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POVZETEK

Javna uprava v zadnjih letih dozivlja nenehne spremembe, ki so posledica sprememb v
okolju. Usposabljanje in izobrazevanje zaposlenih sta pomembna dejavnika razvoja javne
uprave. Javni usluzbenci z nadaljnjim izobrazevanjem in usposabljanjem razvijajo kariero,
svoje sposobnosti in pomagajo k izboljSanju ucinkovitosti, strokovnosti in delovanju
celotne uprave. Javna uprava mora biti usmerjena v zagotavljanje ustrezno usposobljenih
kadrov za strokovno in kakovostno izvajanje njenih storitev. Vodilni bodo dosegli
optimalen rezultat izobraZevanja in usposabljanja zaposlenih le v primeru, ¢e bo proces
izobrazevanja in usposabljanja skrbno nacrtovan ter v skladu s strateskimi cilji
organizacije in ¢e bodo na to gledali kot na investicijo in ne kot na stroSek. Proces
izobrazevanja in usposabljanja je rezultat obseznejSe analize ugotavljanja potreb in
organiziranja primernih programov izobrazevanja. V nadaljevanju diplomske naloge bom
zato bolj podrobno opisala sam proces izobraZevanja in usposabljanja.

V diplomski nalogi sem spoznavala proces izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih na
Davénem uradu Ljubljana na podlagi teoreti¢nih dejstev. Vse oblike izobrazevanja in
usposabljanja so dobro organizirane. Proces izobrazevanja na Davénem uradu Ljubljana
zajema vse faze sistemskega modela procesa izobrazevanja, ki ga opisuje teorija.

Kljucne besede: izobrazevanje, usposabljanje, izobrazevalni procesi, sistemizacija
kadrov, javna uprava, javni usluzbenec



SUMMARY

EDUCATIONAL PROCESS IN PUBLIC ADMINISTRATION

Public administration has been facing with the constant public environment changes.
Training and education of employees are important factors in the development of public
administration. Public employees with further education and training develop their career,
skills and help to improve efficiency, competency and functioning of the entire
administration. Public administration must be focused on providing adequate trained
personnel for professional and high quality services. The process of education and training
of employees is effective only if it is carefully designed in accordance with the strategic
goals of the organization and if it is regarded as an investment, not as a cost. The
educational process is resulted by complex analysis of needs and organization of
appropriate educational programs. Further on, as the main objective of the thesis I will
therefore specifically describe educational process as such.

The thesis presents the educational process of the employees in Ljubljana Tax Office,
based on theoretical facts. All forms of education and training are well organized. The
educational process in the Ljubljana Tax Office includes all phases of systematic
educational process model, as described by theory.

Key words: education, training, educational processes, human resources
systematization, public administration, public employee
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1 UVOD

»UCi sel« Ta stavek poslusamo vse Zivljenje. Otroci ga sliSijo od starSev, v Soli jim ga
ponavljajo ucitelji. Pogosto se sprasujemo, ali ni to le nek izrabljen izraz. V sedanijih ¢asih
se odgovor nedvomno glasi, da ne. Vcasih je namre€ veljajo, da je sluzbo prej dobil tisti,
ki je bil fizicno mocan, za danasnji ¢as pa to ne velja. Na podlagi statisti¢nih podatkov je
razvidno, da je v drzavah evropske unije med brezposelnimi vsaj petkrat vec tistih s
koncano osnovno Solo, kot tistih z univerzitetno diplomo.

Zacela se je doba, ko povsem uporabno strokovno znanje lahko zastara, Se preden
Solanje konca generacija dijakov oziroma Studentov. To pomeni, da je vseZivljenjsko
izobrazevanje postalo nujnost. Ob tem spoznanju pa se postavljajo vprasanja o sredstvih
za izobrazevanje in njihovi optimalni uporabi. Dejstvo je, da je koli¢ina dobrin v naravi
omejena, kar pomeni, da je omejena tudi koli¢ina »dobrin« v organizacijah. Treba je naiti
nacin optimalne porabe tistega, kar imamo. Ugotavljamo torej, da je izobraZevanje v
organizacijah nujno, koli¢ina sredstev za to pa je omejena.

Prav tako se v javni upravi namenja veliko pozornosti izobrazevanju javnih usluzbencev.
Strategija izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja doloc¢a, da mora biti proces
izobrazevanja javnih usluzbencev skladen z znanjem, spretnostmi in sposobnostmi,
potrebnimi za ucinkovito upravno poslovanje. Proces izhaja neposredno iz ugotavljanja
potreb po usposabljanju v upravi. Na podlagi ugotovljenih potreb se kasneje oblikujejo
vsebine izobrazevanja in usposabljanja in so podlaga za dolocanje ciljnih skupin tistih
javnih usluzbencev, kateri potrebujejo izobraZevanje in usposabljanie.

Organizacije v javni upravi se ves Cas spreminjajo. Usklajeno delovanje razli¢nih podrocij
organizacije vodi do optimalnih rezultatov. Ustrezni in kakovostni kadri so
najpomembnejsi in neprecenljiv vir ter pomenijo konkurencno prednost. Usposobljenost in
znanje kadrov sta temelj za uspesnost organizacije.

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. TakSna uprava je sposobna
odgovarjati na sodobne zahteve in izzive ter podpirati druzbeni razvoj. Zato je prav
posebej pomembno vlaganje v ljudi, kajti samo to prinasa dolgorocne 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.

V diplomski nalogi bom predstavila proces izobrazevanja in pojasnila vse vecji pomen
izobrazevanja v javni upravi na konkretnem primeru DavCnega urada Ljubljana (v
nadaljevanju DULJ).

Diplomsko nalogo bom razdelila na dva dela. Prvi del bo teoreti¢ni in se bo nanasal na
sam proces izobrazevanja. Drugi del bo predstavljal proces in program izobrazevanja in
usposabljanja na konkretnem primeru DULJ. Zanimajo me dejavnosti, povezane z



izobraZzevanjem in usposabljanjem znotraj organizacije, katere so faze izobrazevanja, kako
se ocenjuje ucinkovitost izobrazevalnega procesa ter kaksna je motivacija zaposlenih za
izobrazevanje in usposabljanje. Drugi del diplomske naloge bo empiricen in bo temeljil na
opravljenih intervjujih, vse z namenom, da bi dobila ¢im bolj realen vpogled v procese
izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja ter predlagati morebitne reSitve za
izboljSanje sistema izobrazevanja kadrov na DULJ. Na ta nacin bom primerjala teorijo s
prakso in tako ugotovila kje se praksa razlikuje od teorije, kje so pomanjkljivosti in kje
priloznosti za izboljSanje.



2 TEMELINI POIMI

2.1 ZNANJE

Osnovni vir gospodarske uspesnosti v danasnji druzbi je znanje. Pomen, ki ga pripisujemo
znanju in njegovo razumevanje glede prenove znanja, lahko razvrstimo v tri skupine
(Mozina, 2002, str. 207):

o Vidik uporabnosti. Znanje vrednotimo po njegovi uporabnosti. Najpomembnejse je
tisto znanje, ki ga potrebujemo za uspesno opravljanje dela in prispeva kar najvec k
delovnemu dosezku.

e Socialni vidik. Gre za znanje, s katerim se lo¢imo od drugih glede na stopnjo in
koli¢ino. Znanje se prenasa iz generacije v generacijo kot dedis¢ina Clovestva in je
pomembno za proces zdruzitve ljudi, glede njihovega sodelovanja.

e Razvojni vidik. Poudarja pomen znanja za razvoj osebnosti posameznika. Znanje ni
razumljeno kot vrednost sama po sebi, ampak kot sredstvo, ki naj pomaga pri
razvijanju nasih potencialnih sposobnosti. Tesno s tem je povezano motiviranje ljudi
za stalno izobraZevanije in usposabljanje.

Najpogostejsa delitev znanja je na eksplicitno in implicitno, kot je to razvidno iz tabele 1.

Tabela 1: Oblike eksplicitnega in implicitnega znanja

EKSPLICITNO ZNANJE IMPLICITNO ZNANJE
tabele izkusnje
diagrami sposobnosti
specifikacije izdelkov intuicija
znanstvene formule razumevanje
racunalniski programi prepoznavanje
podatkovne baze zaznavanje
zapisane dobre prakse obcutki
standardi organizacije Custva
cilji organizacije

Vir: Sitar (2006, str. 63)

Eksplicitno znanje se odraza v tabelah, diagramih ... Predstavlja predvsem racionalno in
teoreti¢no znanje. Eksplicitno znanje je lazje dostopno, saj je bolj razumljivo in ga lazje
prenasamo elektronsko in shranjujemo v podatkovne baze.

Implicitno, tiho oziroma skrito znanje je znanje, ki ga sestavljajo izkusnje, sposobnosti ...
in je nasprotje eksplicitnemu znanju. To znanje je prisotno v idealih, vrednotah,
postopkih, navadah, obsegu informacij ... je ponotranjeno in skrito v glavah ljudi (PerSak
v: Stopar, 2004, str. 17).



Znanje je kljucni dejavnik razvoja in ga lahko opredelimo kot razumevanje in
obvladovanje posameznih informacij in procesov. Novo znanje nastaja v procesu
ustvarjalnega ucenja in dela. Zgolj podatkovno ucenje, ki vodi le do skladiscenja podatkov
v spominu, Se ne pomeni pravega znanja. Sele, ko podatke in informacije postavimo v
sistem med seboj povezanih funkcionalnih odnosov, lahko govorimo o pridobitvi znanja.
Na ta nacin pridemo do novih spoznanj, ugotovitev in idej (Mozina, 2002, str. 207).

2.2 UCENJE

Udenje je dejavnost, ki poteka skozi vsa obdobja ¢lovekovega Zivljenja. Clovek se zacne
uciti v otrostvu in nadaljuje v obdobju mladostniStva. Ko izstopi iz sistema rednega
izobrazevanja, se njegovo ucenje ne konca. Clovek potrebuje namred ves ¢as novo
znanje, ki ga zahtevajo spremembe v njegovem Zzivljenju, kot so delovno mesto, kariera,
druzina, starSevstvo in starost (Mozina, 2002, str. 210).

Ucenje bi lahko najsirSe opredelili kot vsako dejavnost, naj si bo namerna ali nenamerna,
s katero posameznik spreminja samega sebe. Pri tem na posameznika vplivajo tako okolje
in dejavnosti, ki se jih udelezuje ali pa jih spremlja, kot izkusnje, ki jih prenasa v nova
u€na izkustva ter njegova nacrtna dejavnost, da ucne vire iz okolja medsebojno povezuje
in jih prilagaja svojim potrebam, ce je to mogoce (Mozina, 2002, str. 210).

Uclenje je pomembno za celotno organizacijo in ne samo za posameznike. Tudi
organizacija se mora prilagajati okolju, zato je zanjo zelo pomembno ucenje zaposlenih,
saj se bo le tako lahko prilagajala spremembam in se posledi¢no hitreje razvijala.

2.2.1 PERMANENTNO IN ORGANIZIRANO UCENJE

Permanentno in organizirano ucenje je stalni in dolgorocni proces pridobivanja znanja v
organizaciji z namenom izboljSanja sposobnosti zaposlenih pri izvrSevanju poslovnih nalog.
Organizacija glede na poslovanje in predvidevanje prihodnosti definira potrebe po ucenju,
ki izhajajo iz rednih nalog in zahtev, da obvladuje dela za normalno delovanje, ter iz
zahtev, da obvladuje dela in naloge, ki jih narekuje trg. Nenehne spremembe pa porajajo
nove in nove potrebe po vedno bolj organiziranem ucenju.

Za permanentno ucenje so v sodobni organizaciji pomembne naslednje znacilnosti
(Mozina, 2002, str. 209):

e Organizacija se mora najprej zavedati vioge ucenja. To pomeni, da mora obvladovati
hitro Sirjenje in uveljavljanje tistih znanj, vrednot in strokovnosti, ki prispevajo h
konénemu rezultatu in vodijo k postavljenim ciljem. Organizacija mora obvladovati
tako enostavnejse ucenje, ki je povezano z uvajanjem novih proizvodov, procesov in
tehnologij, kakor tudi zahtevnejSe ucenje, ki je povezano s spreminjanjem norm,
vrednot, kulture ipd.

e Organizacija se mora nauciti tudi pozabljanja. To je opustitve tistega, lahko tudi tezko
pridobljenega znanja, vrednost, strokovnosti, kar ne prispeva h konénemu rezultatu,



oziroma ne vodi k postavljenim ciljem. To je v primeru uvajanja novega proizvoda in
procesa in ukinitve starega razmeroma enostavno, v primeru spreminjanja norm,
vrednot in podobnega pa najveckrat izredno zahtevno.

e Zelo pomembna postaja sposobnost prepoznavanja potreb po novem znanju, ki je
pomembno za prihodnost organizacije.

e Vsebine ucenja so pogojene z dejavnostjo, ki jo organizacija opravlja in postajajo
sestavni del delovnih procesov v organizaciji.

e Ucenje postane cikli¢ni proces ugotavljanj potreb po novem znanju, planiranja ucenja,
realizacije in ocenjevanja ucinkov ucenja.

e Zaposleni se zavedajo potreb po znanju. Znanje jim pomeni konkurencno prednost
tako z vidika posameznika kakor tudi z vidika organizacije. So vedno bolj motivirani za
uCenje in pripravljeni sodelovati v procesu ucenja, ker jim to omogoca lazje
obvladovanje sprememb, ki se dogajajo v procesu dela.

e Ucenje v organizaciji je kontinuiran proces, ki se nikdar ne konca.

e Izvajanje procesa ucenja ni samo domena kadrovskih delavcev ali samo menedzerijev,
ampak je to proces v katerem aktivno sodelujejo vsi zaposleni.

2.2.2 DEJAVNIKI UCENJA

Na ucni uspeh vpliva ve€ dejavnikov. Delimo jih na tiste, ki so v udelezencu samem
(notranji dejavniki) in na tiste, ki izhajajo iz njegovega okolja (zunanji dejavniki). Med
seboj se prepletajo in vplivajo drug na drugega (Mozina, 2002, str. 212).

Loc¢imo naslednje dejavnike ucenja, kot nam to prikazuje slika 1:

Slika 1: Dejavniki ucenja

FIZIOLOSKI PSIHOLOSKI
DEJAVNIKI DEJAVNIKI

RN p

FIZICNI 7 ~

DEJAVNIKI

SOCIALNI
DEJAVNIKI

Vir: MoZina (2002, str. 212)

o Fizioloski dejavniki ucenja, so tisti, ki izhajajo iz posameznikovega telesnega
stanja, zdravja in pocutja. To so lahko kratkotrajni, kot so lakota, sitost in utrujenost,



ali dolgotrajni, kot so bolezen ter pomanijkljivost organov in cutil (na primer
kratkovidnost in naglusnost).

e Psiholoski dejavniki ucenja so za posameznika najbolj pomembni, ker na nekatere
lahko zavestno vpliva (na primer motivacija, navade, tisto, kar clovek zmore,
spretnosti ...).

e Fizicni dejavniki ucenja so tisti, ki izhajajo iz neposrednega ucnega okolja (na
primer osvetljenost, temperatura, zracnost, tiSina ali hrup ...).

e Socialni dejavniki ucenja so tisti, ki izhajajo iz delavCevega ozZjega ali SirSega okolja
(na primer druzina, organizacija Solstva ...).

2.2.3 UCENJE ODRASLIH

Ker bom v diplomskem delu govorila o izobrazevanju odraslih se mi zdi prav, da opredelim
tudi pojem zrelosti, kajti pojem odraslosti ni povsem jasen.

Poznamo Stiri najpomembnejse vrste zrelosti, ki so med seboj povezane in se medsebojno
pogojujejo, kar je obrazlozeno v tabeli 2 (MoZina, 2002, str. 213):

Tabela 2: Vrste zrelosti

BIOLOSKA ZRELOST, s katero mislimo na zrelost ¢lovekovih organov. Na podlagi
bioloSke zrelosti, ki se kaze na posameznikovi zunanjosti, ljudje najveckrat sklepamo,
ali Stejemo posameznika za odraslega ali ne.

PSIHOLOSKA ZRELOST, s katero razumemo optimalno delovanje motorike in
psihomotorike ter zmoznost presojanja, nadziranja Custev ipd.

SOCIALNA ZRELOST, s katero razumemo tisto zrelost, ki se izraza v odnosih z
drugimi ljudmi. S tem mislimo Custveno ravnotezje, oblutek za realnost, proznost in
prilagodljivost, zgrajen sistem notranjih standardov ipd.

POKLICNA ZRELOST, s katero oznacujemo zmoznost za pravilno izbiro poklica in
uspeh v poklicu.

Vir: Mozina (2002, str. 213)

Pomemben faktor pri uenju odraslih je sposobnost za ucenje in spreminjanje te
sposobnosti s starostjo. Locimo tri vrste lastnosti, pomembnih za ucenje v obdobju
odraslosti (Mozina, 2002, str. 213, 214):

e Senzoricne lastnosti so lastnosti, ki s staranjem upadajo, kot na primer slabsanje
vida in sluha, daljSanje reakcijskega ¢asa ipd.

o Intelektualno spoznavne lastnosti, med katere sodijo sposobnost za ucenje,
inteligentnost, miselni procesi, spomin ... Hitrost upadanja je odvisna od stalne
miselne dejavnosti, intelektualne zahtevnosti dela, nivoja izobrazbe, posameznikovih
izkuSenj, nacina zivljenja ter ucnih navad.



e Emocionalno motivacijske lastnosti so najbolj dolocene z zrelostjo posameznika.
To so na primer emocionalna stabilnost, ki posamezniku omogoca trajnejso
usmerjenost k cilju, odgovornost, odzivanje v podobni situaciji, potrpezljivost pri
doseganiju ciljev ipd.

Posameznikovo ucenje se ne konca v trenutku, ko konca Solanje in se zaposli. Ucenje je
vsezivljenjski proces, ki poteka skozi celotno aktivno delovno dobo posameznika in pa tudi
po njej.

2.3

IZOBRAZEVANJE

Izobrazevanje je dolgotrajen in nacrten proces razvijanja posameznikovega znanja,
sposobnosti, navad, ki mu omogocajo vkljucitev v druzbo in delo (Mozina idr., 1998, str.

491).

Izobrazevanje zaposlenih pomeni nacrtno in sistemati¢no pridobivanje novega znanja z

razlic

nimi oblikami izobrazevanja (dokvalifikacija, prekvalifikacija, nadaljevanje Solanja ali

Studija, obisk krajsih ali daljSih seminarjev, delavnic, samoizobrazevanje s pomocjo knjig
in revij, nenehno sledenje novostim v stroki) (Ivanusa-Bezjak, 2006, str. 75).

Izobrazevanje delimo glede na namen v dve skupini, kot je to prikazano v tabeli 3:

Tabela 3: Delitev izobraZevanja glede na namen

Formalno izobrazevanje: pridobitev javno priznane stopnje izobrazbe ali
usposobljenosti, formalno izobrazevanje pripelie do formalno potrjenih
izobrazevalnih rezultatov,

neformalno izobrazevanje: omogoca pridobitev znanja in spretnosti, potrebnih za
opravljanje konkretnega poklica in poklicnega dela ter tvori skupaj z znanjem,
pridobljenim s formalnim izobraZzevanjem, celoto, ki omogoca uspesno delo
zaposlenega. Delimo ga na usposabljanje, ki je namenjeno uvajanju ali privajanju
na delo in na izpopolnjevanje, ki se nanasa na razSirjanje, poglabljanje in
prilagajanje ze dosezene formalne izobrazbe ali kako drugace pridobljenega znanja.

Vir: Strategija izobraZevanja (2006, str. 5)

IzobraZevanje delimo tudi na splogno in strokovno. Ce je teZié¢e izobraZevalnega procesa
usmerjeno na oblikovanje taksnih znanj in sposobnosti, ki jih vsak Clovek za zivljenje
nujno potrebuje, gre za splosno izobrazevanje. Kadar pa je izobrazevalni proces usmerjen
k posredovanju znanj, sposobnosti in navad, ki jih Clovek potrebuje za opravljanje
dolocenega poklicnega dela, govorimo o strokovnem izobrazevanju.

Zavedati se moramo, da se splosno in strokovno izobrazevanje med seboj tako prepletata
in pogojujeta, da je zlasti na visjih ravneh izobrazevanja tezko redi, kje se neha splosno in
kje se zacne strokovno izobraZzevanje (Jereb, 1989, str. 16).



2.3.1 DIDAKTICNA NACELA

Znanstvena disciplina, ki preucuje nekatere zakonitosti izobrazevalnega procesa, je
didaktika. Mnogo avtorjev jo opredeljuje kot vedo o pouku.

Didaktika preucuje pouk z vidika izobrazevalnih ciliev in nalog, metod, sredstev in
organizacije. Izrazito je usmerjena v izbiro in urejanje ucnih vsebin, dolocanje ustreznih
ucnih postopkov ter razvoj metod in postopkov za vrednotenje dosezkov glede na
zastavljene izobrazevalne cilje (Mozina, 2002, str. 215).

Upostevanje teh nacel vodi osebo, ki izobrazuje, da lahko uresniCi svoje naloge. Vsako
naCelo ima svojo vrednost, vendar jih ne smemo gledati loeno, ker niso povsem
samostojna, ampak so velikokrat drugo drugemu pogoj ali pa se med seboj omejujejo.
Najbolj splosna nacela so naslednja (Mozina, 2002, str. 215, 216):

e Nacelo nazornosti pomeni, da se udelezence izobrazevanja vodi do jasnih predstav
oziroma, da se jim snov predstavi na njim razumljiv nacin. To omogoca izbiro
ustreznih metod in pripomockov.

e Nacelo primernosti pomeni, da je vsako izobraZevanje prilagojeno posebnostim,
znacilnostim, sposobnostim in potrebam izobrazevanja.

e Nacelo znanstvenosti pomeni, da izobrazevanje za doloceno strokovno podrocje
uposteva tehnoloski in znanstveni razvoj stroke.

e Nacelo vzgojnosti pomeni, da izobrazevanje posreduje udelezencem tudi vrednote
posameznega strokovnega podrodja.

e Nacelo zavestne aktivnosti pomeni, da brez aktivhega sodelovanja udelezencev
izobrazevanja, izobrazevanje ni uspesno. To nacelo zahteva izbiro aktivnih metod, ki
spodbujajo aktivnost udelezencev.

e Nacelo postopnosti in sistematicnosti se uresniCuje s spostovanjem nacel, kot so:
od lazjega k tezjemu, od znanega k neznanemu, od preprostega k zapletenemu, od
bliznjega k oddaljenemu ipd. Ucne vsebine morajo biti sistemati¢no urejene in si slediti
v logi¢nem zaporedju.

e Nacelo trajnosti znanja pomeni, da vsako izobraZevanje vsebuje znanje in
spretnosti, ki naj bi jih udeleZzenci izobrazevanja trajno osvojili. Za dosego tega je
potrebno upostevati zakonitosti ucenja in uporabljati take metode poucevanja, da
udelezenci izobrazevanja znanje in spretnosti trajno osvaojijo.

e Nacelo prilagojenosti poucevanja razvojni stopnji udeleZenca pomeni, da je
potrebno izobraZevanje prilagoditi predznanju, izkusnjam in starosti udeleZzencev
izobraZevanja.

Pojma izobrazevanje in usposabljanje sta med seboj zelo povezana. StaliSce, ki previaduje
je, da je usposabljanje ozji pojem, izobrazevanje pa SirSi, nadrejen. V nadaljevanju bom
podrobneje predstavila pojem usposabljanja.



2.4 USPOSABLJANIE

Usposabljanje je proces razvijanja tistih Clovekovih sposobnosti, ki jih potrebuje pri
opravljanju nekih konkretnih del in nalog v okviru dolo¢ene dejavnosti (Jereb, 1989, str.
16).

Usposabljanje je niz sistemati¢no nacrtovanih organizacijskih dejavnosti, katerih namen je
povecati znanje in delovne spretnosti zaposlenih, spremeniti njihova stalis¢a in vedenje ter
je skladno z zahtevami dela ter organizacijskimi cilji (Vukovic, Migli¢, 2006, str. 22).

Usposabljanje lahko razumemo tudi kot vmesno etapo med izobrazevanjem in delom ali
kot »dodatni trening« tistih znanj, sposobnosti in navad, ki so potrebna za opravljanje
dolocenega dela v okviru celote neke dejavnosti.

Usposabljanje temelji na treh temeljnih predvidevanijih, in sicer, da (Migli¢, 2005, str. 34):

e je usposabljanje sistemati¢en proces, v katerem previadujeta nacrtovanje in nadzor,
dopolnjen z evalvacijo njegove uspesnosti in nenaklju¢no ter obcasno ucenje iz
izkusenj,

e se usposabljanje nanasa na spreminjanje konceptov, spretnosti ali odnosov
zaposlenih, tako posameznikov kot tudi skupin,

e je namen usposabljanja izboljSati trenutno in prihodnjo delovno uspesnost
posameznikov in skupin ter tako povecati uspesnost tistega dela organizacije, v
katerem delata posameznik in skupina.

Usposabljanje je dejavnost, ki organizacije veliko stane, vendar so mnoge spoznale, da je
to nepogresljiv del njihovega Zivljenja. V mnogih organizacijah po svetu posvecajo
usposabljanju na delovnem mestu prav taksno pozornost kot poslovnim rezultatom, zato
je usposabljanje na delovnem mestu redno na delovnih urnikih, v Stevilnih organizacijah
vsaj enkrat mesecno. To jih sicer nekaj stane, vendar so povsod prepricani, da se viozek v
usposabljanje izplaca in povrne. To je tudi nacin, da se delavci seznanijo z novimi
tehnologijami in lahko izboljSajo svojo uspeSnost, ne samo v organizaciji, temvec so
rezultati vidni tudi na trgu (Lipicnik, 1998, str. 112, 113).

2.4.1 OBLIKE USPOSABLJANJA

Ce pogledamo pojem usposabljanje podrobneje, vidimo, da zajema razli¢ne izobrazevalne
procese in dejavnosti v organizaciji. Za te razline oblike usposabljanja so se do danes
uveljavili Ze razlicni izrazi (Mozina, 2002, str. 217, 218):

PRIPRAVNISTVO je proces nacrtnega vklju¢evanja novincev, ki so si pridobili poklic, v
delovho okolje in delo ter njihovo strokovno usposabljanje za konkretno delo v
organizaciji. Gre za daljSe obdobje prakticnega usposabljanja posameznika, ki poteka pod
nadzorom v dolocenih okolis¢inah. Cilj pripravnistva je, da je po kon¢anem usposabljanju



pripravnik sposoben samostojno opravljati delo. Namen je povezovanje teoreti¢nega
znanja s prakticnimi dejavnostmi. Nadzor zagotavlja mentor, ki v vlogi usmerjevalca,
svetovalca in organizatorja, prenasa na pripravnika svoje izkusnje in mu pomaga pri
opravljanju dela.

DOPOLNILNO USPOSABLJANIJE je usposabljanje posameznika v dejavnosti, v kateri je ze
dosegel neko stopnjo usposobljenosti, potrebne pa so manjSe dopolnitve sposobnosti.
Opravlja se v primerih, ko zaposleni ne dosegajo dolocenih internih kriterijev ali pa kadar
se je nacin opravljanja dela delno spremenil.

UVAJANJE je usposabljanje, s katerim posameznik razvija potrebne sposobnosti z u¢enjem
pod nadzorom in v razmerah, ki so identicne ali podobne tistim, v katerih bo razvite
sposobnosti potreboval za opravljanje dela. Uvajanje omogoca ucinkovito vkljuevanije v
delo novim delavcem in tistim, ki se vkljucujejo v delo v spremenjenih delovnih pogojih.

PRIUCITEV je usposabljanje, ki poteka v obicajnih delovnih okoli&¢inah in je primerno le
za enostavna in nezahtevna dela. Ta oblika je namenjena delavcem, ki pri¢enjajo z novim

delom na novem strokovnem podrocju ter novim delavcem.

PREUSPOSABLJANIJE je usposabljanje posameznika, ko razvija sposobnosti za doloceno
delo, razli¢no od tistega, ki ga je opravljal pre;j.

RAZLIKE MED IZOBRAZEVANJEM IN USPOSABLIANJEM:

Tabela 4: Razlike med izobrazevanjem in usposabljanjem

splosni in abstraktni ter dopuscajo | del nacrtov usposabljanja in

posamezniku lastno tolmacenje in podrobno opisujejo vedenje pri

razumevanje delu, ki se pricakuje

teoretina in konceptualna gradiva, | prakti¢na in vecina vsebin izhaja iz

katerih cilj je spodbuditi kriticne in | potreb organizacijskega okolja

analiticne sposobnosti

daljsi krajsi

izobrazevalne institucije neposredno delovno okolje
Vir: po Migli¢ (2005, str. 36, 37)

Kljub razlikam med navedenimi pojmi, ki so razlozeni v tabeli 4, le-ti tvorijo pojmovno
enotnost, kar pomeni, da ne moremo govoriti o izobrazevanju brez usposabljanja in
obratno. IzobraZevanje in usposabljanje naj bi razumeli kot dve nerazdruZzljivi dejavnosti.

2.5 JAVNA UPRAVA IN JAVNI USLUZBENCI

Pojem javne uprave lahko razumemo v oZjem in SirSem pomenu. V ozjem pomenu je
pojem javne uprave povezan predvsem z izvrSilno vejo oblasti ter poleg organov drzavne
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uprave zajema Se uprave lokalnih samoupravnih skupnosti ter pravne osebe javnega
prava, ki so nosilci pooblastil, in druge nosilce javnih pooblastil. Nekateri pa javno upravo
razumejo tudi SirSe, in sicer tako, da poleg organov in pravnih subjektov, ki so povezani z
izvrsSilno oblastjo, kot je to v primeru oZje opredelitve javne uprave, zajemajo tudi organe,
povezane z zakonodajo in sodno vejo oblasti, ter vse pravne osebe javnega prva. V tem
primeru gre za opredelitev SirSega pomena javne uprave (Trstenjak, 2005, str. 34).

O javni upravi lahko govorimo tudi v formalnem in v materialnem smislu. Javna uprava v
materialnem smislu pomeni proces odlocanja o javnih zadevah, v formalnem smislu pa je
sistem organov, ki odlo¢ajo o javnih zadevah, torej o uresni¢evanju druzbenih koristi
(Hacek, 2001, str. 29).

Sistem javne uprave je sestavljen iz stirih podrocij (Hacek, 2001, str. 29):

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

e Jokalna samouprava je nacCin upravljanja o druzbenih zadevah, ki neposredno
temelji na lokalni skupnosti in predstavlja lokalni teritorialni upravni sistem,

e javne sluzbe so tiste dejavnosti, ki zagotavljajo javne dobrine in javne storitve, ki so
nujno potrebne za delovanje druzbenega sistema,

e javni sektor temelji na kriteriju lastnistva drzave, zato sem sodi vse kar je v drzavni
lasti, ne glede na to, na katerem podrocju se nahaja.

Znadilnosti, ki opredeljujejo javno upravo so (Bohinc, Ticar, 2007, str. 128):

e povezanost in podrejenost enot javne uprave na drzavni ravni pristojnim ministrstvom,
v skladu s predpisi o organizaciji drzavne uprave in delovnih podrocij ministrstev ter o
inSpekcijskem nadzoru,

e financiranje iz drzavnega oziroma obcinskih proraunov, oziroma drugih javnih virov v
skladu s predpisi o javnih financah, proracunu ter javnih skladih,

e odlocanje po predpisih upravnega prava, le delno po predpisih civilnega prava, torej
pretezno po predpisih sploSnega upravnega postopka in upravnega spora,

e opravljanje dejavnosti po pravilih stroke, za kar je pogoj ustrezno znanje in
usposobljenost,

e zaposleni v javni upravi so javni usluzbenci, za katere velja posebni sistem delovnih
razmerij in ureditev pla¢, tako imenovani usluzbenski sistem, dolocen v predpisih o
javnih usluzbencih in o sistemu plac v javhem sektorju.

Javna uprava se pojavlja predvsem v dveh vlogah, in sicer v vlogi regulatorja, kjer skrbi
za pravno ureditev, izvrSevanje in nadzor nad uresni¢evanjem javnih interesov ter v vlogi
korporacijskega upravicenca, kjer je njen interes enak kot interes drugih zasebnopravnih
subjektov (Bohinc in Ticar, 2007, str. 129).

Temeljni element vsake organizacije je Clovek. Zaposlene, kateri opravljajo sluzbo v javni
upravi, imenujemo javni usluzbenci.
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Javni usluzbenec je posameznik, ki sklene delovno razmerje v javnem sektorju (ZJU, 1.
clen).

NajsplosnejSa definicija opredeljuje javnega usluzbenca kot tistega, ki kot svoj poklic
opravlja izvrSne in upravne naloge v upravnem sistemu, ki se razlikujejo od opravljanja
politicnih nalog (Hacek, 2001, str. 41).

Druga vrsta definicij opredeljuje javnega usluzbenca v funkcionalnem in organskem
smislu. V organskem smislu lahko kot javnega usluzbenca imenujemo tiste osebe, ki
delujejo za neki organ, tako da se njihova dejavnost Steje kot dejavnost drzavnega
organa. V funkcionalnem pomenu pa imenujemo za javnega usluzbenca vsakogar, ki
opravlja kakrsno koli javno funkcijo (Bucar, 1969, str. 592).

Javni usluzbenci opravljajo delo (ZavirSek, 2004, str. 24):

e na delovnem mestu: v organizacijski strukturi je to najniZja organizacijska enota, ki
ima v okviru delovnega mesta ali poklicnega podrocja predvidene glavne naloge,

e v nazivu: je poimenovanje, ki ga javni usluzbenec pridobi z imenovanjem, izvolitvijo,
podelitvijo ali napredovanjem v skladu z zakonom,

e na poloZaju: je uradnisko delovno mesto, na katerem se izvrSujejo pooblastila v
zvezi z vodenjem, usklajevanjem in organizacijo dela v organu.

Zaradi doslednosti in jasnosti je potrebno v pojem javnega usluzbenca vkljuciti tudi druge
ljudi, kateri administrativno sodelujejo pri delu javne uprave, to so strokovno tehnicni
delavci, kateri opravljajo razna pomozna dela.

Uradniki so javni usluzbenci, ki v organih opravljajo javne naloge. Javne naloge v
organih so naloge, ki so neposredno povezane z izvrSevanjem oblasti ali z varstvom
javnega interesa. Javni usluzbenci, kateri v organih opravljajo spremljajoca dela, pa so
strokovno-tehnic¢ni javni usluzbenci. SpremljajoCa dela so dela na podrocju
kadrovskega in materialno-financnega poslovanja, tehni¢na in podobna dela ter druga
dela, ki jih je treba opravljati zaradi nemotenega izvajanja javnih nalog organa (ZJU, 23.
¢len). V prvem primeru, kot kaze slika 2, gre torej za uradnike, drugi pa so strokovno
tehnicni usluzbenci.
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Slika 2: Delitev javnih usluzbencev

JAVNI
USLUZBENCI

URADNIKI
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JAVNE NALOGE, ZAHTEVNA
SPREMLJAJOCA DELA

Vir: Brejc (2002, str. 34)
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3 PROCES IZOBRAZEVANJA IN USPOSABLJANJA

3.1 RAZVOJ] ZAPOSLENIH

Ljudje so kljuéni element vsake organizacije. Ce so zaposleni ustrezno izobraZeni in
usposobljeni, lahko pomenijo veliko konkuren¢no prednost. Stevilni pritiski in spremembe
(kot so na primer polititne, tehnoloske, ekonomske, druzbene in kulturne ...) vplivajo na
organizacije, na njihovo sodobno poslovanje in zahtevajo ustrezno prilagodljivost. Pogoj,
da so se zaposleni sposobni prilagajati tem spremembam je ta, da se morajo njihove
sposobnosti in znanja stalno nadgrajevati. Pomen nacrtnega in sistemati¢nega razvoja
kadrov se povecuje. Pri samem nacrtovanju razvoja moramo upostevati interese, motive
in potrebe zaposlenih, interese organizacije in interese druzbenega okolja. Proces razvoja
kadrov mora biti skladen s strateskimi cilji organizacije in oblikovan tako, da pripomore pri
uresnicevaniju ciljev organizacije.

Temeljni namen dejavnosti razvoja zaposlenih je zagotoviti, da ima organizacija primerno
usposobljene ljudi, ki bodo sposobni izpolniti njene cilje in s svojim delom prispevati k
uspesnejSemu poslovanju.

Jereb (1989, 138) opredeljuje razvoj kadrov kot sistematiCen in nacrtovan proces
priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh kadrovsko-izobraZzevalnih postopkov in ukrepov,
namenjenih strokovhemu, delovnemu in osebnostnemu razvoju. Temeljni instrument
razvoja kadrov pa je predvsem izobrazevanje in izpopolnjevanje zaposlenih.

Pri razvoju kadrov skusamo izboljSati Clovekove sposobnosti, ki vplivajo na ucinkovito
opravljanje nalog na delovhem mestu. Organizacija mora proces razvoja zaposlenih
oblikovati tako, da bo prispeval k njeni rasti, zaposleni pa morajo aktivho sodelovati pri
lastnem razvoju in razvoju organizacije.

3.2 OBLIKOVANJE PROCESA IZOBRAZEVANJA IN USPOSABLJANJA

Izobrazevanje in usposabljanje sta temeljni element pri doseganju razvoja, s Cimer
pripomoreta tudi do uspeha organizacije, vendar le v primeru, ¢e so izobraZevalni
programi izvedeni sistematicno in so usklajeni z resni¢nimi potrebami organizacije.

Izobrazevanije sestavlja niz razli¢nih elementov, uspesnost izobrazevanja pa je odvisna od
njihove strukture, medsebojnega odnosa in povezanosti v celovit sistem postopkov.
Postopki priprav, izvedbe in vrednotenja, ki so dejansko podsistemi izobraZzevanja, se
dopolnjujejo in omogocajo doseganje nacrtovanih ciljev izobrazevanja.

Izobrazevanje ima Stevilne vplive na celotno organizacijo in njene ravni. Z izobrazevanjem
je mozno (Bahtijarevié-Siber, 1999, str. 724):
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e povecati znanje zaposlenih o tujih konkurentih in kulturah, kar je klju¢no za uspeh na
tujih trgih,

e zagotoviti zaposlenim temeljna znanja in vescine, ki so potrebne za delo z novimi
tehnologijami,

e izboljSati delovanje zaposlenih v skupini in s tem prispevati k povecanju kakovosti
izdelkov in storitev,

e razviti organizacijsko kulturo, ki podpira inovativnost, kreativnost in ucenje,

e povecati varnost zaposlenih z zagotavljanjem novih znanj v primeru sprememb na
delovnem mestu in interesih oziroma pri zastaranju njihovega znanja in vescin,

e pripraviti zaposlene, da bolje medsebojno sodelujejo.

Izobrazevanje povecuje sposobnosti za doseganje zahtevanih standardov vedenja,
izboljSuje sposobnosti in vesScine zaposlenih, ki jim omogocajo, da prevzemajo vecje
odgovornosti (Armstrong, 2006, str. 128).

Prav tako izobrazevanje omogoca standardizacijo delovnih nalog in procesov, ekonomicno
ravnanje z materiali, viri ter ostalo opremo, povecuje osebno zadovoljstvo in motivacijo
zaposlenih, povecuje produktivnost ter kakovostno nudenje storitev in nenazadnje
pomembno vpliva na razvoj celotne organizacije.

Kot je prikazano v tabeli 5, so temeljni elementi izobrazevalnega procesa naslednii:

Tabela 5: Elementi izobrazevalnega procesa

e IzobraZevalci, ki se vkljuCujejo v kakrsnokoli organizirano obliko izobrazevalnega
dela.

o Izvajalci izobrazevanj, to so na primer srednje, viSje in visoke Sole, delavske
univerze, izobrazevalna dejavnost v organizacijah, domovi za ucence in Studente,
druge institucije ter ostali izvajalci izobrazevanj (na primer izvajalci internih
izobrazevanj, drugi predavatelji ...). Njihova glavna naloga je ucinkovito
posredovanje izobrazevalne vsebine izobrazevalcu.

e Z vsebino izobrazevanja so opredeljeni izobrazevalni cilji in u¢ne vsebine, ki jih
moramo Vv izobrazevalnem procesu uresniciti.

Vir: Jereb (1989, str. 127-133)

Izobrazevanje in usposabljanje sta trajna, nepretrgana procesa, kar velja tako za
posameznika kot za organizacijo. Posamezne izobraZevalne akcije ne zadovoljujejo vedno
znova ponavljajocih se potreb po izobrazevanju in usposabljanju. To pomeni, da mora
organizacija nenehno upostevati vse skrite rezerve, kot so sposobnosti, interesi in
pripravljenost za izobraZevanje vsakega sodelavca, ki bo uspesen in ucinkovit le tedaj, ko
bo za svoje delo ustrezno izobrazen in usposobljen (Mozina idr., 1998, str. 181).

Pogosto se dogaja, da kljub intenzivnejSemu izobrazevanju in usposabljanju razvoj
zaposlenih in s tem uspeh organizacije stagnira. V tem primeru moramo premisliti, ali je
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bilo za nase poslovanje sploh potrebno izobrazevanje zaposlenih in mogoce obstojeci
problemi ne morejo biti odpravljeni z izobrazevanjem.

Da se izognemo nepotrebnemu in neuspesnemu izobrazevanju, ki lahko povzrodi
nejevoljnost izobrazevalcev in s tem zmanjSano motivacijo k udelezbi pri prihodnjih ter
morda celo uporabnejSih izobrazevalnih programov, lahko razvijamo izobrazevalne
programe po modelu ISD (instructional system design), kot ga opisujejo Fisher,
Schoenfeldt in Shaw (2006, str. 370-422). Kot je razvidno iz slike 3, model prikazuje Stiri
faze: analiza potreb, nacrtovanje in razvoj, izvedba ter evalvacija. Ce vsako fazo dobro
izvedemo, dobimo ucinkovito in ustrezno izobrazevanije.

Slika 3: Osnovni model sistematicnega usposabljanja

analiziranje potreb po
usposabljanju

evalvacija rezultatov
usposabljanja

nacrtovanje in
oblikovanje
usposabljanja

izvajanje usposabljanja

Vir: Vukovi¢, Migli¢ (2006, str. 71)

Oblikovanje procesa izobrazevanja in usposabljanja se zacne z analizo potreb po
usposabljanju tako, da opravimo analizo potreb organizacije, analizo delovnih nalog in
analizo posameznika. Pri tem na podlagi zbranih informacij oblikujemo cilje izobrazevanija.
Ko dolo¢imo slednje, nadaljujemo z nacrtovanjem in razvojem taksnih programov
izobraZzevanja in usposabljanja, ki bodo dosegli prej oblikovane cilje. Programe izvedemo.
Sledi evalvacija programov. Pri evalvaciji ugotavljamo, ali so bili cilji izobraZevanja
dosezZeni. Na voljo imamo Sstiri nacine evalvacije (reakcije, znanje, vedenje in rezultati).
Evalvacijo lahko izvajamo Ze pred oziroma med samo izvedbo programov izobrazevanja.
Rezultati evalvacije nam sluzijo za prihodnje oblikovanje izobrazevalnih programov,
popravke obstojecih izobrazevalnih programov in spreminjanje ciljev izobrazevanja.

Izobrazevanije in razvoj kadrov je kompleksna funkcija, ki zahteva kakovostno obravnavo
vseh elementov, njeni koncni rezultati pa so odvisni od tega, kako dobro je realizirana

vsaka posamezna faza (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 726).

V nadaljevanju bom vsako posamezno fazo podrobneje predstavila.
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3.3 ANALIZA POTREB PO IZOBRAZEVANJU IN USPOSABLJANJU

Faza ima dva prevladujo¢a namena, in sicer ugotavlja katera tezava je sprozila potrebo po
usposabljanju in/ali je usposabljanje dejansko prava reSitev (ocenjevanje potreb). Poleg
tega preucuje naloge in spretnosti, potrebne za izvajanje funkcije ali dela, doloca
prednosti zadovoljevanja potreb, analizira vzroke delovne neuspesSnosti, iS¢e mozne
reSitve ter ugotavlja, kateri delavci potrebujejo usposabljanje; njena poglavitna naloga je
potrditi, da je usposabljanje prava in stroskovno najucinkovitejSa reSitev; poleg tega faza
vkljucuje tudi analizo znacilnosti ucencev in okolja, v katerem bo novo znanje uporabljeno
(Migli¢, 2005, str. 54, 55).

Uspesno usposabljanje se zacne s temeljito oceno potreb. Opredeliti je potrebno:
e potrebe po izobraZevanju in usposabljanju ter
e dolociti cilje izobrazevanja.

Vrhunec te faze je seznam ciljev, ki oznacujejo vsebino izobrazevanja in katere
sposobnosti bodo zaposleni pridobili po tem, ko koncajo izobrazevalni program (Fisher,
Schoenfeldt in Shaw, 2006, str. 378).

3.3.1 NAMEN IN METODE ANALIZE POTREB PO IZOBRAZEVANJU TER
USPOSABLJANJU

Analiza potreb po izobrazevanju in usposabljanju zahteva svoj Cas ter denar. Organizacija
ima na voljo Stevilne metode zbiranja informacij in mnogo virov informacij, s katerimi si
pomaga pri analizi potreb po izobrazevanju ter usposabljanju. Podatki se nahajajo v
analizi organizacije (v mislih imam organizacijske cilje, vire, organizacijsko okolje ...),
analizi delovnih nalog in analizi posameznika. Izbira metode in virov podatkov je v veliki
meri odvisna od ciljev ter namena izobrazevanja (Fisher, Schoenfeldt in Shaw, 2006, str.
378).

Temeljni namen analize potreb po usposabljanju je ugotoviti, ali je usposabljanje
dejansko pravi nacin za reSevanje problemov delovne uspesSnosti. Neposredni nameni
analize potreb po usposabljanju so naslednji (Stanley, 1987 v Migli¢, 2002, str. 149, 150):

e omogociti natancnost pri opredeljevanju potreb po usposabljanju in postavljanju ucnih
ciljev,

e omogoditi izbor najprimernejSe strategije za reSitev problema, upostevajoC pri tem
zahteve ucenja odraslih in situacijo na delovnem mestu, potencialni odpor do ucenja,
razlike v ucnih stilih ter osebnostne lastnosti udelezencev usposabljanja,

e dolociti kriterije za merjenje sprememb v vedenju, do katerih naj bi priSlo po
koncanem usposabljaniju,

e zagotavljati informacije o vsebinah in gradivih, ki morajo biti nato vkljueni v ucne
dejavnosti,
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e zagotavljati podatke o potrebnih virih in s tem omogociti ocenjevanje stroskov
usposabljanja.

Analiza potreb po usposabljanju zajema (Migli¢, 2002, str 147):

e ugotavljanje potreb za izboljSanje delovne uspesSnosti zaposlenih glede na vrsto in
obseg,

e ocenjevanje, katero izmed ugotovljenih potreb je mogoce zadovoljiti z
usposabljanjem.

3.3.2 TRI RAVNI ANALIZE POTREB

Temeljne sestavine procesa ugotavljanja in ocenjevanja potreb so analiza organizacije,
analiza delovnih nalog ter analiza posameznika.

ANALIZA ORGANIZACIE

Analiza organizacije je usmerjena k ugotavljanju poslovnih potreb z vidika organizacije,
njenih ciljev, poslovne strategije, kulture, sprememb, resursov in mozZnosti za
izobraZevanje ter usposabljanje (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 728).

Temeljna vprasanja pri ugotavljanju analize organizacije so (Fisher, Schoenfeldt in Shaw,
2006, str. 381):

e Kje v organizaciji je izobrazevanje potrebno?

e Kako delujejo posamezne enote v primerjavi s pricakovanjem?

e V kateri enoti ima izobrazevanje najve¢ moznosti za uspeh?

e Ali so izobraZevalni programi v skladu s cilji organizacije in poslovnimi potrebami?
e Katere enote prve potrebujejo izobrazevanje?

e Ali si organizacija sploh lahko privosci izobrazevanje?

e Kateri izobrazevalni programi morajo imeti prednost?

e Bo izobraZevanje sploh vplivalo na zaposlene in poslovne enote?

e Je izobraZzevanje zdruZljivo z organizacijsko kulturo?

Bistveno je, da je izobrazevanje posledica poslovnih potreb. Raziskati moramo, ali nase
poslovanje izobrazevanje sploh potrebuje. Zanima nas, ali je predlagano izobrazevanje
skladno z organizacijsko strategijo, cilji ter kulturo organizacije in/ali bodo zaposleni
uporabljali znanje, ki ga bodo pridobili v procesu izobrazevanja. Pri analizi organizacije
moramo upostevati tudi posledice, ki jih ima izobrazevanje na ostala podrocja organizacije
(Fisher, Schoenfeldt in Shaw, 2006, str. 380).
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ANALIZA DELOVNIH NALOG

Bistvo te analize je doloCitev nalog in odgovornosti delovnega mesta, vklju¢no s
potrebnim znanjem, spretnostmi ter drugimi individualnimi karakteristikami, potrebnih za
uspesno opravljanje dela.

Ko opredelimo naloge in zadolzitve, za katere je izobrazevanje potrebno, moramo razviti
podrobno analizo vsake zadolzitve, kar vkljuCuje podatke o frekvenci zadolzitve, njeni
tezavnosti ter problematic¢nosti pri izvajanju. Opredeliti moramo, katere kriticne vescine in
znanje je potrebno za uspesno izvrsSitev zadolzitve in katere standarde moramo pri tem
upostevati. Namen tega koraka je potrditev, da je zadolzitev pomembna in mora biti cilj
izobrazevanja. Drugi namen je, da razvijemo podrobne informacije o znanju in
procedurah, ki morajo biti vklju¢ene v potek izobrazevanja (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str.
732 in Fisher, Schoenfeldt in Shaw, 2006, str. 381, 382).

ANALIZA POSAMEZNIKA

Izobrazevanije je proces, s katerim zagotavljamo potrebno individualno znanje in vescine,
zato je analiza posameznika ena najpomembnejSih v procesu prepoznavanja
izobrazevalnih potreb (Bahtijarevié-éiber, 1999, str. 733).

Ta analiza je namenjena temu, da se z njo doloci, kateri zaposleni se morajo udeleziti
izobrazevanja, katero stopnjo vescin in znanja trenutno imajo ter katero znanje mora biti
predmet izobraZevanja in usposabljanja (Fisher, Schoenfeldt in Shaw, 2006, str. 382).

Analiza posameznika nam daje odgovore na naslednja vprasanja (Bahtijarevi¢-Siber,
1999, str. 733):

e ali je nizji ucinek zaposlenih oziroma nezadovoljiva delovna uspeSnost rezultat
pomanjkanja potrebnih ves¢in in znanja ali drugih razlogov, kot je na primer
pomanjkanje motivacije,

e kdo izobrazevanje potrebuje,

e kaksno izobrazevanje je potrebno,

o ali obstajata individualna motivacija in pripravljenost za izobraZevanije.

Izobrazevanja se lahko udelezijo posamezniki, ki so izbrani na podlagi njihovega
predhodnega delovanja, celotni delovni skupini ali zaposleni z istimi poklici.

Izvajalec izobraZzevanj mora oceniti obstojeCo stopnjo sposobnosti in znanja
izobrazevalcev, na podlagi tega pa nato oblikuje izobrazevalni program, ki ni ne preprost
ne tezko razumljiv.

Prvi korak analize potreb po izobrazevanju in usposabljanju je dolocitev potreb za

izboljSanje delovne uspesnosti zaposlenih. Prouciti moramo zdajsnje vedenje zaposlenega
na delovhem mestu in ugotoviti kje je prostor za izboljSave. Informacije o morebitnih
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pomanijkljivostih lahko pois¢emo v razli€nih pritozbah, tako s strani nadrejenih kot
zaposlenih, v stopnji produktivnosti, kakovosti dela, pomagamo si lahko tudi s testi, s
katerimi izmerimo stopnjo znanja in sposobnosti zaposlenih. Posamicen ali skupinski
intervju z nadrejenimi ali s strankami, je le ena od moZnosti zbiranja informacij o
pomanijkljivosti delovanja in zaznavnih izobrazevalnih potreb. Tudi vodstvo lahko predvidi,
katere sposobnosti bodo potrebne v bliznji prihodnosti (Fisher, Schoenfeldt in Shaw, 2006,
str. 378, 379).

Ko imamo dolo¢ene pomanijkljivosti vedenja zaposlenih zbrane, moramo v naslednjem
koraku ugotoviti, ali lahko te pomanijkljivosti izboljSamo z izobrazevanjem. V nekaterih
situacijah povzrocajo pomanijkljivosti pomanjkanje motivacije, prisile ali neustrezno
zastavljene delovne naloge. V taksnih situacijah izobrazevanje ne bo resilo problema.
Morda zaposleni potrebujejo le dodatno vajo, povratne informacije ali kaksno drugo
pomoc, ne pa celotnega usposabljanja (Fisher, Schoenfeldt in Shaw, 2006, str. 379-380).

Torej se za izobrazevanje in usposabljanje odlo¢imo v primeru, ko bo to izboljSalo
delovanje zaposlenih in s tem pripomoglo do uspeha organizacije. IzobraZevanje in
usposabljanje pomaga organizaciji doseci njene cilje.

3.3.3 PREPOZNAVANJE CILJEV IZOBRAZEVANJA

Zadniji korak v fazi ocenjevanja potreb je oblikovanje merljivih ciljev, ki jih oblikujemo na
podlagi analize organizacije, analize delovni nalog in analize posameznikov.

Na podlagi informacij, dobljenih z analizo potreb po usposabljanju, so oblikovani cilji, ki
naj bi jih dosegli udeleZzenci usposabljanja po njegovem zakljucku. Ti cilji so izhodis¢e za
oblikovanje programa usposabljanja kakor tudi merila za presojo uspesnosti in ustreznosti
programa.

Bahtijarevi¢-Siber (2006, str. 737) deli cilje izobrazevanja na splodne in posebne. Posebni
cilji izobrazevanja so bolj specifi¢ni in govorijo o tem, kaj zaposleni morajo znati in kaj
morajo biti sposobni narediti po kon¢anem izobrazevanju.

Splosni cilji, katerim je izobrazevanje najpogosteje namenjeno pa so:
e povecanje konkuren¢ne sposobnosti organizacije,

e izboljSanje delovne uspesnosti,

e aktualiziranje znanja in vescin zaposlenih,

e izogibanje zastaranju znanja,

e reSevanje organizacijskih problemov,

e usmerjevanje novo zaposlenih,

e zadovoljevanje potreb za razvoj posameznika.
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V idealnih razmerah cilji usposabljanja zdruzujejo cilje udelezenca usposabljanja in cilje
oblikovalca programa ter so podlaga za oblikovanje ustreznega ucnega okolja in meril za
preverjanje doseganja ciljev (Migli¢, 2005, str. 57).

3.4 FAZA NACRTOVANJA

Za to fazo je znacilno veliko administrativnega dela, povezanega z organizacijskimi in
tehni¢nimi pripravami za izvedbo usposabljanja, obvesc¢anja o usposabljanju, svetovaniju,
zbiranjem prijav, vklju¢evanjem udelezencev v programe itd. Zajema tudi oblikovanje
ucnih skupin glede na potrebe posameznikov in celotne skupine, oblike in metode ucenja
oziroma poucevanja ipd. Priprave in organiziranje zajemajo tudi izbor in zagotavljanje
ustreznih prostorov, kjer bo potekalo usposabljanje (Jelenc, 1996 v Vukovic, Migli¢, 2006,
str. 179).

V tej fazi procesa usposabljanja se oblikuje nacrt programov usposabljanja. Posamezen
program je potrebno oblikovati tako, da ni odvisen od drugih in ga spremeniti ali dopolniti
takoj, ko se pokaZejo nove potrebe po znanju, ki v prejSnjem programu niso bile
vkljucene, ali ¢e je iz povratnih informacij mogoce razbrati zahtevo po spremembi. Cas
izvedbe posameznih programov je razlicen in je odvisen predvsem od vsebine, ki je
predmet obravnavanja v doloCenem programu.

Z nacrtovanjem izobrazevanja se na podlagi izobrazevalnih potreb in moznosti odloCamo
za dolocCene vrste izobrazevanja, za njihov obseg, za Stevilo udelezencev, ki jih bo
izobraZzevanje zajelo, za Casovne determinante posamezne izobrazevalne dejavnosti, o
nosilcih posameznih dejavnosti in o potrebnih financnih sredstvih. Temeljno izhodis¢e za
nacrtovanje izobrazevanja je nacrt razvoja kadrov (Mozina idr., 1998, str. 201).

Organizacija mora oblikovati konkreten sistem usposabljanja, pri tem pa ima na razpolago
tri glavne metode (Merkac, 1998, str. 729):

e informacijske predstavitvene metode, s katerimi se zaposleni seznanijo z dejstvi,
spretnostmi, stalisci in koncepti,

o simulacijske metode usposabljanja so umetno ustvarjene simulacije (analize
primerov, igranje vlog ...) s katerimi se zaposleni preizkusajo in vadijo,

e usposabljanje na delu, kjer gre za usposabljanje med dejanskim opravljanjem dela
ob pomodi instruktorja.

Ce hotemo, da bo usposabljanje ¢im bolj koristno, je treba v tej fazi pripraviti tak
program usposabljanja, da bo uposteval (Brejc, 2002, str. 67):

e stopnjo izobrazbe udelezenceyv,

e pricakovanja udelezencev,

e zZnanja, sposobnosti in medsebojna razmerja udelezenceyv,
e ali je usposabljanje obvezno ali prostovoljno,
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e kraj izobrazevania.

PomoC pri pripravi programa usposabljanja oziroma temeljni viri za nacrtovanje
usposabljanja so karierni nacrti, redni letni razgovori, individualni nacrti izobrazevanja,
izpopolnjevanja in usposabljanja zaposlenih, izdelani kompetencni nacrti, oblike
ocenjevanja zaposlenih in podobno.

3.4.1 UCNO OKOLIJE

Ucno okolje naj bi bilo oblikovano tako, da bi ¢im bolj spodbujalo ucenje in olajsalo prenos
naucenega na delovno mesto (Migli¢, 2005, str. 57).

Pri razvoju ucinkovitega izobrazevalnega programa je potrebno upostevati tudi motivacijo,
ki odlocilno vpliva na uspeSnost ucenja in pripravljenost zaposlenih do izobrazevanja,
razpolozljivost ¢asa za aktivho vajo naucenega, pomembnost povratne informacije za
izobrazevalce, njihove dosedanje navade ter moznost prenosa znanja v proces dela.

Pri oblikovanju ucnega okolja igra pomembno viogo tudi udelezen¢eva sposobnost za
uCenje, ki je tesno povezana z njegovo pripravljenostjo za ucenje. Udelezenceva
pripravljenost se nanasa na njegovo zrelost in izkusnje, s katerimi se vkljuCuje v program
usposabljanja, veinoma pa je povezana z obsegom in vrsto v preteklosti pridobljenega
znanja in naucenih spretnosti (Vukovi¢, Migli¢, 2006, str. 180).

K oblikovanju u¢nega okolja sodi tudi zagotavljanje povratnih informacij udelezencem o
njihovem ucnem napredku. Povratne informacije so pomembne za ucenje in za
udelezencevo motivacijo (Migli¢, 2005, str. 58).

Iziemno pomemben element uénega okolja je tudi izvajalec usposabljanja, ki odlocilno
vpliva na uspesnost ali neuspesnost ucne izkusnje (Migli¢, 2005, str. 58).

Priprave zakljuCuje neposredna izvedba programa.
3.5 FAZA URESNICEVANJA

Izvedba je osrednja faza usposabljanja. V njej udelezenci pridobivajo novo znanje in
izkusnje ter spreminjajo svoje dosedanje navade in stalisca.

Bistvo te faze je predstavitev oziroma posredovanje ucnih vsebin na nacin in s pripomocki,
ki so bili izbrani in razviti v prejsSnjih fazah. Del te faze je tudi ravnanje z viri, ki so
potrebni za izvedbo usposabljanja, ugotavljanje ucnih rezultatov, ¢e je bilo tako
predvideno, in ugotavljanje mnenja udelezencev usposabljanja, prav tako pa tudi
izvajalcev in organizatorjev usposabljanja (Vukovi¢, Migli¢, 2006, str. 180).

Nacért oziroma program usposabljanja je podlaga za organiziranje in uresni¢evanje
usposabljanja. Usposabljanje lahko opravljajo na razlicnih lokacijah. Ena moznost je, da
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usposabljanje opravijo na delovhem mestu, medtem ko zaposleni delajo. Lahko pa se
usposabljajo v posebnih prostorih, ki so namenjeni tecajem in seminarjem. Prvi nacin
usposabljanja je primernejsi za na novo zaposlene ljudi, ki se Se seznanjajo z delovnimi
nalogami ter za zaposlene, ki prevzemajo nove naloge zaradi napredovanja ali
premestitve. Drugi nacin usposabljanja lahko uporabljajo zato, da bi zaposleni nadgradili
svoja znanja in se seznanili z novostmi s svojega delovnega podrocja (po Treven, 1998,
str. 212).

Pri usposabljanju zaposlenih je mogoce uporabiti razlicne metode. Najpogostejsi nacini
oziroma metode usposabljanja za delo so (po Lipi¢niku, 1997, str. 106):

ROTIRANJE

Pri rotiranju so zaposleni izpostavljeni velikemu Stevilu del in si s tem pridobijo veliko
izkuSenj. Slabost rotacije pa je, da ni popolnega obcutka odgovornosti, ker so ljudje
premalo ¢asa zaposleni pri dolocenem delu.

PROGRAMIRANE INSTRUKCLIE
Njihova prednost je, da je zagotovljeno individualno ucenje in takojSnje povratne
informacije. Stroski so ucinkoviti samo za velike skupine, kar pa je pomanjkljivost.

VIDEO SIMULACIJE
Tu se pojavlja pomanijkljivost v povratnih informacijah, vendar pa se ustrezne informacije
prenesejo na vse zaposlene.

IGRANJE VLOG

Pri igranju viog je pomanijkljivost v tem, da ni mogoce ustvariti resnicnih situacij. Dobra
stran pa je v pridobivanju vpogleda v ostala dela in s posebnim poudarkom na
medsebojnih zmoznostih.

INTERAKTIVNI VIDEO

Hitrost ucenja je individualno pogojen in opremljena s takojSnjimi povratnimi
informacijami, ki jih daje racunalnik. Pomanjkljivost pa vidijo v tem, da je postopek
razvoja drag in zahteva usposobljene ljudi in drago opremo.

Usposabljanja lahko vodijo razli¢ni strokovnjaki znotraj organizacijskih enot oziroma sluzb.
Za formalno usposabljanje zaposlenih je mogoce uporabiti programe izobrazevalnih
ustanov, kot so dodiplomski in podiplomski programi na fakultetah.

3.5.1 PRENOS ZNANJA

Prenos naucenega, ki je v bistvu prenos ucinkov usposabljanja, pomeni, da udelezenci
med usposabljanjem pridobijo novo znanje in sposobnosti, ki ga prenesejo na delovno
mesto.
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Prenos je lahko pozitiven, kar pomeni, da je povecana delovna uspesnost ali negativen,
kadar je ovirana delovna uspesnost.

Moznosti izboljSanja prenosa znanja so naslednje (Vukovi¢, Migli¢, 2006, str. 182):

o pred usposabljanjem, s poveCanjem motivacije udeleZzencev usposabljanija,
udelezenci, ki si lahko sami izberejo, ali se Zelijo usposabljati ali ne in nacin ter oblike,
so prav gotovo bolj motivirani za ucenje in uporabo novega znanja,

o med usposabljanjem, z zagotavljanjem fizicnih ter psiholoskih podobnosti med
delovnim in uénim okoljem, izborom ustreznih ucnih oblik in metod,

e po usposabljanju, z zagotavljanjem moznosti uporabe novih spretnosti in znanja ter
z razli¢nimi oblikami prepoznavanja njihovega napredka.

3.6 FAZA EVALVACIJE

V zadnji fazi procesa usposabljanja se oceni uspesnost usposabljanja zaposlenih. Gre za
pridobivanje povratnih informacij o ucinkih procesa usposabljanja, na podlagi teh
informacij pa za ocenjevanje uspesnosti usposabljanja. Ta faza je za organizacijo
pomembna zato, da ugotovi, ali je bilo usposabljanje uspesno (glede na vilozene stroske in
pridobljene koristi) in s kaksSnimi izboljSavami bi bilo usposabljanje strokovno Se
ucinkovitejSe (Treven, 1998, str. 214).

3.6.1 NAMENI IN CILJI EVALVACIJE

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

Poznamo pet glavnih kategorij evalvacijskih namenov, od katerih nekatere Se posebej
poudarjajo organizacijske okolisCine v katerih se odvija usposabljanje. Te kategorije so
(Bramley, 1996 v Migli¢, 2005, str. 82):

e povratne informacije: zagotavljajo spremljanje kakovosti oblikovanja in izvajanja
posameznih dejavnosti usposabljanja, za udelezence so med usposabljanjem
pomemben del ucnega procesa, izvajalcem pa dajejo podatke o uspesSnosti
posameznih metod in doseganju ciljev programa, s Cimer pripomorejo k razvoju
obstojecih in prihodnjih programov,

e nadzor: povezuje strategijo in prakso usposabljanja z organizacijskimi cilji, vkljucuje
prepoznavanje pomena usposabljanja za organizacijo in vrednost investicij v
usposabljanje, ima vlogo nadzornega mehanizma, ki zagotavlja vzdrzevanje
standardov kakovosti pri institucijah, ki izvajajo usposabljanje,

e raziskava: doloCa razmerja med ucenjem, usposabljanjem in prenosom znanja na
delovno mesto. Ta oblika evalvacije je primerna tudi za izboljSanje tehnik, namenjenih
drugim evalvacijskim namenom, npr. povratnim informacijam, nadzoru ali posegu,

e poseg: ker evalvacija skoraj vedno vpliva na posameznikovo dojemanje programa
usposabljanja, je primerna za ponovno porazdelitev odgovornosti za ucenje med
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udelezence usposabljanja in njihove nadrejene, zato je evalvacija ucinkovita metoda
poseganja v postopke upravljanja kadrovskih virov v organizaciji, saj njeni rezultati
vplivajo tudi na okolis¢ine v katerih je izvedena,

e vplivnost: na splosno ima vecina informacij potencialno mo¢, ki se da uporabiti ali
zlorabiti, zagotovo pa se evalvacijske informacije o u¢nih dogodkih v organizaciji lahko
uporabijo tudi za namene, ki niso vedno neposredno povezani z usposabljanjem.

3.6.2 CAS EVALVACIJE

Cas evalvacije je odvisen od evalvacijskih namenov in ciljev. Glede na to je moznih veg
Casovnih umestitev evalvacije v program usposabljanja, in sicer pred opazovalnim
dogodkom, med njim in po njem. Moznosti so naslednje (Migli¢, 2005, str. 100):

e pred zacetkom usposabljanja,

o takoj po zakljucku celotnega usposabljanija,

e na koncu posameznega dela usposabljanja,

e po prvi tretjini ali polovici usposabljanja,

e takoj po vrnitvi udelezencev v delovno okolje,

e po vrnitvi udelezencev v delovno okolje, ko so ti Ze imeli priloZnost uporabljati novo
znanje in spretnosti.

Izobrazevanje oz. usposabljanje je stalen proces, zato je evalvacija izobrazevanja klju¢na
za nadaljnje usposabljanje. Ce smo izobrazevalni proces letos zakljuili, to e ne pomeni,
da za isto skupino ne bomo v bliznji prihodnosti organizirali novega seminarja, delavnice
in podobno. Toda preden nadaljujemo z usposabljanjem, moramo vedeti, kaksni so ucinki
predhodnega usposabljanja, kakSne so pripombe udelezencev na program, metode,
izvajalce, organizacijo in podobno (Brejc, 2002, str. 68).

Poznamo oziroma locimo stiri ravni evalvacije (Kirkpatrick v: Brejc, 2002, str. 68):

Prva raverr. ugotavljanje stopnje zadovoljstva udelezencev z vsebino, predavateljem,
gradivom, organizacijo, krajem in ¢asom seminarja (npr. z anketnimi vprasalniki,
pogovorom)

Druga raven: ugotavljanje sprememb v sposobnostih, znanju in ravnanju zaposlenih (npr.
s testi, intervjuji, pisnimi porocili)

Tretjia raven: obseg sprememb v realnem okolju. Da bi priSlo do sprememb v realnem
okolju, si mora zaposleni spremembe Zzeleti, zagotovljena mora biti primerna
organizacijska klima, zaposleni morajo biti nagrajeni za spremembe, vedeti pa morajo
tudi kaj in kako narediti.

Cetrta raven: ugotavljanje dejanskih ucinkov usposabljanja v upravnem okolju. Na tej
ravni primerjamo cilje usposabljanja s spremembami v upravnem okolju (veéja
ucinkovitost, manj pritozb).
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Z evalvacijo je proces usposabljanja sklenjen oziroma zakljucen, evalvacijske informacije
pa je mogoce uporabiti kasneje za ponovno oceno potreb po usposabljanju, za
oblikovanje vlozka oziroma inputa za naslednji cikel usposabljanja. Evalvacija
izobrazevanja nam lahko pomaga pri odlocitvi o nadaljevanju izobrazevalnega programa
oziroma nam daje informacije, kako ga izboljsati.

Kakovostna izvedba vseh faz v izobrazevalnem procesu pa ni zadostna za njegovo
uspednost. Bahtijarevié-Siber (1999, 760) navaja najpogostejde razloge za neuspednost
izobraZevanja, in sicer:

e Ne obstajajo nagrade pri delu za nauceno vedenje in vescine.

e Pomanjkanje Casa za izvedbo programa.

e Delovna okolica ne podpira novih oblik vedenja.

e Pomanjkanje motivacije zaposlenih.

e Nepravilna analiza izobrazevalnih potreb.

e Sprememba izobrazevalni potreb.

e Nezadostna podpora izobrazevalnega programa s strani vodstva.
e Pomanijkanje sredstev za izobrazevalni program.
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4 IZOBRAZEVANIJE JAVNIH USLUZBENCEV

V skladu s 102. ¢lenom Zakona o javnih usluzbencih ima javni usluzbenec pravico in
dolznost usposabljati se na delovnem mestu in izpopolnjevati svoje strokovno znanje po
dolo¢enem programu in po napotitvi nadrejenega.

Delovno okolje zaposlenih v javni upravi je v stalnem toku spreminjanja, ki zahteva
dodatno izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih. Izobrazevanje in usposabljanje
dobivata vse vecji pomen, ker le dodatno znanje in vesCine omogocajo obvladovanje
novosti in sprememb, ki se pojavljajo v javni upravi (Hacek, 2001, str. 93).

Usposabljanje je povezano s potrebami delovnega mesta in z nacrtom obsega razvoja
zaposlenih. V javni upravi oblikujeta potrebe delovnega mesta tako zunanje kot tudi
notranje okolje, npr. celotna reformna strategija javne uprave, ki zajema vse
organizacijske enote uprave, na eni strani ter na drugi strani specificne potrebe in cilji
posamezne organizacijske enote. Zdruzevanje ciljev celotne strategije prenove, ciljev
organizacijskih enot in nacérta razvoja individualnih karier je temelj uravnoteZenega
»ucnega nacrta« vsakega javnega usluzbenca (Migli¢, 2005, str, 15).

4.1 ZNACILNOSTI IZOBRAZEVANJA V JAVNI UPRAVI

Nacrt izobrazevanja in usposabljanja mora biti znotraj sistema javnih usluzbencev skladen
z obstojeCo zakonodajo, ki dolo¢a in opredeljuje moznosti za izobrazevanje in
usposabljanje javnih usluzbencev (Hacek, 2001, str. 93).

Tako izobrazevanje kot usposabljanje in izpopolnjevanje potekajo po programih, v katerih
se dolocijo vsebina in viSina potrebnih sredstev. Splosni program z vsebinami, ki so
pomembne za vse drzavne organe, dolo¢i Vlada Republike Slovenije na predlog
ministrstva, pristojnega za upravo, za posamezen organ pa predstojnik.

Programi morajo biti sestavljeni v enem mesecu po sprejemu proracuna Republike
Slovenije oziroma proracunov obcin, ker je sprejeti proracun podlaga za dolocanje

programov.

Obvezni usposabljaniji (MJU, 2011):

e Za nazive, za katere je predpisana univerzitetna ali visoka strokovna izobrazba, je bil
obvezen drzavni izpit iz javne uprave, za druge nazive pa strokovni upravni izpit. Te
obveze ni veC, nastala pa je nova: obvezno usposablianje za imenovanje v naziv. Po
imenovanju v naziv mora javni usluzbenec najpozneje v enem letu od sklenitve
pogodbe o zaposlitvi opraviti usposabljanje, na katero ga napoti predstojnik.
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e 81. ¢len Zakona o javnih usluzbencih zavezuje vse javne usluzbence, ki so bili
imenovani na poloZaje iz drugega odstavka 82. ¢lena, da si v 15 mesecih od dneva
imenovanja na poloZzaj pridobijo funkcionalna znanja upravnega vodenja in upravljanja
kadrovskih virov. Program usposabljanja za najvisie vodilne javne usluzbence predpise
minister za javno upravo.

Glavni namen izobraZevanja in usposabljanja zaposlenih v javni upravi je pridobivanje
novega, dodatnega znanja. Le ustrezna stopnja strokovne izobrazbe in strokovne
usposobljenosti javnih usluzbencev bo omogocila (Hacek, 2001, str. 93):

e prilagajanje vescin, spoznanj in delovnih nalog spremembam na delovnem mestu,

e izboljSanje upravnih in upravljavskih sposobnosti javnih usluzbencev (veéja
odgovornost, vecja samostojnost, vecje zadovoljstvo),

e izboljSanje upravljanja cloveskih virov (decentralizacija odlocanja, decentralizacija
pristojnosti, bolj gibljiv placni in klasifikacijski sistem, razvoj vseh vrst izobrazevanja in
usposabljanja),

e podporo razvoju kadrov (karierni razvoj posameznika),

e pospeSevanje horizontalne mobilnosti zaposlenih z zagotavljanjem ustreznega
usposabljanja, da bi zaposleni pridobili znanje, potrebno za izvajanje nalog na isti
hierarhicni ravni,

e izboljSanje fleksibilnosti in prilagodljivosti zaposlenih znotraj upravnega sistema,

e usmerjenost k uporabnikom (zagotoviti doloceno storitev v primernem casu).

Izobrazevanje in usposabljanje javnih usluzbencev se financira iz javnih sredstev, saj
drzava nastopa kot delodajalka in zagotavlja moznosti za Studijski proces ter daje
finan¢na sredstva neposredno iz proracuna.

Usposabljanje in izobrazevanje naj bi bilo namenjeno posameznim ciljnim skupinam, ki so
lahko doloCene z razlicnimi merili, npr. funkcija, organizacijska enota ali profesionalna
usmerjenost, pri ¢emer je ustrezno upostevan tudi karierni razvoj posameznika. Pri
usposabljanju javnih usluZbencev je ena izmed moznosti, da so prednostna ciljna skupina
vodilni javni usluzbenci. So namre¢ skupina, ki lahko vpliva na vedenje drugih delavcev
tako, da z vsakodnevnim delom in komuniciranjem Siri njihovo znanje in sposobnosti. Prav
tako so klju¢na skupina za izvajanje in vzdrZevanje nacrtovanih sprememb (Migli¢, 2005,
str. 16).

4.2 KLJUCNI OBLIKI IZOBRAZEVANJA IN USPOSABLJANJA JAVNIH
USLUZBENCEV

NajpogostejSe oblike izobrazevanja javnih usluzbencev so predavanje, delavnica, tecaj,
seminar, akcijsko ucenje in predstavitev. Vse oblike usposabljanja in izobrazevanja so
splosne, zato se nanasajo na vse zaposlene, ki so zaposleni v javnem sektorju.
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V tem podpoglavju bom podrobneje predstavila akcijsko ucenje in procesno usmerjene
seminarje, ker sta kljucni obliki izobraZevanja in usposabljanja javnih usluzbencev.

4.2.1 AKCIISKO UCENJE

Akcijsko ucenje je preizkusena metoda ucenja in je namenjena predvsem odraslim. Ta
metoda omogoca hitrejSe ucenje udelezencev usposabljanja, saj ucenje poteka na podlagi
prakti¢nih primerov v dejanskem delovnem okolju in na podlagi skupinskega projektnega
dela na posameznih nalogah. Udelezenci usposabljanja se ucijo drug od drugega, saj med
njimi poteka prenos znanja v smislu izmenjave idej in izkusenj (Hacek, Baclija, 2007, str.
55).

Prednosti akcijskega ucenja so (Hacek, Baclija, 2007, str. 55):

e kot glavni razlog za ucenje uporablja resni¢ne probleme v organizaciji,

e predstavlja ucinkovit nacin ucenja pri delu tako za posameznika kot za celotno
skupino,

e posamezniku daje moznost za ucinkovito sodelovanje z drugimi Clani organizacije, s
¢imer lahko posameznik vpliva na druge ter hkrati dopusca, da drugi vplivajo nanj,

e omogoca aktivno ucenje,

e osnova za ucenje so razlitne izkusnje ve¢ posameznikov,

e nudi razlicne pristope ucenja, kot so reSevanje problemov, izvajanje raziskav, osebno
mentorstvo in vodenje,

e vzpodbuja udelezence, da sami nacrtujejo svoje izkusnje iz katerih se ucijo.

Slabosti akcijskega ucenja pa so (Hacek, Baclija, 2007, str. 55):

e zahtevnost izvedbe, ker zahteva visoko strokovnost udeleZzencev in vzajemno
sodelovanje,

e udelezenci morajo biti pripravljeni deliti tako dobre kot tudi slabe izkusnje, v smislu
napak in nepravilnosti,

e zahteva veliko priprav ter dobro upravljanje in izvedbo,

e zahteva vec financnih sredstev.

Na podlagi nastetih lastnosti akcijskega ucenja vidimo, kako pomembno je, da
organizacije dopus¢ajo moznost zmot in napak zaposlenih. Clovek, ki dela, se lahko tudi
zmoti. Z dosego take organizacijske klime zaposleni brez sramu in strahu pred kaznijo
govorijo o svojih slabih izkusnjah, kar omogoca, da se na napakah enega zaposlenega
ucijo tudi ostali.

4.2.2 PROCESNO USMERJENI SEMINARJI

Procesno usmerjeni seminarji zahtevajo dejavno udelezbo tistega, ki se usposablja, saj ta
skozi seminar povezuje nova spoznanja s preteklimi izkusnjami (Hacek, Baclija, 2007, str.
55).
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Na teh seminarjih se udelezenci usposabljajo v skupini po vodstvom trenerja. Vloga
trenerja je podobna vlogi predavatelja, ki postavlja vprasanja, svetuje, iSCe odgovore
skupaj s skupino, postavlja cilje, iS¢e poti do njih ter usmerja udelezence. Trener in
udelezenci skusajo skozi delo v skupini in s pomodcjo igranja vlog ustvariti okolis¢ine, s
katerimi se sreCujejo v organizaciji in na konkretnih delovnih mestih (Hacek, Baclija, 2007,
str. 55, 56).

Najvecja prednost procesno usmerjenih seminarjev je v tem, da omogocajo povezavo
ucne vsebine s konkretnimi delovnimi situacijami. Za uspesnost teh seminarjev pa je
potrebno zagotoviti visoko stopnjo povezanosti, medsebojnega zaupanja in motivacije
med udelezenci (Hacek, Baclija, 2007, str. 56).

V javni upravi je nujno, da se uporablja to obliko usposabljanja, saj zgolj podajanje teorije
ni dovolj, da bi jo zaposleni znali tudi uporabljati. Doloceno teorijo je potrebno podkrepiti
s konkretnimi primeri njene uporabe v praksi, kar omogoca, da zaposleni znajo uporabljati
novo znanje pri svojem delu. Zaposlenim v javni upravi se tako s pomocjo procesno
usmerjenih seminarjev zakone, predpise in druga potrebna znanja ne samo predstavijo,
ampak se jim predstavi tudi njihova prakti¢na uporaba.

4.3 UPRAVNA AKADEMIJA

Organizacije, ki se zavedajo pomena znanja, vkljuCujejo zaposlene v procese
izobrazevanja in usposabljanja, ki jih izvajajo ustrezne institucije, ki skrbijo za
izobraZzevanje in usposabljanje javnih usluzbencev. Pri nas je trenutno najpomembnejsa
inStitucija Upravna akademija. Njena poglavitna naloga je permanentno usposabljanje
zaposlenih znotraj javne uprave.

Upravna akademija je bila ustanovljena 1. 1. 1997 kot organizacijska enota Ministrstva za
notranje zadeve. Aprila, leta 2005, je postala del Ministrstva za javno upravo, od 1. 10.
2008 do 1. 12. 2009 pa je delovala pod nazivom Sektor za usposabljanje in strokovne
izpite javnih usluzbencev Direktorata za organizacijo in kadre (MJU, 2011).

4.3.1 PODROCJE DELA UPRAVNE AKADEMIJE

Upravna akademija organizira krajSa izobrazevanja in daje posamezna posebna znanja, ki
jih javni usluZbenci potrebujejo pri svojem delu. Je institucija, ki jo slovenska javna
uprava nujno potrebuje, saj omogoca Sirjenje znanja in pridobivanje novih vescin,
sposobnosti ter seznanjanje z novostmi na podrocju javne uprave (Hacek, 2001, str. 99,
100).

Podrocje dela Upravne akademije lahko strnemo v treh tockah (Hacek, 2001, str. 100):

1.  Skrbi za celovit sistem usposabljanja in izpopolnjevanja vodstvenih delavcev v
upravi, kateri bi morali svoje znanje redno dopolnjevati in spoznavati dolocena

30



podro¢ja, kot so obvladovanje problemov, projektno delo, komuniciranje, osebna
ucinkovitost, vodenje upravljanja ljudi.

2. Skrbi za usposabljanje in izpopolnjevanje drugih javnih usluzbencev. V ta namen
zagotavlja programe, ki se nanasajo na metode dela, predpisane postopke in
reSevanje specificnih vprasanj, ki se pojavljajo pri upravnem delu. Ponuja tudi oblike
za pridobivanje vescin za kakovostnejSe, ucinkovitejSe in racionalnejSe delo javnih
usluzbenceyv, tudi za njihov ustrezen odnos do strank v upravnem postopku.

3. Izvaja tudi seminarje za priprave na strokovni izpit in obvezno usposabljanje za
imenovanje v naziv. Pripravniki in zaposleni sicer ze imajo doloeno stopnjo
strokovne izobrazbe, kljub temu pa se morajo seznaniti s posebnostmi, ki se
nanasajo na delo v drzavni upravi, z njeno organiziranostjo, delovanjem ter
metodami dela.

Vloga Upravne akademije se razlikuje od vloge visokoSolskih zavodov. Ne daje formalne

izobrazbe, ampak le potrdila o udelezbi na seminarjih in o opravljenem strokovnem izpitu.
Je le del sistema javne uprave in ne izobrazevalna institucija.
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5 PRAVNA UREDITEV IZOBRAZEVANJA IN USPOSABLJANJA

Pravica do izobrazevanja je v Sloveniji temeljna Clovekova pravica. Vsaka upravna
organizacija mora pri vkljuevanju javnih usluzbencev v proces izobrazevanja upostevati
Ustavo Republike Slovenije in vse dolocbe Zakona o javnih usluzbencih, ki specificno
urejajo izobrazevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje javnih usluzbencev, dolocbe
posameznih kolektivnih pogodb za javni sektor ter tudi Zakon o delovnih razmerijih, saj
predstavlja osrednji del delovnega prava, ki tudi velja za javne usluzbence.

5.1 USTAVA REPUBLIKE SLOVENIJE

er

ureja najpomembnejsSa vprasanja druzbene in drzavne ureditve. Glede na ustavni razvoj
se je izkazalo, da izstopata dve podrocji, ki jih urejajo vse ustave; to sta organizacija
drzavne oblasti in podrocje Clovekovih pravic ter svoboscin.

Ustava posebej ne dolota izobrazevanja za zaposlene, ampak obvezuje drzavo, da mora
na vseh ravneh izobrazevanja zagotoviti enoten sistem Solstva in ustvarjati razmere, da si
drzavljani lahko pridobijo ustrezno izobrazbo glede na njihove sposobnosti, Zelje in
potrebe.

V Ustavi je pomembno nacelo enakosti oziroma 14. Clen, ki vsakomur zagotavlja enake
Clovekove pravice, in temeljne svoboscine, ne glede na narodnost, raso, spol, jezik,
versko, politicno ali drugo prepriCanje, gmotno stanje, izobrazbo, druzbeni polozaj,
invalidnost ali katerokoli drugo osebno okolis¢ino. Nacelo doloca tudi, da so pred zakonom
vsi enaki.

Z izobrazevanjem lahko povezemo 49. clen, ki zagotavlja svobodo dela in vkljucuje tri
sestavine (Kauci¢, Grad, 2008, str. 114, 115, 149):

e pravica do proste izbire zaposlitve,

e dostopnost vsakega delovnega mesta pod enakimi pogoji,

e prepoved prisilnega dela.

V 57. ¢lenu doloca tudi, da je izobrazevanje svobodno in da se lahko vsakdo svobodno ter
pod enakimi pogoji vkljuCuje v vse oblike izobrazevanja. Ustava je s tem postavila
dolocene okvire, urejanje podrobnosti pa prepusca zakonom.

Pravica do izobraZevanja, ki po Ustavi sodi med Clovekove pravice, temelji na splosni

ustavno opredeljeni dolznosti drzave, da ustvarja moznosti, da si drzavljani pridobijo
ustrezno izobrazbo (Vodovnik, 2009, str. 47, 48).
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Navedeni Cleni so za razumevanje izobrazevanja pomembna in med seboj povezana, saj
brez zagotavljanja clovekovih pravic in zagotavljanja pravice do svobodne izbire
izobrazevanja ne bi mogli vsakomur pod enakimi pogoji zagotavljati dostopa do vsakega
delovnega mesta.

5.2 ZAKON O DELOVNIH RAZMERJIH

Zakon o delovnih razmerjih (v nadaljevanju ZDR) ureja delovna razmerija, ki jih s pogodbo
0 zaposlitvi skleneta delavec in delodajalec in je namenjen zasciti delavca pred mocnejSim
delodajalcem.

Za javne usluzbence v splosnem velja delovno pravo, katerega osrednji del predstavlja
ZDR, ki se ga uporablja subsidiarno oz. dopolnilno. To pomeni, da gre za zakon, ki je v
odnosu do Zakona o javnih usluzbencih podrejen predpis in se ga smiselno uporablja le
tedaj, ko Zakon o javnih usluzbencih nima specialnih dolocb.

V ZDR so za izobrazevanje zaposlenih pomembni naslednji cleni, ki se prav tako med
seboj povezujejo: 6., 137., 172. in 173.

ZDR v 6. Clenu ureja prepoved diskriminacije in povracilnih ukrepov v delovnem razmerju.
Delodajalec mora nuditi vsem delavcem enake pogoje in zagotoviti enako obravnavo pri
zaposlovanju, napredovanju, usposabljanju, izobrazevanju, prekvalifikaciji, pla¢ah in
drugih prejemkih iz delovnega razmerja, ne glede na kakrsnokoli osebno okoliscino.

Drugi odstavek 137. ¢lena ZDR doloca, da mora delodajalec izplacati nadomestilo place
tudi v primeru odsotnosti z dela zaradi izobraZzevanja. Moje mnenje je, da bi nadomestilo
plae v primeru odsotnosti z dela zaradi izobrazevanja, pripadalo tudi zaposlenim, ki se
izobrazujejo v lastnem interesu, e je taksno izobraZevanje tudi v interesu delodajalca.

Izobrazevanje je poudarjeno v 172. ¢lenu ZDR, ki doloca da je delavéevo stalno
izobrazevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje delav¢eva pravica in dolznost, pri ¢emer
je poudarjen temeljni namen izobrazevanja, to je ohranitev zaposlitve delavca in pa tudi
moznost vecje zaposljivosti in mobilnosti delavca v ¢asu njegove dejavne dobe. Zato
zakon doloca dolznost delodajalca, da v skladu s potrebami delovnega procesa omogoci
izobrazevanje in tako prepreci nastajanje razmer, v katerih bi bila dopustna odpoved
pogodbe zaradi nesposobnosti ali poslovhega razloga. Delodajalec ima pravico delavca
napotiti na izobrazevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje, delavec pa ima pravico, da
sam kandidira.

ZDR v 173. ¢lenu pa govori tudi o pravici do odsotnosti z dela zaradi izobraZevanja.
Delavec, ki se izobrazuje, izpopolnjuje ali usposablja v skladu s prejSnjim ¢lenom, kot tudi
delavec, ki se izobrazuje, izpopolnjuje ali usposablja v lastnem interesu, ima pravico do
odsotnosti z dela zaradi priprave oz. opravljanja izpitov. Ta ¢len ne navaja minimalnega
Stevila dni odsotnosti z dela zaradi izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja, saj
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mora ta del urejati kolektivha pogodba, pogodba o zaposlitvi ali posebna pogodba o
izobrazevanju. Ce to ni dolo¢eno ima delavec pravico do odsotnosti z dela le takrat, ko
prvi¢ opravlja izpit. Zato placana odsotnost z dela pripada le delavcu, ki ga na
izobrazevanje napoti delodajalec in ne, Ce se izobrazuje, izpopolnjuje ali usposablja v
lastnem interesu.

5.3 ZAKON O JAVNIH USLUZBENCIH

Za podrocje izobrazevanja zaposlenih v javni upravi je Zakon o javnih usluzbencih (v
nadaljevanju ZJU) temeljni zakon. Ureja skupna nacela in vpraSanja sistema javnih
usluzbencev v drzavnih organih in upravah lokalnih skupnosti ter posebnosti delovnih
razmerij javnih usluzbencev (po ZJU, 2. ¢len).

Pravice in dolznosti javnih usluzbencev glede izobrazevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja so zajete v trinajstem poglavju ZJU in petih clenih.

101. clen ZJU doloCa izobrazevanje v interesu delodajalca in pravi, da ima javni
usluzbenec pravico do kandidiranja za napotitev na izobrazevanje za pridobitev dodatne
izobrazbe, ki je v interesu delodajalca. Napotitev na nadaljnje izobrazevanje je odlocitev,
ki jo sprejme pristojni organ po opravljenem internem natecaju, ¢e so zagotovljena
financna sredstva. Pravice in obveznosti javnega usluzbenca, ki je napoten na nadaljnje
izobrazevanje, so dolocene s pogodbo, ki jo skleneta predstojnik in javni usluzbenec. Javni
usluzbenec, ki je napoten na nadaljnje izobrazevanje, mora po koncanem izobrazevanju
ostati v delovnem razmerju pri istem delodajalcu vsaj Se toliko ¢asa kot je v skladu s
Studijskim programom trajalo izobrazevanje. V nasprotnem primeru ima delodajalec
pravico do povrnitve sorazmernega dela placanih stroskov izobrazevanja.

ZJU v 102. ¢lenu doloca, da ima javni usluzbenec pravico in dolznost usposabljati se na
delovnem mestu in izpopolnjevati svoje strokovno znanje po dolo¢enem programu in po
napotitvi nadrejenega. Stroski usposabljanja in izpopolnjevanja pa bremenijo delodajalca.

V 103. clenu ZJU govori o strategiji izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, ki
zajema vsebine, ki so pomembne za vse organe. Dolodi jo Vlada RS. Predlog strategije na
podlagi strokovnih analiz pa pripravi ministrstvo, pristojno za upravo. Z nacrtom
izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja se dolocijo vsebine ter viSina sredstev, ki
so namenjena za nadaljnje izobrazevanje in za izvajanje usposabljanja in izpopolnjevanija.
Nacrt izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja za posamezen organ doloCi
predstojnik po predhodnem mnenju sindikatov in mora biti usklajen v enem mesecu po
uveljavitvi drzavnega proracuna oziroma proracuna lokalne skupnosti.

Spremljanje in uresniCevanje strategije obravnava ZJU v 104. clenu, ki nalaga

predstojniku, da mora najkasneje v treh mesecih po sprejetju nacrta izobrazevanja,
usposabljanja in izpopolnjevanja pripraviti porocilo o izvedbi in ucinkih nacrta, ki je bil
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sprejet za prejSnje obdobje, zbirno oz. splosno porocilo pa sprejme vlada na predlog
ministrstva, pristojnega za upravo.

Zadnii Clen trinajstega poglavja, 105. ¢len, ZJU pa doloca, da mora nadrejeni spremljati
delo, strokovno usposobljenost in kariero javnih usluzbencev, vsaj enkrat letno pa opraviti
o tem razgovor z vsakim javnim usluzbencem. Gre za pomemben clen, saj letni pogovori
predstavljajo veliko pomoC pri nacrtovanju strategije izobrazevanja in ravnanja s
Cloveskimi viri. V letnih pogovorih usluzbenci izrazijo svoje zelje, vizije in predstavijo
podro¢ja, na katerih se Zelijo izobrazevati in usposabljati ter nadgraditi znanje, da bodo
svoje delovne naloge opravljali maksimalno dobro in dosegali zastavljene cilje.
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6 EMPIRICNI DEL

6.1 PREDSTAVITEV DAVCNE UPRAVE RS

Davc¢na uprava spada v tisti del javne uprave, ki opravlja javno sluzbo. S svojim delom
tako zagotavlja izvajanje javnih storitev, ki so potrebne za pravilno delovanje druzbenega
sistema predvsem na podrocju davkov.

Davcna uprava Republike Slovenije (v nadaljevanju DURS) je organ v sestavi Ministrstva
za finance. Sedez DURS je v Ljubljani. DURS sestavljajo Generalni davéni urad, 15 davénih
uradov, ustanovljenih za posamezno podrocje in posebni davcni urad. Daveni uradi imajo
izpostave kot dislocirane notranje organizacijske enote (DURS, 2011).

DURS vodi generalna direktorica, ki vodi tudi Generalni davcni urad. Davéni urad in
posebni davéni urad pa vodi direktor davénega urada (DURS, 2011).

DURS opravlja naslednje naloge davcne sluzbe (DURS, 2011):

e pobiranje davkov in drugih obveznih dajatev,

e opravljanje nadzora nad zakonitostjo, pravilnostjo in pravocasnostjo izpolnjevanja
davcnih obveznosti, dolocenih s predpisi o obdavcenju,

e preprecevanje in odkrivanje davcénih prekrskov ter drugih kaznivih ravnanj, dolocenih v
predpisih, za nadzor nad izvajanjem katerih je pristojna sluzba, ter vodenje postopka
za prekrske prekrskovnega organa,

e prisilna izterjava denarnih terjatev drzave in samoupravnih lokalnih skupnosti na
podlagi zakona, ki ureja splosni upravni postopek, in na podlagi zakona, ki ureja
prekrske,

e izvajanje predpisov Evropske skupnosti in mednarodnih pogodb, ki obvezujejo
Slovenijo z delovnega podrocja sluzbe, sodelovanje in izmenjava podatkov z organi
Evropske skupnosti, pristojnimi organi drzav ¢lanic EU in s pristojnimi organi drugih
drzav,

e sodelovanje z mednarodnimi organizacijami in strokovnimi zdruzenji s podrocja
davkov,

e proucevanje in analiziranje delovanja davcnega sistema in ukrepov davcne politike ter
dajanje pobud za reSevanje zadev s tega podrocja,

e opravljanje drugih nalog, dolocenih z zakonom ali s predpisom na podlagi zakona.

6.2 METODE DELA

Naloga temelji na raziskavi opravljeni s pomocjo intervjuja, ki sem ga izvedla v zacetku
leta 2012. Zelela sem sicer narediti obseznejso raziskavo, ki bi temeljila na podlagi anket,
vendar s strani DURS za to nisem dobila dovoljenja. Teoreticni del je bil podlaga za
izdelavo vprasanj za intervju, s katerim sem Zzelela pridobiti jasno sliko na podrocju
procesa izobrazevanja kadrov v javni upravi. Na ta nacin sem primerjala teorijo s prakso
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in tako ugotovila, kje se praksa razlikuje od teorije, kje so pomanjkljivosti in kje priloznosti
za izboljsanje.

Intervjuvancem so bila zastavljena vprasanja odprtega tipa, vprasani pa so prosto
odgovarijali. Zastavljeno jim je bilo pet vprasanj, intervjuvanci so odgovarjali posamicno. V
kolikor so zasli z odgovorom oziroma v kolikor vprasanja niso razumeli, sem zastavila
podvprasanja.

6.3 ANALIZA REZULTATOV

Zelela sem pridobiti podroben vpogled v sam proces izobrazevanja, zato sem intervjuvala
vodjo Oddelka za izobraZevanje (Generalni davcni urad — Oddelek za izobrazevanije).

Intervjuvala sem tudi vodjo referata na Oddelku za samostojne podjetnike proizvodnih
dejavnosti in pet zaposlenih v tem oddelku, od teh petih sta dva zaposlena od 1 do 10 let,
prav tako dva sta zaposlena od 11 do 20 let in eden je zaposlen od 21 do 30 let.

Vprasanih je bilo Sest zensk in eden moski, skupaj torej sedem intervjuvancev.
6.3.1 GENERALNI DAVCNI URAD — ODDELEK ZA IZOBRAZEVANJE

Pri vodji Oddelka za izobrazevanje me je zanimalo naslednje:

1. Izobrazevanje in usposabljanje sta temeljna elementa pri doseganju uspeha
organizacije, e so izobrazevalni programi izvedeni sistemati¢no in so usklajeni z
resnicnimi potrebami organizacije. Zanimalo me je, na kakSen nacin ugotavljajo
potrebe po izobrazevanju in kako pogosto.

2. Na podlagi ugotovljenih potreb se zacne faza nacrtovanja izobrazevanja. Zanimalo
me je, kako poteka omenjena faza, ali imajo izdelan nacrt izobrazevanja
ter ce zaposleni sodelujejo pri izdelavi tega nacrta. Ker je pri razvoju
ucinkovitega izobrazevalnega programa potrebno upostevati tudi motivacijo, ki
odlocilno vpliva na uspesnost ucenja in pripravljenost zaposlenih do izobrazevanja,
me je zanimalo kako zaposlene motivirajo za izobrazevanje.

3. Osrednja faza izobraZevanja je sama izvedba. Prav tako me je zanimalo, kako
poteka izobrazevanje, katere oblike in metode izobrazevanja uporabljajo,
kje potekajo programi izobrazevanja zaposlenih in kdo jih izvaja.

4. V zadnji fazi procesa izobrazevanja se oceni uspesnost izobrazevanja zaposlenih. Ta
faza je za organizacijo zelo pomembna, saj se v njej ugotovi, ali je bilo
izobrazevanje uspesno. V okviru te faze me je zanimalo, ali spremljajo uspesnost
in ucinkovitost izobrazevanja, in sicer v smislu ocenjevanja procesa
izobrazevanja po koncanem izobrazevanju ter kako in kdaj poteka to
ocenjevanje. Zanimalo me je tudi, ce ocenjujejo zadovoljstvo zaposlenih z
izobrazevanjem.

5. Nazadnje sem Zelela izvedeti, ali po koncanem izobrazevanju opravijo
analizo, s katero se ugotavlja njegovo koristnost.
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Izobrazevalna dejavnost v DURS je organizirana sistemati¢no, dolgorocno in se iz leta v
leto krepi. Za izobrazevanje kadrov skrbi Izobrazevalni center v okviru Sluzbe za
organizacijo, kadre, izobrazevanje in kakovost in razpolaga z lastnimi, sodobno
opremljenimi predavalnicami in racunalniskimi ucilnicami.

Temeljni kazalnik na DURS, ki kaze na obseg izvedenih izobrazevanj, je Stevilo
izobrazevalnih dni na zaposlenega. Kazalnik se iz leta v leto povecuje, kar kaze, da
zastavljeni strateski cilji v DURS na izobrazevalnem podrocju niso le »mrtva ¢rka« na
papirju (leta 2008 4,7 izobrazevalnih dni na zaposlenega; leta 2009 5,4 izobrazevalnih dni
na zaposlenega; leta 2010 5,7 izobrazevalnih dni na zaposlenega).

Hkrati s poveCevanjem Stevila izobrazevalnih dogodkov v DURS se spreminjajo tudi
metode izvajanja izobraZevanja in izobrazevalne oblike. Ce so $e pred nekaj leti pretezni
del izobrazevalnih oblik predstavljali seminarji z najetimi predavatelji, je sedaj v porastu
delez izvedb, ki jih opravijo t. i. notranji predavatelji (42 % v letu 2009 in 48 % v letu
2010). Stevilo delavnic, ki potekajo v majhnih skupinah (do 25 udeleZencev), je tudi ze
preseglo Stevilo seminarjev, ki potekajo v skupinah od 100 do 200 udelezencev.

Poleg tega pa se vse bolj uveljavljajo tudi nove izobrazevalne oblike/metode, kot so:

e usposabljanje na delovnem mestu (»on the job training«);

o »Train the trainers« metoda; s to metodo se hitro in ucinkovito pomaga tistim,
kateri se pri svojem delu srecujejo s podajanjem in prenosom znanja na druge in s
tem povezanim javnim nastopanjem in predstavitvami;

e e- izobraZevanje; v veliko pomoC podpora Evropske komisije; pod vodstvom
predstavnikov Evropske komisije so bili pripravljeni prvi e-moduli za izobrazevanja s
podrocja davka na dodano vrednost in preprecevanja davcnih utaj; v tem kontekstu
so bili v DURS imenovani mentorji, ki koordinirajo vsebinski del e-delavnic;

o Studijski obiski v drugih davcnih upravah v drzavah, Clanicah Evropske skupnosti,
tam se usluzbenci seznanijo s primeri dobrih praks, ki jih nato prenesejo v svoje delo
na delovnem mestu, hkrati pa ta oblika omogoca sodelovanje pri reSevanju prakticnih
problemov med usluzbenci davcnih uprav tudi na neformalen nacin;

e izmenjava primerov dobrih praks drZav clanic EU preko spletnega okolja
TACTIC; ki ga je Evropska komisija razvila z namenom izmenjav strokovnega znanja
in informacij o izobrazevalnih programih ter izobrazevalnih zmoznostih med drzavami
¢lanicami v Evropski uniji in drzavami kandidatkami; DURS sodeluje v tem programu
od februarja 2009; Dostop na spletno stran TACTIC je namenjen vsem v DURS, ki se
ukvarjajo z izobrazevanjem.

Za potrebe ugotavljanja izobrazevalnih potreb in izvajanja izobraZevanja so zaposleni v
DURS razdeljeni v osem ciljnih skupin, in sicer vodstvo, inSpekcija, kontrola, izterjava,

plan in analize, urad za racunovodstvo in finance, pravne sluzbe in ostali.

Merilo za oblikovanje ciljne skupine so potrebe na delovhem mestu. Analiza potreb se
opravlja vsako leto.
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Ugotavljanje izobrazevalnih potreb poteka na vec nacinov, in sicer:

e preko evalvacijskin vprasalnikov o izvedenih izobrazevalnih oblikah med letom -
udelezenci lahko predlagajo, katerih vsebin bi se Se zeleli udeleziti,

e izobrazevalni center (v nadaljevanju IC) vsako leto v mesecu oktobru pisno pozove
davcne urade, da predlagajo izobrazevalna podroéja in vsebine za pripravo nacrta
izobrazevanj za naslednje leto,

e v okviru letnih razgovorov zaposleni predlagajo, katerih izobrazevanj bi se Zzeleli
udeleziti. O tem davcni uradi obvestijo IC.

Na osnovi vseh teh predlogov IC pripravi predlog izobrazevalnega nacrta. Ko so znana
razpoloZljiva sredstva za izobrazevanje, se predlog temu ustrezno prilagodi in v skladu z
dolodili ZJU ga najkasneje do 31. 1. tekocega leta potrdi generalna direktorica.

Izobrazevanja na DURS potekajo tako interno kot eksterno, izvajajo jih zunanji
predavatelji na osnovi sklenjenih pogodb v skladu z Zakonom o javnem narocanju ali
notranji predavatelji, ki so usluzbenci DURS in predavajo hkrati ob svojem rednem delu.
Profesionalnih predavateljev DURS ne zaposluje.

Interna izobrazevanija so tista, ki jih organizira IC in potekajo v prostorih DURS (ucilnice,
predavalnice ... na Generalnem davénem uradu ali na Davénem uradu). Pretezni del
izobrazevanj na DURS je internih. Eksterna so tista, ki jih izvajajo izvajalci na trgu in se jih
usluzbenci udelezujejo posamicno tako, da se prijavijo, ko so razpisana. Potekajo na
zunanjih lokacijah izvajalca.

Kot izobraZevalne oblike se najpogosteje izvajajo seminarji in delavnice, tecaji v primeru
jezikovnega izobrazevanja. V letu 2011 so v DURS priceli z izvajanjem e-izobrazevanja kot
nove metode, ki jo bodo razvijali in nadgradili v b-izobrazevanje (t. i. blended learning).

Uspesnost izobrazevanj spremljajo preko spletnih anonimnih anket, ki jih izvaja IC.
Udelezenci nekaj dni po izvedbi prejmejo povezavo, preko katere odgovorijo na spletno
anketo. Odzivnost je priblizno 60 %.

Zaposleni so z izobrazevanjem zadovoljni, povprecne ocene se gibljejo nad 4 (na lestvici
od 1 do 5). Tudi v anketi o zadovoljstvu zaposlenih na DURS, ki je bila opravljena v prvi
polovici leta 2011, je bilo izobrazevanje s strani zaposlenih zelo dobro ocenjeno.

V spletnih anketah, ki jih posredujejo udelezencem, pa merijo stopnjo zadovoljstva
udelezencev z vsebinami na nacin, da jih vprasajo, v kolikSni meri jim bodo te vsebine
koristile pri njihovem delu. V veliki vecini udelezenci odgovorijo, da jim bodo zelo koristile
ali delno koristile. Zelo malo ali ni¢ je odgovorov, da jim sploh ne bodo koristile (odvisno
od vsebine izobrazevalne izvedbe).
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6.3.2 VODJA REFERATA NA ODDELKU ZA SAMOSTOJNE PODJETNIKE
PROIZVODNIH DEJAVNOSTI

Pri vodji referata na Oddelku za samostojne podjetnike proizvodnih dejavnosti me je

zanimalo naslednje:

1.  Znanje je glavni pogoj za ucinkovito opravljanje kakrsnegakoli celovitega dela. Ker
je upravno delo izjemno kompleksno in zahteva dobro usposobljene javne
usluzbence, sem Zzelela izvedeti, ali vodja omenjenega referata spodbuja
nadaljnje izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih in na kaksen nacin.

2.  Zanimalo me je tudi razmerje med delezem formalnega in neformalnega
izobrazevanja ter katerega je vec.

3. V preteklosti je bil za nazive, za katere je predpisana univerzitetna ali visoka
strokovna izobrazba, obvezen drzavni izpit iz javne uprave, za druge nazive pa
strokovni upravni izpit. Te obveze ni vec, zato me je zanimalo ali se opazi kaksna
razlika v kvaliteti dela zaposlenih.

4. Proces razvoja kadrov mora biti skladen s strateskimi cilji organizacije in oblikovan
tako, da pripomore pri uresniCevanju ciljev organizacije. Zanimalo me je, ali se
vodji zdi njihov proces izobrazevanja uspesen in ce ne, kaj bi spremenila.

5. Za konec pa sem Zzelela izvedeti, ali izobrazevanje steje kot strosek, ali kot
nalozbo.

Vodja spodbuja nadaljnje izobraZevanje in to predvsem v pogovoru na temo, da je boljsa
izobrazba klju¢ do kvalitetnejSega, boljSega in uspesnejSega dela, nudi hitrejsi karierni
razvoj, napredovanije in finanéno nagrado.

Zdi se ji, da je ve€ neformalnega izobrazevanja, samoiniciativnega, odvisno od zaposlenih,
njihove ambicioznosti, kaj si Zzelijo v Zvljenju in v karieri doseCi. Nekateri v
samoizobrazevanje vlozijo veliko c¢asa in truda, iSCejo dodatno literaturo, sprasujejo,
berejo, spet drugi ni¢, zadovoljni so s svojim polozajem in ne stremijo k temu, da bi
poglobili svoje znanje ...

Vodja je mnenja, da se ukinitev drZzavnega izpita iz javne uprave nikakor ne odraza na
kakovosti dela zaposlenih.

Na splosno vodja meni, da je njihov proces izobrazevanja uspeSen. Izobrazevanja
obi¢ajno potekajo pred roki za oddajo dolocenih obracunov, ki jih morajo predloziti
zavezanci v zakonsko dolocenih rokih (davéni obracun akontacije dohodnine od dohodka
dosezenega z dejavnostjo, dohodnina ...), predavatelji so strokovnjaki na teh podrogjih.
Pri nacrtovanju izobrazevanj pa meni, da se premalo uposteva Zelje in potrebe zaposlenih,
da bi bila bolj ucinkovita izobraZevanja za to¢no doloceno temo in na konkretnih primerih
ter v manjsih skupinah.

Vodja zatrjuje, da se vlaganje v izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih nikoli ne sme
smatrati kot strosek, temvec kot nalozba, ki se delodajalcu prej kot slej povrne. Zaposleni
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delovne naloge opravijo hitreje in uspesSneje ter so bolj zadovoljni. Kakovostna
izobrazevanja so zelo koristna.

6.3.3 ZAPOSLENI V REFERATU ZA SAMOSTOJNE PODJETNIKE PROIZVODNIH
DEJAVNOSTI

Pri zaposlenih v referatu za samostojne podjetnike proizvodnih dejavnosti pa me je

zanimalo naslednje:

1. Na zacetku me je zanimalo, koliko ¢asa so zaposleni na Davcénem uradu
Ljubljana. Odgovore sem prikazala ze na zacetku tega poglavia pri analizi
rezultatov.

2. Zaposleni se morajo nenehno izobrazevati in usposabljati v svoji stroki, saj so pred
letom ali dvema pridobljena znanja Ze zastarela. Samo zaposleni z novimi znanji so
lahko tvorci novih idej, razmisljanj, postopkov in akcij. Zanimalo me je, ali so ze
obiskovali kakrsnokoli obliko izobrazevanja, ki jo je organiziral in
financiral DURS ter na kak$nem podrocju in kolikokrat.

3.  Nadalje me je zanimalo tudi zadovoljstvo zaposlenih z organizacijo in pogoji,
ki jih DURS ponuja za izobrazevanje. V ta sklop pogojev sem Stela prostore
(njihovo urejenost), u¢no tehnologijo (pestrost, strokovnost izobraZzevanja, zanimive
teme) ter strokovnost in usposobljenost izvajalcev izobrazevanj.

4.  Vsak zaposlen mora imeti dovolj znanja za ucinkovito opravljeno delo, zato me je
zanimalo tudi, ali imajo za nemoteno opravljanje svojega dela na razpolago
potrebno znanje.

5. Nazadnje pa sem hotela izvedeti ali jim tako pridobljeno znanje, ki ga
pridobijo na kakrSnemkoli izobrazevanju, kakorkoli pomaga pri njihovem
delu.

Zaposleni na Oddelku za samostojne podjetnike proizvodnih dejavnosti se redno
udelezujejo razlicnih oblik izobrazevanj in usposabljanj. Povpre¢no dve do tri
izobrazevanja letno. Obiskujejo tako delavnice (obvladovanje tezavnih strank,
obvladovanije stresa, Excel), razlicne seminarje (v zvezi z odmero prispevkov za socialno
varnost, pla¢ zaposlenih pri zasebnikih, kontrolnih podatkih za odmero dohodnine in
obracunov za odmero davka od dohodkov iz dejavnosti), tecaje (raCunalniske tecaje,
knjigovodske tecaje, teCaje tujega jezika) kot tudi strokovna predavanja (Zakon o
davénem postopku, Zakon o prekrskih, Zakon o upravnem postopku), ki so tudi pogoj za
opravljanje izpitov na tem podrocju in jih mora imeti uspesno opravljene vsak zaposlen na
DURS. Glede na to, da je DURS leta 2011 preSel na nov informacijski sistem je potekalo
veliko izobrazevanj tudi na tem podrocju z namenom, da bi zaposleni pridobili ¢im vec
znanja in s tem dosegli ekonomicnost postopkov, predvsem v smislu hitrejSega zakljucka
vsakega postopka.

Vsako izobrazevanje je razdeljeno po podrocjih dela, ki ga zaposleni opravlja in ga s tem
nadgrajuje oziroma dopolnjuje - tudi glede na zahteve in potrebe strank.

Veliko in pomembno viogo pa odigrajo tudi sestanki, kjer se lahko izpostavijo tekoci
problemi in vcasih se tudi tu izkaze potreba po kakSnem izobraZevanju.
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Z organizacijo predavanj so zaposleni v splosSnem zadovoljni. Zaposleni vidijo teZzavo v
tem, da so izobrazevanja organizirana med delovnim c¢asom, ko ni nadomescanj, kar
povzroca, da so zaposleni v zaostanku s svojim delom. IzobraZevanja potekajo najvec tri
dni, kar pomeni, da se obravnava le najnujnejSe zadeve in se ne spusca v podrobnosti ...
vse je potem odvisno od posameznika in njegovih interesov. Predvsem novo zaposlene
moti to, da imajo pri opravljanju strokovnih izpitov premalo Studijskega dopusta glede na
obseg obravnavane literature.

Kar se ti¢e samih prostorov, kjer potekajo izobraZevanja in usposabljanja, so zaposleni
zadovoljni s pogoji.

Predavatelji, ki predavajo posamezno podrocje so strokovni, saj tudi sami opravljajo delo
na tem podrocju in imajo dovolj izkusenj, da zaposlene opozarjajo na posamezne novosti
in probleme s katerimi se sreCujejo v praksi.

Znanje, ki ga zaposleni pridobijo na izobrazevanjih in usposabljanjih, ki jih organizira
DURS, jim pomaga pri njihovem delu, ker so ha samem predavanju opozorjeni ha novosti
in probleme, ki jih prinasajo novi zakoni oziroma spremembe zakonodaje, pomaga jim tudi
pri delu s strankami ter njihovih vprasanjih. Veliko prednost vidijo tudi v tem, da spoznajo
sodelavce iz drugih uradov, s katerimi si izmenjajo izkusnje pri delu. Problem zaposleni
vidijo v tem, da glede na to, da se spremembe na posameznem podrocju pojavljajo
veckrat letno, bi bilo zazeleno, da bi bila tudi predavanja bolj pogosto izvedena.
Predavatelji bi se posvetili posameznim novostim, poleg tega pa bi lahko tudi obnovili
teme, oziroma reSili posamezna vprasanja, s katerimi se zaposleni sreCujejo pri
vsakdanjem delu. Pogosto imajo zaposleni namre¢ obcutek, da so stranke prej in bolj
informirane, kot oni sami. Vzrok vidijo v premajhnem Stevilu organiziranih strokovnih
predavanj.

Brez seminarjev in razlage novosti zakonov, si zaposleni tekoCega dela skoraj ne
predstavljajo.

Zaposleni so na splosno mnenja, da imajo za nemoteno opravljanje svojega dela potrebno
znanje. Doloc¢ena podrocja dela so zelo specifi¢na in zahtevajo dodatna pojasnila in Studijo
zakonodaje. Tu so po mnenju zaposlenih lahko v veliko pomoc tudi sodelavci.

Veliko je novosti, ki se nanasajo na delo, vendar jih zaradi preobilice dela zaposleni zelo
tezko natan¢no pregledajo. S strani intervjuvancev je bila podana ideja, da bi se
organizirali tedenski kolegiji ob neuradnih dnevih, na katerih bi potekale razprave in
pojasnjevanja o novostih.

Ce povzamem odgovore vseh sedmih intervjuvancev, pridem do naslednjih ugotovitev.
Vodilni na DURS se zavedajo pomena nenehnega izobrazevanja in usposabljanja
zaposlenih. Imajo izdelan nacrt izobrazevanja, v katerega vkljuCujejo Zelje in potrebe
zaposlenih. Zaposleni pa so mnenja, da se jih ne uposteva v zadostni meri, kar je opazila
tudi vodja referata Oddelka za samostojne podjetnike proizvodnih dejavnosti. Zelo dobro
je poskrbljeno za strokovno usposobljenost zaposlenih, saj imajo raznolike programe
usposabljanj iz razli¢nih strokovnih podrocij, ki jih DURS pokriva.
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Na DURS stremijo k povecanju izobrazevanj in usposabljanj, ki jih opravijo t. i. notranji
predavatelji, s ¢imer so zadovoljni tudi zaposleni, saj so enotnega mnenja, da imajo
omenjeni predavatelji dovolj izkuSenj, da jih opozarjajo na posamezne novosti in
probleme s katerimi se sreCujejo v praksi, saj tudi sami opravljajo delo na tem podrodju.
Kar se tice same izvedbe izobraZevanj in usposabljanj, so zaposleni enotnega mnenja, da
so zadovoljni z organizacijo in pogoiji, ki jih DURS ponuja za izobrazevanje. Vodja referata
na Oddelku za samostojne podjetnike proizvodnih dejavnosti sicer spodbuja nadaljnje
izobrazevanje in usposabljanje, vendar pa se delodajalec ne trudi motivirati zaposlene za
izobraZzevanje in usposabljanje, saj ni nobene stimulacije pri ocenjevanju uspesnosti dela.
Kljub temu se zaposleni zavedajo kompleksnosti svojega dela in se redno udelezujejo
vseh izobrazevanj in usposabljanj, ki jih organizira DURS. So enotnega mnenja, da si brez
seminarjev, razlage novosti zakonov ... opravljanja tekoc¢ega dela skoraj ne predstavljajo.
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7 ZAKLJUCEK

Temeljni namen razvoja zaposlenih je zagotoviti da ima organizacija primerno
usposobljene ljudi, ki s svojim delom prispevajo k uspesnejSemu poslovanju.

Na DURS namenjajo velik pomen izobrazevanju in usposabljanju zaposlenih, na kar kazejo
podatki iz letnih porocil, saj se obseg izvedenih izobrazevanj iz leta v leto povecuje.
Proces izobrazevanja na DURS sem prikazala na podlagi teoreticnega modela, in sicer sem
proces izobrazevanja razdelila na Stiri dele (analiza potreb po izobrazevanju in
usposabljanju, nacrtovanje in razvoj, izvedba izobraZevanija ter evalvacija).

Proces izobrazevanja zaposlenih na DURS-u zajema vse prej nastete faze. Pogoj za
uspesno izvedbo izobrazevanja je v prvi fazi ugotavljanje potreb po izobrazevanju. Merilo
za oblikovanje ciljne skupine so potrebe na delovnem mestu. Analiza potreb se opravlja
enkrat letno. Pri izdelavi nacrta sodelujejo tudi zaposleni (v okviru letnih razgovorov,
preko evalvacijskih vprasalnikov), vendar sem na podlagi izvedenih intervjujev ugotovila,
da so zaposleni mnenja, da se premalo uposteva njihove Zelje in potrebe. V nacrtu
usposabljanja so navedeni programi usposabljanja, nacin poteka usposabljanja, ciljna
skupina, trajanje, lokacija izvedbe, izvajalec in predvideno Stevilo udelezencev.
Izobrazevanja potekajo tako interno (v prostorih DURS) kot tudi eksterno (potekajo na
zunanjih lokacijah izvajalca). Uspesnost izobrazevanj na DURS spremljajo preko spletnih
anket, na podlagi katerih ugotavljajo, da so zaposleni na splosno z izobrazevanjem
zadovoljni, kar sem tudi sama ugotovila na podlagi izvedenih intervjujev. Prav tako pa
sem tudi spoznala, da zaposlenim zelo koristijo vsebine izobrazevanj pri njihovem delu in
si ne znajo predstavljati opravljanje dela brez izobrazevanj.

Prednost izobrazevalnega programa na DURS se kaze v tem, da se povecuje Stevilo
delavnic, ki potekajo v majhnih skupinah, kajti v javni upravi se sreCujejo z vse
kompleksnejSimi in obseznejSimi nalogami, ki jih je moc uspesno resiti le s pomocjo
sodelovanja vec zaposlenih.

Prav tako je prednost v tem, da je v porastu deleZ izvedb izobraZzevanj in usposabljanj, ki
jih opravijo t. i. notranji predavatelji, saj so strokovni in tudi sami opravljajo delo na
dolocenem podrocju, zato imajo dovolj izkusenj, da zaposlene opozarjajo na posamezne
novosti in probleme, s katerimi se sreCujejo v praksi.

V diplomski nalogi sem prisla do ugotovitve, da v primeru, ko pri oblikovanju procesa
izobraZzevanja in usposabljanja upostevamo sistemski model procesa in je vsak postopek
ustrezno izveden, dobimo ucinkovito ter uspesno izobraZevanje. Ugotovila sem, da DURS
uposteva metode, ki jih opisuje teorija. Izobrazevanja so dobro organizirana.

Proces izobrazevanja mora biti sistematicen in pravilno izveden, saj se s tem izognemo
nepotrebnemu in neuspeSnemu izobrazevanju, ki lahko povzro¢i nejevoljnost
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izobrazevalcev in s tem zmanjSano motivacijo k udelezbi pri prihodnjih izobrazevanjih.
Obstaja celo moznost, kjer pridemo do zakljucka, da izobraZzevanje sploh ne bi privedlo do
Zelenih rezultatov, kar pomeni, da je za reSevanje obstojeCega problema v organizaciji
potreben drugacen pristop.

Vodilni se cedalje bolj zavedajo pomena nacrtnega in sistemati¢nega razvoja kadrov. Pri
samem nacrtovanju izobrazevanja moramo upostevati interese, motive in potrebe
zaposlenih, interese organizacije in interese druzbenega okolja. Proces razvoja kadrov
mora biti skladen s strateskimi cilji organizacije in oblikovan tako, da pripomore pri
uresnicevanju ciljev organizacije.

Vodilni na DURS zagovarjajo tezo, da je izobrazen kader (pred)pogoj za uspesno izvajanje
vseh aktivnosti v procesu javnih politik.

Primerno, ustrezno in nasploh uspesno izobrazevanje, nas privede do kakovostnih storitev
javne uprave, ki pocasi, toda zanesljivo izgublja konotacijo okornega in neprijaznega
odnosa do uporabnikov storitev v javni upravi.

V svoji diplomski nalogi sem ugotovila, da je usposobljen in sposoben kader klju¢ do

uspesSne javne uprave. Zatorej je lahko sklepna misel, da je proces izobrazevanja
bistvenega pomena za bolj ucinkovito delovanje zaposlenih v javni upravi.
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