketa je anonimna. Za
sodelovanje se vam Ze vnaprej zahvaljujem.

1. Obkrozite spol
a) Z

b) M

2. Obkrozite starost
a) do 25 let
b) od 26 do 35
c) od 36 do 45

d) nad 46

3. Obkrozite dosedanjo izobrazbo

a) osnovnoSolska
b) poklicna

c) srednjeSolska
d) vi§ja ali visoka
e) univerzitetna

f)  magisterij

g) doktorat



4. Ali ste se po zakljucku rednega izobrazevanja Se naprej izobrazevali?

In na kak$en nacin ste se izobrazevali?

a) v Soli oz. na fakulteti

b) v podjetju

C) ze-izobrazevanjem

d) na seminarjih in tecajin

e) izobrazujem se sam s pomocjo strokovne literature

f) drugo

5. Ali je po vasem mnenju v UJP dovolj poskrbljeno za izobrazevanje in usposabljanje?
a) da
b) da, sem zadovoljen, vendar ga je premalo

C) ne, zizobrazevanjem nisem zadovoljen

6. Kako ocenjujete pogoje, ki jih UJP nudi za izobrazevanje (npr. prostori, uéna tehnologija, kadri)?
a) pogoji so dobri
b) pogoji so slabi

C) ne morem ocenii

7. Kaj bi vam dalo motivacijo za nadaljnje izobrazevanje?

a) pridobitev boljSega delovnega mesta in s tem vi§ji zasluzek

b) boljSa splo$na razgledanost



c) osebno zadovoljstvo

d) nimam motivacije za nadaljnje izobrazevanije

8. Cesa je po vasem mnenju premalo?

a) motivacije za nadaljnje izobrazevanje s strani delodajalca
b) pomanjkanje osebnih interesov za nadaljnje izobrazevanje

c) financne podpore

9. Ali bi bili pripravljeni v prihodnje izpopolnjevati znanje in na kaksen nacin?

10. Ce bi zeleli $e karkoli dodati v zvezi z izobrazevanjem v UJP, prosim, ¢e napisete!




Priloga 2
INTERVJU V UPRAVI RS ZA JAVNA PLACILA

Vprasanja za izvedbo intervjuja s svetovalko za upravljanje s ¢loveskimi viri gospo Emo Tertnik in z
vodjo oddelka za naértovanje in financiranje gospo Darjo Grabensek Drevensek:
KolikSen delez zaposlenih se je v preteklem letu izobrazeval in usposabljal?

KolikSen znesek ste v letu 2006 porabili za izobraZevanje in usposabljanje? KakSen je znesek na
zaposlenega in ali se ta znesek povecuje iz leta v leto?

Koliko ur porabite za izobraZevanje in usposabljanje posameznega zaposlenega na leto?
Imate izdelan nacrt (letni) izobrazevanja in usposabljanja? Ali zaposleni sodelujejo pri izdelavi tega naérta?

Kako bi primerjali deleZ formalnega in neformalnega izobraZevanja v organizaciji oziroma katerega je ve¢?
Na podlagi katerih kriterijev lahko delate primerjavo (tevilo ur, koli¢ina porabljenega denarja)?

Kaks$ne oblike izobraZevanja in usposabljanja uporabljate?

Na katerih podrocjih se vam zdi najpomembneje izobrazevati in usposabljati (npr. upravljanje in vodenje
ljudi, ra¢unalniSko znanje, tuji jeziki, poslovodenje, javna uprava, zakonodaja ...)?

Kako je organizirana sluzba za izobrazevanje in usposabljanje? Stevilo zaposlenih?

Ali spremljate uspesnost in ucinkovitost izobrazevanja in usposabljanja, in sicer v smislu ocenjevanja
procesa izobrazevanja in usposabljanja po kon€anem izobraZevanju in usposabljanju? Kako?

Kaj pa ocenjevanje zaposlenih po izobrazevanju in usposabljanju (testi, vedenje na delovnem mestu,
zadovoljstvo)? Ali bi bilo teste smiselno uvesti? Ocenjujete takoj po izobrazevanju in usposabljanju ali
vrednotenje opravite kasneje?

Kako motivirate zaposlene za izobrazevanje (verjetno je dovolj ze to, da z izobrazevanjem pridemo do
napredovanja)? Kako pa je z motiviranjem zaposlenih za usposabljanje, s ¢im bi torej motivirali zaposlene,
da bi imeli vecjo Zeljo po usposabljanju?

*S formalnim izobraZevanjem mislim na pridobivanje visje strokovne izobrazbe, z neformalnim izobrazevanjem pa na
usposabljanje; na podlagi teoreti¢nih definicij.
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Skrbite za razvoj kariere zaposlenih, pri tem mislim predvsem tiste, v katere vlagate v obliki izobraZevanja
in usposabljianja? Lahko napredovanje zaposlenega jemliemo tudi kot nagrado za izobrazevanje in
usposabljanje?

Kaks$na je vloga vodje pri razvoju zaposlenih?

Kako vam uspe ljudi, v katere vlagate, zadrzati v podjetju? Ali izobraZevanje in usposabljanje pripomoreta k
vedji pripadnosti zaposlenega organizaciji?

KakSen je slog izobraZevalcev v organizaciji (v okviru internega izobrazevanja) oziroma kako delujejo; so to
povecini indtruktoriji, trenerji ali mentor;ji?

Kaj bi vi osebno popravili oziroma izboljSali v procesu izobrazevanja in usposabljanja v organizaciji?

Ali se vam zdi rotacija zaposlenih smiselna kot ena od reSitev? Ali sploh poteka oziroma kje (na katerih
ravneh)?



