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LETNI POGOVOR —

element razvoja kadrov in upravljanja delovne uspesosti
VvV upravi

[. UVAJANJE LETNIH POGOVOROV S SODELAVCEM

Letni pogovor je Kljgni element spremljanja kadrov in usmerjanja karigagnih
usluzbencev. Je oblika d¢rtnega dela vodij s sodelavci, usmerjenega v nphstrokovno
usposobljenost, razvojni potencial in delovno uepsg Cilj je zagotoviti &inkovito javno
upravo na podlagi sposobnih, usposobljenihcinkovitih javnih usluzbencev.

Letni pogovor s sodelavcem v javni upravi bo vsskindopolnil in podprl organiziranost
organov drzavne uprave po novih sistemizacijalspkzastavljene bolj shem&ip. Na osnovi
letnih pogovorov se bodo oblikovali letni progratieéla posameznika, daliti se bodo cilji in
pricakovani rezultati ter dotdle podlage za spremljanje dela in dosezZenih ratut Letni
pogovori bodo zagotovili objektivnejSe ocenjevadgovne uspesnosti — slednja je osnova
napredovanju usluzbencev in kariernemu razvojunikad.

Prav zaradi zagotavljanja razvoja vseh zaposlemilobjektivnejSega ocenjevanja delovyne
uspesnosti v organih drzavne upr&AJAMO LETNE POGOVORE Z VSEMI ZAPOSLENIMI

Letne pogovore bomo uvajali postopoma, od zgoragdal, kar pomeni, da se bodo prvi
pogovorili s svojimi sodelavci predstojniki organoziroma generalni direktorji, generalni
sekretarji, direktorji organov v sestavi in viadsinzb ter né&elniki upravnih enot.
IzkuSnje prvega kroga pogovorov bodo omsigodopolnitev postopka in navodil, da bo
mogaie pogovore opraviti dovolj kvalitetno tudi na nigprganizacijskih ravneh.

Ker je to novost, ki bo zahtevala veliko fleksilusti in prilagajanja, predvsem pa dobro
informirane in usposobljene sogovornike, je trebasakem ministrstvu in Wg&m organu oz.
sluzbi dol@iti osebo, ki bo vodila in koordinirala izvajanjd’L(organizatorji LP — svetovalci
razvoja kadrov).

Pri izvajanju LP sodelujejo tri skupine kadrov:

Vodje

Ti bodo izvajali LP z neposredno podrejenimi sodelaZanje je izdelan prikmik (Prirocnik
LP), ki jim bo pomagal, da bodo lahko pogovor opiiakilalitetno in se dogovorili 0 vseh
potrebnih temah. Poleg tega se bodo udelezZili ngjnemodnevnega izobraZzevalnega
programa.

Usluzbenci - udelezenci LP
Vsi zaposleni dobijo informacijo o LP ter opomnikjim bo pomagal, da se kot enakopravni
partner pripravijo na LPLE — priprava sodelavya




Organizatorji LP — svetovalci razvoja
So strokovnjaki kadrovskih sluzb, ki bodo v celpbokrivali podr@je razvoja kadrov v
organu. Ena njihovih prvih nalog bo vpeljati in &jati letni pogovore. Pripravili bodo
navodila o poteku LP v organu, pripravili sogovamna pogovore, jim posredovali obrazce,
podatke iz arhiva sluzbe, poskrbeli, da se vodjgosorijo zac¢as in kraj pogovora ipd.
Zagotovili bodo tudi usposabljanje vodij za letmigovor ter za ustrezno informiranost vseh
zaposlenih. Njihovo delo se bo nadaljevalo z voelenpcenjevanja delovne uspesSnosti v
organu, ki bo prav tako zahtevalo nekolika® wesebinskega napora in priprav. Poleg tega
bodo zagotavljali, da se bodo uporabili dogovordgl izobrazevanja in usposabljanja pri
pripravi n&rtov izobrazevanja v organu, ter skrbeli Se za émgoge razvoja kadrov.
Organizatorje-svetovalce LP naj bi imela ministasin veji organi (v&je vladne
sluzbe, veéji organi v sestavi ministrstev, velike upravne ®)oZa vse svetovalce LP bo
organizirana enodnevna delavnica o LP.

Prvi letni pogovori s sodelavci bodo v upravi nekako posebni Ne le zato, ker bomo orali
ledino, v njih vidimo priloznost, da se v upraviceaemo bolj vsebinsko pogovarjati o
upravnem delu, au oblikovanja ciljev, opredeljevanja pakovanih rezultatov, hkrati pa
tudi, da zberemo tiste z&ilne zahteve, ki so poleg izobrazbe in delovnihugsnj (zelo na
splosno opredeljenih) nujno potrebne za delovne$spst in dinkovitost posameznika ter
posledéno na @inkovitost drzavne uprave.

Med letnimi pogovori bodo nastali opisi kfjoih znanj, sposobnosti, @8 in drugih lastnosti
(kompetence), ki bodo v portiazdelavi seznama za upravo zZi@h kompetenc. Te bodo
osnova upravljanju znanja, Ww&$ in sposobnosti, vodenju kariernega razvoja, @ad@anju
optimalnega angaziranja zaposlenih ipd. Upravljdagmpetenc je predvideno v upravnhem
kadrovskem informacijskem sistemu.

Uvedbo letnega pogovora koordinira Kadrovska sludbde, ki tudi nudi strokovno porio
in informacije organom ter njihovim vodstvom. Z ldgno akademijo Ministrstva za notranje
zadeve sodeluje pri organiziranju in izvajanju sarjev o lethem pogovoru za organizatorje
LP in za vodje — izvajalce LP . Spoznanja, do ateomo skupaj prihajali med uvajanjem
LP bomo vkljievali v razvoj metod, tehnik in pristopov upravigiloveskih virov pa tudi
za izgradnjo upravnega kadrovskega informacijsletgfama.

Ker od letnega pogovora v organih drzavne uprau&kujemo zelo veliko — osnova naj bi
bil tako upravljanju delovne uspesnosti kot celatnenformacijskemu sistemu, je nujno, da
ga speljemo pravilno. Vsako hitenje in sledenjeljzigomalnim zahtevam lahko prinesedve
Skode kot koristi.

Letni pogovor mora biti zastavljen tako, da bo pb@amisljeni sistem razvoja kadrov. Zato
si najprej oglejmo, kakSen sistem razvoja kadra@armakonodaja data.



II. RAZVO] KADROV IN KARIERNI RAZVO] V UPRAVI

Uvod

Razvoj kadrov (Human Resource Development) z vidikganizacije je sistemaén in
nartovan proces priprave, izvajanja in nadzorovangehv kadrovsko izobrazevalnih
postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu, de&ow in osebnostnemu razvoju
zaposlenih (Mozina idr. 1984:500).

Kariera oznauje Zivljenjsko pot posameznika z vidika delovn#tkuSenj, znanja, delovnih
mest, sluzb, napredovan.

Pri karieri je potrebno kevati med zunanjim in notranjim vidikom kariere. thmja kariera
obsega sklop korakov ali stopenj, ki sestavljajsgmeznikov lastni koncept napredovanja
znotraj poklica. Zunanja kariera se nanaSa na tbjek kategorije, ki jih druzba in
organizacija uporabljajo za ozfi@v napredovanja po lestvici v danem poklicu (®eet
2002:47).

Pri n&rtovanju osebnega razvoja delavcev ne moremo mimlo oésnovnih komponent:

strokovnega, osebnostnega in delovnega razvoja:

e Strokovni razvoj: tu mislimo naclovekovo oblikovanje z izobrazevanjem, z izbiro
poklica, z usposabljanjem in strokovnim izpopol@jeem, ki zagotavlja njegovo
napredovanje pri delu.

» Osebnostni razvoj definiramo ga kot razvoj osebnostnih lastnostgmeznika v SirSem
smislu. Pri tem mislimo na splet osebnostnih lastinerednot, nagnjenj, motivov, stalis
in interesov, ki skupaj z njegovimi sposobnostmizimanjem ter delovnimi dosezki
oblikujejo celovito osebnost.

» Delovni razvoj: pomeni uveljavitev ali uspeh posameznika na negediaju delovanja.
V¢asih temu razvoju pravimo tudi delovna kariera. Kbemponenta razvoja kadrov je
povezana z neposrednim delom in samim delovnim jekol (MoZina, Florjadic,
Gabrijekic¢: 1984:89).

Planiranje kariere je proces, v katerem posameznik sam ali s ggorarganizacije analizira
sebe in okolje, si na delovnem pogjtozastavi neke cilje ter napravidnaza njihovo dosego.

Razvijanje kariere se nanaSa na prakio uresnievanje kariernih natov. Pomeni pa stalno
pridobivanje in uporabo sposobnosti.

Upravljanje kariere (angl. Career Management) je proces, s katerinorganizacija

prizadeva uskladiti karierne cilje in sposobnostipaslenih s kadrovskimi potrebami v
organizaciji. To je mogte doseéi z nudenjem pom® zaposlenim pri planiranju njihovih
karier in razvojnih dejavnosti, tako da so njihopiani karier realne opcije znotraj
organizacije.

Sistem za razvijanje kariere(angl. Career Development System) je danes Siupkoabljen
pojem in ga opredeljujejo kot »organizirano, forimgano in planirano prizadevanje za
dosego ravnotezja med posameznikovimi kariernintigh@ami in zahtevami organizacije po



doloceni delovni sili«. Povezuje aktivnosti zaposlemhmenedzerjev s politiko in postopki
organizacije.

Nacelo kariere za uradnike ZJU v 29.¢lenu postavi néelo kariere: Uradniku je omogena
kariera z napredovanjem. Kariera je odvisna odketroe usposobljenosti in drugih delovr]
in strokovnih kvalitet ter od rezultatov dela.

ih

Strokovna usposobljenost, primernost in kompetence

Strokovna usposobljenostpo ZJU so strokovno znanje in osebne sposobnastipprabo
tega znanja. Strokovno znanje so izobrazba in diwgkcionalna ter specialna znanja.

Strokovno usposobljen posameznik ni nujno tpdmeren za dol@eno delo. Delo lahko
zahteva Se vrsto drugih zahtev, da bi posamezhikolaispeSno opravil zaupano mu delo.
Morda je potrebna sposobnost timskega dela, obviage tezavnih, konfliktih situacij,
sposobnost pre@evanja ali mora imeti druge sposobnosti in lasindst bo lahko pri svoiji
organizacijski vlogi uspesen.

V zadnjem ¢asu se pojavlja pojem kompetence. Kompetence prdigb kombinacijo
usposobljenosti in primernosompetence so tiste lastnosti in zmoZznosti, ki posgezniku
omogaajo uspesno in @inkovito opravljanje dela glede na zahteve organizacijskdage

Kompetence obsegajo

znanja, vesgine, spretnosti,

osebnostne in vedenjske zidnosti,

prepri¢anja, motive in vrednote,

samopodobo in podobno,

torej vse tisto, kar je skupaj precej vé€je jamstvo za delovni uspeh kot je znanje samo po
sebi.

Delovne organizacije so telni in socialni sistem. Teh&ni sistem se pokriva z delovnimi
mesti, kjer je razvidndkaj je potrebno narediti, kaj se dela. Za delovna mdstetimo vsa
potrebna znanja, ki jih izvajalci morajo imeti, dielo korektno opravijo (teh&mo
funkcionalna znanja in spretnosti). Vsakdo pa indelovni organizaciji tudi svojo socialno,
organizacijsko vlogo, ki omoga integracijo v socialni sistem. S to vlogo pa @odeno,
kako je treba delo opraviti (na primer: kaj je trebaeuhti? Gradbeno dovoljenje. Kako?
Prijazno do stranke, ji potrpezljivo posirez informacijami, svetuje, ne sme izgubiti
potrpljenja fustvena stabilnost), da obvlada tezavne stranlaeotbvo pa je pomemben Se



tretji element —¢lovek mora vedetizakaj naj dela (odnos in motivi, prepanja, lastnosti,
hotenja, vrednote). Vse to troje skupaj so ... komipes!

Govorimo torej o kombinaciji:

- strokovnega znanja in ve&in s podrofja delovnega mestaki izhaja iz tehnine delitve
delain

- osebnostnih karakteristik — sposobnosti in lastnds ki jih posameznik mora imeti, da
lahko dobro in ginkovito izvaja svojo organizacijsko vlogo.

Pri organizacijski vlogi se post¥@mo konkretnemu organizacijskemu vedenju na ravni
posameznika in spreminjanju tega vedenja (z namemambi bilo uspesno). Pri tem pa
izhajamo iz predpostavke, da organizacijsko vedspj@zajo doldena znanja, véfe in
sposobnosti ter druge lastnosti posameznika (kagnpe):

Kompetence = Organizacijsko vedenje = Delovna uspesnost

Neposrednemu opazovanju je dostopno organizacijsllenje, ne pa osebne karakteristike —
kompetence <€e Zelimo posamezniku spodbuditi organizacijsko wggeki omogda veliko
delovno uspesnost, moramo ugotoviti, katera kondgm&ompetenc ga omoga.

Kompetence => Organizacijsko vedenje — Delovna uspesSnost
< < <Ta <Tm <&/ <

Ce hatemo ugotoviti, katere kompetence so za #ehe vioge potrebne, je treba raziskati, po
¢em se razlikujejo uspesni od manj uspesnih ozirdmatere so tiste lastnosti, po katerih se
odlikujejo uspesni izvajalci.

Razlikujemo (Gruban, GV 2003):

splosne kompetenc¢&ot je na primer usmerjenost na stranke, racremgbspodarjenje z viri,
posStenost, spoStovanje zakona itd.,

skupne kompetencenpr. za posamezne poklice (uradnik za okencemjavorganizacijske
enote v upravi, trgovski potnik) in

posebne kompetenc@e se nanasSajo na konkretno posameznikovo dekvivu delovnega
mesta 0z. organizacijske vioge.

Postopek doleanja kompetenc zahteva najprej:
= nabor in izbor pomembnih ali t§nih lastnosti (na podlagi vedenja posameznikogokv
konkretnih situacijah postopali zelginkovito)

= opredelitev vedenjskih vzorcev (v konfliktnih sitijah deluje pomirjajée, prijeten za
sodelovanje, zna predvideti ovire pri uvajanju speeb)

= dolcciti pomen posamezne zibosti za neko delo - izdelava kompeteaga profila



Pomembno Strokovna znanja in vé&#e izhajajo iz tehrne delitve dela — delovnega
mesta in so predpogoj, da bo delo sploh opravlj@oopredelimo v zahtevah delovnega
mesta. Poleqg tepa skusamo odkriti in dotdi Se druge lastnosti in sposobnostivajalcev,

ki so potrebne, da se v nekem kulturno-organiziesiys okolju naloge opravijo uspesno in
bolj u¢inkovito. Tudi te lahko zapiSemo v sistemizacijanionalna znanja in sposobnosti),
vsekakor pa jih potrebujemo, ko kadrujemo novo s ali ko predlagamo razporeditev
usluzbenca na (drugo) delovno mesto. Opredelimor jkompetetinem profilu delovnega
mesta.

S kompetenénim profilom delovnega mesta dolacimo zahtevano stopnjo razvitosti
posamezne kompetence pri doem delu (organizacijski vlogi):

Kompetenca Zahtevana razvitost kompetence

1 2 3 4
Komunikacijske sposobnosti D Z
Sposobnost vplivanja na ljudi — Z D
vodenje
Organizacijske sposobnosti Z-D
Obvladovanje tezavnih strank D Z
Sposobnost za timsko delo Z D

Z = zahtevana razvitost
D = dejanska razvitost kompetence

Na osnovi organizacijskega vedenja posameznikprérdjanjem njegovega dela in vedenja)
spoznavamo koliko katerih kompetenc dejansko ima.dsnovi ugotovljenih razlik med
zahtevano in dejansko razvitostjo posamezne kompeteberemo kadrovske, izobrazevalne
in organizacijske ukrepe, s katerimi bomo a) izwmllj uradnikovo delovno zmoznost
(kompetence), b) druga organizirali delo. Na osnovi teh razlik prepozoatadi, katero
usposabljanje in izpopolnjevanje je potrebno orgeaii, da bo res v interesu uspesnosti
organa.

Do kompetenc posameznega delovnega mesta (naj8glahko pridemo na ¢enaiinov, dva
sta opisana v prilogiKompetence - nan 1 in Kompetence - nan 2).

=

V lethem pogovoruvodja s sodelavcem uskladi, katere so tisteckukompetence pri dely
ki odlocilno vplivajo na uspeSnost. V nadaljevanju pogovga ugotavljata, kolikg
posameznik tem zahtevam ustreza in kaj bi se dalediti, da bi se zahtevane kompetence na
delovnem mestdim bolje prekrivale z dejanskimi lastnostmi zapasiga.

Skupaj opredeljene kompetence so lahko tudi dobdéaga za dokitev konkretnih kriterijev
ugotavljanja delovne uspesnosti.



Raziskave so pokazale, daodeli, ki temeljijo na kompetencah, da@lezanesljiveje
opravicujejo visoke nalozbe v usposabljanje in izobrazgearomog@ajo kakovostnejSo
izbiro in razvoj kadrov ter n&tovanje kariere, vzpostavljajo jasnejSa merila dehe
uspesnosti, omog@jo pravi‘nejSe in objektivhejSe nagrajevanje, ddlo prave prioritete
pri vodenju zaposlenih, hitreje premégjo vrzeli v znanjih in vedinah, bolje komunicirajo
vedenja in v prvi vrsti povezujejo v celoto na estrani letne pogovore, ocene delovne
uspesnosti, sistem nagrajevanja in razvoja kadr@r nha drugi strani vizijo, strategijo,
poslanstvo, vrednote in kulturo podjeti&ruban, 2003).



Kompetence — néin 1
Vir: Cvetko, D., Klemenig, A, 2003

|IZBOR DEJAVNIKOV, KI VPLIVAJO NA USPESNO DELO

V spodnjo tabelo vpiSite najpomembnejSe dejavrikoenpetence), ki vplivajo na uspesno
delo na delovhem mestu ...

V drugem stolpcu opiSite vedenje, ki gacpkujete od posameznika z nastetimi lastnostmi.
Ce vam je laze lahko najprej napisete vedenja irmdastnosti. V tretiem stolpcu pa
utemeljite, zakaj so naStete lastnosti in vedenfagmbna za uspesno delo na tem delovnem
mestu. Kaksne koristi prinese posamezna lastnak§na Skoda nastane ob odsotnosti
lastnosti.

Zmoznosti - Opis vedenja, skozi katerpZakaj so te lastnosti

lastnosti se izrazajo pomembne za uspesno
delo na tem delovnem
mestu
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Nekateri dejavniki, ki lahko vplivajo na uspesno delo

c o000 0o obooobpbpb 00000 00D DD DD D OO

Fleksibilnost

Ambicioznost

Podjetnost

Usmerjenost k skupnim ciljem

StrateSko in konceptualno razmisljanje

Trzna usmerjenost

Empatija

Odlo¢nost

Ustvarjalnost

Odprtost za novosti

Dominantnost

Radovednost

Samoiniciativhost

Prilagodljivost — hitro prilagajanje spremembam
Sposobnost dela v ¥&ulturnem okolju
Sposobnost opravljanja dela na r&ziln delovnih podrgih
Samostojnost

Obzirnost

Zanesljivost

Preudarnost

Samonadzor — obvladovanje stresnih situacij imlasiustev
Sposobnost vodenja

Sposobnost interdiscipliarnega dela
Sposobnost timskega dela
Komunikativnost-hitro navezovanje stikov
Preprtljivost v komuniciranju

Prodornost

Pogajalske spretnosti
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Kompetence — rin 2

Vir: BB Belbin Associates: Vpra3alnik za analizaaimosti dela, VIDEO CENTER d.o.0

VPRASALNIK ZA ANALIZO ZNA CILNOSTI DELA
Z analizo bomo poskusali d@iti tiste zn&ilnosti dela, ki jih lahko povezemocveskimi
lastnostmi in ki najbolj vplivajo na uspeh oziromauspeh pri delu.

Posamezne zfignosti ocenjujemo po petih stopnjah pomembnosti:

Stopnja pomena | Opis lastnosti Ocena

KLJUCNO bistvena za zaresinkovito delo. A

POMEMBNO Potrebna za zadovoljivo delo B

KORISTNO Dobrodosla, obajno pa nima odi®lnega vpliva na C
uspesnost dela

NEPOMEMBNO | Ne predstavlja ne prednosti, ne pomgagdti D

NEKORISTNO Lastnost lahko negativno vpliva na uspss$ pri deluge je E
pri posamezniku mmo zastopana

Opis zn&ilnosti:

p—

1t)

l. del ZAHTEVE DELA
SAMOSTOJNOST | Zaposleni mora razviti lastedinalela; ugotoviti mora, kako izvajati
delo, ne da bi se zanaSal na nasvete ali usmelritagh
(zdravnik specialist, kipa
PRIZADEVNOST UspesSno izvajanje dela terja precej&tppnjo prizadevnosti in
nepopustljivosti za dosego ciljev.
(branjevec, prodaja od vrat do vrg
NATANCNOST Delo poteka v okolidnah, kjer je potrebno neprestano dosegati vis

kvaliteto, saj bi bile posledice neuspeha zelogesn
(kirurg, revizor)

bko

PRIPRAVLIENOST

Delo zahteva precejSnje angazirempozornost pri predvidevanju
potreb, planiranju in prakini pripravi za delo.
(kontrolor v skladigu, inzenir v vzdrzevan]

)

. del

DELO Z LJUDMI

VPLIV NA DRUGE

Za delo je znmalno vodenje drugih z direktno kontrolo, z zgledom
pripravljenostjo sprejemanja neprijetnih otitev, kadar je to potrebn
(vojaski oficir, medicinska sesir

OJ

KOORDINACIJA

Delo vkljwtuje usmerjanje ali pon¢@ri usmerjanju; pogosto gre za
skupinske aktivnosti: posamezniki z rénih delovnih mest ali
polozajev v hierarhiji skusajo daselogovorjeni cil;.

(vodja projekta, vodja izobrazevalnega cen

ije)

TANKOCUTNOST |Delo zahteva, da se doseZe sodelovanje posamezkikoad njimi
nimamo avtoritet. Pogosto je potrebna obzirnostehu s tezavnimi
ljudmi ali preprtevanje.

(svetovalec, vodja oddelka za reklamad

NAVEZOVANJE Na uspeh pri delu pomembno vplivajo tisti soci&mntakti, ki jih

STIKOV naveze izvajalec na lastno iniciativo, v manjSiinparznani ali rutinsk
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stiki.
(vodja prodaje, podréni tehni'ni svetovalec

1. del

POGOJI DELA IN PRITISKI

VZDRZLJIVOST

Izvajalec dela mora vzdrzati znateridini in/ali umski napor, ki se

pojavlja pri delu: zaradi dela samega ali pogoyekaterih delo poteka.

(urednikcasopisa, vodja proizvodnj

STRPNOST DO
RUTINE

Delo vklju¢uje znaten delez predpisanih oziroma predviderinhskih
opravil, ki jih je potrebnoprimerno opraviti in jii mog@e prenesti né
druge.

(arhivar, lektor, uradnik za okence

=4

n)

STRPNOST DO

Izvajalec dela se soa z nejasnimi ali hitro se spreminjajjmi

g

NEGOTOVOSTI situacijami oziroma nepopolnimi informacijami. N@g uspesnost je
odvisna od »najboljSe mozne poteze v dani situaciji
(podjetnik, komercialist
DELJENA Podraje dela ni natatno dola@eno. Delo pogosto poteka na drugih
ODGOVORNOST |delovnih podrgjih, saj gre za deljeno odgovornost pri doseganju
rezultatov skupnega dela.
(vodja varnostnih inZenirjev, projektni inzer
V. del INTELEKTUALNE ZNA CILNOSTI, IZKUSNJE IN
USPOSABLJANJE
IZVIRNOST Pri delu je potrebno iskati nove pristop@ncni uspeh je odvisen od

domiselnosti in ustvarjalnosti izvajalca.
(vodja reklamne agencije, raziskoval

ANALIZIRANJE

Delo zahteva zmoznost in pripravljenas interpretacijo zapletenih
zadev in razumevanje tezavnih pojmov.
(odvetnik, sistemski analiti

IZKUSNJE IN Na uspesnost pri delu v velikodfemeri vplivata dobra usposobljeng
STROKOVNOST |in pridobljene izkuSnje kot naravna nadarjenostpeEmika.
(finomehanik, izvozni referent, vodja glavne pigaf
STRATESKI Za delo je potreben Sirok pregled nad celotnim gogam: potrebno je
PREGLED upoStevati Stevilne dejavnike izven neposrednegagp@a dela, ker

lahko vplivajo na izvajanje dela.

(svetovalec na podequ racunalniStva, broker na borz

)
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Primer kompetenc vodstvenega delavca

Kompetence, ki naj bi jih imeli vodstveni delave sploSno (iz gradiva projekta UKIS)

VODSTVENE KOMPETENCE

DEFINICIJA

Komunikacijske sposobnosti

Verbalna komunikacija

prenos spéila v obliki govora z uporabo primernih kretenj

Neverbalna komunikacija

prenos spéitbrez uporabe besed

Pisna komunikacija

prenos spdita v pisni obliki

Poslusanje

pravilno sprejemanje tujih verbalnitrefib

Predstavitve

priprava in izvedba kakovostnih preditv

Sposobnost vplivanja na ljudi —
vodenje

Vodenje prepgiati ljudi, da radi opravijo svoje dolZnosti

Delegiranje odgovornosti prenos pooblastil na primesodelavce

Pogajanje doseganje medsebojnega dogovora

Podoba in zaupanje projecirati (izZarevati) poribivdrZo in vzbuditi zaupanje v ljudeh

Mentorstvo individualno delo s sodelavci za izbaljfe za okrepitev znanja in
sposobnosti, ki so potrebne za uspesnost pri delu

Motiviranje zna navdusiti (spodbuditi) sodelavcedpaeganije ciljev

Organizacijske sposobnosti —
upravljanje

Planiranje z&tati potek delovanja za doseganje cilja
Organiziranje dolgati vire za izpolnitev plana
Nadzor zagotavljanje sledenja planu in dosegargtazhenega cilja

Discipliniranje

usmerjanje vedenja zaposlenih vifpazo smer

Sestava uspeSne projektne skupine

uporaba ustnenod pri sestavi uspesnih projektnih skupin

Odlo¢anje

zavestna izbira najboljSe alternative izmeshdali vé& moznih

RazreSevanje konfliktov

zmanjSevanje napetosti dwetina ali vé ljudmi in doseganje
zadovoljivega razpleta za vse vpletene

ReSevanje kriznih situacij

sposobnost organiziraeja obtasovnih stiskah ali v drugih
kriznih situacijah

Analiziranje problemov

identifikacija problema inigiobitev potrebnih informacij za njegoy
reSitev

SploSne osebnostne lastnosti

Fleksibilnost in hitro tenje

prilaganje spremenljivim razmeram ; novim galm nalogam,
procesom, zahtevam, kulturi ali org. strukturi

Zanesljivost in odgovornost

sledenje dogovorjenmavjjom in postopkom ter prag¢asno in
kakovostno opravljanje naloZenih nalog

Iniciativnost

dajanje pobud

Energinost

z zanosom #Zati nalogo in vzdrZzevati zanos do njenega z&khu

Obvladovanje stresa

vzdrzevanje stabilnosti del@vameugodnih pogojih (npéasovni
stiski ali prekomerni kotiini dela)

Druga znanja

povezana s konkretnim delovnim po&em (npr. trzenje,
informatika)
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Razvojne zmoznosti zaposlenih

Razvojne zmoznosti so zmoznosti posameznika, dabbastreznih razvojnih ukrepih lahko
prevzel zahtevnejSe delo, naloge na viSji ravnirasea drugo delo v organizaciji. Pri
ugotavljanju razvojnih zmoznosti skuSamo ocenitolgtvne, vodstvene in mobilnostne
zmoznosti posameznika.

Za hiter pregled kadrov z vidika delovne uspesSnastirazvojnih zmoznosti si lahko
pomagamo s portfoljo analizo, ki nam odgovori naaggnje, kakSne kadre imamo (delovna
uspesnost) in kaksne so njihove razvojne zmoz(@stvojni potencial).

Portfoljo analiza kadrovskega potenciala

visok

razvojni potencial

nizek

nizka visoka
delovna uspesnost

Zaposleni, ki ne izkor&jo svojih zmoznosti. Potrebno je ugotoviti, kakgitb usposobili

So zvezde, kljgni nosilci naSega razvoja. Zagotoviti jim je pommelnadaljnji razvoj
Suhe veje, razmisliti, kako jih narediti neSkodj jih odpustiti

Vle¢ni koniji, ki jim je treba zagotoviti, da vzdrzujegyoje zmoznosti in jikim bolje
izrabljajo. Priprava na mentorstvo, vodemjajsih ipd.

ocow>
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Karierna sidra

Karierno sidro je sklop talentov, motivov, vredriat stali¥, ki dajejo stabilnost in smer
posameznikovi karieri. Posameznik bo nenehno usingrpjo dejavnost v smeri oziroma na
podraiju, ki ga zanima, kjer dozivlja uspehe, potrditev.

Na podlagi longitudinalne Studije in pogovorov adgvini karier vé sto ljudi na raztinih
stopnjah kariere je Shein (Bl 2001: 5-80) razvrstil sidra v osem kategorij:
usmerjenost k tehémi funkcionalnosti

menedZerska usmerjenost

samostojnost in neodvisnost

teZnja po varnosti in stabilnosti

podjetniSka ustvarjalnost

predanost stvari / sluZzenje

cisti izziv

Zivljenjski slog

© N gaswWNPE

Vsak posameznik je do dalene mere povezan z vsakim od teh sklopov. Izraziékao
sidro’ oznauje podraije, ki ima zacloveka tolikSen vseobseg@@omen, da bi se mu
nikakor ne odrekel. Pomembno je vedeti, h kakSnemelu posameznik tezi, saj je 1o
omoga‘ vodji, da ga ustrezno motivira, ve, kaksno fila in koristi tak ¢lovek pricakuje,
kaksno napredovanje in priznanje je zanj pomembno.

1. Sidro tehniéno funkcionalne kompetentnosti (specialist)

Nekatere osebe po nekajkratni menjavi zaposlitezisgo svoj talent in najdejo delo, ki ga z
veseljem opravljajo. Identiteto zgradijo okaiebinedela. Na tem podtgu uspesno razvijejo
svoje sposobnosti, postanejo izvedenci. Njihovijeilpostati odiien na nekem segmentiie
ne preizkusajo svojih zmoznosti in spretnosti, g8 @elo kmalu zazdi dolgasno in
ponizujae. Za&nejo se ozirati po drugih nalogah. Pravzaprav isak\poklic lastne 'obrtnike’,
to je osebe, ki razvijejo svojo predstavo spedelrsdol@enimi talenti, okoli katerih se giblje
njihova identiteta. Ta identiteta in potreba po ljaxtvi in izkazovanju lastnih sposobnosti
premaga druge tipe potreb in interesov, kot nprnest in stabilnost, avtonomija in
podjetniSka aktivnost.

Specialist bolj ceni priznanje svojih poklicnih l&gov kot pa meha#ma priznanja
vodstva. Velja le priznanje, iz katerega je razeidda ta, ki priznanje daje, dobro ve, kaksSno
delo je bilo opravljeno, kako tezko je bilo, kakanpemben je prispevek.

2. Sidro menedZerske kompetentnosti

Ob vstopu v podjetie mnogi regnb zelijo postati direktor — menedzer. Po nekaifetn
izkusnjah Sele spoznajo, katere sposobnosti so bme pri menedzerju. Tedaj lahko
nastopicas, ko lahko ovrednotijo, ali imajo talent in meaiyjo za to delo. Za to skupino oseb
je pomembno napredovanje na hierémhlestvici. Te osebe prevzemajocyeodgovornost in
imajo tako moznost prispevati k uspehu organizagigeosebe Zelijo biti voditelji. Za uspesno
delovanje menedzerja so pomembna tri pgdro
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- analiti‘cne sposobnosti (sposobnost identifikacije, analize, sinteze inSek@nja
problemov v pogojih nepopolnih informacij in negabsti);

- sposobnost medosebnega in medskupinskega komumargsposobnost vplivanija,
vodenja in kontroliranja oseb na vseh nivojieprav sodeluje v timu pri reSevanju
problema, vodi skupino, stanja, projekte in medskupinsko delo, sodeluje dilsati in
reSuje konflikte med oddelki;

- emocionalne sposobnos(tutiti elemente incustveno krizo medosebnih odnosov kot
stimulus, ne pa kot utrujanje ircipavanje).

MenedZersko zasidrani ljudje si Zelijo prevzetik@lodgovornosti. Priviégnost svojega dela
bodo merili po tem, kako pomembno je za uspeh azgaije. Ma:no se bodo istovetili z
organizacijo in njenim uspehom ali neuspehom. Po $e merijo, kako dobro so opravili
svoje delo. Vztrajajo pri napredovanju, ki temeki zaslugah, izmerjeni delovniiokovitosti
in doseZkih. Priznanje zanje je napredovanje np véven odldanja (v€ja organizacija,
pomembnejSi projekt).

3. 9dro avtonomije in neodvisnosti

Nekatere osebe kmalu spoznajo, da ne prenesejoitewnei jim jih nalagajo pravila,
postopki, delovntas, predpisana oldida in druge norme, ki so si jih zamislili drugi ki se
skoraj brez izjeme pojavljajo v vsaki organizaclle glede na svoje delovno pode ti
ljudje ¢utijo potrebo, da bi delali stvari po svoje, v ®mjtempu in v skladu s svojimi merili.

Clovek, zasidran v samostojnosti, ima najraje jaspisano,&asovno doléeno delo na
svojem strokovnem podtu. Sprejemljivo in tudi zazeleno je pogodbeno dalioprojektno
delo. Pomembno je, da so cilji jasno d@ni, sredstva in poti pa si lahko izbere sam. Za
svoje delo pdakuje takojsnje povedo (placilo, bonusi, nagrade), ki ga kasneje kemur ne
zavezuje. Zanj napredovanje pomeni ¢e, z novim delom dobi Se &esvobode, vé&
samostojnosti. Napredovanje na visji polozaj inel@yanje veéjih odgovornosti bi za te ljudi
pomenilo ogrozanje, manjSo neodvisnost.

4. Sidro varnosti oz. stabilnosti

Nekateri ljudjecutijo prevladuj@o potrebo karieri, kjer se bodo qaili mirni in varni. Te
osebe zelijo da so dogodki v prihodnosti zanje yiddjvi in obcutijo zeljo po pripadnosti
dolot¢enemu okolju. Nezanimajo jih izzivi na delovhem mestu, Siritev ofpsedela, nove
odgovornosti. Raje vidijo, da se péapoveéuje redno, sistem napredovanja pa je odvisen od
¢asa sluzbovanja na déknem delovnem mestu.

Usluzbenec, zasidran v varnosti in stabilnostii ZEbiti priznanja za svojo pripadnost
organizaciji in zanesljivo delavnost, Se raje paaimagotovila o stabilnosti zaposlitve.
Predvsem mora biti pregen, da lojalnost restno prispeva k uspesSnosti organizacije.

Veliko ljudi s tem sidrom dela v upravnih organigaic in tudi druge organizacije so &

odvisne od velikega Stevila usluzbencev, ki sodrasi v varnosti in v tehtino-funkcionalni
sposobnosti.
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5. Sidro podjetniSke ustvarjalnosti

Doloceni ljudje odkrijejo v svoji karieri potrebo po uatjanju novega proizvoda ali storitve,
Zelijo ustanoviti svojo organizacijo. Kreativhosidpetnika odseva potrebo razvitju novega
izdelka in izgradnji nove blagovne znamke, pa prevzame obstég delo ali organizacijo,
¢uti potrebo, da ju preoblikuje v skladu s svojoZibfijo.Ustvarjalna teznja pri tej skupini je
usmerjena v ustvarjanje novih organizacij, izdelkb storitev, ki bodo ekonomsko uspesni —
merilo uspeha je ustvarjanje denatrja.

PodjetnisSko zasidrani ljudje so obsedeni s potgbastvarjanju in se hitro zdolgasijo. Za
to skupino ljudi je absolutno najpomembnejSa teaséniStvo. Pogosto sami sebe neyj@jo
kdove kako dobro, ggpa ohranjajo nadzor nad kapitalom svojega p@djég razvijajo nove
izdelke, h@ejo biti lastniki patenta. Podjetniki kago premozenje ne toliko zaradi
premozenja samega, le to je zanje oblika sfana svetu, kaj so doseqli.

Pridobivanje premozenja in ustvarjanje precej velibodijetij sta dva najpomembnejsa
n&ina, s katerima predstavniki te skupine dosezejpnpnje. Zelijo biti opazeni in javno
priznani.

6. Ob¢utek za sluzenje, predanost stvari

Nekateri ljudje se odltjo za poklic, ki jim dejansko pomeni poslanstvelio si, da bi tako
ali druga&e izboljSali svet, pomagali ljuder@pvestvu. To sidro je z&dno za ljudi v poklicih
kot so zdravnik, medicinska sestra, socialni dedav€itelj, duhovnik, ali pa ljudje, ki
delujejo na okoljevarstvenem podpe. Vendar je predanost neki stvari ravno takocna za
nekatere ljudi v poslovhem menedzmentu in organgak karierah.

Ljudje s tem kariernim sidrom Zelijo poSteno dila za svoj prispevek, napredovanje, ki
priznava njihov prispevek, zelijo si priznanja indpore poklicnih kolegov. Radutijo, da so
v kolektivu z ljudmi, s katerimi imajo skupne vrexta.

7. Cisti izziv

Nekateri ljudje zasidrajo svojo kariero v predstala lahko osvojijo karkoli in kogarkoli.
Definicija uspeha je zanje premagovanje nendibgovir, reSevaje neresljivih problemov,
zmaga nad izjemno nmnimi nasprotniki. Tem ljudem ni mar, na katerenaqdju se pojavi
problem. V ta vzorec verjetno spadajo nekaterikasasposobljeni svetovalci za strategije in
vodenje (dezurni stajni upravitelji), ki jih veselige dobijo vse tezje strateSke naloge.

8. Zivljenjski slog

Ljudje, ki pri organiziranju svoje eksistence izgajiz zivljenjskega sloga, kejo po eni
strani rei, da kariera zanje ni tako zelo pomembna in daajonkariernega sidra. Pa vendar
tudi oni sodijo v pogovor o kariernih sidrih. Vsecvljudi je motiviranih, da bi dosegli
pomembno kariero, obenem pa dodajajo pogoj, da roibirdaa kariera v skladu s celotnim
zivljenjskim slogom. Ne gre za uravnoveSanje osgaria poklicnega zivljenja, temveza
povezovanje potreb posameznika, druzine in kariere.
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V nasprotju z osebo, ki je zasidrana v samostajnsstljudje s stilom zivljenjskega sloga
pripravljeni delati v organizaciji pod pogojem, t@aajo ob pravem¢asu na voljo prave
moznosti. Te moznosti so lahko: potovanje ali eelisamo tedaj, ko to ustreza njegovi
druzini, polovEéni delovni ¢as, ¢e to zahtevajo Zzivljenjske razmere, Studijski dapus
porodniski dopust za mater irteta, moznost dnevnega varstva otrok, gibljivi delaias,
delo doma med obajnim delovnim¢asom itn. Za taksne ljudi je najbolj pomemben odnos
organizacije, ki odseva spoStovanje do osebnihruizidskih zadev in ki omoga pristno
pogajanje o psiholoski pogodbi.

Model kariernih sider je uporaben pripomocek tudi v organih drzavne uprave, saj lahko
z njim bolje usmerjamo poklicni razvoj zaposlenih.Vendar pa se mora vsak posameznik
najprej sam nawiti oblikovati in usmerjati svojo kariero — v pomo¢ mu je lahko
strokovno opravljena analiza kariernega sidra.

Vsakdo, ki ga to zanima, lahko opravi analizo sgajé&ariernega sidra prek interneta. To
storitev opravljajo zunanje institucije, kjer shk posameznik sam ali prek kadrovske sluzbe
izdela analizo kariernega sidra. Analiza je popoia@nonimna. Zaposlene v organih drzavne
uprave pa je preko Kadrovske sluzbe vlade moznmtha@a analizo kariernega sidra z
dolo¢enim popustom.

Pri Kadrovski sluzbe vlade je mozno — zaenkraunanjimi institucijami — pridobiti tudi

nekatere druge kadrovske analize, kot so anahzske vloge, poslovne kreativnosti in
inovativnosti ter druge.
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lIl. UPRAVLJANJE DELOVNE USPESNOSTI (DU)

Opredelitev in faze upravljanja DU

Vsa usluzbenska zakonodaja veze razvoj, napredovwarkjariero uradnikov in ostalih javnih
usluzbencev na delovno uspesnost.

Za delovno uspesnost (DU) velja naslednja formula:
DU = ZMOZNOST x MOTIVACIJA

O delovni zmoznosti (strokovna usposobljenost igdrkvalitete, ki so potrebne za delo) je
bilo govora v II. poglavju. Delovna uspesnost jedukt obeh, zmozZnosti in motivacijée je
ena od obojega &ije DU enaka i

Naloga vodije je, da pova delovno uspesSnost zaposlenih! Vodja svoje zapesigotivira z
navduSevanjem za skupne cilje, razlozi pomen igwhsakega v skupnih prizadevanjih, delo
organizira tako, da naloge optimalno razporedi tpdi usmerjenosti in nadarjenosti
sodelavceyv, jih spodbuja glede na to, kaj jim pongehoéena vrsta spodbude. Predvsem pa
jih motivira s svojim (partnerskim) odnosom.

Upravljanje delovne uspesSnostpoteka v krogu po naslednjih korakih:

1. definiranje vloge z enim stavkom izraZzeno bistvo, smoter in pomellovchega mesta
VvV organizaciji
dogovor o nalogah, ciljih in standarditi povedokaj in kako je treba narediti
usmerjanje in motiviranjee dogaja ve&as opravljanja dela oz. izvajanja vioge
spremljanje in analiziranje delovne uspesn(estalvacija)
izvedba letnih pogovorov (razvojnih)
priprava in izvajanje razvojnih tdov

ok wnN

Upravljanje delovne uspe$nosti

Definiranje vioge

Priprava in Vd Dogovor o nalogah,
zvajanje razvojih 1 ‘\ cilgih in standardih,
nadriov \  zahtevane kompetence
[ "l
| DU=ZxM |
| |
lzvedba letnih in \' 4 lUsmerjanje in
razvojnih razgovorov " mobiviranje

Spremianje in
analiziranje DU

Vir: Gruban 2003

Kljuéno za upravljanje delovne uspesnosti je, da imadizlavec in vodja povsem usklajena
pricakovanja o vlogi, nalogah, ciljih in gakovanih rezultatih — kaj in kako je treba narediti
Se tako usposobljen in zagnan sodelavec ne manaspéSen¢e ne ve, kaj naj naredi, kaj se
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od njega ptiakuje. Zato je pomembno, da se z vodjem dogovaritdogi, nalogah, ciljin in
pricakovanih izidih na tem delovhem mestu v tej vid@amembnogeprav v praksi malo
uporabljano je postavljanje ciljev, kajti pametiji ilsmerjajo v pametno vedenje, nepravilno
izbrani pa v napano!

Ocenjevaje delovne uspesnosti je Seléatetem mestu — nemod® ga je izvestice pred tem
med ocenjevalcem in izvajalcem ni bilo dosezenegesé&nza glede prvih dvehtid!!

V organih drzavne uprave pricenjamo navedeni ciklus s t&ko pet, torej z letnim

pogovorom s sodelavcem. Od naSih letnih pogovorovigakujemo, da bodo nadomestili
prvi dve tocki tega ciklusa.

Ocenjevanje delovne uspesnosti — le ena od faz apfjanja DU

Ocenjevanje delovne uspesSnosti (angl. Performangmradsal) je formalni proces
zagotavljanja povratnih informacij delavcem o njiio dosezkih na delovnem mestu. S|to
povratno informacijo o izvajanju dela in rezultatiela skuSa menedzment organizagije
vplivati na vedenje zaposlenega in s tem na njegwifednje delovne dosezKdamsek V
Mozina idr., 1984:219).

Sinonimi: ocenjevanje delovnih dosezkov, ocenjexaspultatov dela. ZJU uporablja pojem
ocenjevanje delovnih in strokovnih kvalitet uradniki so pogoj za napredovanje v naziv).

Po ZJU in ZSPJS tamo ocenjevanje delovne uspesnostirzaamene:

Prvi:  ocenjevanje uradnikov zaradi napredovanjasy maziv ¢leni 111.-117. ZJU),

Drugi: ocenjevanje javnih usluzbencev zaradi napredavanjsji plani razred
(A7¢len ZSPJS) in

Tretji: ocenjevanje javnih usluzbencev za iZptadela pl&e za delovno uspesSnost
(22¢len ZSPJS).

Kriteriji in merila za ocenjevanje uspesnosti javnh usluzbencev

Zakona izpostavljata vekriterijev za ocenjevanje. Skupen Kkriterij vserentr namenom
ocenjevanja je rezultat dela. Dodatni kriteriji @ a) za napredovanje (v naziv in vgolem
razredu) Se samostojnost, ustvarjalnost, @atast, zanesljivost; kvaliteta sodelovanja in
organiziranje dela ter druge sposobnosti v zvempravljanjem dela, b) za dodatek kflpa

je dodatni kriterij nadpovpt®a obremenjenost.

Ocenjujemo
1. rezultate dela
2. delovne in strokovne kvalitete:
a. samostojnost, ustvarjalnost, nataost
b. zanesljivost, kvaliteto sodelovanja in
c. druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela

1. nadpovpréno obremenjenost z delom
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Z opredelitvijo delovnih nalog in ciljev v nasleén obdobju v lethem pogovoru sogovornika
dolocita merila za oceno rezultatov del®raviloma, razen redkih izjem, nimamo objektivnih
kazalcev ali standardov za ugotavljanje delovneesispsti. Tam kjer jih imamo, jih seveda
uporabljamo, v vseh drugih primerih pa je trefedeliti pricakovanja glede tega, kaj in
kako naj bo opravljeno, dosezeno. Pri nalogah, jkjgrostopek predpisan (npr. izdaja potnih
listov in podobno) bo w@ poudarek na tem, kako uradnik to delo opravi,bdao stranke
zadovoljne. Na bolj fleksibilnih podéph, kjer je bolj jasen cilj oz. izdelek, je potmst
opredeliti korni rezultat — npr. uvedba CAF v organ (npr. oktoperok za seznanitev
vodstva o spoznanjih in predlogih reSitev), oblianje spletne strani organa, izdelava
dolocene analize, reorganizacija nekega (pod)sistema ipd taksnih nalogah je potrebno
dolaciti konkretno, kaj bo narejeno, obliko verifikaciigoglasje, potrditev, uvedba...).

Klju ¢ne besede:
Obnoviti, razviti, vpeljati, reorganizirati, zgrddi dose&i, uresnéiti, povetati, zmanjSati,
razSiriti, dobaviti, nadzirati, ...

Predvideti je treba tudi roke za posamezne fazeealtitno nalogoCe je potrebno, se za
posamezno leto daiovmesne faze na tim, da bo mozno ugotoviti, ali je bil cilj dosezene
ali ne.

Na podlagi pordil o doseganju tako opredeljenih nalog in ciljele{dudi Metoda 3MD) bo
oblikovanje ocen delovne uspesnosti izvedljivo. i@eealec se mora dokopati do ustreznih
pokazateljev, da bo lahko ocenjeval ali presojaigmoeznika po teh kvalitetah.

Ocenjevalni razgovor

Ocenjevalni razgovor je namenjen oceni delovnihedksv posameznika, opozarjanju na
potrebne izboljSave ter &@ovanju dela za naprej. Kljub veliko podobnih eétov, ki jih
ima z letnim pogovorom, je razlika med njima zelelika. Letni pogovor je usmerjen v
razvojne perspektive sodelavca, v izboljSanje njggadelovnih zmoznosti, usmerjanju
razvoja v zanj in za organ najbolj primerno kareeqmot. Z ocenjevalnim razgovorom pa
posameznikovo delovno uspesSnost primerjamo sakwovanji ter odléimo o oceni.
Ocenjevalni razgovor se osredd@tona oceno, cilj je dolgti pravilno oceno delovne
uspesnostil, 2, 3 ali 4 Dolocena ocena delovne uspesSnosti je pogoj za napre@oyan
formalna podlaga za pridobitev naziva, viSjeg&mdga razreda ali dela p&aza uspesnost.

V 115. ¢lenu ZJU predvidevaeznanitev z ocenoSeznanitev z oceno se opravi v obliki
razgovora nadrejenega z uradnikom. Seznanitev bitrapravljena najkasneje v 30 dneh od
dolotitve ocene. Usluzbenec se na oceno lahko pritaai, domeni, da mora ocenjevalec
vedno imeti pripravljene argumente, s katerimi wgindano oceno. Za oblikovanje ocene
mora zato poskrbeti za dovolj informacij o delugzultatih usluzbenca.

ZJU ne predvideva ocenjevalnega razgovora v prarmaislu, zahteva le seznanitev z oceno v
obliki razgovora.
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Napredovanje

Napredovanje pomeni prehod delavca z delovnegaanzedbl@eno stopnjo zahtevnosti na
drugo zahtevnejSe delovno mesto. Napredovanje,apairgre za vodoravno ali na¢pp,
morajo spremljati konkretne ugodnosti, sicer nirsr@aznega motivacijskega smisla (Mozina
idr. 1984:494).

Napredovanje je podsistem razvoja kadrov, ki wkljg soodvisnost med delovno
uspesnostjo, razvojnimi zmoznostmi posameznikajegovim strokovnim izpopolnjevanjem
ali izobrazevanjem na viSji stopnji zahtevnosti. fdan&in so zaposleni motivirani tako za
ucinkovitejSe in produktivnejSe delo (pogoj za naprethje) kot tudi za svoj razvo.

Napredovanje je motivacijski dejavnik: pomeni peamfe, moznost odi@nja, statusni
polozaj. Je mobilizator kadrovskega potenciala qtdot pla&a, medosebni odnosi) in
spodbuja, da bi se zaposleni vedli tako kot zaljpepagoji za napredovanije.

V upravi so hierarltne poti napredovanja jasne: uradniki napredujeywiru petih kariernih
razredov in v okviru teh v nazivih — po tri nazivevsakem razredu. Vsi usluzbenci
napredujejo tudi v visji plai razred na istem delovnem mesu. V obeh primentiopijo
viSjo plato.

Pogoji napredovanja so jasni — potrebno je dovelike Stevilo dobrih ali odéinih (letnih)
ocen delovne uspesnosti. Letno oceno delovne usgifa se dokd na podlagi:

- dosezenih rezultatov dela

- samostojnosti, nat&nosti, zanesljivosti

- kvalitete sodelovanja in organiziranja dela

- drugih sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela.

Verjetno bolj zanimiv vidik napredovanja v upraei noznost prehajanja usluzbencev med
organi, med ministrstvi. V velikem sistemu kot jezavna uprava, se lazje najde delo, ki
ustreza posameznikovim kvalitetam, interesu in afam. Odprte so moznost za
pridobivanje delovnih izkuSenj na raziih nalogah, tudi alasnih, projektnih, z delom v
medresorskih skupinah in podobno. S tem pa &a gelovni kapital posameznika in upravnih
organov. Posameznik lahko prevzetealalje bolj odgovorne in zahtevne naloge, uprava pa
ima ljudi, na katere lahko ¢ana v vsakem trenutku. Tudi moznost za iskanjerasejSega
dela in takSnega, ki ustreza njegovim talentom agnjenosti k doléenemu tipu dela
(karierno sidro) so velike.

Napredovanje v funkciji kariernega razvoja moranoupovezovati strokovno usposobljenost
in kompetentnost, interesno podein razvojni potencial ter karierno zasidranagpaslenih

z Ze izkazano delovno uspesSnostjo in moznostjovitedanja boddega organizacijskega
vedenja in delovne uspesnosti na drugih delovnistimén v drugih viogah.

Potreben je sistem, ki bo znal prepoznavati taksakee in jim omogal, da postanejo vidni

in dosegljivi. Upravni kadrovski informacijski sesh - UKIS, ki je v pripravi, ima ambicije,
da bo omogail prav to.
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IV. LETNI POGOVOR S SODELAVCEM

Opredelitev LP

—J

Letni pogovor (LP) je sistemattno nafrtovan pogovor med sodelavcem in njegovin
vodjo o SirSih ciljih in rezultatih dela, posebnih tezavah, ki so povezane z delovnin
podro¢jem, o vprasanju sodelovanja usluzbencev ter o pfakovanjih glede n&rtovanja
in nadaljnjega razvoja usluzbenca.

=]

Enkrat letno se sodelavec in vodja posvetita SitSpogledu na vlogo sodelavca v organu in
upravi, pretreseta njegove razvojne moznosti (welsoja zmoznosti), datda delo in naloge

v naslednjem obdobju ter predvidita izobrazevangposabljanje in izpopolnjevanje — vse to
v kontekstu poslanstva, usmeritve in delovnega rarmog organa in kariernega razvoja
posameznika. V lethem pogovoru je treba napezornosti posvetiti oblikovanju ciljev. Cilji
namre& usmerjajo nase organizacijsko vedenje.

LETNI POGOVOR NI OCENJEVALNI RAZGOVOR . Predmet letnega pogovora so strokovna
usposobljenost, primernost, kompetence, v ozadjprgsojanje sodeldevega razvojnega
potenciala in delovne usmerjenosti (karierna sidcajni pogovor je tudi nujna podlaga za
kasnejSe ocenjevanje delovne uspesnosti.

V lethem pogovoru obdelamo 6 podip in sicer:

pregled nalog in rezultatov dela

tezi¥a primernosti sodelavca

vodenje in sodelovanje

dogovor glede delovnih nalog v naslednjem obdobju

merila za oceno rezultatov dela

o ok~ w N BE

razvojni ukrepi

Izvajanje letnega pogovora s sodelavcem

Na pogovor se pripravita tako vodjgr{rocnik LP) kot sodelavec(P — priprava sodelav}a
vnaprej, sam pogovor pa traja eno, n&jdege uri. Za pripravo na pogovor si vodja priskrbi
vse potrebne podatke in informacije, ggmer mu pomaga kadrovska sluzba oziroma
organizator LP — svetovalec razvoja. &ge je potrebno dobro organizirati, détoprostor,
¢as, praveasno poslati vabila ipd.
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Pogovor izhaja iz dosedanjega dela in dosezkovstapega, tako dse pogovoritao:

- nalogah in rezultatih preteklega obdobja, o dosézeiljih glede na vlogo sodelavca —
dosezeni uspehi, tudi tezavah, nedalemmh nalogah, ratih za njihovo doko&anije ...);

- sledi pogovor o tem, kje je teZ& primernosti sodelavca (z vidika kijuh lastnosti in
zahtev za delo — kompetenc obdelata interesna gjadsodelavca, podéa, ki so za
usluzbenca posebej zanimiva, nagnjenosti, zelemariglelovne kariere in osebnega
razvoja, kariernih sidrih);

- ter opredelita smer razvoja in s tem povezano wp@sje in izpopolnjevanje;

Dogovorita se

- o delovnih nalogah in cilih za naslednje leto f(oma o lethem programu
posameznikovega dela glede na program dela orgmanainu opravljanja dela,

- dolccita klju¢ne naloge, ptakovane rezultate ter

- opredelita merila za ocenjevanje rezultatov detdog@ta normative oz. kriterije, kot npr.
roke, kakovost, stroSke, trajanje in drugo, kazpeilno in pomembno za doteno
delo),

- opredelita razvojne ukrepe (o znanjih, sposobnastite&inah, ki so potrebne, da bo
sodelavec lahko delo opravljal kvalitetno ikinkovito kakor tudi z vidika dolgokmega
razvoja),

- dogovorita se o (predvidenem, zelenem) usposabljanizpopolnjevanju v naslednjem
letu

- in o drugih ukrepih za povanje delovne uspesSnosti (spremembe ¥ima dela,
izboljSanju vzajemnega informiranja in komunici@ng delovnih sredstvih in pogojih
dela, zagotovljeni ponio...

Vodja in sodelavec dogovore zapisefafis LP) locen del zapisa o dogovorjenih nalogah
(letni program dela) ter o predvidenih aktivhosglede izobrazevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja pa vodja posreduje v kadrovskotsuZapis LP - kadrovska sluzbdja del
sluzi kot podlaga za pripravo ¢réa in organizacijo izobraZzevanja za potrebe orgavadbo
organizacijskih ukrepov in druge spremembe, kieso &P izkazale za potrebne. Pelg tega pa
bo vodji in sodelavcu podlaga za ugotavljanje kdj predvidenega waa dela je bilo
narejenega in kako uspesno (za letno oceno usggsnos

Priro énik za vodenje letnega pogovora sodelavcemHrirocnik LP) je namenjen vodjem
in predstavlja vodilo za pogovor. Vsebuje tudi pmobrazca za njegov zapigdépis LB ki
pomaga vodji in sodelavcu, da obdelata vsa pgaiao dogovore tudi zapiSeta).

V prilogi je tudi opomnik za sodelavcaH — priprava sodelavyada se lahko tudi sam
pripravi na pogovor.

Organizatorji LP — svetovalci razvoja bodo poskrbel zapisniki LP ne bodo oblezali v
personalnih mapah, ampak da bodo sluzili svojenmuema — pri organiziranju izobrazevania,
pri ocenjevanju delovne uspesnosti, pri udejanjgmjedlogov sprememb, ki bodo plod
pogovorov, za druge aktivnosti, ki bodo potrebr@a .(ocenjevanje delovne uspesnosti).
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Obrazed_P - priprava sodelavca

PRIPRAVA SODELAVCA NA LETNI POGOVOR

Ime inpriimek:.........coii i,
NAZIV...teie e
Delovno mesto: ..........cceeevvvvvvieveeeneenn e nnOrganizacijska enota. .

Zakon o javnih usluzbencih namenja veliko pozorngatzvoju usluzbencev v diirazvoja in
posodabljanja drzavne uprave. Pomemben instrumemnidpseganiju tega cilja je letni
pogovor vodje s sodelavci.

Da se boste s svojim vodjem lazje konstruktivnguvereno pogovarjali, Vas prosimo, da
na pogovor pripravite. Kot ponitza pripravo vam predlagamo, da razmislite in si
odgovorite na postavljena vpraSanja, hkrati pa ragiite o temah, ki bodo vsebina
vajinega pogovora.

1. O MOJEM DELU V PRETEKLEM OBDOBJU (LETU)

1.1. Kratek pregled nalog, ki sem jih opravil/a v peteklem letu:

1.2. Kako sem zadovoljen/na z opravljenim delom?

Katere naloge — reSitve sem dobro izvedel?

3. Zavodje:

Kako smo opravili svoje naloge?

Nas je dovolj? Kaj bi bilo treba izboljSati?
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2. STROKOVNA USPOSOBLJENOST: sposobnosti, znanja in @de, potrebne za
uspesno delo na mojem podjwdela

Kaj je pomembno za delo na mojem paiuo Katera znanja, véie, spretnosti, sposobnosti
in/ali lastnosti so bistvene?

3. ZADOVOLJSTVO Z DELOM, INTERESI, AMBICIJE IN OVIR E

Kaksno delo me najbolj veseli? Kaj zelo rad delam?

KaksSna vrsta dela mi bolj lezi:
* vodilno in vodstveno
e samostojno strokovno
e delovtimu
e operativno, tehgno in administrativno delo
e drugo:

Na katerem podtgu bi se Zelel poklicno razvijati?

4. MOJE DELO V PRIHODNJEM LETU

Glavne oz. prednostne naloge v prihodnjem obddkakSne cilje bi zelel doge& Kaj bo
rezultat dela ?

5. MOJE IZOBRAZEVANJE, USPOSABLJANJE IN IZPOPOLNJEV ANJE:

Katerih izobrazevanj bi se zeleli udeleziti v paingem letu?
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Zapis LP
Zapis dogovorov v lethem pogovoru

Str.1
Priimek in ime sodelavca;:

Organizacijska enota:
Vodja:

Delovno mesto: Datum LP:

V najinem letnem pogovoru sva se dogovorila in sprejela naslednje sklepe:

REALIZACIJA CILJEV V PRETEKLEM LETU — USPESNOST DELA:
Kako uspesno so bile realizirane glavne naloge v preteklem letu; nedokon¢ane naloge in nacrti za
dokonc&anije:

PRIMERNOST SODELAVCA (kompetence)
Primerjala sva zahteve delovnhega mesta in sposobnosti, lastnosti, veScine, posebne talente, motive
in interese sodelavca, njegove prednosti in pomanjkljivosti in se dogovorila naslednje:

INTERESNA PODROCJA SODELAVCA
Podrocja, ki sodelavca posebej zanimajo in privlacijo .....

Smer, v katero se Zeli razvijati ...............
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Zapis dogovorov v lethem pogovoru Str. 2

Sodelavec Datum:

CILJI IN TEKO CE NALOGE ZA NASLEDNJE LETO

Kljuéne naloge — katere, rezultati in kako Roki, trajanje, kakovost, obseg, stroski

Posebni dogovori: potrebne spremembe, potrebna pomoc, sodelovanje ...

NACRT ZA POVECANJE DELOVNE USPESNOSTI
Dogovaorila sva se za naslednje spremembe v nacinu dela, delovnih navadah, delovnih sredstvih in
pogojih dela:

POSEBNI DOGOVORI IN PREDLOGI, ki so pomembni za uspesnost dela ali za sodelovanje

Podpis vodje: Podpis sodelavca:
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Zapis LP— kadrovska sluzba
Zapis dogovorov v lethem pogovoru  — Za kadrovsko sluzbo

Za kadrovsko!
Priimek in ime sodelavca:

Organizacijska enota:
Vodja:

Delovno mesto: Datum LP:

CILJI IN TEKO CE NALOGE ZA NASLEDNJE LETO

Kljuéne naloge in cilji Predvideni roki,
trajanje, opombe

|IZOBRAZEVANJE IN USPOSABLJANJE

Po pogovoru o dosedanjih rezultatih, o napredovanju v znanju, in Zeljah po nadaljnjem
izobraZevanju in usposabljanju, predlagava naslednje:

Izobrazevanje: ...,

Usposabljanje: .........ccooeeviiieiniinnns

Prakso: ....oooviiiiiicii e

POSEBNI DOGOVORI, ZELJE IN PREDLOGI :
Npr.: Predlog poklicne poti, posebna interesna podrocja sodelavca,....

Podpis vodje: Podpis sodelavca:
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V. NACRTOVANJE DELA IN SPREMLJANJE REZULTATOV

Ni dovolj, da sodelavcu enkrat povemo, kaj je nyegdelo, morda celo datomo cilje. Nujno

je, da se dobro pogovorimo in povsem poenotimoagaovanja glede dela in predvidenih
rezultatov. Potem pa mora vodstematéno spremljati, kako se naloge opravljajo in tidi
uresnicujejo. Tekate mora biti seznanjen, kje se zatika, kdo je prea# premalo
obremenjen, kaj se je kje zataknilo, in sevedeeasty ukrepati. Tudi za ocenjevanje delovne
uspesnosti je potrebno pridobiti kvalitetne podatldelu sodelavca.

Vodja si mora vzpostaviti enostaven sistem belezargotovitev, do katerih prihaja v
celotnem obdobju — ne le enkrat na leto. Vsakrégem, ki ni zgolj »po spominu« je boljSi
kot ni¢. Od n&ina dela je seveda odvisno, kako bo to belezenjekpt: tedenska delovna
sre&éanja (zapisniki!), vodenje evidence ktitih dogodkov (pohvale: kdo-kdaj-za kayj; kiria
opazka: kdo-kaj-kdaj; zaklgki, nove naloge, bolezen,...) in vrsto drugih.

Predstavljamo eno od metod, kjer se vodja in sedelaréujeta vsake tri mesece (ne le
enkrat na leto) z namenom, da skupaj opredelia zd to obdobje, in sicer cilje, ki temeljijo
na organizacijskih potrebah, ter hkrati opredebtavojne aktivnosti v terasu.

Metoda 3MD

Metoda 3MD (metoda trime&eih dogovorov) je zelo enostavna. Izh@éi§e, da sodelavec
pripravi seznam nalog za naslednje tri mesecepiexdeli roke, do kdaj bo kaj opravil. Zapise
tudi, katero izobrazevanje in usposabljanje bom tasu opravil. Vodja mu pomaga (s
posredovanjem vizije in poslanstva organa in pogarkeve vioge v njem) dode naloge in
postaviti prioritete. Dogovor oba podpiSeta. Sodalasluzi kot rokovnik, vodji za pregled
nad obremenjenostjo sodelavcev in za seznanjekaisie s¢im zaposlen. Omoga mu bolj
enakomerno obremenjevati sodelavce z novimi (pkohais nalogami, sodelavec pa dobi
vecjo odgovornost za opredelitev svojih nalog, ddkv rokov za njihovo izvedbo — ter
motivacijo, da te naloge tudi izpelje.

Bistvo metode 3MD je:

- cilie/rezultate opredeli sodelavec,

- vodja in sodelavec dogovorno uskladita cilje; vopiganaga sodelavcu pri postavljanju
prioritet,

- vodja zagotovi, da so cilji usklajeni s sploSninganizacijskimi cilji,

- cilji morajo biti opredeljeni jasno in kratko, viah,

- cilji morajo biti dosegljivi in v dometu sodel&vih zmoZznosti in pristojnosti,

- sodelaveva odgovornost je, da vodjo obves®, naleti na probleme in tudi, da izbere
datum naslednjega s@amnja.

Namen metode 3MD je:

- zagotoviti jasne smernice sodelavcem,

- povezati posameznikova prizadevanja z organizawgijskilji in usmeritvijo,
- poveati in izboljSati komunikacijo med zaposlenimi iadstvom,

- osredotdanje na prioritete in maksimiranje rezultatov,

- razviti zavedanje o pristojnosti in odgovornostzzalolzitve.
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Koraki izvajanje metode:

- sodelavci pripravijo cilje s predvidenimi roki zavedbo ¢brazec 3MD,

- vodja in sodelavec pregledata te cilje,

- dolatita datum naslednjega semja,

- vodja in sodelavec podpiSeta dogovor in obdrzitkws/ojo kopijo,

- sodelavec sproti izpolnjuje svoj izvod (datumi, opae ...), vodja v svoj izvod vpisuje
komentarje in opazanja,

- ¢e katere naloge ne bo mogel zaéiljiy s o tem pogovori z vodjo v vmesnem obdobju,

- sodelavec pred naslednjim &ajem pripravi nov sklop nalog za naslednje trimiese
obdobje,

- na sréanju pregledata naloge in roke izvedbe ter sogldst@ita naslednji sklop nalog
in ves proces zae znova.

Poleg nalog se dogovorita tudi o razvojnih ciljkatere osebne sposobnosti/spretnosti se
razvijajo za potrebe dela, na primer:

- ucenje tujega jezika,

- obisk slovenske misije v Bruslju,

- seminar iz pisarniSkega poslovanja.

Prednosti metode 3MD:

- je zelo enostavna,

- zagotavlja jasne smernice,

- daje moznost za ustrezno povratno informacijo,

- daje moznost za vodenje in spoznavanje sodelavcev,
- gradi medsebojne odnose,

- omogaa izogibanje konfliktom,

- daje podlago za merjenje delovne uspesnosti.

Metoda 3MD je eden gaov rednega spremljanja dela in razvoja sodelavkejo je treba
prilagoditi vrsti in n&inu dela organizacijske enote. Zaposlenemu preljistapomnik za
delo, ob katerem je prostor za opombe, vnaSanjatditdnalog, ki so mu bile med obdobjem
dodeljene, spremembe in drugo, kar kasmej@gai obrazlozitev (ne)dosezenih rezultatov
ali sprememb glede na dogovor. Vodja, ki ima ves pregled nad nalogami, ki se v
organizacijski enoti izvajajo ter pregled nad obeejenostjo sodelavcev, lahko bolje
razporeja dodatne naloge, na listu 3MD ima prostamor lahko zavede posebna opazanja
(pohvale, krittne pripombe), kar praviloma uide iz spomina. Vsemo je vpoma pri
presojanju uspesnosti in obremenjenosti sodelaagumentiranju ocene delovne uspesnosti
in vodenju pogovora s sodelavcekjer lahko navaja konkretne situacije (ne pa pmsgna
mnenja in trditve).
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Obrazec 3MD

NACRT DELA IN SPREMLJANJE REZULTATOV po metodi 3MD

Ime: Datum stanja: Naslednje &aaje:

Cilji Predviden Dejanski Opombe/zabelezke
zakljucek zakljucek

Razvojni cilji

Podpis sodelavca:

Podpis vodje:
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