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POVZETEK

Razvoj kadrov je kljucni dejavnik za zagotavljanje konkurencnosti organizacije na
trgu dela. Skrb za kadre ni samo usmerjanje delavcev, kako naj opravljajo svoje
delo, temveC je predvsem pomembna skrb za njihov razvoj tako na osebnem
strokovnem kot delovnem podrocju. Zaposleni veliko svojega Casa prezivijo na
delovnem mestu, zato jim organizacija poleg financnega dohodka predstavlja tudi
zelo pomemben mejnik na njihovi Zivljenjski poti. Z razvijanjem managementa
Cloveskih virov se prav tako razvija koncept razvoja kadrov, ki je bil na zacetku
namenjen predvsem strokovnemu, osebnemu in profesionalnemu razvoju
posameznika ter usklajevanju zelja zaposlenega s ciljem organizacije, pri cemer je
bil poudarek na izobrazevanju in razvoju kariere. Danes pa razvoj kadrov postaja
del strategije organizacije in pomaga pri oblikovanju njene kulture. Nekatere
organizacije imajo razvoj kadrov zelo dobro vpeljan v sistem dela, podrocje
zdravstvene nege pa Se vedno ostaja nekje v ozadju. Medicinske sestre razvoj
kadrov povezujejo predvsem z izobrazevanjem na delovnem mestu, ki je trenutno
zelo dobro organizirano. Vse preveckrat pa se pozablja na oblikovanje kariere
posamezne medicinske sestre. Kljub stevilnim novostim, ki so jih delezne javne
zdravstvene ustanove, se Se vedno uveljavljajo tradicionalne oblike napredovanja
medicinskih sester. Dobro oblikovan in stratesko vpeljan sistem razvoja kadrov bi
medicinskim sestram omogocal strokovni, delovni in osebni razvoj ter jim hkrati
zagotavljal moznost uveljavitve svojih potencialov. Tako medicinska sestra ne bi
imela ve¢ samo statusa oskrbe pacienta, temvec bi prevzemala nove kompetence,
ki bi ji omogocale napredovanje na delovnem in finanénem nivoju. Z dobro skrbjo
za razvoj kadrov se poveca motiviranost zaposlenih, ta pa prinasa boljse opravljanje
zdravstvenih storitev, veca zadovoljstvo pacientov in javni zdravstveni ustanovi
prinasa konkurencnost, kar je eden izmed glavnih ciljev vsake organizacije.
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— kadrovski management

— javna zdravstvena ustanova



ABSTRACT

The development of human resources is a key factor for ensuring the
competitiveness of an organisation on the labour market. The management of
human resources does not entail only guidance on how employees should carry out
their work, but also their personal and professional development. Employees spend
a lot of their time in the workplace, therefore the organisation does not only
represent their source of income, but also a very important milestone in their lives.
The development of human resources management entails also the development of
the concept of human resources development, which at the beginning focused
primarily on the expert, personal and professional development of individuals, and
on the alignment of the employee's wishes with the organisation's goals, where
emphasis was put on education and on career development. Today, human
resources development is becoming part of the organisation's strategy and helps
build its culture. Some organisations have implemented human resources
development into their work system very efficiently, however, the field of nursing
has still not been addressed thoroughly. Nurses associate human resources
development particularly with in service training, which is currently very well
organised. However, career planning for individual nurses is too often neglected.
Despite the fact that several innovations were implemented in healthcare
institutions, the traditional terms of career promotion still apply for nurses. A well-
designed and strategically implemented system of human resources development
would enable the expert, professional and personal development of nurses and at
the same time give them the possibility to achieve their potential. This way nurses
would not only take care of patients, but take on new competences that would
enable their promotion on a professional and financial level. With well-managed
human resources development the motivation of employees increases, which entails
a better provision of healthcare services and greater patient satisfaction, but also
increases the competitiveness of the public healthcare institution, which is one of
the main goals of every organisation.
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1 uvoD

Uspesnost organizacije je poleg dobrega vodenja odvisna tudi od zaposlenih, ki s
svojim znanjem in delom prispevajo velik delez k zagotavljanju uspesnosti.
Govorimo o ljudeh, zaposlenih, delavcih v organizaciji, ki jih lahko poenoteno
poimenujemo kadri. Kadri so ljudje, ki ustvarjalno sodelujejo pri svojem delu,
nacrtovanju in odloc¢anju ter izvajanju nalog da doseZejo osebe ali cilje organizacije
(Mozina in sod., 1998).

Razvoj kadrov ni zgolj v usmerjanju delavcev, kako naj opravljajo svoje delo,
temvec je predvsem pomembna skrb za njihov razvoj tako na osebnem, strokovnem
kot delovnem podrocju. Zaposleni veliko svojega Casa prezivijo na delovhem mestu,
zato jim organizacija poleg financnega dohodka predstavlja tudi zelo pomemben
mejnik na njihovi Zivljenjski poti. Prav vsak posameznik si zeli med svojim
delovanjem oblikovati svojo poklicno kariero in prav tu so pomembni elementi
sistema razvoja kadrov, ki jih zagotavlja posamezna organizacija.

Z razvojem kadrovskega managementa se razvija tudi koncept razvoja kadrov, ki je
bil na zacetku namenjen predvsem strokovnemu, osebnemu in profesionalnemu
razvoju posameznika. Stremelo se je k usklajevanju zelja kadrov s ciljem
organizacije, pri cemer sta se poudarjala predvsem izobrazevanje in razvoj kariere.
Danes pa razvoj kadrov postaja del strategije organizacije in pomaga pri oblikovanju
njene kulture (Mozina, 2009).

Zaposleni je lahko za svoj razvoj visoko motiviran, vendar mora pridobiti tudi
podporo organizacije same, da skupaj dosezeta zelene cilje. Pri tem moramo
upostevati, da je prav vsaka organizacija samostojna na podrocju oblikovanja
sistema razvoja kadrov. Predpostavljena so dolocena teoreti¢na dejstva, ki naj bi
jih sistem vkljuceval, nato pa je vse prepusceno posameznim sluzbam znotraj
organizacije. Velikokrat se razvoj kadrov povezuje z delom kadrovske sluzbe,
vendar to ostaja naloga neposrednih vodij.

Razvoj kadrov je podrocje, s katerim se sreCujejo prav vse organizacije, s to razliko,
da je to podrocje nekje bolj in drugje manj urejeno. Zdravstvena nega je kljub
nenehnim strokovnim in tehni¢nim napredkom na podroc¢ju razvoja kadrov Se vedno
nekje v ozadju. Razlog bi lahko poiskali v neavtonomnosti podrocja zdravstvene
nege. Medicinska sestra je namrec¢ Se vedno velikokrat postavljena v vlogo
pomocnica zdravnika, ki naj bi delovala v skladu z njegovimi navodili. V
izobrazevalnem programu medicinskih sester je vse premalo vsebin s podrocja
vodenija, saj se jih v prvi vrsti izobrazuje za izvajanje zdravstvene nege in ne toliko
za vodstvena mesta. Medicinska sestra prevzame mesto vodje tima, oddelka ali
klinike na temelju svojih izkusenj, pridobljenih med delom, kar pa je za
zagotavljanje ustreznega razvoja podrejenih medicinskih sester premalo. Prav
poznavanje vescin vodenja je kljucno za razumevanje pomena razvoja kadrov. Zato
bi bilo pomembno vkljucevati ves¢ine vodenja v osnovni izobraZevalni program
medicinskih sester.
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Zdravstvene ustanove se trudijo pridobiti razlicne certifikate kakovosti, s ¢imer si
zagotavljajo konkurencnost. Na podlagi zagotavljanja kakovosti poskrbijo za razvoj
medicinskih sester, saj se s tem izboljsa kakovost opravljenih storitev. Torej bi
lahko trdili, da je tudi v zdravstveni negi prisotna Zelja po razvoju kadrov. Ta pa je
nemalokrat ovirana, saj se srecuje s financno in gospodarsko krizo, ki prinasa
sprejemanje ukrepov, ki ne omogocajo primernega razvoja kadrov. Tukaj zelimo
poudariti predvsem omejevanje financ, zaposlovanje novih kadrov, zamrznitev
napredovanj in ukinitev stimulacij, ki jih je pred nekaj leti prinesel zakon za
uravnotezenje javnih financ. V casu izvajanja raziskave za pricujoce magistrsko delo
je bilo veliko teh omejitev v vecini Se vedno prisotnih. Sedaj se zakonu pocasi izteka
veljavnost oziroma se zmanjsujejo posamezne prej omenjene omejitve, s tem pa se
posledicno izboljsuje zadovoljstvo medicinskih sester s financami na delovnem
mestu.

Svetovna zdravstvena organizacija (2002) definira zdravstveno nego: »podrocje, ki
obsega samostojno, soodvisno in sodelujoco obravnavo in sodelovanje posameznikov
vseh starosti, druzin, skupin in skupnosti, bolnih in zdravih v vseh okoljih.
Zdravstvena nega vkljucuje promocijo zdravja, preprecevanje bolezni ter skrb za
bolne, invalidne in umirajoCe ljudi. Glavne naloge zdravstvene nege so tudi
zagovornistvo, promoviranje varnega okolja, raziskovanje, sodelovanje pri
oblikovanju zdravstvene politike ter managementa zdravstvenega sistema in
izobrazevanje. «

Za babisko nego lahko recemo, da je ena izmed primarnih oblik zdravstvene pomoci,
ki obravnava zenske med nosecnostjo, porodom in poporodnim obdobjem ter
novorojencka in dojencka s ciljem, da se ohrani oziroma doseze najboljse zdravje.
Posega tudi na podrocje ginekologije in nacrtovanja druzine (Zeleznik, 2008).

Izvajalci zdravstvene in babiske nege so zaposleni z razlicnimi stopnjami dosezene
izobrazbe. Negovalni tim tako sestavljajo srednja medicinska sestra, srednja
medicinska sestra—babica, zdravstvena tehnica/zdravstveni tehnik, visja medicinska
sestra/visji medicinski tehnik, diplomirana medicinska sestra/diplomirani
zdravstvenik, diplomirana babica/babicar, profesor/-ica zdravstvene vzgoje,
univerzitetni/-a organizator/-ica dela ter druge medicinske sestre s fakultetno
izobrazbo (Zeleznik, 2008).

Izbrano okolje znotraj javne zdravstvene ustanove je podrocCje, kjer se babiska in
zdravstvena nega medsebojno povezujeta in sodelujeta — tako bomo za lazje
razumevanje v magistrskem delu uporabljali zgolj izraz medicinska sestra in s tem
zajeli vse zgoraj omenjene nazive, ki jih medicinska sestra ali babica lahko doseze
med svojim izobrazevanjem.

Zaradi anonimnosti, h kateri smo zavezani, bomo v pricujo¢em delu izbrano
organizacijo naslavljali z javna zdravstvena ustanova.

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Problem v izbrani javni zdravstveni ustanovi se kaze predvsem na podrocju razvoja
medicinskih sester. Gre za poklicno skupino, kjer je Se vedno slabo urejen njihov
razvoj na delovnem mestu. Kljub veliki motivaciji medicinskih sester za doseganje
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novih znanj in lastnega prizadevanja za osebni, strokovni in delovni razvoj se vse
preveckrat pozablja na medsebojno sodelovanje medicinske sestre in organizacije
pri zagotavljanju njenega razvoja. Lahko bi rekli, da se razvoj kadrov velikokrat
zamenjuje z izobrazevanjem in pri tem odmisli druge dejavnike, ki so prav tako
pomembni za razvoj na delovhem mestu. Sistem razvoja medicinskih sester bi moral
biti stratesko vpeljan, vendar se v izbrani javni zdravstveni ustanovi Se vedno
pojavlja v povsem tradicionalni obliki.

Naloga oblikovanja sistema razvoja kadrov je v rokah kadrovske sluzbe, vendar
vemo, da so danes za razvoj podrejenih kljuéni predvsem neposredni vodje.
Medicinske sestre — vodje so za uspesno vpeljavo sistema razvoja kadrov premalo
izobrazene, saj se med svojim studijem o teh temah premalo izobraZujejo. Prav
tako ob prevzemu vodstvenih funkcij ni pomembno znanje ali sposobnost za
izvajanje nalog vodilne medicinske sestre. Ravnanje s svojimi podrejenimi zgolj
povzamejo na podlagi ravnanja njihovih predhodnikov.

Medicinske sestre so tista poklicna skupina, ki svoj delovni Cas prezivi ob bolniski
postelji in se posvecCa pacientom, pri tem pa pozablja na svoj razvoj na delovnem
mestu. Delezne so stevilnih izobraZevanj in usposabljanj, vendar se ta izvajajo
povsem nestrukturirano. Prav bi bilo, da bi medicinska sestra — vodja znala
prepoznati potenciale svojih podrejenih in da bi jim omogocila razvoj in
napredovanje na zelenem podrocju. Z oblikovanjem kariere pa bi jim morala
zagotoviti njihov osebni, strokovni in delovni razvoj na nacin, da se posameznikove
zelje uskladijo s cilji organizacije.

Naloga kadrovske sluzbe pa je, da izoblikuje sistem razvoja kadrov, ki ga nato
prenese na posamezne poklicne skupine, jih izobrazi na tem podrocju in aktivno
pomaga pri usmerjanju kadrov.

1.2 NAMEN, CILJI IN RAZISKOVALNE HIPOTEZE

Namen magistrskega dela je na podlagi strokovne domace in tuje literature
predstaviti teoreticne osnove razvoja kadrov v organizaciji, pri cemer se zZelimo
osredotociti na razlago pojma razvoj kadrov in predstaviti kljucne elemente sistema
razvoja kadrov na splosno ter prenesti posamezne teoreti¢ne osnove na podrocje
zdravstvene in babiske nege.

Glavni cilj magistrskega dela je ugotoviti obstojece stanje razvoja kadrov na enem
izmed oddelkov javnega zdravstvenega zavoda in se pri tem osredotociti na poklicno
skupino medicinskih sester.

S pomocjo anketnega vprasalnika zelimo preveriti prisotnost posameznih elementov
razvoja kadrov na omenjenem oddelku z vidika zaposlenih medicinskih sester, z
izvedbo intervjuja s predstavnikom kadrovske sluzbe pa predstaviti obstojece stanje
Se z druge perspektive.

Na podlagi rezultatov ankete in statisticne analize pridobljenih podatkov Zelimo
ugotoviti stanje obstojeCega procesa razvoja kadrov na izbranem oddelku in nato z
metodo sinteze podati predloge za spremembe in morebitne izboljsave.
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V magistrskem delu bomo preverili naslednje hipoteze:

H1: Sistem razvoja kadrov na izbranem oddelku omogoca medicinskim sestram
strokovni, osebni in delovni razvoj.

H2: Med delovno dobo in poznavanjem sistema za razvoj kadrov na izbranem
oddelku obstaja korelacija.

H3: Zadovoljstvo z moznostjo usposabljanja in izobrazevanja se razlikuje glede
na dosezeno izobrazbo.

H4: Zadovoljstvo medicinskih sester s skrbjo za razvoj kadrov je enako pri tistih
z nizjo izobrazbo kot pri tistih z viSjo izobrazbo.

H5: Med izvajanjem rednih letnih razgovorov in zadovoljstvom s skrbjo za razvoj
kadrov obstaja korelacija.

1.3 PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE

Predpostavljamo, da so podatki in informacije iz literature in virov tocni in dovolj
obsezni. Predpostavljamo, da bomo s pomocjo anketnih vprasalnikov in pridobljenih
podatkov dobili tocne in Zelene informacije za potrebe oblikovanja magistrskega
dela.

Struktura delavcev v zdravstvenih ustanovah je zelo raznolika. Ta raziskava bo
omejena zgolj na podrocCje zdravstvene nege. Tako bodo v raziskavi sodelovale
srednje medicinske sestre/zdravstveni tehniki, diplomirane medicinske
sestre/diplomirani zdravstveniki in diplomirane babice/babicarji. Prav tako bodo
sodelovale tudi nekatere medicinske sestre z visjo izobrazbo, vendar te opravljajo
delo medicinskega osebja v zdravstveni negi.

1.4 METODE DELA

Pri pisanju magistrskega dela bo uporabljena deskriptivna metoda, s pomocjo katere
bodo povzeti definicije, spoznanja, stalisa in rezultati ugotovitev s podrocja
razvoja kadrov.

V empiricnem delu magistrskega dela se bo s pomocjo anketnega vprasalnika,
izpolnjenega na izbranem oddelku znotraj javne zdravstvene ustanove, pridobilo
vpogled v trenutno stanje. Pridobljeni podatki bodo v nadaljevanju predstavljeni z
opisno in tabelarno metodo prikazovanja podatkov. Analize podatkov bodo izvedene
s pomocjo programa MS Office Excel, predpostavljene hipoteze pa testirane s
pomocjo programa SPSS.

V magistrskem delu bosta uporabljeni dve statisticni metodi:
— Pearsonov koeficient korelacije: za izraCun povezanosti dveh
spremenljivk, nakar se bo na podlagi korelacijske analize ugotavljala njuna
medsebojna povezanost;
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—  t-test za dva neodvisna vzorca: za preverjanje, ali se povprecna vrednost
spremenljivke razlikuje med dvema skupinama enot.

Primarni podatki o razvoju kadrov na oddelku javne zdravstvene ustanove bodo
pridobljeni s pomocjo razgovora kontaktne osebe, ki je zaposlena znotraj sluzbe za
izobrazevanje in razvoj kadrov, ki je del kadrovske sluzbe javne zdravstvene
ustanove.
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2 TEORETICNI DEL
2.1 OPREDELITEV POJMA RAZVOJ KADROV

Razvoj in uspesnost organizacije ne moremo opisati zgolj s financnimi ali
materialnimi nalozbami, saj so najpomembnejsi zaposleni — kadri, ki so vir
organizacije in s svojim delom prispevajo k zagotavljanju ciljev. Vse ljudi, ki
ustvarjalno sodelujejo pri delu, nacrtovanju, odlocanju in izvajanju nalog ter hkrati
doseZejo svoje osebne cilje in cilje organizacije, z eno besedo imenujemo kadri.
Pomembno je, da lo¢imo izraza kadri in kadrovski viri. Kadri so zgolj zaposleni sami,
kadrovski viri pa so zaposleni z vsemi svojimi lastnostmi, sposobnostmi, znanjem,
motiviranostjo in vrednotami (Mozina, 1998).

Prav ta dva termina se v literaturi velikokrat pojavljata z razlicnim pomenom,
vendar tudi sam izraz kadri pridobiva svojo vrednost, saj se posameznika vedno
veckrat obravnava kot celoto z vsemi njegovimi lastnostmi in ne zgolj kot delavca,
ki opravi naroceno delo. Prav zato bomo pisali o razvoju kadrov, pri ¢emer se bomo
posvetili celostni obravnavi posameznikov z njihovimi lastnostmi, vrednotami in
sposobnostmi ter njihovemu razvoju na osebnem, strokovnem in delovnem
podrocju.

Kadre lahko razdelimo v dve skupini, in sicer lo¢imo kadre v funkciji in kadre v
pripravi. Z izrazom kadri v pripravi opisujemo tiste, ki se Se pripravljajo na svoje
delo in poklicno kariero. To pomeni, da so Se v postopku izobraZevanja in Se nimajo
pridobljene izobrazbe, so pa potencialni kandidati za zapolnitev prihodnjih delovnih
mest. Kadri v funkciji so vsi tisti delovni ljudje, ki so ze vkljuceni v neko
organizacijo, opravljajo svoje delo ter skrbijo za svoj osebnostni in delovni razvoj.
Ne glede na to, ali govorimo o kadrih v pripravi ali kadrih v funkciji, se prav vsi
delovni ljudje razvijajo v dveh smereh. Razvijajo se kot osebnostni in kot
profesionalni izvrsevalci dolocenih funkcij in prav taksen nacin razvoja kadrov bi
moral v danasnji sodobni druzbi potekati povsem harmonic¢no (Florjancic, Bernik,
Novak, 2004).

Dejstvo, da so kadri danes vec kot zgolj delavci, v naso druzbo prinasa tudi drugacno
miselnost. Vsak posameznik se zaveda, kako pomembno je, da svoje znanje, veséine
in spretnostni nenehno izboljsuje, prav tako se vodstveni del vedno bolj zavzema
za razvoj svojih kadrov, saj jim usposobljen in zadovoljen kader prinasa vecji uspeh
in zagotavlja konkurencnost.

Definicijo razvoja kadrov poznamo Ze dolgo, zato jo je moc zaznati tudi v starejsi
literaturi. Jereb in Florjanci¢ (1998) pravita: »razvoj kadrov je sistematicen in
nacrtovan proces priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh kadrovsko-izobrazevalnih
postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu
razvoju zaposlenih. Instrumenti razvoja kadrov so med seboj povezani in prepleteni
sistemi sprejemanja, razmescanja, napredovanja in izobrazevanja kadrov.«

Z izrazom razvoj kadrov opisujemo proaktivni pristop spreminjanja znanja s
pomocjo uporabe razlicnih strategij in tehnik ucenja. Te pa pomagajo kadrom ali
organizaciji kot celoti, do uresniitve delovnega potenciala na podrocju
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posameznikovega interesa. Z ustreznimi tehnikami posameznik izboljsuje svojo
ucCinkovitost na delovnem mestu. Zato je potrebno razvoj kadrov vkljuciti v
strategijo in politiko organizacije (Megginson et al., 2004).

Novakova idr. (2004) navajajo: »Razvoj kadrov zagotavlja optimalno poklicno,
izobrazbeno in kvalifikacijsko strukturo vseh zaposlenih glede na razvitost in
strateske cilje organizacije.« Pri tem pa je organizacija dolzna upostevati ambicije,
interese in zelje svojih zaposlenih ter skrbeti za osebne potenciale posameznika.
Nadalje poudarjajo prepoznavanje posameznikov, ki med delom pokazejo vodstveni
potencial. Menijo, da bi morala organizacija nuditi posamezniku moznost za
osebnostni, strokovni in delovni razvoj, pridobivanje novega znanja, napredovanje,
nagrajevanje, omogociti realizacijo lastnih ciljev in priznati pridobljene strokovne
nazive. V obratni smeri pa mora zaposleni nuditi organizaciji svoje znanje,
spretnosti in sposobnosti ter z dobro opravljenim delom omogociti uspesnost
organizacije.

Danes razvoj kadrov postaja del strategije organizacije in pomaga pri oblikovanju
njene kulture. Zato ne govorimo vec, da razvoj kadrov zagotovi organizaciji dovolj
kadrov z ustreznimi znanji, vesCinami, sposobnostmi in vrednotami, temvec to
pomeni, da dober stratesko naravnan sistem razvoja kadrov vpliva na nacrtno
zaposlovanje od zunaj in na razvoj zaposlenih znotraj organizacije ter predvideva
njihove prihodnje potrebe. S svojimi orodji vpliva na oblikovanje zelene kulture ter
hkrati ustvarja privlacnost organizacije za tiste najboljse kadre od zunaj in pogoje
za lojalnost znotraj organizacije. Ne glede na to, kaksen sistem razvoja kadrov je v
organizaciji vzpostavljen, mora biti ta v prvi vrsti povezan s poslanstvom, vizijo in
cilji, ki jih Zeli organizacija doseci. Ostali sistemi managementa pa morajo biti
usklajeni, saj drugace kadri ne bodo zmogli zagotavljati smiselne uporabe in razvoja
vseh potencialov (Mozina, 2002).

Prvotne definicije razvoja kadrov so opisovale pojem razvoja kadrov zgolj kot
izobrazevalno dejavnost v organizaciji. Danes pa se je pri razvoju kadrov zacelo
upostevati predvsem posameznika in njegove interese. Tako je s postopnim
vkljucevanjem drugih, kadrovski razvoj pridobival vedno Sirsi pomen.

2.2 POMEN RAZVOJA KADROV

Razvoj kadrov deluje na razlicnih podrocjih, s katerimi prispeva k uresniCitvi
zastavljenih ciljev organizacije (Mozina, Svetlik, Jamsek, Zupan, Vodovnik, 2002):
— usmerjanje in izobrazevanje za pridobitev ustreznih poklicev;
— uvajanje novih sodelavcev v podjetje;
— zagotavljanje kljucnih strokovnih kadrov in prepoznavanje vodstvenih
potencialov;
— skrb za nenehen sistematicni razvoj zaposlenih tako na osebnem kot
delovnem podrocju;
— spodbujanje zaposlenih k ustvarjalnosti;
—  zagotavljanje prenasanja znanja na vseh podrocjih;
— razvijanje obcutka pripadnosti zaposlenih.
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Zgoraj opisana podrocja opisejo le del pomena razvoja kadrov. Pri razvoju kadrov
ne gre zgolj za modno muho managerjev, ki vedno bolj poudarjajo pomen
posameznika v organizaciji, temvecC za dejansko strategijo vodilnih, ki si Zelijo
zagotoviti uspesnost organizacije, pri tem pa ne pozabljajo na kadre. Pomen razvoja
kadrov Mozina (1998) v svoji knjigi predstavi v dveh nivojih in potrdi dejstvo, da gre
za obojestransko korist.

Organizacija z razvojem kadrov pridobi (Mozina 1998):

— vecjo storilnost, kar pomeni vec izdelkov ali storitev v krajsem casu;

— boljso kakovost izdelkov in storitev, kar privede do vecjega povprasevanja
na trziscu, manj pritozb in zagotovitve ali izkljucitve slabih izdelkov;

— vedja prilagojenost delavcev delu, ki ga opravljajo. Tako je dosezeno manj
absentizma in fluktuacije, zaposleni se zaradi vecje motivacije izognejo
nesrecam pri delu, pridobijo spontano delovno disciplino in z dobro voljo
podajo vec predlogov za morebitne izboljsave.

Na drugi strani pa so kadri, ki jim njihov razvoj omogoca (Mozina, 1998):

—  zagotavljanje moznosti za strokovni, osebni in delovni razvoj;

— zagotavljanje napredovanja, naj bo to horizontalno ali vertikalno, ki kadrom
prinese ugodnosti, kot so vecja placa ter razlicne materialne in nematerialne
ugodnosti;

— poveca se zanesljivost njihove zaposlitve, hkrati pa se jim s tem poveca
socialna varnost;

— povecanje poklicne fleksibilnosti in mobilnosti pri posamezniku;

— vecanje moznosti za samopotrjevanje v poklicu.

Svetlin (2017) meni, da smo v Casu globalne konkurencnosti in zato management
neprestano iS¢e nove moznosti, ki bi mu omogocile ohraniti organizacijo na trziscu.
Glede na vse spremembe v okolju in na neprestano prilagajanje novim nacinom dela
so kljucni dejavnik za zagotovitev konkurencnosti predvsem kadri. Zato organizacije
vidijo resitev v lastnem kadrovskem posodabljanju, ki temelji na povecanju zahtev
po znanju, sposobnostih in odgovornostih zaposlenih, ki se neprestano odlikujejo s
samoiniciativnostjo, vsestranskostjo in prilagodljivostjo timskemu nacinu
razmisljanja in dela.

2.3 PLANIRANJE RAZVOJA KADROV

Razvoj kadrov lahko prinese uspesne rezultate le na podlagi dobro izdelanega
sistematicnega plana razvoja kadrov. Pri tem moramo upostevati, da gre za
dolgorocen plan, saj je proces razvoja kadrov dolgotrajen postopek, ne gre za
proces, ki ga bomo vpeljali v organizacijo in z njim pridobili uspesne rezultate v
nekaj dneh. Potrebna je velika motiviranost tako vodilnih kot zaposlenih.

Mozina (2009) meni, da so managerji kljucni za uvajanje in uresniCevanje razvoja
kadrov v praksi, saj se na najvisjem nivoju dolocijo ustrezne managerske zmoznosti.
Na podlagi tega se kasneje dolocijo osnovne usmeritve za razvoj kadrov v podjetju.
Z razvojem kadrov zZelimo zagotoviti Sirsi koncept, kar vkljucuje izvajanje vseh
dejavnosti, ki vodijo v razvoj zaposlenih in hkrati uresniCujejo strateske cilje
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organizacije ter razvoj zelene kulture (interno komuniciranje, razvoj managerjev,
strokovnjakov in vseh zaposlenih, izobrazevanje, raziskovanje, spremljanje
uspesnosti in napredovanja). Lahko bi rekli, da je pomembno za dober razvoj kadrov
v prvi vrsti dovolj dobro usposobiti ljudi na vodilnih polozajih in jih seznaniti s
sistemom razvoja kadrov. Predvsem je treba poudariti njegove prednosti in doprinos
za organizacijo. S svojim znanjem in poucenostjo lahko managerji sistem razvoja
resnicno uspesno vpeljejo in se izognejo morebitnemu neuspehu.

Migli¢ (2005) razlaga, da je planiranje kadrov pomembno predvsem zaradi
pridobivanja znanja, sposobnosti in vedenja, ki posamezniku pomagajo, da se
spopade z zahtevami dela in spremembami v organizaciji ter njenim neposrednim
okoljem. V prvi vrsti velja poudariti, da si morajo vodje prizadevati, da delavcem
ustvarijo taksno vzdusje, ki jih Se dodatno spodbuja k razvoju in jim omogoci
uporabo njihovih zmoznosti v najvecji meri. Da organizacija doseze svoj razvoj,
ucinkovitost in konkurencnost, morajo imeti zaposleni na voljo moznost nenehnega
sistematicnega in neprekinjenega ucenja v povezavi z delom, ki ga opravljajo. Prav
tako je pomembno dejstvo, da podjetje zaposli taksne ljudi, ki so pripravljeni svoje
znanje bogatiti in razvijati z u¢enjem in izpopolnjevanjem. Nepretrgan proces
ucenja omogoca razvoj in konkurencno prednost organizacije, vendar je za dosego
tega treba uskladiti cilje izobraZzevanja s trenutnimi in prihodnjimi cilji
organizacije.

Pri planiranju razvoja kadrov moramo na eni strani upostevati strateske cilje
organizacije, na drugi pa prepoznati potencial v kadrih. Ko govorimo o ljudeh, smo
prica veliki raznolikosti njihovih osebnosti. Dobra organizacija, ki se zaveda
pomembnosti svojih zaposlenih, bo kadre vedno postavljala na prvo mesto.
Organizacija ponudi svoje moznosti za razvoj glede na cilje, ki si jih je postavila,
prav tako pa pozna tudi razvojne moznosti posameznika.

Merkac Skok (2004) opisuje dejavnike, ki jih uporabljamo za dolocanje uspesnosti
in moznosti razvoja kadrov. Pri uspesnosti kadrov merimo delovne rezultate,
kakovost, znanje, inovativne predloge, delovno proznost in motiviranost za delo. Ko
prouc¢ujemo mozni razvoj kadrov, smo pozorni na zZeljo posameznika po oblikovanju
lastnega razvoja, vzdrZevanje ravnovesja med osebno in organizacijsko rastjo,
predvidevanje sprememb in prilagajanje nanje, proznost v misljenju in odlocanju,
sposobnost opredeljevanja in doseganja ciljev razvoja.

Glede na delovno uspesnost in razvojni potencial lahko zaposlene razdelimo v Stiri
skupine (Mozina, 2002):

— uspesni ljudje: delavci, ki so pri svojem delu zelo uspesni, imajo veliko zeljo
po uresnicitvi svojih zamisli. Organizacija vlaga v njihov razvoj in od tega
pricakuje koristi, zato jih tudi spodbuja pri razvoju. Taksne zaposlene
poimenujemo z izrazom »zvezde«;

— neuspesni ljudje: delavci, ki so pri svojem delu neuspesni, vendar lahko
organizacija s pomocjo vlaganja v njihov razvoj se vedno doseze njihovo
uspesnost. Neuspesnost teh delavcev izvira iz neizkusenosti, premajhne
spodbude in pomanjkljivega znanja. Vlaganje v njihov razvoj se velikokrat
poplaca, saj se nekateri izmed njih prelevijo v zgoraj opisano skupino.
Zaposlene v tej skupini imenujemo »problematicni«;
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— uspesni delavci brez razvojnih moznosti ali tako imenovani »vlecni konji«:
delavci, ki so pri svojem delu zelo uspesni, vendar brez moznosti za nadaljnji
razvoj. Obicajno gre za delavce z veliko izkusnjami in razvitimi delovnimi
navadami, vendar obstaja moznost, da so se pri njih razvojne moznosti ze
maksimalno razvile. Ker so zelo uspesni, je njihov prispevek v organizaciji
zelo pomemben, zato je taksne kadre treba ustrezno stimulirati;

— neuspesni delavci brez razvojnih zmoznosti oziroma »trhle veje: delavci, ki
so pri svojem delu neuspesni, razlog pa je pogosto predvsem v zastarelem
znanju in ne spremljanju razvoja stroke. Odklanjajo kakrsnekoli spremembe
in se hkrati bojijo za svoj obstoj. V njihov razvoj ni smiselno vlagati, saj
odklanjajo moznost za nova izpopolnjevanja in usvajanja novih znanj.

+
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»trhle veje«

' »problematiéni« !
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Slika 1: Razvrstitev zaposlenih po delovni l-JspeEnosti in razvojnih zmoznostih
(Novak, 2008)

Motivacija zaposlenega je kljucni dejavnik pri njihovem razvoju. Kot navaja Lipicnik
(1998), je motivacija odvisna od individualnih stalis¢ in potreb posameznika, prav
tako ima motivacijska struktura posameznika velik vpliv na njegovo delovno
ucinkovitost in uspesnost. Zato se mora vsak vodja zavedati, kako pomembna je
motivacija, saj lahko zagotovi uspesno poslovanje samo z visoko motiviranimi kadri.

MoZina (1998) pojasnjuje, da je planiranje razvoja kadrov povezano z drugimi
kadrovskimi procesi. To pomeni, da moramo v planiranje razvoja vkljuditi tudi
proces razvoja kadrov. Sistem razvoja kadrov mora vkljucevati naloge nacrtovanja
potreb po kadrih, pridobivanje kadrov, razporejanje in premescanje kadrov. Pogoji
za oblikovanje nekega sistema razvoja kadrov so zagotavljanje kadrovsko-
izobrazevalnih procesov, postopkov, nalog in ukrepov, kot so:

— ugotavljanje kadrovskih virov;

— ugotavljanje in nacrtovanje kadrovskih potreb;

— nacrtovanje pridobivanja kadrov;

— izbiranje in sprejem kadrov;

— namestitev, premestitev in nadomestitev kadrov;

— napredovanje kadrov;

— izobrazZevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje kadrov;
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—  obvescanje kadrov.

Povezanost planiranja kadrov in njihovega razvoja je nujno potrebna, kar prikazuje
slika 2. Ce Zelimo doseci Zelene kadrovske potrebe oziroma kadrovsko strukturo, se
moramo zavedati, kaksne kadre potrebujemo. Ce organizacija zaposluje nove
kadre, mora hkrati ze razmisljati, kakSen bo razvoj obstojecih zaposlenih. V primeru
nepravilnega sodelovanja lahko to kaj hitro privede do pomanjkanja ustreznega
kadra.

KADROVSKI MANAGEMENT _l
v

Naértovanje kadrovskih viroy ® Nsértovanje razvoja kadros
ﬂl
\ 9 E
Natriovano Dbstojete | o Indrvadualni Skupinski
stanje kadrov stanyje kadrov razvosm nadrti razvopmi naérti
Kadrovake potrebe in'ali presezki — Operativm kadrovsks plam

Slika 2: Povezanost planiranja kadrov in njihovega razvoja (MozZina idr., 1998)

Uspesno planiranje razvoja kadrov lahko dosezemo z dobro usposobljenimi
vodstvenimi delavci, ki poznajo strateske nacrte in cilje organizacije ter so hkrati
dobri poznavalci globalnega trga. S svojim znanjem lahko oblikujejo dober plan, ki
zaposlenim omogoca njihov razvoj na vseh podrocjih, s tem pa pridobijo
konkurencnost in uspesnost organizacije. Pogost problem pri vpeljevanju sistema
razvoja kadrov je, da organizacija k spremembam ne pristopa stratesko. Zato je
pomembno, da kadrovsko strategijo v prvi vrsti podpira vrhnji management, saj le
tako lahko zagotovimo uspesnost realizacije.

Planiranje razvoja kadrov je Se toliko pomembnejse, ce Zelimo doseci resni¢no
dobre rezultate. Tu ne gre za nekaksno grobo oceno stanja v organizaciji, temvec
ga moramo dobro poznati. Z analizo obstojeCega stanja v podjetju si ustvarimo
realno sliko, nato pa se odlocamo o morebitnih spremembah.

2.4 PRISTOP K RAZVOJU KADROV

Vsaka organizacija je edinstvena, zato tudi pri pristopu k razvoju kadrov ni enotnega
sistema, ki bi ga uporabljale prav vse organizacije. Razlikujejo se glede svoje
osnovne strukture in dejavnosti, ki jo opravljajo, prav tako se razlikujejo tudi
osebna pricakovanja zaposlenih.
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Razvoj kadrov je v nekaterih organizacijah se vedno dokaj nov pojem in marsikje ga
Se vedno uporabljajo kot sinonim za izobraZevanje v organizaciji. Temeljni cilj naj
bi bil dodatno usposobiti in izobraziti zaposlene glede na trenutne ali prihodnje
potrebe znotraj delovnega procesa. Danes se pri tem vse bolj upostevajo
motiviranost in interesi posameznika po usvajanju novega znanja. Tako lahko
recemo, da ima sistem razvoja kadrov Sirsi pomen, zato mora biti oblikovan tako,
da bo zajemal uresni¢evanje dveh temeljnih ciljev: razvoj kadrov in organizacijski
razvoj. Le z medsebojnim usklajevanjem teh dveh komponent lahko dosezemo
dobre in ucinkovite rezultate. Ko pristopamo k oblikovanju razvoja kadrov, se
moramo zavedati, da sistem razvoja temelji na delnih kadrovskih planih. Govorimo
o planu potreb po kadrih, pridobivanju kadrov, planu presezka kadrov ter
sprejemanju, razporejanju in premescanju kadrov. Morebiti gre res zgolj za osnovne
kadrovske plane, vendar jih je treba upostevati, saj lahko le tako zagotovimo dober
pristop k razvoju zaposlenih. Postopno uvajanje in uveljavljanje sistema mora
potekati od vrha navzdol. V prvi vrsti so tu vodilni delavci, ki morajo skrbeti za svoj
lastni razvoj in na ta nacin ponuditi svoje ravnanje kot zgled drugim zaposlenim.
Tezko je od nekoga zahtevati nekaj, ¢esar sami ne upostevajo. Prav je, da vodilni
prevzamejo vloge mentorjev, uciteljev in svetovalcev, za kar pa morajo biti
ustrezno usposobljeni. Se toliko bolj pa je pomembno, da je sistem razvoja kadrov
integriran v sistem vodenja —tako imajo vodilni lazjo nalogo in razvoj kadrov
sprejemajo kot nekaj povsem obicajnega (Sustersic, 2007).

Preden pristopimo k razvoju kadrov, moramo upostevati dejstvo, da na koncept
razvoja kadrov vplivajo stevilni dejavniki, kot so: trg, dejavniki gospodarjenija,
razvojna strategija, dejavnost organizacije, tehnologija, kadri, poslovna uspesnost,
motivacija, osebnostne lastnosti in zadovoljstvo zaposlenega (Florjancic, Jereb,
1998).

Avtoriji razlicno opredeljujejo pristop k razvoju kadrov. Zidar Gale (2008) meni, da
je treba izbrati takSen pristop k razvoju kadrov, ki bo neko nepravilno kritiko
nadomestil s sodelovanjem, informiranjem, dajanjem povratnih informacij in
pohval. Vcasih si lahko zaposleni potrebo po nadaljnjem razvoju razlaga v smislu
pomanjkanja znanja in sprejme to kot kritiko nadrejenega, Ceprav gre tukaj za
povsem drugacna dejstva. Zato je treba v sam pristop razvoja kadrov vloziti veliko
truda. Novak (2007) daje velik poudarek medgeneracijskim razlikam, pri cemer se
osredotoci na razlicne komunikacijske sloge, delovno etiko, odnos do avtoritete,
timsko delo in odgovornost posameznika do tehnologije. Poudarja dejstvo, da so
mnogi  konflikti, ki jih sprejemamo kot osebne, predvsem posledica
medgeneracijskih razlik med zaposlenimi. Johansen (1996) opisuje pristop k razvoju
kadrov kot medsebojno sodelovanje izobrazevalne ustanove in dolocenega podjetja
po principu izmenjave dobrih praks. Terciarno izobraZevanje izobrazi kadre glede
na konkretno poslovanje organizacije (predvsem takrat, kadar gre za razvoj
vodilnega kadra), kasneje pa se znanje podkrepi Se z razlicnimi seminarji v
organizaciji. Na ta nacin se posledicno razvija partnerstvo med organizacijo in
izobrazevalno ustanovo.

Treven (1998) ter Noe in sodelavci (1994) razvoj kadrov opredelijo s Stirimi
najpogostejsimi pristopi, ki so: formalno izobrazevanje, delovne izkusnje,
medsebojni odnosi in ocenjevanje sposobnosti.
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Formalno izobrazevanje zajema programe, ki so lahko organizirani v podjetju ali
zunaj njega. Gre predvsem za krajse seminarje, tecaje ali delavnice pod vodstvom
zunanjih strokovnjakov, ki prihajajo iz razli¢nih univerz. Vsebina se prilagaja glede
na udelezence, ki so jim posamezna izobrazevanja namenjena. Obicajno se loci
posamezne programe za direktorje in managerje ter strokovno usmerjene
programe, ki so odvisni od vrste delovnih nalog. Danes se vse vec organizacij odloci
za ustanovitev lastnih centrov za izobrazevanje, kjer pripravljajo razlicne eno- ali
vecdnevne programe formalnega izobrazevanja za zaposlene (Treven, 1998).

Ocenjevanje sposobnosti vkljucuje zbiranje in podajanje informacij posamezniku o
njegovem nacinu komuniciranja, vedenju, sposobnostih in ves¢inah. Informacije
lahko pridobimo od zaposlenih, njihovih sodelavcev, uporabnikov storitev ali
neposrednih vodij. S pomocjo ocenjevanja izpostavimo prednosti in slabosti
zaposlenih, pri cemer je predvsem treba biti pozoren na tiste, ki izrazajo
managerske sposobnosti. Za ocenjevanje organizacije uporabljajo razlicne metode.
Nekatere uporabljajo ocenjevanje za posredovanje informacij o uspesnosti
posameznika na delovnem mestu, spet druge uporabljajo razlicne psiholoske teste,
s katerimi ocenjujejo vesCine zaposlenih, njihov stil komuniciranja in
posameznikovo osebnost (Treven, 1998).

Delovne izkusnje so kljucni dejavnik za razvoj zaposlenega, organizacija pa se
odloci, kako jih bo uporabila v procesu razvoja kadrov. Zaposleni si med delom
pridobi veliko delovnih izkusenj, najpomembnejse med njimi so: razsiritev dela,
krozenje zaposlenih, premestitev in napredovanje. Razsiritev dela za zaposlenega
pomeni, da sprejema nove izzive in moznosti za razsiritev svojih znanj ob nenehnem
sprejemanju novih nalog in posledi¢no tudi vecje odgovornosti. KroZzenje omogoca
zaposlenemu, da prevzema naloge z razlicnih podrocij znotraj ali zunaj
organizacije. Glavni namen kroZenja je seznanitev z razlicnimi vrstami dela, ki ga
organizacija opravlja tudi zunaj posameznikovega delovnega mesta. Za razvoj
kadrov lahko organizacija uporabi premescanje na visje ali nizje delovno mesto, pri
c¢emer posameznik ob premestitvi na visji poloZaj prevzame vecjo odgovornost in
zahtevnost dela, posledicno pa tudi visjo placo, medtem ko ob premestitvi na nizje
delovno mesto zaposleni nekaj te odgovornosti izgubi (Treven, 1998). RazSiritev
sedanjih delovnih izkusenj bi lahko opisali tudi s spodnjo sliko (slika 3).

' NAPREDOVANIE l

1

RAZSIRITEV |
SEDANSIR | | pREMESTITEV
PDELOVNIH
ZKUSEN)

——

N .

PREMESTITEN
NAVZDOL

KROZENJE

Slika 3: Razsiritev sedanjih delovnih izkusenj (Treven, 1998)
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Kot zadnji dejavnik pristopa se omenjajo medsebojni odnosi. Tu Zelimo opredeliti
odnose med sodelavci in njihovo pomembnost za razvoj kadrov. Zaposleni lahko
pridobijo nova znanja tudi s povezovanjem z bolj izkusenimi sodelavci. Poznamo
dve obliki taksnega medsebojnega povezovanja: mentorstvo in treniranje.
Mentorstvo se lahko razvije povsem naklju¢no zaradi skupnih interesov
posameznikov ali pa gre za nacrtno oblikovanje sodelovanja, ki ga zeli organizacija
vzpostaviti za prenos znanja tistih z veC izkusnjami na tiste z manj. Predvsem je
mentorstvo aktualno v procesu uvajanja na novo zaposlenih, saj ti na zacetku svoje
kariere potrebujejo psihosocialno podporo, kar je poleg prenasanja znanja klju¢na
naloga mentorja (Treven, 1998). Medgeneracijsko prenasanje znanja je zelo
pomembno, saj se kljub Stevilnim moznostim izobrazevanja, ki je na voljo,
nekaterih znanj ne moremo nauciti. Generacije, ki se upokojijo, s seboj odnesejo
veliko znanja, ki ga je vredno izkoristiti, preden zapustijo organizacijo. Prav s
pomocjo mentorstva lahko taksno znanje prenasamo na mlajse in tako preprecimo,
da bi to tiho znanje izginjalo iz organizacije. Zaposleni z dolgo delovno dobo lahko
s svojimi izkusnjami veliko pripomore k razvoju svojih sodelavcev (Lammintakanen
in Kivinen, 2012).

Pristop k razvoju kadrov omogoca, da posameznika spoznamo in tako lazje
prepoznamo njegov potencial za posamezno podro¢je. Skozi zgoraj omenjene
dejavnike pristopa k razvoju kadrov se posameznik izoblikuje do te mere, da lahko
laZje opredelimo njegove Zelje in s tem omogocimo tudi njegov nadaljnji razvoj.
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3  ELEMENTI RAZVOJA KADROV

3.1 UCENJE, IZOBRAZEVANJE IN USPOSABLJANJE

Ucenje ni zgolj proces, s katerim se sreCujemo v otrostvu, ko se zacnemo uciti Crke,
stevilke, barve itd., temvecC gre za proces, s katerim se sreCujemo vse zivljenje.
Zato se posameznikovo ucenje ne konca v trenutku, ko zaklju¢imo Solanje in se
zaposlimo. Ucenje je vsezivljenjski proces, ki je enako pomemben v vseh
zivljenjskih obdobjih. Borger in Seaborne (1992) definirata u¢enje kot spremembo
vedenija, ki je nastala na podlagi neke izkusnje. Ne gre zgolj za pridobivanje znanja,
spretnosti in navad, temvec za stalno spreminjanje posameznika zaradi razlicnih
interakcij z okoljem. Za ucenje bi lahko rekli, da na nek nacin posameznika
spreminja, saj nanj vplivajo okolje in dejavnosti, ki se jih udelezuje, izkusnje, ki
jih prenasa v nova ucna izkustva, in njegova nacrtna dejavnost, da ucne vire iz
okolja medsebojno povezuje in jih prilagaja svojim potrebam. Vsaka ucna izkusnja
pusti na Cloveku sled, ki jo lahko kasneje prenasa v naslednja izkustva. Ali bo ucenje
uspesno ali ne, je odvisno od razli¢nih dejavnikov ucenja, ki so predstavljeni na sliki
4,

Psiholoski

dejavniki

Slika 4: Dejavniki u¢enja (MozZina, 2002)

Fizioloski dejavniki uenja so posameznikovo telesno stanje, zdravje in pocutje.
Lahko gre zgolj za kratkotrajno slabse posameznikovo pocutje ali pa ucenje
omejujejo dolgotrajne bolezni. Psiholoski dejavniki zavzemajo posameznikovo
sposobnost, navade, motivacijo ter Custvene in osebnostne lastnosti. Neposredno
ucno okolje predstavlja fizicne dejavnike ucenja, druzino in organizaciji Solstva pa
povezujemo s socialnimi dejavniki ucenja. Na zaznavanje ali uspesnost ucenja
vsekakor vplivata tudi fizioloska zrelost in pripravljenost za ucenje, hkrati pa je
pomembno tudi, koliko in kako se ucimo ter kako okolje spodbuja ucenje (Mozina,
2002).

Ucenje je klju¢ do boljse prihodnosti tako za posameznika kot za organizacijo
(Wilkinson, 2004). Marsikdo pa ob besedi ucenje se vedno pomisli na negativno
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dejavnost, v katero so bili v ¢asu Solanja kot otroci nemalokrat prisiljeni, da so lahko
uspesno zakljucili izobrazevanje. V odrasli dobi se ta pogled spremeni in postane
ucenje del nasega vsakdana.

Izobrazevanje je dolgotrajen in skrbno nacrtovan proces za razvijanje
posameznikovega znanja, sposobnosti ter navad in je ob enem kljucnega pomena za
razvoj vsake druzbe (Jereb, 1998). V najozjem smislu bi lahko rekli, da je
izobrazevanje pridobivanje potrebnega znanja, s katerim si posameznik pridobiva
zmoznosti za resevanje razlicnih problemov (Svetlik, 2009). V najsirsem pomenu je
izobrazevanje eden izmed vidikov socializacije in ne glede na to, ali je namerno ali
nenamerno, pomaga posamezniku oblikovati prepricanja in moralne vrednote
(Lahne, 2003). Pomen izobrazevanja danes postaja vse vecji. Z modernizacijo vseh
diagnostic¢no-tehnicnih postopkov se veca tudi zahteva po bolj kvalificirani delovni
sili. Zato je izobrazevanje v danasnji druzbi vse mocneje usmerjeno v prihodnost,
ta pa je odvisna od vlaganja v izobrazevanje. Mnogi strokovnjaki ocenjujejo, da je
izobrazevanje najbolj rentabilna investicija sodobnega sveta. Izobrazevanje je
pravzaprav investicija v Cloveski kapital, ta pa mocno spodbuja ekonomski razvoj
vsake drzave, ki se razlikuje glede na moznost dostopa do izobraZevalnega sistema
(Kaucic, 2005).

Potokar in Jug (2003) opisujeta temeljna nacela, ki jih je treba upostevati pri
sodobnem in uéinkovitem razvoju izobrazevanja. Ta nacela so: internacionalizacija,
informatizacija, integrativnost, permanentnost, inovativnost, demokrati¢nost,
mobilnost, racionalnost in individualizacija. Z upostevanjem teh nacel lahko
zagotovimo strokovnost in uspesnost izobrazevanja.

Poznamo formalno in neformalno izobrazevanje. Pod pojmom formalno
izobrazevanje razumemo ucenje ljudi v obliki organiziranih Solskih programov na
razlicnih stopnjah, kjer posameznik pridobi tudi javno priznano spricevalo. Prav
tako med formalno izobrazevanje uvrs¢amo tudi specializacije z javno potrditvijo
posebne usposobljenosti ter druga izobrazevanja in usposabljanja za poklicno delo,
ki se potrjujejo s certifikatom. Velika prednost formalnega izobraZevanja je, da
Clani skupine skrbijo za medsebojno motiviranost, si izmenjujejo izkusnje, so
tekmovalni, si prizadevajo za ugled in isCejo samopotrjevanje (Hoyer, 2004).

Neformalno izobraZevanje pa je izobraZevanje po zakljucku rednega Solanja. Gre
predvsem za izobrazevanje odraslih, katerega namen ni pridobitev javno priznane
poklicne ali strokovne izobrazbe, Ceprav je namen teh izobrazevanj izboljsati
usposobljenost za poklicno delo in poklic. Med neformalne oblike izobrazevanja
lahko Stejemo uvajanje in privajanje ter izpopolnjevanje. Uvajanje in privajanje na
delo obicajno oznacujemo z besedo usposabljanje, v katerem zajamemo procese
postopnega razvijanja ravnanja, znanja in spretnosti za opravljanje poklicnega
dela, poklica ali delovnega procesa. lzpopolhjevanje pa pomeni, da usvojeno
znanje, ki ga pridobimo med formalno izobrazbo in ga nujno potrebujemo za poklic
ali poklicno delo, izpopolnjujemo, razsirjamo, poglabljamo, posodabljamo,
prilagajamo, dopolnjujemo in nenehno osvezujemo (MoZina, 2003).

Izobrazevanje, ucenje in usposabljanje so pojmi, ki se Se vedno pogosto medsebojno
zamenjujejo. S pomocjo slike 5 si lahko lazje predstavljamo odnose med njimi.
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Slika 5: Medsebojni odnos ucenja, usposabljanja in izobrazevanja (MozZina, 2002)

Ulenje je zelo povezano z izobraZzevanjem in usposabljanjem. Izobrazevanje
opredelimo kot pridobivanje znanja oz. izobrazbe za doloceno delo ali poklic,
medtem ko je usposabljanje oblikovanje sposobnosti, spretnosti, navad, ki jih
posameznik potrebuje za uspesno opravljanje svojega dela. Ucenje zajame tako

Ve V.

2002).

3.2 OSEBNI, STROKOVNI IN DELOVNI RAZVOJ

Ljudje smo ziva bitja, ki se v Casu viivljenja neprestano spreminjamo na osebnem,
strokovnem in delovnem podrocju. Ze kot otroci si izoblikujemo osebnost s pomocjo
usmerjanja starsev in njihove vzgoje. Kasneje, ko se vedno bolj zavedamo svoje
vloge v svetu, pa postane to naloga vsakega posameznika. Svojo otrosko dobo
posvetimo igri in ucenju osnovnih in temeljnih stvari, kot so hoja, tek, govorjenje,
hranjenje, medsebojni odnosi, samostojnost, zaupanje itd. Nato vstopimo v
obdobje mladostnistva, ki predstavlja obdobje med otrostvom in odraslostjo. Tu
zacnemo svojo samostojnost se bolj utrjevati, postajamo neodvisni, prevzemamo
odgovornost zase in za druge, kazemo navezanost na partnerja, tavamo pri iskanju
samih sebe. Zadnje obdobje nasega Zivljenja predstavlja odrasla doba, kjer se
izrazijo umirjenost, resnost in ustaljenost. V teh letih si odrasli ze izoblikujejo
zivljenjski slog, navade, stalis¢a in vrednote s ciljem oblikovanja prihodnosti in
zagotavljanja zivljenjskih potreb. Tudi odraslo dobo uvrscamo v dobo ucenja, saj je
takrat motiviranost za delo, ucenje in izpolnjevanje najvecje. Prav tako je to
obdobje, ko si uredimo zaposlitveni status in se izoblikujemo tudi s pomocjo dela,
ki ga opravljamo (Volf, 2007).

Ljudje se vkljucujejo v organizacije zato, da bi zadovoljili svoje materialne,
socialne in osebnostne potrebe. Z gotovostjo lahko recemo, da je glavni razlog
zaposlovanja prav opravljanje dela, za katerega posameznik dobi placilo in si tako
omogoci prezivetje. Kot navaja Mozina (1998), zaposlenim delavcem placa omogoca
vecjo socialno varnost (dodatno zdravstveno in pokojninsko zavarovanje), s pomocjo
denarja si lahko ustvarijo druzine in se vkljucujejo v sosedsko skupnost. S placilom
pa si pomagajo tudi izboljsati osebnostno rast in razvoj, saj si lahko placajo zelena
izobrazevanja in se tako Se dodatno izpopolnijo.

Ko govorimo o sistemu razvoja kadrov, lahko recemo, da ta temelji na odgovornosti
posameznega zaposlenega do nacrtovanja svojega poklicnega razvoja. Seveda mora
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svoj delez dodati tudi organizacija, saj gre za vzajemno sodelovanje. V interesu
organizacije je, da ima dobro izobraZen in razvit kader, zato mora posamezniku
ponuditi moznost poklicnega napredovanja. Obicajno je razvoj kadrov naloga
poslovodnih delavcev, ki s svojim stilom dela oziroma nacinom vodenja skrbijo za
razvoj, usposabljanje in napredovanje delavcev (Merkac Skok, 2005).

Cvetko (2002) navaja, da je pri nacrtovanju razvoja posameznika pomembno
upostevati njegovo celovito osebnost. Pri razvoju kadrov govorimo o treh vejah
razvoja: strokovnem, osebnostnem in delovnem razvoju. Osebnostni razvoj
razlagamo kot razvoj osebnih lastnosti posameznika, pri cemer upostevamo razvoj
osebnih lastnosti, vrednot, nagnjenj, motivov, staliS¢ in interesov. Skupaj s
sposobnostmi, znanjem in delovnimi dosezki tvorijo celovito osebnost.

Za strokovni razvoj bi lahko rekli, da predstavlja raven posameznikove izobrazbe,
ki je bila dosezena s pomocjo formalnih ali neformalnih izobrazevanj. Sem uvrs¢amo
tudi pridobitev poklica, odlocCitev za opravljanje dela ter usposabljanje in strokovno
izpopolnjevanje, ki lahko prispeva k napredovanju pri delu.

Zadnji del razvoja kadrov pa opisuje delovni razvoj posameznika, ki bi ga lahko
poistovetili s pojmom razvoja posameznikove kariere. Delovni razvoj namrec
predstavlja uspeh posameznika na podrocju dela, ki ga opravlja. Delovni razvoj je
mogoc le pri ljudeh, ki so vkljuceni v neko delovno okolje, saj se tako lahko izkaze
pri delu v skupini, ki ji pripada. Posameznik med delom doseze svoj delovni polozaj,
prevzame doloceno funkcijo in tako doseze delovne rezultate.

Delo posameznika krepi in dopolnjuje, zato lahko recemo, da pri razvoju kadrov ne
gre zgolj za nalogo delodajalca, ki je dolzan skrbeti za razvoj kadrov, temvec je
prvenstveno to naloga vsakega zaposlenega. Delodajalec omogoci moznost
pridobivanja novih znanj, od zaposlenega pa je odvisno, ali bo znanje znal
ovrednotiti in ga povezati s svojim zivljenjem ali ne.

Osebni, strokovni in delovni razvoj je bil na zacetku temeljna naloga razvoja kadrov,
danes pa se vse bolj zavedamo, da je razvoj kadrov povezan tudi z izobrazevanjem
in nacrtovanjem posameznikove kariere. Tisti, ki so odgovorni za razvoj kadrov, si
vse bolj prizadevajo, da bi to postalo del strategije organizacije, saj bi pomagalo
oblikovati kulturo organizacije v skladu z Zelenimi vrednotami. To pomeni, da ne
gre zgolj za stratesko naravnan sistem razvoja kadrov, ki omogoca samo razvoj
zaposlenih, temvec predvideva tudi potrebe v prihodnosti. Prav zato se razvoj
kadrov zacne Ze pri nacrtovanju pridobivanja novih kadrov in nacrtovanju razvoja
obstojecCih zaposlenih. S taksnim ravnanjem organizacija vpliva na oblikovanje
organizacijske kulture in ustvarja privlacnost za pridobivanje morebitnih kadrov od
zunaj (Mozina, 2002).

3.2.1 OBLIKOVANJE KARIERE

Kariera je Zivljenjska in poklicna pot posameznika, ki v SirSem pomenu besede
zajema aktivnosti, ki izvirajo iz posameznikovega bisocialnega, druZinskega in
delovnega cikla, pri cemer se ti dejavniki med seboj prepletajo in vplivajo na smer,
intenziteto in hitrost razvoja posameznika (Brecko, 2006). Karierna pot
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posameznika je po mnenju Cvetka (2002) vse bolj nepredvidljiva in ne zgolj
hierarhicno tradicionalna, kot je to veljalo vcasih. Vecina zaposlenih v svojem
delovnem obdobju naredi od tri do pet kariernih prehodov. Vzroke za to lahko
pois¢emo v spreminjanju odnosov pri opravljanju dela, tehnoloskem napredku,
podaljsevanju delovne dober in stremljenju k izboljsanju kakovosti delovnega
zivljenja. Vsak posameznik je glavni oblikovalec svoje kariere, vedno vec pa se v
razvoj le-te vkljucuje tudi organizacija.

MoZina (2002) opisuje nacrtovanje kariere s procesom, v katerem se zaposleni
spoznavajo s svojimi vrednotami, sposobnostmi, prednostmi in slabosti. Pri¢nejo
opredeljevati lastne cilje v karieri, pridobijo informacije o moznosti napredovanja
in nacrtujejo dejavnosti za dosego zastavljenih ciljev. Gre za kompleksen proces,
ki prinasa korist tako posamezniku kot organizaciji. Posameznik se lahko razvija na
podrocjih, ki si jih Zeli, in mu to hkrati omogoca vecje osebno zadovoljstvo. Z vidika
organizacije pa je nacrtovanje kariere pomembno predvsem pri odkrivanju in
zagotavljanju menedzZerskega in strokovnega potenciala ter pomaga pri nacrtovanju
upokojitev in odhodov. Nosilci nacrtovanja kariere so tako poleg posameznika tudi
njihovi nadrejeni, strokovni sodelavci, kadrovska sluzba in razlicni izobrazevalni
centri znotraj organizacije ali morebitni zunanji sodelavci, ki jih organizacija vkljuci
kot pomocC pri planiranju. V tuji literaturi lahko zasledimo zgolj organizacijo in
posameznika, ki sta kljucna pri nacrtovanju razvoja kariere. Postopek nacrtovanja
v organizaciji obicajno poteka dvotirno, kar prikazuje spodnja slika (slika 6).

POSAMEZNIK

Skupne
nacrtovanje
lavedbe

ORGANIZACIA

Slika 6: Postopek nacrtovanja kariere zaposlenega (Svetlik, 2009)

Gre za samoocenjevanje posameznika in ocenjevanje z vidika organizacije, nakar
sledi skupno nacrtovanje kariere zaposlenega. Naloga organizacije je vsekakor to,
da zaposlenega spodbuja k razmisljanju o moznosti razvoja kariere. Zal pa je
dandanes na tem podroc¢ju Se vedno kar nekaj pomanjkljivosti in se nekatere
organizacije Se vedno drzijo tradicionalnega hierarhi¢nega razvoja.

Za oblikovanje kariere je pomembno, da organizacija sledi naslednjim ciljem
(Mihali¢, 2006):
—  priblizati in zdruziti cilje posameznika in organizacije;

Petra Dolinar: Razvoj kadrov v javni zdravstveni ustanovi stran 19



Univerza v Mariboru - Fakulteta za organizacijske vede Magistrsko delo

— pomagati zaposlenemu pri ugotavljanju njegovih sposobnosti;

—  razvijati razlicne karierne smeri;

— spodbujati zaposlene k napredovanju;

—  posamezniku omogocati osebnostni in karierni razvoj;

— predstaviti prednosti razvoja kariere tako za posameznika kot za
organizacijo.

3.3 SPREMLJANJE RAZVOJA KADROV
3.3.1 SPREMLJANJE DEOVNE USPESNOSTI

Glavna poslanstva vsakega vodje so omogocanje, spremljanje in spodbujanje
delovne uspesnosti ter osebni razvoj zaposlenih. Da bomo to lazje razumeli, moramo
v prvi vrsti predstaviti pojem delovna uspesnost. Rozman (2004) navaja, da
uspesnost lahko opisemo kot primerjavo med zastavljenimi cilji in rezultati, ki jih
dosezemo. Pri tem moramo lociti pojma uspesnost in ucinkovitost. Pri uspesnosti
gre za to, da delamo prave stvari, pri ucinkovitosti pa za to, da svoje delo
opravljamo pravilno. Vsaka organizacija si zastavlja dolocene cilje, ki jih Zzeli doseci
in s tem povecati svojo uspesnost. Ob tem se vedno pogosteje pojavlja vloga
zadovoljnega zaposlenega, saj ne gre vec zgolj za uspesnost organizacije, temvec
tudi posameznika. Kadar zajamemo prav vse ravni: uspesnost organizacije,
uspesnost organizacijskih enot in uspesnost posameznika, lahko govorimo o sistemu
zagotavljanja uspesnosti. Lahko bi rekli, da je osnovna celica uspesnosti
organizacije posameznik, ki skupaj z drugimi, svojim delom in medsebojnim
sodelovanjem prispeva k uresni¢evanju skupne vizije in ciljev organizacije. Delovno
uspesnost posameznika lahko dosezemo le z dobrim vodenjem neposredne vodje.
Seveda gre pri delovni uspesnosti za vsakega posameznika, naloga vodje pa je, da
mu omogoCi priloznost, da uspeh doseze. Vlogo vodje bi lahko opisali s petimi
klju¢nimi nalogami. V prvi vrsti mora vodja zagotoviti svojim zaposlenim vsa
potrebna sredstva in ustrezne pogoje za delo, delo nacrtovati, ga voditi, ves Cas
spremljati uspesnost in na koncu svoje delavce tudi nagraditi. Ko govorimo o
nacrtovanju, pri tem Zelimo predvsem poudariti nacrtovanje delitve dela in nalog
ter nacrtovanje Casa, v katerem morajo zaposleni predvidoma doseci dolocene
rezultate. Ker pa rezultati ne pridejo sami po sebi, je potrebno tudi nacrtovanje
ustreznega usposabljanja in razvoja zaposlenih. Najpomembnejsa naloga je prav
gotovo vodenje, pri katerem vodja usmerja, razporeja in usklajuje delo, hkrati pa
ustrezno komunicira, motivira, svetuje, nudi pomoc delavcem in resuje konflikte. S
pomocjo taksSnega nacina vodenja in lastnega interesa posameznika za delo lahko
zaposleni doseze delovni uspeh, ki ga neposredni vodja spremlja in nadzoruje.
Spremljanje delovne uspesSnosti ni zgolj opazovanje in nadziranje, temvec so
kljucnega pomena prav sprotno ugotavljanje delovnih dosezkov, nudenje povratnih
informacij zaposlenim in ustrezno ukrepanje ob morebitnih odstopanjih. Vodja mora
spodbujati svoje zaposlene k samoocenjevanju in samonadzoru, da se zavedajo
svojih dosezkov, hkrati pa mora tudi sam pohvaliti delo in posameznika denarno ali
nedenarno nagraditi. Prav to je za zaposlenega najvecji kazalec njegove uspesnosti.
Ce se zaposleni trudi in svoje delo dobro opravlja, a pri tem na svoji poklicni poti
ne doseZze napredka, se lahko njegova motivacija za dobro opravljanje dela zelo
hitro poslabsa (Zupan, 2009).
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Na vseh zivljenjskih poteh ljudje hrepenimo po dolocenih ciljih, ki si jih zavedno ali
nezavedno ustvarimo, in nasa najvecja zelja je, da jih dosezemo. Podobno je tudi
na poklicni poti, kjer Zelimo doseci nek dolocen cilj, ki nam omogoca karierno
napredovanje, zato je dolocanje ciljev ena izmed klju¢nih aktivnosti, ko govorimo
o zagotavljanju uspesnosti. Dober vodja mora prepoznati posameznikove
kompetence in na podlagi njih oblikovati Zelene cilje. Ker tu ne gre zgolj za interes
posameznika, temvec tudi za interes organizacije, je treba delovne cilje oblikovati
v medsebojnem dogovoru med vodjo in zaposlenim. Le tako lahko dosezemo vecjo
motiviranost posameznika, kot bi jo dosegli v primeru, da vodja postavi cilje ne
glede na interes zaposlenega. Ko so cilji oblikovani in jasno zastavljeni, je temeljna
naloga v sistemu zagotavljanja uspesnosti njeno spremljanje. Da bo spremljanje
delovne uspesnosti resni¢no ucinkovito, moramo dolociti kriterije, kaj bomo
ocenjevali in kako bomo to izvedli, ter opredeliti casovno dimenzijo izvajanja
spremljanje delovne uspesnosti (Zupan, 2009).

V stevilnih slovenskih podjetjih so kljucna merila uspesnosti tista, ki jih spodbuja
Zakon o delovnih razmerjih (2013):

—  kolicina dela,

—  kakovost dela,

— gospodarnost,

— samoiniciativnost,

— inovativnost,

—  kooperativnost,

— odnos do dela in do sodelavcev.

Ceprav so to zelo splosna merila, ki jih je mo¢ uporabiti v $tevilnih organizacijah,
se mora prav vsak vodja zavedati, da je najboljse oblikovati merila za posamezno
skupino. Le tako se lahko resnicno ocenjuje delovni uspeh znotraj skupine, ki
temelji na tistih merilih, ki jih lahko zaposleni resnicno doseze. Pri tem lahko merila
oblikujemo za sorodna delovna mesta ali pa se povsem osredoto¢imo na posamezno
delovno mesto (Milkovich in Boudreau, 1994).

Metode spremljanja delovne uspesnosti so razli¢ne, skupno jim je prav gotovo to,
da lahko delovno uspe$nost merimo ali ocenjujemo. Ce imamo enoto merjenja
natancno doloceno in imamo orodje, s katerim merimo, potem govorimo o
merjenju, e orodja nimamo, pa ocenjujemo (Rejc, 2002). Merjenje je vedno
objektivno, medtem ko je ocenjevanje subjektivno, kar lahko pri ocenjevanju
delovne uspesnosti kaj hitro predstavlja oviro. Najpogosteje uporabljene metode
ocenjevanja so razlicni ocenjevalni seznami ali ocenjevanje s pomocjo posameznih
lestvic. Sezname sestavimo tako, da za posameznika zapisSemo njegove oblike
vedenja, pridevnike, ki ga oznacujejo, ali pa opiSemo trditve, ki opisejo njegovo
pricakovano uspesnost. Pri ocenjevalnih lestvicah ima ocenjevalec na voljo vec
moznih ocen, ki kazejo, kako je posameznik uspesen.

Ocenjevanje delovne uspesnosti izvaja neposredni vodja s pomocjo prej opisanih
pripomockov. Da bo ocenjevanje resnicno doseglo svoj namen, je prav, da je vodja
v neposrednem stiku s svojim zaposlenim in pozna naravo dela. Velikokrat se pojavi
tezava prav pri pomanjkanju stika med vodjo in podrejenim ali pri morebitnem
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poznavanju nacina dela. Tu se lahko pojavi nepravilno ocenjevanje, kar predstavlja
veliko $kodo za posameznika. Ce vodja ni neposredno vkljuéen v delo, so dobrodosle
informacije s strani sodelavcev, podrejenih ali uporabnikov, ki pa lahko vcasih
podajo zelo subjektivno oceno zaradi morebitnega prijateljstva ali tekmovalnosti.
Skupek zbiranja vseh informacij predstavlja najpogostejso metodo ocenjevanija, to
je metodo 360°, kjer prav vsak izmed zgoraj opisanih s pomocjo ocenjevalne
lestvice poda svojo oceno, ki jo kasneje doloc¢ena neodvisna oseba oblikuje v skupno
koncno oceno. Gre za metodo, ki zahteva zelo korektno in odgovorno sodelovanje
vseh vpletenih, kar pa se v danasnjem svetu zelo tezko doseze. Zato ostaja
ocenjevanje v stevilnih organizacijah se vedno v rokah vodje. Vodja je Clovek, ki ne
glede na status, ki ga ima, lahko ocenjevanje izvede zelo subjektivno in pri tem
uporabi stevilne najpogostejse napake (Noe idr., 2003):
— napaka blagega oziroma strogega ocenjevanja: ocenjevalec podaja zelo
nizke ali zelo visoke ocene v primerjavi z drugimi ocenjevalci;
— napaka podobnosti: ocenjevalec bolje oceni tiste zaposlene, ki so mu
podobni;
— napaka centralne tendence: ocenjevalec ocenjuje na vseh podrocjih s
srednjimi vrednostmi;
— napaka kontrasta: ocenjevalec ocenjuje na podlagi primerjave med
zaposlenimi;
— napaka halo efekta: ocenjevanje na podlagi splosnega vtisa o zaposlenem;
— uporaba stereotipov: ocenjevalec zaposlenemu pripise neko lastnost, ki je
tipicna za doloceno skupino, ki ji pripada (npr. starost).

Vse napake lahko razumemo kot nenamerne, pri cemer gre predvsem za psiholoske
dejavnike ocenjevanja. Kljub temu se Se vedno pojavljajo namerne napake, kadar
ocenjevalec nalogo ocenjevanja opravlja povrsno in neodgovorno ali morebiti zeli
nekoga oskodovati zaradi osebnih zamer (Zupan, 2009)

Pomembnost ocenjevanja delovne uspesnosti na podrocju razvoja kadrov se kaze v
ugotavljanju napredovanja posameznika od enega do drugega ocenjevanja. Vodja
je tisti, ki skupaj z zaposlenim oblikuje dolocene delovne cilje, na podlagi
ocenjevanja pa lahko vodja oceni, ali zaposleni dosega svoj napredek ali ne. S
pomocjo dobljenih rezultatov lahko ob morebitnem neuspehu spremenimo
strategijo razvoja oziroma prejmemo zagotovilo, da smo na pravi poti. Ce se
ocenjevanje izvaja zgolj zaradi zagotavljanja financnega napredovanja, to izgubi
pravi pomen. Vodje bi morale ocenjevanje uporabiti kot orodje, s katerim si lahko
kasneje pomagajo pri oblikovanju razvoja kadrov, seveda pa bi bilo pravilno, da se
v prvi vrsti s pomenom ocenjevanja seznanijo predvsem zaposleni. Se vedno se v
veliki vecini organizacij, kjer je sistem razvoja kadrov nepravilno ali morebiti sploh
ni vpeljan, pojavlja nepoznavanje pomembnosti ocenjevanja delovne uspesnosti.

3.3.2 REDNI LETNI RAZGOVOR

Pomemben del sistema zagotavljanja delovne uspesnosti je prav gotovo redni letni
razgovor, kjer gre za daljsi pogovor med vodjo in zaposlenim o rezultatih v
preteklem obdobju. Skupaj izoblikujeta cilje in aktivnosti, s katerimi bi povecala
uspesnost v naslednjem obdobju, ter se pogovorita o osebnem, delovnem in
strokovnem razvoju delavca (Zupan, 2009). Redni letni razgovor je pogovor vodje in
sodelavca o njegovem delu, pocutju, delovnih razmerah v preteklosti, sedanjosti in
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prihodnosti (Majcen, 2009). Vse to bi lahko predstavili s spodnjo sliko (slika 8), kjer
je predstavljena celotna vsebina rednega letnega razgovora.

Pogovor o delu, delovnih razmerah, kompetentnosti delavea in njegovem pocutju v:

PRETEKLOSTI SEDANJOSTI PRIHODNOSTI
Pregled tekoc¢ih nalog, Naértovanje
Naloge v preteklosti organiziranosti dela in delavéeve
razmer prihodnosti,
Planiranje Osebni
dela razvaoyj

Letni plan i Dolgoroéni plan

Slika 7: Vsebina rednega letnega razgovora (Majcen, 2009)

Letni razgovor je vnaprej tocno dolocen in planiran ter se izvaja redno v enakih
casovnih obdobjih, vsaj enkrat letno. V razgovoru se poglobita v njun odnos in
morebitna pricakovanja, ki jih imata drug za drugega. Gre za razmisljanje in
izmenjavo informacij o pocutju zaposlenega znotraj delovnega okolja, pogovor o
vlogi, ki jo ima ali si jo morebiti zeli doseci, ter o tem, kaj se od njega pricakuje v
prihodnjem obdobju (Novak 2008).

V pogovoru o preteklosti se pogovorita o dosezZenih rezultatih, ki temeljijo na
postavljenih predhodnih ciljih. Posebej poudarita posebne ali izredne dosezke
posameznika in jih evalvirata, prav tako se ne sme zanemariti tistih slabih
rezultatov in se povprasati o vzrokih zanje. Med takSnim pogovorom zelo hitro
postanejo jasne kompetence, ki so pri posamezniku dobro razvite, in tiste, ki jih bo
moral zaposleni Se krepiti zaradi pomanjkanja znanja. Pogovor tece tudi o osebnih
lastnostih, ki so pomembne za doseganje uspesnih rezultatov ali spremembo le-teh,
ter o zagotavljanju tistih lastnosti, ki veljajo za organizacijsko kulturo druzbe.
Kljucni del rednega letnega razgovora je izoblikovanje nacrta za prihodnost, pri
c¢emer gre za pogovor o ciljih in osebnem razvoju zaposlenega. Med razgovorom dobi
zaposleni povratne informacije o njegovem dosedanjem delu, spodbude za naprej,
kaj se od njega pricakuje v prihodnosti ter kaksne so moznost za njegov osebni in
delovni razvoj (Majcen, 2009).

Namen rednih letnih razgovorov Majcnova (2004) zapise v obliki stirih razli¢nih
vidikov:

1. zaposleni izboljsajo delovno uspesnost, saj lahko izrazijo svoje mnenje,
ideje, pripombe in hkrati pridobijo jasne povratne informacije o
opravljenem delu, na podlagi katerih lahko izoblikujejo svojo karierno pot;

2. vodja s pomocjo razgovora spozna svoje sodelavce ter jih lazje usmerja in
vodi, saj razume njihova razmisljanja, pridobi nove ideje za izboljsanje
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postopkov dela, pridobi sliko o interesnih podrocjih dela, si lazje izoblikuje
plan izobrazevanja ali morebitnih kadrovskih sprememb, prepozna
posameznikove potenciale in oblikuje nove delovne cilje;

3. kadrovska sluzba na podlagi razgovorov lazje in bolje izvaja delovno politiko,
saj prepozna interese in Zelje za posamezna podrocja, pripravljenost za
izobrazevanje ter oblikuje nove organizacijske spremembe;

4. organizacija lahko tako izboljsa kakovost dela in zadovoljstvo zaposlenih ter
prispeva k izboljsanju medsebojnih odnosov.

V vecini organizacij pride pobuda za razgovor s strani vodje, ki je nekako zavezan k
rednemu izvajanju le-tega. Se vedno pa ostaja Zelja, da bi se razgovori izvajali na
podlagi pobude zaposlenega, saj bi tako lahko dosegli skrb posameznika za svoj
lastni strokovni, osebni in delovni razvoj. Bistvo dobrega razgovora je priprava obeh
udelezencev. Da dosezemo namen, morata vodja in zaposleni pripraviti vsebino
pogovora ter se osredotociti na nacin komuniciranja, ki ga bosta uporabila pri
pogovoru. Zaposleni mora v pripravi razmisliti o svojih uspehih ali neuspehih in se
osredotociti na Zelene cilje. Za vodjo je pomembno, da naredi kratko analizo o delu
zaposlenega, na podlagi katere mu bo lahko podal povratne informacije. Pomembno
je, da pozna cilje in razvojne nacrte organizacije, da jih bo med pogovorom
poskusal uskladiti s cilji zaposlenega. Vloga kadrovske sluzbe je, da pripravi
ustrezne podatke o preteklih izobrazevanjih posameznika in poskrbi za obvescanje
o terminih rednih letnih razgovorov. Cas in prostor izvajanja razgovora sta obicajno
stvar medsebojnega dogovora zaposlenega in vodje. Slaba stran izvajanja razgovora
pa je ta, da se v praksi izvajajo razgovori pri vseh zaposlenih v relativho kratkem
obdobju, zato so vcasih ti zelo netransparentni in ne prinesejo napredka, saj so
vodje prevec obremenjeni. Smiselno je, da se razgovori razporedijo Cet leto, kar
omogoca boljso pripravo vodje (Zupan, 2009).

Za izvedbo letnih razgovorov imajo organizacije obicajno izoblikovan poseben
obrazec, v katerem udeleZzenca belezita oceno uspesnosti, cilje in razvojne
aktivnosti. Vsebina obrazca je sestavljena (Zupan, 2009) iz:

1. osnovnih podatkov (ime, priimek, delovno mesto, vodja, datum);

2. uspesnosti v preteklem obdobju (kljucne delovne naloge, pomembni dosezki,
usposabljanja, ocenjevanje vedenj, sposobnosti in znanja, komentar);
nacrtovanja ciljev za naslednje obdobje;
predlogov za izboljSanje uspesnosti;
razvojnega nacrta zaposlenega (osebni, strokovni in delovni);
mnenja sodelavca (lastno mnenje ali nestrinjanje z oceno vodje);
koncnih podatkov (podpisa obeh udelezencev).

Nouhw

Izpolnjen obrazec je v dveh izvodih ter ga hranita vodja in zaposleni. Ce so v nacrtu,
ki sta ga izoblikovala, podani predlogi o novih izobrazevanjih, se ti podatki
posredujejo tudi v kadrovsko sluzbo z namenom ugoditve omenjenim zeljam. Pri
uvajanju vsake novosti v doloceno organizacijo je prav, da se pred zacetkom
opravljanja razgovorov predstavi namen razgovorov tako zaposlenim kot vodji ter
se jih seznani s potrebnimi pripomocki, ki jih bodo potrebovali pri izvajanju rednih
letnih razgovorov. Se vedno se pojavlja to, da se premalo informira zaposlene, zakaj
se razgovori pravzaprav izvajajo. Tako si Stevilni predstavljajo razgovor kot besedni
napad na vodjo o vseh stvareh, ki se mu ne zdijo pravicne v njegovem delovnem
okolju. Tudi zaposleni bi se morali zavedati svoje vloge in nacina komunikacije, ki
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si ga lahko v pogovoru privoscijo. Premalo pa se omenja, da je razgovor pomemben
za nadaljnji razvoj zaposlenega, da gre za gradnjo njegove karierne poti ter
grajenje osebnega, strokovnega in delovnega razvoja. Nekatere organizacije imajo
razgovore ze dobro vpeljane v svoje delovanje, druge so na zacetku njihovega
uvajanja, spet tretje jih ne izvajajo (Majcen, 2004).

Redni letni razgovor je torej mnogo vec kot zgolj izpoved delavca ali pridiga vodje,
kot ga nekateri imenujejo. Gre za sestavni del vodenja in sistemati¢no usmerjanje
k doseganju delovne uspesnosti na podlagi tocno dolocenih ciljev. Naloga vodje je,
da vsak element korektno in dosledno uporablja, odgovornost strokovnih sluzb pa
je, da pripravijo uporabne metode, ki jih predstavijo vodjem in zaposlenim ter jim
nudijo strokovno in organizacijsko pomoc pri njihovi izvedbi (Majcen, 2004).

Redni letni razgovori so pomembno orodje managementa, s pomocjo katerega
pridobimo informacije o posameznikovih interesih in Zeljah, na podlagi katerih
lahko organizacija poskrbi za ustrezen razvoj. Kot smo ze veckrat omenili, je treba
razvoj kadrov izvajati na temelju medsebojnega usklajevanja interesov zaposlenega
in organizacije, zato je redni letni razgovor se kako pomemben v sistemu razvoja
kadrov.
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4 RAZVOJ KADROV V ZDRAVSTVENI IN BABISKI NEGI

Medicinska sestra svojo poklicno skupino predstavlja s svojo samopodobo in prav del
te je profesionalna samopodoba, ki se prilagaja glede na psiholoske, socioloske in
druge okolisCine. Svoj jaz predstavlja s prirojenimi in pridobljenimi lastnostmi,
vrednotami, Custveno zrelostjo in predvsem humanostjo ter obcutkom za soljudi.
Na profesionalni ravni je strokovnjakinja s preverjenimi teoreticnimi in prakti¢nimi
znanji, a kljub temu nenehno skrbi za vsezivljenjsko ucenje. Poslanstvo medicinske
sestre je skrb za posameznika, vendar kot delavec predstavlja svojo organizacijo
oziroma institucijo. S svojim zunanjim zgledom in korektno opravljenim delom jasno
pokaze svoj odnos do poklica, soljudi in organizacije (www.zbornica-zveza.si, b.
d.).

Podrocje zdravstvene nege veliko pozornosti posveca obravnavi bolnikov in med
pogovorom se pozablja na tiste, ki to delo opravljajo. Dobra obravnava bolnika ni
posledica zgolj ustreznih medicinsko-tehni¢nih postopkov, temvec¢ predvsem dobro
izobrazenih in usposobljenih zaposlenih, ki so na svojem delovnem mestu zadovoljni
in imajo moznost za razvoj. Razvoj kadrov je eno izmed najpomembnejsih podrocij,
s katerim se danes ukvarjajo uspesni managerji. Kljub temu je to podrocje v
zdravstveni negi Se zelo neraziskano. Vsaka medicinska sestra med Solanjem pridobi
znanje, ki ga mora na delovnem mestu pokazati in bogatiti, posledicno pa s tem
raste na strokovnem, delovnem in osebnostnem nivoju. Skrb za razvoj je za dosego
uspeha treba zagotoviti na obeh straneh, tako pri zaposlenem kot delodajalcu.

Medicinske sestre z moznostjo osebnostnega, strokovnega in delovnega razvoja
svoje znanje nenehno izboljsujejo ter s tem omogocajo boljse in kakovostnejse
opravljanje storitev, ki jih organizacija zagotavlja. Zdravstvena nega je panoga,
kjer smo prica nenehnim spremembam in izboljsevanju delovnih postopkov ter
novim odkritjem v procesu zdravljenja, zato je medicinska sestra dolzna svoje
znanje vedno znova obnavljati. V procesu razvoja ji mora podati roko tudi
organizacija, ki ji omogoca, da razvije svoj potencial, in jo tako usposobi, da svoje
delo uspesno opravi in s tem prinese uspeh celotni organizaciji. Lahko bi rekli, da
je razvoj kadrov v zdravstveni negi se vedno zelo enostranski, saj so se medicinske
sestre pripravljene izobraZevati in usposabljati, vendar se nemalokrat zatakne pri
razlicnih politicnih in financnih potrebah.

V zdravstveni negi ne moremo govoriti toliko o konkurencnosti in opredeljevati,
katera organizacija svoje delo boljse opravlja, saj se posamezne ustanove med
seboj razlikujejo. Tu ne govorimo o konkurencnosti kot o dobro ali slabo opravljeni
storitvi, temveC se moramo v prvi vrsti posvetiti organizaciji, temu, kaj zagotavlja,
kaksna je njena velikost in kaksno je njeno financno stanje. Med seboj lahko
primerjamo tiste organizacije, ki opravljajo enake storitve in imajo na voljo
priblizno enako stevilo zaposlenih. Sele tako je lahko nasa slika bolj jasna in realna.
Razvoj kadrov v nasih terciarnih javnih zdravstvenih ustanovah je trenutno se zelo
v povojih. Managerji niso ve¢ mnenja, da je medicinska sestra tista, ki skrbi za
zagotavljanje ustrezne oskrbe bolnika, temvec se vse veckrat pojavlja dejstvo, da
mora biti medicinska sestra za svoje delo dobro usposobljena. Tukaj ne govorimo
zgolj o osnovni izobrazbi, temvec tudi o nenehnem usposabljanju na delovnem
mestu, s katerim si medicinska sestra ustvarja svojo poklicno kariero in skrbi za
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bogatenje svoje osebnosti, pri tem pa pozitivno vpliva na doseganje ciljev in vizije
organizacije.

Medicinske sestre so poklicna skupina, ki Se vedno ni dosegla svoje avtonomnosti in
je del zdravstveno-negovalnega tima, pri cemer nekatere medicinske sestre
zavzemajo tudi vodilne polozaje, Ceprav v veliki vecini nimajo ustreznega znanja s
podroc¢ja managementa in vodenja. Kamenskova (2004) v svojem c¢lanku opisuje, da
pristop k novim oblikam organizacijskih struktur sistema zdravstvene nege zahteva
predvsem revolucijo v misljenju zaposlenih v zdravstveni negi in celotni zdravstveni
dejavnosti. Direktor zdravstvenega zavoda v Sloveniji je obicajno zdravnik, medtem
ko je direktorica zdravstvene nege visja ali diplomirana medicinska sestra brez
dodatno pridobljenih formalnih znanj managementa. To po mnenju avtorice
predstavlja velik nesmisel. Prav zato je v tem primeru treba se toliko vec postoriti
za razvoj kadrov, v nasem primeru medicinskih sester, in v prvi vrsti zagotoviti
ustrezne medicinske sestre na vodilnih polozajih, ki bodo s svojim znanjem
konkurirale drugim vodjem in uspesno zastopale interese svojih kolegic in kolegov.

Medicinske sestre so najvecja, najvidnejsa in najprepoznavnejsa skupina zaposlenih
v sistemu zdravstvenih storitev. Zato lahko reCcemo, da je oskrba bolnikov v veliki
meri odvisna od njihovega znanja in usposobljenosti. Da je tako, kazejo tudi razlicne
raziskave na tem podrocju, ki dokazujejo, da bolj izobrazena medicinska sestra
pomembno vpliva na pozitiven izid zdravstvene obravnave. lzziv za zdravstveno
nego prav gotovo predstavlja razvoj znanja in izobrazevanja v zdravstveni negi, saj
je ze dolgo znano, da za ustrezno oskrbo bolnikov ni dovolj zgolj prijaznost (Kramar,
2011).

Hoyerjeva (2004) je v enem izmed svojih ¢lankov zapisala, da je zdravstvena nega
Se vedno osredotoCena predvsem na etiko skrbi, medtem ko zdravniki kaZejo
predvsem medicinsko-tehni¢ni odnos do bolnika. Zato je mnenja, da bo zdravstvena
nega, katere cilj je varovanje in izboljsanje zdravja, prevzela pomembno vlogo sele
takrat, ko bo stopila izven okvirjev »obzdravniske« vloge in bo dejavno posegla v
prostor in trg zdravstvenih uslug. Za uresniéitev spremenjene samopodobe
medicinskih sester ter vzpostavitev enakopravnih odnosov med zdravniki in
medicinskimi sestrami je potrebno prav stalno izobrazevanje ter pridobivanje novih
znaj, spretnosti in stalis¢ z razlic¢nih interdisciplinarnih podrocij.

Tako kot na vseh podrocjih Zivljenja so tudi na podrocju zdravstvene nege eni izmed
kljucnih elementov razvoja kadrov ucenje, izobrazevanje in usposabljanje. Pri vseh
treh dejavnikih gre za dolgotrajen proces, s katerim se medicinska sestra srecuje
ves Cas svoje kariere. Zaradi nenehnega tehnoloskega razvoja mora slediti
vsakodnevnim novostim in svoje znanje nadgrajevati.

Medicinske sestre se izobrazujejo na srednjih solah in univerzah. SrednjeSolsko
izobrazevanje obsega stiriletno Solanje in pridobitev naziva srednja medicinska
sestra/srednji  zdravstvenik. Ob odloCitvi za opravljanje univerzitetnega
izobrazevanja sta potrebna Se triletno Solanje in pridobitev naziva diplomirana
medicinska sestra/diplomirani zdravstvenik. Vse veC je dandanes tudi vpisov na
magistrski Studij zdravstvene nege, ki v okviru dveletnega izobraZevanja prinese
medicinski sestri naziv magistrica zdravstvene nege. Ce se posamezna medicinska
sestra ne zeli izobrazevati znotraj zdravstvene dejavnosti, lahko obiskuje katerikoli
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drug magistrski program. Zaradi sledenja razvitosti drugim evropskim drzavam se
tudi pri nas razvija doktorski Studij zdravstvene nege, ki se gradi svoje temelje.
Zbornica zdravstvene in babiske nege Slovenije se zavzema, da bi podrocje
zdravstvene nege postalo samostojno in avtonomno ter bi omogocilo medicinskim
sestram moznost pridobitve akademske izobrazbe. lIzvajalci zdravstvene nege
morajo biti za zagotovitev celovite in kakovostne zdravstvene nege dobro
izobrazeni. Po zakljucku formalnega Solanja se lahko izpopolnjujejo na sStevilne
neformalne nacine. Govorimo predvsem o strokovnih izpopolnjevanjih na ravni
posamezne organizacije, na tecajih, seminarjih, ucnih delavnicah, simpozijih in
kongresih tako pri nas kot v tujini. Kontinuirano izobraZevanje medicinskih sester
je temeljna naloga Zbornice zdravstvene in babiske nege Slovenije —Zveze drustev
medicinskih sester in zdravstvenih tehnikov Slovenije, ki ga pripravlja v okviru
razlicnih strokovnih sekcij in posameznih regijskih drustev.

Kauci¢ (2005) navaja, da se je treba zavedati, da lahko le z znanjem in visjo
strokovnostjo pripomoremo k dvigu splosnega zdravstvenega stanja prebivalstva in
s tem omogocimo vecjo kakovost zivljenja posameznika ter pripomoremo k vecji
produktivnosti in razvoju druzbe. Z bogatenjem in razvojem stroke se razvijata tudi
samozavest in samopodoba medicinskih sester, ki pa sta kljucni za napredek.

Za razvijanje izobraZevanja in samega razvoja zdravstvene nege se pogosto
srecujemo s _pojmom vsezivljenjsko uCenje, ki je za medicinsko sestro se kako
pomembno. Ze sama besedna zveza vsezivljenjsko ucenje nam pove, da se u¢imo
celo Zivljenje. Ne glede na dosezeno znanje nam vsakdanje stvari v zivljenju
prinesejo nekaj novega. V zivljenju se veliko uc¢imo ter pri tem prevzemamo razlicne
zivljenjske vloge. Sprva kot posamezniki, nato v sluzbi kot zaposleni, v druzini kot
druzinski ¢lani in v druzbi kot predstavniki SirSe druzbene skupnosti. Motiv za uéenje
lahko izhaja iz lastne notranje motivacije in Zelje po spoznavanju novih stvari.
Lahko pa so motivi tudi zunanji, ko nas neka zunanja nujnost pripelje do ponovnega
izobrazevanja, na primer delodajalci, druzinski ¢lani, skupnost, v kateri zivimo, itd.
(Mozina, 2003).

Vsezivljenjsko ucenje ima velik pomen prav v zdravstveni negi, saj gre za stroko, ki
se izredno hitro razvija in hkrati tezko pridobiva na veljavi, samostojnosti in
avtonomnosti (Hoyer, 2004).

Medicinska sestra mora imeti Sirok spekter znanja, ki zaradi hitrega razvoja kmalu
zastari, zato ga je treba neprestano nadgrajevati. Vsezivljenjsko izobrazevanje
lahko razumemo kot proces dopolnjevanja, sistematiziranja in spreminjanja ze
osvojenega znanja, spretnosti, navad in razvitih sposobnosti, ki so pridobljene na
formalni ali neformalni nacin (Bohinc in Gradisar, 2003).

Po mnenju Zeleznikove (2005) so glavni cilji vseZivljenjskega izobraZevanja za
medicinsko sestro naslednji:

— neprestano usposabljanje in izpopolnjevanje medicinskih sester vzporedno s
spremembami in razvojem medicine in tehnologije, organizacije dela in
druzbenoekonomskih odnosov;

— nacrtno uvajanje in usposabljanje medicinskih sester;

— usmerjanje medicinskih sester v nadaljnje izobrazevanje;
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—  skrb za neprestano proucevanje in zadovoljevanje potreb po izobrazevanju,
usposabljanju in izpopolnjevanju;

— dvig ravni izobrazevanja na visjo raven, da postanejo se bolj ucinkovita;

— uvajanje sodobnejsega nacina izobrazevanja;

— vevalvacija dosezkov izobrazevanja v praksi, kakovostna zdravstvena nega
in posledic¢no zadovoljen pacient.

Lahko bi rekli, da je vsezivljenjsko uc¢enje del razvoja medicinskih sester in ga lahko
povezujemo z usposabljanjem in izobrazevanjem na delovnem mestu. Gre za nacin
ucenja, ki ga medicinske sestre potrebujejo za osebni, strokovni in delovni razvoj.

Pridobivanje znanja in spretnosti za delo s pacienti, druzinami ali skupinami je
kljucna naloga dela v zdravstveni negi. Medicinske sestre so tista skupina
zaposlenih, ki mora nenehno usvajati nova znanja ter spremljati tehnoloske,
kulturne, politicne in druzbenoekonomske spremembe v druzbi, saj le tako zna
prepoznati potrebe po zdravstveni negi v spremenjenem okolju. Kompetence
razvijajo na osnovi delovnih izkusenj, ki jih pridobivajo med ponavljajoCimi se
situacijami, s katerimi se srecujejo v zdravstvenih ustanovah skozi celotno delovno
dobo. Medicinska sestra si zacne pridobivati kompetence zZe v ¢asu Studija, kjer se
v prvih letih srecuje predvsem s teoreti¢nimi znanji, nato pa jih s pomocjo klinicne
prakse prenese v realne situacije. Prav tu se zacnejo prvi zametki delovnega razvoja
medicinske sestre (Cuk, 2014).

Ko omenjamo delovni razvoj medicinskih sester, se zelimo osredotoditi predvsem
na razvoj njihove kariere, kjer gre za pomikanje medicinskih sester na visji strokovni
nivo, na razlicna podrocja prakse zdravstvene in babiske nege ali na polozaje, ki
vkljucujejo podjetnisko, neodvisno in avtonomno profesionalno vlogo medicinskih
sester (Pozun, 2008). Nacrtovanja kariere medicinskih sester ne moremo enaciti z
drugimi podrocji, saj gre tu za povsem specificno podrocje, kjer ne obstajajo enotna
pravila, kako naj se ta kariera nacrtuje. Vloga kadrovske sluzbe v organizaciji ima
zelo pomembno vlogo pri nacrtovanju kariere, medtem ko ima v zdravstveni negi
predvsem vlogo urejanja delovnopravnega podrocja in koordinacije financne
realizacije posameznega izobrazevanja ali usposabljanja (Kralj, 2006).

Zaradi zgoraj opisanih razlogov poteka nacrtovanje kariere medicinske sestre
povsem individualno, in sicer glede na podrocje, za katerega se odloCi po kon¢anem
studiju na fakulteti.

Po mnenju Stularjeve (2008) se razvoj kariere v zdravstveni negi deli na vertikalni
in horizontalni razvoj. Medicinska sestra si lahko gradi kariero z vzpenjanjem po
vodstveni lestvici ali pa s pomocjo posameznih specializacij na dolocenih podrocjih.
Headley (2006) opredeljuje tri kategorije razvoja kariere, kamor vkljucuje formalno
izobrazevanje s pridobitvijo certifikata, profesionalni razvoj pri delodajalcu s
pomocjo strokovnih izobrazevanj in samoizobrazevanje, za katero skrbi vsak
posameznik sam. Mednarodni svet medicinskih sester je mnenja, da je vsaka
medicinska sestra odgovorna za nacrtovanje in razvijanje svoje kariere s stalnim
strokovnim izobrazevanjem na osnovi vnaprej postavljenih ciljev.

Razvoj kariere medicinske sestre je pomemben s treh vidikov. V prvi vrsti za njo
samo, nato za razvoj njene profesionalne kariere tudi v prihodnosti in tudi za
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druzbo. Skupni cilj je zagotavljanje pogojev zdravstvene in babiske nege, ki se
ustrezno odziva na nove zdravstvene potrebe prebivalstva. Prav tako bodo morale
tudi zdravstvene institucije prepoznati ustrezno izobrazbo medicinskih sester in
poskrbeti, da bodo same poskrbele za svoj razvoj in se tako pripravile na nove vloge
v druzbi (Kelbic idr., b. d.).

Napredovanje medicinskih sester na terciarni ravni, po hierarhicni lestvici glede na
delovno dobo in pridobljene izkusnje, poteka v dveh ali treh stopnjah, kot prikazuje
slika 7. Pri tem moramo upostevati velikost institucije.

S

| glavna medicinska sestra klinike

, PR
‘ ) glavna medicinska sestra klinicnega oddelka
>

, | nadzorna medicinska sestra
|
| diplomirana medicinska sestra na oddelku

/7

Slika 8: Napredovanje medicinskih sester (lasten vir)

Tukaj je govora o vertikalnem napredovanju posameznika, kjer gre za napredovanje
na zahtevnejse delovno mesto, ki od njega zahteva novo znanje, spretnosti in
sposobnosti. Obicajno gre za delovna mesta, ki zahtevajo dolocene kompetence, in
prav bi bilo, da bi se prepoznalo potencial posameznika po delovanju na vodstvenih
delovnih mestih in bi se to vkljucilo v zametke oblikovanja kariere. Ko omenjamo
horizontalno napredovanje, pa opisujemo predvsem napredovanje v okviru istega
delovnega mesta, kjer sta potrebna dodatno znanje in povecana odgovornost
posameznika. Tukaj bi lahko izpostavili primer pedagoske medicinske sestre
posameznega oddelka, ki Se vedno opravlja svoje prvotno delo in poleg tega skrbi
za izobrazevanje dijakov, Studentov ali novozaposlenih (Novak, 2008).

Kljub Stevilnim novostim na podrocju razvoja kadrov se medicinske sestre se vedno
srecujejo z nekaterimi problemi pri razvoju svoje kariere (Kelbic idr., b. d.):
— ne poznajo pojma nacrtovanje kariere in razvoj prepuscajo delodajalcu
oziroma organizaciji;
— nezavedanje svojih lastnih sposobnosti in interesov ter poseganje po
sistematicni izbiri razvoja kariere;
— nepoznavanje procesa samoevalvacije, s katerim bi medicinska sestra
pridobila jasno sliko o kakovosti dela, ki ga opravlja.

Prav to podrocje je tisto, kjer bo treba narediti se veliko, da bodo tudi medicinske
sestre imele omogoceno oblikovanje svoje kariere na podlagi svojih interesov in
interesov organizacije. Tako smo danes prica stevilnim »stagniranjem« medicinskih
sester, ki med svojo delovno dobo ne napredujejo ne na osebnem ne na poklicnem
nivoju, kar pa ni dobro za razvoj stroke zdravstvene nege, ki se ¢ez leta neprestano
spreminja. Te medicinske sestre bi potrebovale se dodatno pomoc in podporo pri
razvoju kariere in prav tu bi se morala vkljuciti organizacija. Tistim medicinskim
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sestram, ki kazejo vodstveni potencial, bi bilo treba omogociti, da lahko svoje
znanje pokazejo pri svojem delu in tako ne zasedajo vodilnih mest zgolj tisti, ki
lahko napredujejo zaradi delovne dobe.

Ko oblikujemo razvoj medicinskih sester, je pomembno orodje, ki ga kasneje
uporabljamo, ocenjevanje delovne uspesnosti. V zdravstveni negi ne moremo
meriti, koliko bolnikov pozdravimo in kako smo pri tem uspesni, temvec se
poudarjata predvsem ustreznost storitev, ki jih opravljamo, in zadovoljstvo nasih
uporabnikov. To sta dva vecja kazalnika, ki kazeta na to, ali so medicinske sestre
uspesne pri svojem delu ali ne. Seveda gre tu za ocenjevanje vsakega posameznika.
Zdravljenje je lahko uspesno kljub nezadovoljstvu bolnikov, vendar nam ravno to
podaja informacijo o zaposlenih. Bolniki so tisti, ki na nek nacin neposredno
ocenjujejo vsakega posameznika in bi lahko kaj hitro podali svojo oceno bolje kot
neposredni vodja. Pri tem velja omeniti, da v zdravstveni negi ocenjujejo in
spremljajo delovno uspesnost nadzorne ali glavne medicinske sestre. Nekatere so
izredno vpete v delovno okolje, spet druge svoje delo opravljajo stran od klini¢nih
oddelkov, v svojih pisarnah, zato pomisleki o neustreznosti ocen nikakor niso
zanemarljivi. Na tem podroCju je Se kar nekaj nejasnosti, ki se kazejo tudi v
neznanju medicinskih sester, ki na tem podrocju niso dovolj izobrazene. Se vedno
je ocenjevanje del kadrovske sluzbe, ki delo zgolj prenesejo na medicinske sestre,
ki morajo svoje zaposlene vsaj enkrat letno oceniti s pomocjo vnaprej dolocenega
obrazca.

V teoreti¢nem delu smo nekaj splosnih besed namenili tudi izvajanju rednih letnih
razgovorov, ki predstavija pomembno orodje managementa pri ugotavljanju
uspesnosti razvoja medicinskih sester.

Zdravstvena nega je podrocje, kjer se medicinska sestra med svojim delovanjem v
konkretnem delovnem okolju dokoncno izoblikuje, zato je izvajanje rednih letnih
razgovorov Se kako dobrodoslo. Medicinska sestra si lahko izoblikuje kariero, ki je
po mnenju nekaterih avtorjev pomembno sredstvo za zadovoljevanje osebnih in
delovnih ambicij (Mozina, 2002). Skela Savic in Lokar (2008) menita, da medicinska
sestra sama prevzema odgovornost za lasten karierni razvoj takrat, ko ve, kaj hoce
in kaksne cilje zeli doseci. Vendar pa mora tudi delodajalec v zdravstveni negi
podpirati cilje in Zelje medicinske sestre, saj brez podpore ne moremo graditi
uspesnega delovnega, strokovnega in osebnostnega razvoja (Kralj, 2008). Prav to
lahko uskladita s pomocjo izvedbe rednih letnih razgovorov, kjer je treba cilje
posameznika uskladiti z razvojnimi cilji organizacije.
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5 PREDSTAVITEV JAVNE ZDRAVSTVENE USTANOVE

Izbrana ustanova, ki je osrednja tema nasega dela, je javna zdravstvena ustanova,
ki opravlja sekundarno in terciarno zdravstveno dejavnost. Na sekundarni ravni
zajema specialisticno in bolnisni¢no dejavnost, na terciarni ravni pa zagotavlja
opravljanje dejavnosti klinik, institutov in drugih pooblascenih zdravstvenih
zavodov. Gre za eno izmed vecjih zdravstvenih ustanov, kjer je v povprecju
zaposlenih 8000 zdravstvenih in nezdravstvenih delavcev, ki dnevno nudijo in
zagotavljajo 2200 bolniskih postelj.

Javna zdravstvena ustanova zagotavlja tri osnovne dejavnosti: zdravstveno,
izobrazevalno in raziskovalno. Pokriva pa tudi nekatere druge dejavnosti, ki so
potrebne za nemoteno delovanje ustanove (storitve bolnisnicnega varstva, lekarne,
poslovno-administrativne sluzbe, tehnicno-vzdrzevalne sluzbe itd.).

Zdravstvena dejavnost na sekundarni ravni zajema specialisticno ambulantno in
bolnisnicno dejavnost, ki obsegata diagnostiko, zdravljenje, medicinsko
rehabilitacijo in zdravstveno nego. Obravnavana javna zdravstvena ustanova
zdravstvene storitve zagotavlja za svojo zdravstveno regijo, hkrati pa zagotavlja
tudi obravnavo posameznikov iz drugih zdravstvenih regij, Ce ti nimajo organizirane
ustrezne zdravstvene dejavnosti na regionalni ravni. Zdravstvena dejavnost na
terciarni ravni pa temelji na razvijanju specialisticnih zdravstvenih dejavnosti za
vse prebivalce celotne drzave. Zdravstvena dejavnost se razvija v skladu z razvojem
v svetu, skrbi za oblikovanje medicinske doktrine in uvajanje novih zdravstvenih
metod ter posreduje znanja in vescine drugim zdravstvenim zavodom.

Izobrazevalna dejavnost znotraj javne zdravstvene ustanove deluje na treh
podrocjih, in sicer pomaga pri dodiplomskem, podiplomskem in stalnem
izobrazevanju svojih zaposlenih. Prav vsi zaposleni zdravstveni delavci in drugi
strokovnjaki skrbijo za izvajanje izobrazevalne dejavnosti za potrebe medicinske
fakultete in drugih zdravstvenih Sol. Javna zdravstvena ustanova sodeluje pri
oblikovanju vsebine izobrazevalnih programov s podroc¢ja zdravstva in pomaga pri
izvajanju podiplomskega izobrazevanja zdravstvenih delavcev in sodelavcev.

Raziskovalno dejavnost strokovnjaki v javni zdravstveni ustanovi izvajajo s pomocjo
raziskav v okviru nacrta zdravstvenega varstva in nacionalnega raziskovalnega
programa, tako za domace kot tuje narocnike. Aktivno sodeluje pri zagotavljanju
mentorjev za raziskovalne naloge, kjer sodelujejo kot recenzenti predlogov in
rezultatov razli¢nih uspesno opravljenih raziskovalnih projektov znotraj ustanove.
Na podlagi vseh opravljenih raziskav se redno organizirajo znanstvenoraziskovalna
in strokovna srecanja.

Ker pa se zelimo v magistrskem delu posvetiti predvsem podrocju zdravstvene nege,
je prav, da nekaj besed spregovorimo tudi o tem. Zdravstvena nega v omenjeni javni
zdravstveni ustanovi predstavlja zelo pomembno podrocje dejavnosti. Zdravstvena
nega je strokovno podroc¢je delovanje medicinskih sester in zdravstvenih tehnikov
ter predstavlja pomemben dejavnik v procesu zdravljena. Zdravstvena nega ni samo
nega, je mnogo vec. Osnovno poslanstvo organizacije je celostna skrb za bolnika in
vkljucuje promocijo zdravja, preprecevanje bolezni ter neposredno izvajanje
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negovalnih postopkov in diagnosticno-terapevtskih posegov. Bolniku in svojcem je
treba nuditi psihosocialno in Custveno podporo ter zdravstvenovzgojne nasvete.
Tako je zdravstvena nega v svoji funkciji v doloCenem segmentu samostojna, v
drugem soodvisna, ves Cas pa sodelujoca dejavnost. Medicinska sestra v casu
bolnikovega bivanja v bolnisnici ugotavlja njegove potrebe, ga neguje in skupaj z
njim nacrtuje aktivnosti za hitrejsSe okrevanje. Zdravstveno nego nacrtujejo,
organizirajo, nadzirajo in vodijo glavne medicinske sestre posameznih klinik s
poudarkom na zagotavljanju kakovosti in varnosti obravnave bolnika (poglavje
povzeto po prirocniku za zaposlene v organizaciji XX, intranet.si).

5.1 POSLANSTVO, STRATEGIJA IN VIZIJA

Poslanstvo javne zdravstvene ustanove je izvajanje visoke, strokovne, dostopne,
kakovostne, varne, prijazne in ucinkovite zdravstvene oskrbe prav za vse prebivalce
Slovenije.

Vizija je ostati najkakovostnejsa in varna javna zdravstvena ustanova, kjer bodo
zadovoljstvo pokazali tako bolniki kot zaposleni. V svoj delokrog Zelijo privabiti tudi
tuje zdravstvene strokovnjake. Dobra vizija lahko temelji zgolj na ustrezno
zastavljenih strateskih ciljih, ki natancno opisujejo, kaksna je strategija razvoja
javne zdravstvene ustanove.

Strateski cilji izbrane javne zdravstvene ustanove je, da bi postali referencna
evropska bolnisnica, kjer bi pacient predstavljal sredis¢e dogajanja. Z ucinkovito
organizacijo in upravljanjem bi povecali motiviranost in dobro usposobljenost
zaposlenih (interni vir, intranet.si).

Svoje cilje delijo na stiri konkretne vidike (interni vir, intranet.si):

1. VIDIK PACIENTOV:

— zagotavljanje kakovostne in varne zdravstvene oskrbe pacientov 24 ur na
dan;

—  zagotavljanje dostopnosti do zdravstvenih storitev (obvladovanje ¢akalnih
dob, zagotavljanje enakopravne obravnave pacientov);

— povecanje zadovoljstva pacientov — ankete, pohvale, pritozbe;

— povecanje zadovoljstva odjemalcev izobrazevalnih storitev (Studenti,
specializanti).

2. FINANCNI VIDIK:

— uravnotezeno financno poslovanje — ¢im manjse odstopanje realizacije od
programa, dogovorjenega z Zavodom za zdravstveno zavarovanje Slovenije,
obvladovanje neplacanih programov;

— rast in obvladovanje prihodkov — pridobivanje novih programov,
obvladovanje in sirjenje obstojecih, ustrezno evidentiranje izvedenih
storitev, skrb za ustrezne cene storitev, pridobivanje prihodkov zunaj
javnega financiranja in pridobivanje donacij;
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— obvladovanje odhodkov, kjer je treba zagotoviti nadzor nad cenami
materialov in storitev, obvladovanje obsega in strukture porabljenega
materiala in storitev, izkoris¢enost kadra, medicinske opreme,
infrastrukture, obvladovanje lezalne dobe in nezelenih dogodkov.

3. VIDIK PROCESOV:
— ucinkovita zdravstvena oskrba pacientov s pomocjo klini¢nih poti, smernic,
ucinkovitih in uspesnih metod dela.

4. VIDIK RAZVOJA IN RASTI
—  zagotoviti motiviran in usposobljen kader, znizati absentizem zaposlenih,
izboljsati organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih;
— Razvoj in uvajanje novega znanja in novih metod zdravljenja v prakso s
pomocjo razlicnih domacih in mednarodnih projektov.

5.2 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Javna zdravstvena ustanova izvaja zdravstveno dejavnost na sekundarnem in
terciarnem nivoju ter izobrazevalno in raziskovalno dejavnost na podrocju
zdravstva. Temeljne strokovno-poslovne organizacijske enote so klinike, klini¢ni
instituti in klinicni oddelki. Za posamezna strokovna podroc¢ja znotraj klinik,
klinicnih oddelkov in klini¢nih institutov so oblikovani centri in sluzbe.

Strokovne organizacijske oblike javne zdravstvene ustanove sestavlja sedem
posameznih klinik, ki pokrivajo svoje specificno podroc¢je. Posamezno kliniko
razdelimo na manjse klinicne oddelke, ki se ukvarjajo s tocno doloc¢eno dejavnostjo
in tako predstavljajo temeljno zdravstveno dejavnost izbrane javne ustanove.
Posebno podrocje sestavljajo dejavnosti skupnega pomena ter stratesko upravljanje
in poslovno-administrativne storitve, katerih namen je podpora strokovnih sluzb za
posamezne organizacijske enote javne zdravstvene ustanove. Organizirane so po
podrocjih, znotraj njih pa delujejo posamezne sluzbe. Celotno organizacijo
ustanove jasno prikaZe organigram (priloga 1).

Organi upravljanja so:
—  svet,
— strokovni svet,
— generalni direktor,
— strokovni direktor.

Svet zavoda s svojimi enajstimi clani upravlja javno zdravstveno ustanovo.
Sestavljajo ga predstavniki ustanovitelja, delavcev, obcine in zavarovancev.

Strokovni svet je kolegijski strokovni organ, ki nacrtuje, obravnava in usmerja
strokovno dejavnost ustanove v skladu s pristojnostmi, ki jih doloc¢a statut.
Sestavljajo ga strokovni direktorji klinik, dva predstavnika samostojnih klinik in
klinicnih institutov ter glavna medicinska sestra.
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Generalni direktor predstavlja in zastopa javno zdravstveno ustanovo, organizira in
vodi delo in poslovanje ter je odgovoren za zakonitost poslovanja in poslovni uspeh.
Za posamezno podrocje imenuje svoje pomocnike: za pravne zadeve, za ekonomske
zadeve, za komercialne zadeve in za podrocje informatike.

Strokovni direktor vodi, usklajuje in odgovarja za strokovno dejavnost
zdravstvenega zavoda. Odgovoren je za uresniCevanje uravnotezenega strokovnega
razvoja in za povezovanje z drugimi zdravstvenimi zavodi. Prav tako ima pomocnike
za podrocja: kakovosti, znanstvenoraziskovalno dejavnost in izobrazevanje.

Glavna medicinska sestra vodi, nacrtuje in organizira zdravstveno nego, predstavlja
dejavnost zdravstvene nege in oskrbe. Ima pomocnike na podrocju kakovosti,
razvoja, izobrazevanja in higiene.
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6 RAZVOJ KADROV V JAVNI ZDRAVSTVENI USTANOVI

6.1 OPIS OBSTOJECEGA STANJA

Javna zdravstvena ustanova, kjer je bila izvedena analiza, ima v povprecju
zaposlenih okrog 8000 oseb na razlicnih podrocjih. Zaradi velikosti in lazje
dostopnosti do podatkov smo si za naso kriti¢no analizo izbrali zgolj enega izmed
oddelkov, ki je oblikovan znotraj klinike s tocno dolocenimi specificnimi znanji, kjer
so zaposleni razli¢ni zdravstveni in nezdravstveni kadri.

Predvsem nas je zanimalo zadovoljstvo medicinskih sester z razvojem kadrov na
izbranem oddelku.

Poklicna struktura zaposlenih, ki so bili predmet opravljene raziskave:
— tehnik/tehnica zdravstvene nege,
— srednja medicinska sestra,
— srednja medicinska sestra — babica,
— diplomirana medicinska sestra/diplomirani zdravstvenik,
—  viSja medicinska sestra,
— diplomirana babica/diplomirani babicar,
— magister/magistrica zdravstvene nege.

Za lazjo predstavo oddelka, ki ga bomo v nadaljevanju predstavili, si lahko
pomagamo s spodnjim organigramom (slika 9).
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Slika 9: Organigram klinicnega oddelka javne zdravstvene ustanove (lasten vir)

Zaradi Stevila zaposlenih je nemogoce, da bi za celotno osebje zdravstvene nege
skrbela zgolj ena sama oseba. Zato ima glavna medicinska sestra javne zdravstvene
ustanove pod seboj glavne medicinske sestre posameznih klinik, te pa imajo pod
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seboj glavne sestre posameznih oddelkov, ki si glede na velikost oddelka pomagajo
Z nadzornimi sestrami bolniskih oddelkov (slika 10).

GLAVNA MEDICINSKA SESTRA JAVNE ZDRAVSTVENE
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Slika 10: Organigram vodilnih medicinskih sester celotne javne zdravstvene ustanove
(lasten vir)

Nadzorne sestre oddelkov so tiste, ki so v nenehnem stiku s svojimi podrejenimi, in
lahko bi rekli, da so prav one tiste, ki skrbijo za razvoj kadrov na oddelku. Prav je,
da omenimo, da gre za medicinske sestre, ki so svoje delo opravljale na zacetku
svoje kariere kot obi¢ajne medicinske sestre, torej z delom in skrbjo za bolnika,
nato pa so tekom svoje delovne dobe glede na pokazane pridobljene kompetence
prevzele mesto nadzornih medicinskih sester. Pri tem ne smemo zanemariti dejstva,
da strokovnega znanja o razvoju kadrov med svojim delom niso pridobile, temvec
so zgolj posnemale delo svojih predhodnic, kjer se kaj hitro pokaze nazadovanje pri
obravnavani temi. Razvoj kadrov je tako prepuscen tistim, ki se na tem podrocju
niso nikoli izobrazevali oziroma jim je bilo o pomenu razvoja kadrov za organizacijo
posredovanih premalo informacij.

6.1.1 VLOGA KADROVSKE SLUZBE PRI RAZVOJU MEDICINSKIH SESTER

Velikokrat pomislimo, da je razvoj kadrov v domeni kadrovske sluzbe, pa vendar v
resnici ni povsem tako. Naloge kadrovske sluzbe so v nasem primeru vidne predvsem
v obdobju pridobivanja zaposlitve, ko medicinska sestra uredi vse potrebne obrazce
za zaposlitev, kasneje pa kadrovska sluzba ne sodeluje pri njenem razvoju. Tu se
pojavlja pomanjkljivost sodelovanja kadrovske sluzbe s posameznikom, ki ga
trenutno v izbrani ustanovi ni zaznati.

Kadrovska sluzba in sluzba za izobrazevanje sta v izbrani javni zdravstveni ustanovi
oblikovali Stevilne procese, ki jih zajema upravljanje kadrov. V praksi se z
omenjenim podro¢jem posredno ali neposredno ukvarjajo tudi Stevilne druge
organizacijske enote in posamezniki. Da bi omogocili u¢inkovitejsi razvoj kadrov in
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vsem, ki se s tem ukvarjajo, zagotovili ucinkovitejsa orodja in pripomocke za
sistematic¢no razvijanje, spremljanje, usmerjanje in motiviranje zaposlenih, se je
vodstvo ustanove odlocilo za prenovo oziroma posodobitev sistema razvoja kadrov.
Glavno vlogo je prevzela sluzba za organizacijo in razvoj logistike. Pri izvajanju
posameznih faz projektne naloge proaktivno sodelujejo Se druge organizacijske
enote (kadrovska sluzba, sluzba za izobraZevanje, sluzba za odnose z javnostmi
itd.). Namen je poiskati sistemske resitve za nacrtovanje, vrednotenje, motiviranje
in nagrajevanje, usposabljanje, izobrazevanje in izpopolnjevanje, komunikacijo in
odnose med zaposlenimi, pridobivanje, razvoj in selekcijo kadrov ter upravljanje
talentov. Proces obsega tri podprojektne naloge, kar prikazuje slika 11.
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Slika 11: Proces strateskega upravljanja ¢loveskih virov (interno gradivo)
6.1.2 ZAPOSLOVANJE IN RAZVOJ MEDICINSKIH SESTER

Medicinska sestra si pridobi svojo izobrazbo s srednjesolskim, dodiplomskim in
magistrskim izobraZzevanjem glede na stopnjo izobrazbe, ki jo zeli doseci, pri cemer
je lahko srednjesolsko ali podiplomsko izobraZevanje tudi iz nezdravstvenega
podroc¢ja. Z besedo medicinska sestra poimenujemo vse tri nivoje izobrazbe. Po
koncanem studiju se zaposlijo v eni izmed zdravstvenih ustanov, kjer se njihovo
ucenje na nek nacin sele zacenja. Med Solanjem se medicinska sestra nauci
nekaterih spretnosti, ki se kasneje v praksi obi¢ajno izvajajo drugace, zato je za
uspe$no delo potrebno nenehno usposabljanje. Ce se zaposli srednja medicinska
sestra, mora opraviti devetmesecno pripravnistvo z zakljucnim strokovnim izpitom,
diplomirana medicinska sestra pa dodatnega izpita ne potrebuje in lahko takoj
nastopi svoje delovno mesto.

Ob prihodu na oddelek se novozaposlenemu dodeli mentorja, ki poskrbi za uvajanje
v delo in ucenje pravilnih postopkov dela, ki se izvajajo v zdravstveno-negovalnem
timu. Mentorstvo novozaposlenih je obicajno naloga nadzorne medicinske sestre, ki
v vecini primerov zaradi preobremenjenosti mentorstva ne more izvajati v celoti.

Tako je novozaposleni prepuscen svojim sodelavcem, ki mu vsak na svoj nacin
prikazujejo delo. Ker smo si ljudje razlicni, se izvajanje postopkov prikazuje na
razlicne nacine in posledicno to privede do zmedenosti novozaposlenih, kar
vsekakor ni namen mentorstva.
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Usposabljanje novozaposlenih se trenutno vse bolj ureja in postaja uveljavljen
proces. Pred zacetkom nastopa dela na dodeljenem delovnem mestu opravi oseba
80-urni uvajalni seminar, kjer si pridobi znanje o osnovnih podrocjih, ki jih bo
potrebovala pri svojem delu (delovanje in organizacija javne zdravstvene ustanove,
cilji, vizija, poslanstvo, osnovni podatki, higiena, locevanje odpadkov, prehrana,
predstavitev nekaterih drugih nezdravstvenih sluzb itd.). Kljub bogatemu zbiru
informacij pa pogresamo nekaj besed o pomenu razvoja kadrov in vzpostavitev
pogovora o tem, kako si posameznik lahko oblikuje svojo kariero na podlagi svojih
ciljev v sodelovanju z organizacijo. Uvajalni seminar bi lahko bil mesto, kjer se ze
novozaposleni zacnejo seznanjati s pomenom razvoja kadrov in predstavitvijo
pomena za organizacijo. Tako se lahko zagotovi motivacija posameznika in poveca
zanimanja za pridobivanje novih znanj.

Po koncanem in uspesno opravljenem uvajalnem seminarju za¢ne novozaposlena
oseba z delom na mati¢nem oddelku, nato pa se glede na kadrovske potrebe
prilagaja krozenje po drugih oddelkih. Trenutno se vpeljuje skrajsan sistem
krozenja iz Sestih na tri mesece. Velikokrat se zgodi, da mora oseba, ki krozi, zaradi
kadrovskega izpada prekiniti krozenje in z delom nadaljevati na svojem maticnem
oddelku. Stevilni zaposleni so krozenje po drugih oddelkih opravljali tudi vec let po
zacetku zaposlitve.

Namen krozZenja je zgolj informiranje medicinskih sester o nacinu dela na drugih
oddelkih in spoznavanje celotne specifi¢ne dejavnosti. Tako imenovano kroZenje po
drugih oddelkih znotraj klinike se izvaja redno pri vseh zaposlenih, vendar je v
obicajni praksi, da vsak zaposleni posamezno podrocje opravlja zgolj enkrat v svoji
delovni dobi, kar je bistveno premalo, da bi lahko svoje strokovno podrocje tudi
prakticno nenehno izpopolnjeval. Vodstveni kader predpise obvezno kroZenje, in ko
je to opravljeno, se ne ozira vec na dejstvo, da zaradi zagotavljanja zgolj nekaksnih
obveznih aktivnosti zaposleni ne razvijajo naprej svojega strokovnega potenciala.
Dejstvo pa je, da se v praksi zdravstvene nege neprestano uvajajo novosti, ki jim
mora medicinska sestra slediti, zato bi bilo Se kako dobrodoslo obnavljanje krozenja
po nekaj letih.

Podrocje izobrazevanje je v izbrani ustanovi zelo kompleksno, lahko bi rekli, da gre
predvsem tu v veliko korist razvoja kadrov. Vodja izobrazevalne dejavnosti je tako
imenovana pedagoska medicinska sestra, ki deluje znotraj klinike po navodilih
glavne medicinske sestre javnega zdravstvenega zavoda. Njena skrb je predvsem
koordinacija in organizacija izobrazevanj, namenjenih medicinskim sestram in
nekaterim drugim zdravstvenim sodelavcem. Prav je, da omenimo, da se zaposleni
izobrazujejo znotraj zdravstvene ustanove in da obiskujejo tudi Sstevilna
izobrazevanja po drugih zdravstvenih organizacijah v Sloveniji.

Diplomirane medicinske sestre ob uspesnem zagovoru diplomskega dela vlozijo na
Zbornico zdravstvene in babiske nege prosnjo za pridobitev licence za samostojno
opravljanje zdravstvene in babiske nege v Republiki Slovenije. IstoCasno se vpisejo
tudi v register izvajalcev zdravstvene in babiske nege. V zadnjem obdobju sta
licenca in vpis v register pogoj za podpis pogodbe o zaposlitvi. Vsaka licenca je
veljavna sedem let, nakar jo je treba ponovno podaljsati, za to pa mora posamezna
medicinska sestra izpolnjevati dolocene pogoje. Med svojim delom na delovnem
mestu se mora nenehno izobraZevati in si z razlicnimi predavanji, seminarji, tecaji
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in simpoziji pridobiti licencne tocke. Prav vsako izobrazevanje na podrocju
zdravstvene nege je ovrednoteno z doloc¢enim stevilom licencnih tock. lzvajalcu
zdravstvene nege se licenca za opravljanje storitev podaljsa, ce je v preteklem
sedemletnem obdobju zbral najmanj 70 licen¢nih tock in ima opravljene obvezne
vsebine stalnega izpopolnjevanja:

—  zakonodaja s podrocja zdravstva in poklicne etike,

— temeljni postopki ozivljanja,

— kakovost in varnost v zdravstvu.

Diplomirana medicinska sestra je s pomocjo taksnega nacina zagotavljanja
ustreznega stevila licencnih tock obvezana, da se nenehno izobrazuje.

IzobraZevanja se izvajajo tudi za srednje medicinske sestre, vendar te niso zavezane
k skrbi za licencne tocke, kar pa ne pomeni, da so na izobrazevanjih manj
dobrodosle. Srednje medicinske sestre so tista populacija zaposlenih, ki so
opravljale svoje Solanje pred prenovo Solskega sistema, zato Se toliko bolj
potrebujejo izobrazevanja, s katerimi lahko sledijo novostim in si pridobijo
morebitna nova znanja, s katerimi se srecujejo pri opravljanju svojega dela. Na
izbranem oddelku je razpis za izobraZevanja v domeni nadzorne medicinske sestre,
ki vsako leto pripravi predviden plan izobrazevanja. Izobrazevanja, kot so tecaji,
seminarji in kongresi, se obicajno organizirajo vsako leto, seveda z razlicnimi
vsebinami. Tako nadzorna medicinska sestra svoje zaposlene lazje razporedi in
predvidi, katerega izobrazevanja bi se lahko posameznik udelezil. Poleg teh rednih
je treba vkljuciti tudi obvezne vsebine, ki ji morajo opraviti diplomirane medicinske
sestre. Te so v domeni vsakega posameznika, torej Ce ta pokaze zanimanje. Javna
zdravstvena ustanova ne oglasuje licenénih izobraZzevanj in ne skrbi za
podalj$evanje licence. Ce posameznik nima veljavne licence, svojega dela v
zdravstveni negi ne more vec opravljati in se lahko prekine pogodba o delovnem
razmerju.

V izbrani javni zdravstveni ustanovi se zagotavlja vec razlicnih vrst izobrazevanj.
Izobrazevanja znotraj klinike se nanasajo na vsebine, ki so specificne za posamezno
kliniko, in na vsebine, ki jih pripravijo druge klinike in se tako lahko zdravstveni
delavci izobrazujejo tudi na drugih podrocjih. Taksen nacin izobrazevanja se izvede
vsaj enkrat mesecno. Drugi nacin izobrazevanja je simulacija diagnosticno-
tehni¢nih posegov v simulacijskem centru zdravstvene ustanove. Gre za
izobrazevanje, kjer se medicinska sestra uci novih postopkov izvajanja posameznih
posegov na za to namenjenih lutkah, ki simulirajo bolnika in njegovo okolico.
Trenutno je koordinacija izobraZevanj v simulacijskem centru Se nekoliko na
zaCetku in se =zaradi Stevila zaposlenih v celotni ustanovi izvede taksno
izobrazevanje vsaj enkrat letno. Zdravstvena ustanova je univerzitetna in redno
izvaja usposabljanje dijakov in Studentov, ki se svojih zacetkov ucijo prav v
simulacijskem centru, zato je zasedenost terminov zelo velika.

Posamezna klinika lahko organizira izobrazevanja za zaposlene tudi znotraj nje
same. Tako se je v zadnjih letih zacelo izvajati delavnice, na katerih se zaposleni
ucijo pravilnega izvajanja nekaterih posegov po standardu, ki je predpisan za
posamezno kliniko. Zaradi napak pri izvajanju nekaterih posegov je vodstveni kader
predlagal izvajanje taksnih delavnic, s ¢imer je zZelel izboljsati delo medicinskih
sester in prepreciti morebitne napake (odvzem kapilarne krvi, odvzem venske krvi,
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uvajanje intravenske kanile, uvajanje urinskega katetra, aspiracija bolnika,
higienska oskrba genitalnega predela, transfuzija itd.). Gre za delavnice, ki jih
pripravljajo diplomirane medicinske sestre, kjer posamezno temo predstavijo
svojim sodelavcem. Delavnice se izvajajo vsak mesec v skupini najveC desetih
udelezencev. Trenutno je opazno zelo veliko zadovoljstvo nad taksno obliko
izobrazevanja.

Zaradi nenehnega povecanja vitalno ogrozenih bolnikov na oddelku je kolektiv
predlagal simulacijo obicajnih dnevnih situacij v eni izmed bolniskih sob s
sodelovanjem vseh zaposlenih na razlicnih nivojih, ki v realnosti sodelujejo v
zdravstveno-negovalnem timu (medicinske sestre, zdravniki, nezdravstveno osebje
itd.). Vodja taksnega izobrazevanja je zdravnik, ki pripravi scenarij dogajanja. Vaja
se izvaja na posebni simulacijski lutki, ki lahko kaze vse osnovne zivljenjske
funkcije. Vsi sodelujoci se igrajo igro vlog, kot da bi se scenarij dogajal zares.
Taksen nacin izobrazevanja omogoca, da medicinska sestra bolj samozavestno
pristopa k razlicnim stresnim situacijam in dobi obcutek svoje vloge znotraj
zdravstvenega tima. Zaradi kadrovskega pomanjkanja se ucna simulacijska
delavnica izvaja le dvakrat letno. Zelja zaposlenih po takSnem nacinu izobrazevanja
je seveda mnogo vecja.

Podrocje izobrazevanja je, kot smo lahko opazili v besedilu zgoraj, dobro urejeno.
Prav vsak zaposleni se lahko izobraZuje na zelenem podrocju, seveda pa se mora
zavedati tudi svojih obveznosti do nekaterih obveznih vsebin. Vsa omenjena
izobrazevanja omogocajo posamezniku, da se razvija na svojem strokovnem in
delovnem podrocju ter nenehno obnavlja svoje znanje. Kot smo lahko spoznali v
teoreticnem delu magistrskega dela, je ena izmed nalog pri razvoju kadrov skrb
organizacije za osebni, delovni in strokovni razvoj. V izbrani ustanovi na tem
podro¢ju ni posebnega poudarka in organizacija tem temam ne posveca velike
pozornosti. Lahko pa bi rekli, da vseeno posredno z organizacijo izobrazevanj skrbi
za strokovni in delovni razvoj posameznika.

Za dober sistematicni razvoj kadrov je pomembno medsebojno usklajevanje
interesa in zelja medicinske sestre s cilji javne zdravstvene ustanove. Na ta nacin
se medicinski sestri zagotavlja osebnostni, strokovni in delovni razvoj. Za
nacrtovanje razvoja, ki vkljucuje prepoznavo potencialov posamezne medicinske
sestre, je pomembno oblikovanje njene kariere. Pojem kariera medicinske sestre
Se vedno razumejo kot napredovanje po hierarhi¢ni lestvici in ne posvecajo
pozornosti obliki napredovanja na delovnem mestu. Medicinske sestre obicajno
napredujejo in prevzamejo visje delovno mesto, kadar so v ustanovi ze dalj Casa in
s tem pokazejo svojo lojalnost organizaciji, ne pa tudi potrebnih kompetenc. Tako
vodilna mesta obi¢ajno zasedajo »starejSe« medicinske sestre, ki pa nimajo
vodstvenih sposobnosti in volje po vpeljavi novosti in motiviranju zaposlenih. Zaradi
takSnega ravnanja vodstvene medicinske sestre nazaduje celotna klinika ali
posamezen oddelek.

Kariera medicinske sestre v izbrani javni zdravstveni ustanovi je zgolj v rokah
posameznika. Ce ima posameznik dolocene ambicije, mora svoje kompetence
neprestano dokazovati, da lahko neko¢ doseze napredek. To bi lahko opredelili kar
s konkretnim primerom. Diplomirana medicinska sestra je izredno nadarjena za delo
z dijaki in Studenti. V svojem delovnem casu veliko ¢asa prezivi z njimi, jih uci in
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vpeljuje v delo zdravstvene nege. Veckrat javno pove, da si zeli napredovati na tem
podrocju in nekoC postati pedagoska medicinska sestra oddelka. A ker je oseba
mlada in dokaj na novo zaposlena, ji to mesto prevzame starejsa medicinska sestra,
ki so ji pedagoske dejavnosti povsem odvec, vendar ji je bilo mesto obljubljeno Ze
pred leti zaradi pridobitve novega naziva in s tem povisanja placnhega razreda.
Namesto da bi glavna medicinska sestra kot predstavnica managementa vzajemno
soustvarjala kariero svojih zaposlenih, s svojim dejanjem povzroci, da se dobre
medicinske sestre odlocajo za delo v drugih zdravstvenih ustanovah. Sam pojem
kariera in naloge organizacije in posameznika medicinskim sestram niso bili nikoli
predstavljeni tako, da bi se posamezniki lahko zavedali, da imajo moznost
sooblikovanja svoje kariere. Tako jim to podrocje ostaja skrito in nepoznano. Tudi
v celotni zdravstveni ustanovi ni najti navodil za nadzorne medicinske sestre, ki bi
morale delati na tem podrocju. Kljub zelji kadrovske sluzbe po vpeljavi ustvarjanja
posameznikove kariere v proces razvoja kadrov je na tem podrocju narejeno veliko
premalo.

Podobno podrocje je podroc¢je spremljanja delovne uspesnosti. V izbrani ustanovi
se ocenjevanje delovne uspesnosti izvaja enkrat letno. Obicajno je to nekje v
mesecu marcu. Gre za postopek, kjer nadzorna medicinska sestra oceni svoje
zaposlene s pomocjo v ta namen izdelanega obrazca. Izvajanje ocenjevanja poteka
za medicinske sestre povsem obicajno, za poznavalce tega podrocja pa povsem
nenavadno. Ocenjevanje se izvaja s pomocjo ocenjevalne lestvice, kjer se za
posamezno podrocje zapiSe ustrezna ocena. Zaposleni niso predhodno seznanjeni z
obrazci in nacinom izobraZevanja. Res je ocenjevalni list v veljavi ze kar nekaj casa,
vendar novozaposleni ne pridobi nobenih informacij o ocenjevanju, kot da bi Slo za
nekaj povsem obicajnega. Zaposleni tako posvecajo pozornost zgolj koncni oceni,
ki jim omogoCa morebitno napredovanje ali ne. Nikoli pa se ne vprasajo o
pomembnosti ocen. Kako naj zaposleni pravzaprav ve, ali dosega uspesnost na
nekem podrocju, ¢e ne pozna lestvice in ne ve, kaj posamezna ocena pomeni?
Obicajno se ob seznanitvi z oceno izvede krajsi obrazlozitveni postopek, kjer se
lahko ob morebitnih vprasanjih o posamezni oceni pojavi tudi odgovor tipa »tako
sem se odlocCila«. Povsem jasno je, da so lahko zaposleni s taksnim ravnanjem
prikrajsani za pridobitev kakrsnihkoli povratnih informacij o svojem delu. Ob
stevilnih negativnih komentarjih nadzorne medicinske sestre lahko zaposleni izgubi
motiviranost, kar nikakor ni namen ocenjevanja delovne uspesnosti. Nadzorna
medicinska sestra nato posreduje ocene glavni medicinski sestri klinike, ki jih vpise
v kadrovski informacijski sistem. Na podlagi tega vpisa in vpisa prejsnjih ocen nato
zaposleni prejme odlocbo o morebitnem napredovanju po placnih razredih. To je
na izbranem oddelku bistvo ocenjevanja delovne uspesnosti in je dalec od tega, o
c¢emer smo pisali v teoreticnem delu magistrskega dela. Na tem podroc¢ju bodo
potrebne korenite spremembe, ki bi jih kadrovska sluzba morala zaceti izvajati
najprej pri vodstvenih delovnih mestih, da bi ti znali svojim podrejenim obrazloziti
pomen ocenjevanja delovne uspesnosti.

Kljub nekaterim nepravilnostim spremljanja razvoja medicinskih sester, ki ga na nek
nacin izvrsujejo s pomocjo ocenjevanja delovne uspesnosti, v izbrani ustanovi ni
zaznati izvajanja rednih letnih razgovorov, ki so podlaga za oblikovanje razvoja
medicinskih sester. Nadzorna medicinska sestra se s posameznimi diplomiranimi
sestrami ne pogovarja o njenih Zelenih ciljih, ki jih Zeli dosec¢i med svojo
zaposlitvijo. Prav tako ni medsebojnih usklajevanj Zzelja posameznikov s
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poslanstvom organizacije. Stevilne medicinske sestre pravzaprav sploh ne vedo, kaj
ta izraz pomeni in kakSen je namen izvajanja razgovorov. Velikokrat zaradi
neznanja medicinske sestre redni letni razgovor zamenjujejo s pojmom ocenjevanje
delovne uspesnosti. Stevilni zaposleni si pomen rednega letnega razgovora Se vedno
predstavljajo kot kritiziranje vodilnih ali posameznika, saj je ozavescenost o
pomenu razgovorov zelo slaba.

6.2 PREDSTAVITEV INTERVJUJA S PREDSTAVNIKOM SLUZBE ZA
IZOBRAZEVANJE IN RAZVOJ KADROV

V izbrani javni zdravstveni ustanovi je tako imenovana sluzba za izobrazevanje in
razvoj kadrov nosilka razvoja kadrov. Z Zeljo po nazornejsi predstavitvi opisa
obstojeCega stanja smo izvedli intervju s predstavnikom sluzbe. Pred izvedbo smo
pridobili soglasje vodstva sluzbe, ki nas je nato usmerili do enega izmed zaposlenih,
ki je na podrocCju razvoja kadrov najdejavnejsi. Intervju je potekal s pomocjo
vnaprej pripravljenih vprasanj, ki so predstavljena v nadaljevanju.

1. Lahko na kratko opisete obstojecCi sistem razvoja kadrov v javni
zdravstveni ustanovi z osredotocenjem na medicinske sestre?

Obstojeci sistem razvoja kadrov temelji bolj na razvoju stroke. Za podrocje
zdravstvene nege skrbi pomocnica glavne medicinske sestre za podrocje
izobrazevanja. V zadnjem letu smo v sistem izobrazevanja vkljucili tudi bolj mehke
vescine kot partnerji v konzorciju, ki je nastal v okviru projekta Ministrstva za
izobrazevanje, znanost in Sport, poimenovanega Javni razpis za pridobivanje
temeljnih in poklicnih kompetenc 2016-2019. Namen javnega razpisa je povecati
vkljucenost odraslih v vsezivljenjsko ucenje ter izboljsati kompetence, ki jih
potrebujejo zaradi potreb na trgu dela, vecje zaposljivosti in mobilnosti ter
osebnega razvoja in delovanja v sodobni druzbi. Glavni cilj projekta je izboljsati
temeljne in poklicne kompetence zaposlenih, ki so nizje izobrazeni in manj
usposobljeni, s poudarkom na starejsih od 45 let.

2. Ali je sistem razvoja kadrov standardiziran za celotno javno zdravstveno
ustanovo in se razvoj kadrov sistematsko vodi za vse oddelke?

Sistem je vzpostavljen zgolj samo za podrocje zdravstvene nege. Vsi drugi profili
zdravstvenih in nezdravstvenih dejavnosti znotraj ustanove pa se trenutno se
vzpostavljajo.

3. Kaksna je vloga sluzbe za izobrazevanje in razvoj kadrov pri razvoju
kadrov?

Trenutno ima sluzba za izobraZevanje vlogo, da skrbi za podporo temeljni dejavnosti
pri pripravi oziroma organizaciji izobrazevanj. V prihodnje pa naj bi postala sluzba
za izobrazevanje deleznik pri razvoju kadrov kot ponudnik vsebin, ki jih stroke
(medicina in zdravstvena nega ter drugi profili) ne pokrivajo. Namen je oblikovati
nacrt izobrazevanj, ki bi temeljila na mehkih vescinah.
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4. Kdo je po vasem mnenju odgovoren za razvoj kadrov (kadrovska sluzba,
posamezna glavna medicinska sestra oddelka, neposredni vodja ali
zaposleni sam)?

Glede odgovornosti ne bi mogel postaviti enoznacnega odgovora. Razvoj kadrov je
proces, v katerem vsak deleznik nosi svoj delez odgovornosti.

5. Ali je sistem razvoja kadrov v izbrani javni zdravstveni ustanovi primerljiv
s sistemi, ki jih imajo razvite drugje po Evropi?

Nasa zelja je in trudimo se, da bi bili primerljivi s podobnimi ustanovami v Evropi.
Tukaj se predvsem zgledujemo po AKH Wien, ki ima sicer zaradi povezave z
Medicinsko fakulteto drugacen sistem, kar se tiCe internih izobraZevanj, ki jih
nudimo zaposlenim, pa je primerjava pokazala, da imajo vzpostavljen celotni sistem
razvoja kadrov, k ¢emur stremimo tudi mi.

6. Ali menite, da zaposleni dovolj dobro poznajo sistem razvoja kadrov
oziroma kaj to pravzaprav pomeni? So z dejavnostjo razvoja kadrov dovolj
dobro seznanjeni?

Sistem razvoja kadrov v izbrani ustanovi ni bil dovolj aktivno vpeljan, da bi lahko
rekli, da so zaposleni z njim dovolj dobro seznanjeni. Vedno znova so bili poskusi,
da se posamezni elementi razvoja kadrov vpeljejo v sistem in se potem zdruzijo v
celoto. Zal pa smo kot ustanova podvrzeni nestanovitnosti s strani najvisjega
vodstva ustanove, kar se kaze tudi v nestalnem sistemu razvoja kadrov.

7. Ali se za vodilne kadre organizira izobrazevanje ali delavnice, kjer se
poucijo o razvoju kadrov, da lahko to kasneje prenesejo na svoje oddelke?
Predvsem o pravilnosti izvajanja rednih letnih razgovorov, nacrtovanju
kariere, ocenjevanju delovne uspesnosti.

Delavnice in izobrazevanja so bila organizirana za vodje, da bi znali pravilno
izpeljati redne letne razgovore. Vendar je tako uvajanje izvajanja razgovorov kot
izobrazevanj obticalo na uvajanju.

8. Lahko opredelite pozitivne stvari, ki jih za vas kot sluzbo za izobrazevanje
in razvoj kadrov prinasa razvoj kadrov?

Z vidika izobrazevalca prinasa razvoj kadrov vecjo fleksibilnost zaposlenih. Vsak
zaposleni bo moral pri sebi narediti kvantni preskok in sprejeti moznost, ki mu jo
ponuja izobrazevanje. Zadnja izobrazevanja, predvsem s podrocja temeljnih
poklicnih kompetenc, kaZejo, da so zaposleni pripravljeni izobrazevati, naloga
ustanove pa je, da zagotovi motivacijo, ki jo bodo zaposleni imeli tudi v primeru
dalj casa trajajocih izobrazevanj.

9. Kaj bi si sluzba za izobrazevanje in razvoj kadrov Zelela spremeniti pri
sistemu razvoja kadrov, kje vidite pomanjkljivosti kot oseba, ki se z
omenjeno dejavnostjo vsakodnevno ukvarja?
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Predvsem menim, da bi bilo treba vzpostaviti sistem, v katerem bi bili zajeti vsi
zaposleni, ne glede na profil.

10.Kaksna je sestava kadrovske sluzbe in kateri oddelek/sluzba je tisti, ki
skrbi za razvoj kadrov?

Trenutno razvoja kadrov ne izvaja konkretno ena sluzba, temvec je razvoj kadrov
razdeljen. V sluzbi za izobrazevanje je zaposlenih 55 zaposlenih, ki ne skrbijo samo
za zaposlene, temvec tudi za zaposlene iz drugih ustanov in zavodov, ki se v javni
zdravstveni  ustanovi usposabljajo  (specializanti, pripravniki, udelezenci
izpopolnjevanj, usposabljanj).

6.3 RAZISKAVA

6.3.1 POTEK RAZISKAVE

Raziskava je temeljila na anketni metodi dela. Kot instrument zbiranja podatkov
smo uporabili metodo anketiranja s pomocjo strukturiranega vprasalnika (priloga
2). Vsi anketiranci so bili seznanjeni z namenom in ciljem raziskave, odgovori
anketirancev pa so bili uporabljeni izkljucno za namene raziskovalne naloge. Za
izvedbo raziskave smo uporabili kvantitativno tehniko zbiranja podatkov. Anketni
vprasalnik smo sestavili na podlagi pregleda literature s podrocja razvoja kadrov.
Vprasalnik je vseboval deset vprasanj odprtega in zaprtega tipa. Prvi sklop je
vseboval socialno-demografske podatke: spol, starost, dosezeno izobrazbo in
delovno dobo. Drugi sklop vprasanj pa je vseboval vprasanja, kjer so anketiranci
podajali odgovore s pomocjo lestvice strinjanja od 1 do 5. Pri tem je ocena 1
pomenila, da se anketiranci s trditvijo popolnoma ne strinjajo, ocena 5, da se s
trditvijo popolnoma strinjajo.

Raziskava je bila izvedena v mesecu aprilu 2017. Zaradi velikosti in velikega Stevila
zaposlenih v celotni izbrani javni zdravstveni ustanovi so bili anketni vprasalniki
razdeljeni nakljucno med 120 medicinskih sester, zaposlenih na oddelku, ki je v
magistrskem delu predmet raziskovanja. Vrnjeni in pravilno izpolnjeni so bili vsi
anketni vprasalniki. Pridobljene rezultate smo nato statisticno analizirali s pomocjo
programa IBM SPSS Statistics.

6.3.2 OPISNA STATISTICNA ANALIZA

V statisticni obdelavi podatkov smo uporabili opisno statistiko, s katero bomo
predstavili dobljene rezultate.

V nadaljevanju so predstavljeni rezultati anketnega vprasalnika.
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Spol

Graf 1: Prikaz strukture anketirancev glede na spol

Iz grafa 1 je razvidno, da je v anketi sodelovalo 17 (14 %) moskih in 103 (86 %)
zenske. Skupno je sodelovalo 120 anketirancev.

Starost

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
do 20 let 1 .8 .8 ,8
od 21 do 30 let 33 27,5 27,5 28,3
od 31 do 40 let 51 42,5 42,5 70,8

Valid

od 41 do 40 let 22 18,3 18,3 89,2
51 letin vel 13 10,8 10,8 100,0
Total 120 100,0 100,0

Tabela 1: Razporeditev spremenljivke »starost« po kategorijah

Tabela 1 prikazuje razporeditev spremenljivke starost glede na predpostavljeno
kategorijo. Vrednosti spremenljivke starost so »do 20 let«, »od 21 do 30 let«, »od
31 do 40 let«, »od 41 do 50 let« ter »51 let in vec«. 1 (0,8 %) anketiranec je bil star
do 20 let, 33 (27,5 %) anketirancev je bilo starih od 21 do 30 let, 51 (42,2 %) od 31
do 40 let, 22 (18,3 %) od 41 do 40 let in 13 (10,8 %) anketirancev 51 let in vec.
Opisane podatke lahko prikazemo tudi s pomocjo tortnega diagrama (graf 2), iz

katerega je zelo lepo razvidno, da je bilo najvecje stevilo anketirancev starih od 31
do 41 let.
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Starost

I do 20 let
[Clod 21 do 30 let
Elod 31 do 40 let
Clod 41 do 40 let
151 let In ved

Graf 2: Prikaz strukture anketirancev glede na starost

Tabela 2 in graf 3 prikazujeta doseZeno izobrazbo anketirancev. Vrednosti izbrane
spremenljivke so »srednjesSolska izobrazba«, »viSjesolska ali visokoSolska
izobrazba«, »univerzitetna izobrazba« in »magisterij, specializacija, doktorat«.
Najvec sodelujocih, kar 55 (45,8 %), ima dosezeno visjesolsko ali visokosolsko
izobrazbo, 42 (35 %) jih ima srednjesolsko izobrazbo, 18 (15 %) univerzitetno
izobrazbo in 5 (4,2 %) magisterij, specializacijo ali doktorat.

DoseZena izobrazba
Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
srednjesSolska izobrazba 42 35,0 35,0 35,0
vi§jeSolska ali visoko3olska 55 45,8 45,8 80,8
univerzitetna izobrazba 18 15,0 15,0 95,8
Valid

magisterij, specializacija,

5 4,2 4,2 100,0
doktorat
Total 120 100,0 100,0

Tabela 2: Razporeditev spremenljivke »dosezena izobrazba« po kategorijah
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Graf 3: Struktura anke"tirancev glede na dosezeno izobrazbo

Tabela 3 in graf 4 prikazujeta delovho dobo anketirancev. Vrednosti za
spremenljivko »delovna doba« so »do 5 let«, »od 6 do 10 let«, »od 11 do 20 let« ter
»21 let in veC«. Najvec jih svoje delo opravlja od 11 do 20 let, kar 39 (32,5 %), 30
(25 %) anketirancev ima delovne dobe vec kot 21 let, 26 (21,7 %) jih ima do 5 let
delovne dobe in 25 (20,8 %) jih ima od 6 do 10 let delovne dobe.

Delovna doba
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent

do 5 let 26 21,7 21,7 21,7

od 6 do 10 let 25 20,8 20,8 42,5
Valid od 11 do 20 let 39 32,5 32,5 75,0

21 letiin ved 30 25,0 25,0 100,0

Total 120 100,0 100,0

Tabela 3: Razporeditev spremenljivke »delovna doba« po kategorijah
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Delovna doba
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Graf 4: Struktura anketirancev glede na delovno dobo

Tabela 4 prikazuje rezultate strinjanja anketirancev s trditvijo »sluzba za
izobrazevanje in razvoj kadrov v moji organizaciji mi je dobro poznana — seznanjen
sem z njeno dejavnostjo in pomembnostjo za moj razvoj na poklicni poti«.
Anketiranci so svoj odgovor opredelili s pomocjo lestvice strinjanja od 1 do 5, pri
cemer 1 pomeni popolnoma se ne strinjam in 5 popolnoma se strinjam s
predpostavljeno trditvijo. Vrednosti spremenljivke so »popolnoma se strinjam«, »se
strinjam«, niti se ne strinjam niti se strinjam«, »se ne strinjam« in »popolnoma se
ne strinjam«.

Poznavanje sluzbe za razvoj kadrov
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent

popolnoma se ne strinjam 22 18,3 18,3 18,3
se ne strinjam 18 15,0 15,0 33,3
niti se ne strinjam niti se

Valid |strinjam 2 350 350 083
se strinjam 33 27,5 27,5 95,8
popolnoma se strinjam 5 4,2 4,2 100,0
Total 120 100,0 100,0

Tabela 4: Struktura odgovorov strinjanja s trditvijo »poznavanje sluzbe za
izobrazevanje in razvoj kadrov«

42 anketirancev se s trditvijo o poznavanju sluzbe za izobraZevanje in razvoj kadrov
»niti ne strinja niti strinja«, 33 »se strinja«, 22 se jih »popolnoma ne strinja«, 18 se
jih »ne strinja« in 5 se jih s trditvijo »popolnoma strinja«. Rezultate lahko
prikazemo tudi v spodnjem grafu (graf 5).

Petra Dolinar: Razvoj kadrov v javni zdravstveni ustanovi stran 49



Univerza v Mariboru - Fakulteta za organizacijske vede Magistrsko delo
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Graf 5: Poznavanje sluzbe za izobrazevanje in razvoj kadrov po kategorijah

V drugem delu anketnega vprasalnika so anketiranci odgovarjali na vprasanja o
sistemu razvoja kadrov v izbrani javni zdravstveni ustanovi. Razdeljen je bil na stiri
posamezne sklope: razvoj kadrov, izobrazevanje in usposabljanje, ocenjevanje
delovne uspesnosti ter redni letni razgovori in oblikovanje kariere. Svoje odgovore
so anketiranci podajali s pomocjo lestvice strinjanja, pri cemer pomenijo: »5 —
popolnoma se strinjam«, »4 — se ne strinjam«, »3 — niti se ne strinjam niti se
strinjam«, »2 — se ne strinjam« in »1 — popolnoma se ne strinjam«.

RAZVOJ KADROV

Pri tem vprasanju nas je zanimalo, kako zadovoljni so anketiranci na podrocju
razvoja kadrov v organizaciji. Ocenjevali so sedem spremenljivk, in sicer: »sistem
razvoja kadrov v organizaciji mi je dobro poznan, saj sem bil z njim seznanjen ob
prihodu na delovno mesto«, »razvoj kadrov je podrocje, za katerega skrbi kadrovska
sluzba«, »sistem razvoja kadrov v organizaciji mi nudi strokovni, osebni in delovni
razvoj«, »neposredni vodja skrbi za moj razvoj ter spodbuja mojo rast in kakovost
na delovnem mestu«, »s skrbjo za razvoj kadrov v organizaciji sem zadovoljen«,
»razvoj na delovnem mestu me motivira za opravljanje dela« ter »skrb za razvoj na
delovnem mestu je izkljucno moja naloga «.

Descriptive Statistics

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Poznam sistem razvoj kadrov 120 1,00 5,00 2,5083 1,18815
Za razvoj kadrov skrbi kadrovska sluzba 120 1,00 500| 2,9250 1,03844
Razvoj kadrov mi nudi strokovni, osebni in
] ) 120 1,00 5,00 12,8333 ,99860
delovni razvoj
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Neposredni vodja skrbi za moj razvoj na

120 1,00 500(| 3,2250 1,14835
delovnem mestu
S skrbjo za razvoj kadrov sem zadovoljen 120 1,00 500| 2,7500 ,92809
Razvoj na delovnem mestu me motivira 120 1,00 500| 3,1333 ,91609
Skrb za razvoj na delovnem mestu je moja

120 1,00 5,00( 3,1833 1,02886
naloga
Valid N (listwise) 120

Tabela 5: Strinjanje s trditvami o razvoju kadrov

Tabela 5 prikazuje izpis rezultatov na vprasanje o razvoju kadrov v organizaciji.
Opazimo lahko, da so anketiranci odgovarjali z ocenami od 1 do 5 na petstopenjski
lestvici. Zaposleni se v povprecju najbolj strinjajo s trditvijo »neposredni vodja
skrbi za moj razvoj na delovhem mestu« (x = 3,23), sledita trditvi » skrb za razvoj
na delovhem mestu je moja naloga« (x = 3,18) in »razvoj na delovhem mestu me
motivira« (x= 3,13). Manj se strinjajo s trditvami »za razvoj kadrov skrbi kadrovska
sluzba« (x = 2,96), »razvoj kadrov mi nudi strokovni, osebni in delovni razvoj« (x =
2,83) ter »s skrbjo za razvoj kadrov sem zadovoljen« (x = 2,75). V povprecju se
najmanj strinjajo s trditvijo »sistem razvoja kadrov v organizaciji mi je dobro
poznan, saj sem bil z njim seznanjen ob prihodu na delovno mesto« (x = 2,51).
Podatki so najmanj razprseni pri trditvi »razvoj na delovhem mestu me motivira za
opravljanje dela« (s = 0,92), medtem ko so najbolj razprseni pri trditvi »sistem
razvoja kadrov v organizaciji mi je dobro poznan« (s = 1,19). Dobljene podatke lahko
prikazemo tudi grafi¢no (graf 6)

Skrba za razvoj na delovnem mestu e moja naloga m 3,2
Razvaj na defovnem mestu me motivira “ 3,1
S skrbjo 2za rarvoj kadrov sem zadovoljen “ 2.8
Neposredni vodia skrbi 2a moj ranvoj na délowem mestu _ 3,2
Razvoj kadrov mi nudi strokoynd, osetnl in delovn razvo) m 2,8
Za raovo) kadrov skrbi kadrovska shuiba “ 29
Ponam sistem razvoja kadrov _ 2,5

10 15 2,0 25 30 35 a0 45 5,0

Graf 6: Graficni prikaz zadovoljstva na podrocju razvoja kadrov

Ob pogledu na izrisan graf lahko hitro opazimo, da se anketiranci v povprecju
najbolj strinjajo s trditvijo »moj neposredni vodja skrbi za moj razvoj na delovhem
mestu«. Najslabse so anketiranci ocenili trditev »sistem razvoja kadrov v
organizaciji mi je dobro poznan, saj sem bil z njimi seznanjen ob prihodu na delovno
mesto«. Ne glede na izstopanje posameznih trditev bi lahko rekli, da so anketiranci
na splosno nezadovoljni z razvojem kadrov v izbrani javni zdravstveni ustanovi, saj
so prav vse trditve zelo slabo ocenjene.

IZOBRAZEVANJE IN USPOSABLJANJE
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Vprasanje se je nanasalo predvsem na podrocje izobraZevanja in usposabljanja v
izbrani javni zdravstveni ustanovi. Anketiranci so odgovarjali s pomocjo
petstopenjske lestvice strinjanja. Ocenjevali so sedem spremenljivk, in sicer:
»zadovoljen sem z moznostjo izobrazevanja in usposabljanja, ki mi jo omogoca
organizacija«, »izbira teme izobrazevanja je v skladu z mojimi zeljami«, »znanje
diagnosticno-terapevtskih posegov izpopolnjujemo na prakti¢nih delavnicah«, »z
izobrazevanjem se moja moznost za napredovanje veca«, »izobraZzujemo se na
internih in zunanjih izobrazevanjih«, »na izobrazevanje sem poslan s strani
delodajalca« ter »pridobljeno novo strokovno znanje mi omogoca vecjo
motiviranost za delo«.

Descriptive Statistics
N Minimu | Maximum | Mean | Std. Deviation
m
Zadovoljen sem z izobrazevanjem in
o 120 1,00 5,00 3,6667 ,88245

usposabljanjem
Izbira teme izobrazevanja je po moji zelji | 120 1,00 500] 3,3833 1,02230
Znanje izpolnjujemo na prakti¢nih

120 1,00 5,00] 3,9083 ,90745
delavnicah
Vec&ja moznost za napredovanje 120 1,00 5,00 3,3500 1,13500
Izobrazujemo se na internih in zunanjih

120 1,00 5,00| 4,0000 ,83011
izobrazevanjih
Na izobrazevanje me poslje delodajalec 120 1,00 5,00] 4,0250 ,85467
Novo znanje mi omogoc¢a vecjo

120 2,00 500] 3,9750 ,82465
motiviranost
Valid N (listwise) 120

Tabela 6: Strinjanje s trditvami o izobrazevanju in usposabljanju

Iz tabele 6 so razvidni rezultati odgovorov nasih anketirancev. Odgovarjali so z
ocenami od 1 do 5. Na podrocju izobrazevanja se anketiranci v povprecju najbolj
strinjajo s trditvijo »na izobrazevanje sem poslan s strani delodajalca« (x = 4,03)
ter s trditvijo »izobrazujemo se na internih in zunanjih izobrazevanjih« (x = 4,00).
Manjse strinjanje je s trditvami »pridobljeno novo strokovno znanje mi omogoca
vecjo motiviranost za delo« (x = 3,98), »znanje diagnosticno-terapevtskih posegov
izpopolnjujemo na prakticnih delavnicah« (x = 3,91) in »zadovoljen sem z moznostjo
izobrazevanja in usposabljanja, ki mi jo omogoca organizacija«. Najmanj se
anketiranci strinjajo s trditvama »izbira teme izobraZevanja je v skladu z mojimi
zeljami« (x = 3,39) in »z izobrazevanjem se moja moznost za napredovanja veca«
(x = 3,35). Najvecja razprsenost podatkov je pri trditvi »z izobraZzevanjem se moja
moznost za napredovanja veCa« (s = 1,14), najmanj pa so podatki razprseni pri
trditvi »pridobljeno strokovno znanje mi omogoca vecjo motiviranost za delo« (s =
0,82).
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Graf 7: Graficni prikaz zadovoljstva na podrocju izobrazevanja in
usposabljanja

Graf 7 prikazuje povprecne ocene trditev pri vprasanju o zadovoljstvu z
izobrazevanjem in usposabljanjem v izbrani javni zdravstveni ustanovi. Anketiranci
se najmanj strinjajo s trditvama »z izobraZzevanjem se moja moznost za
napredovanja veca« in »izbira teme za izobrazZevanje je v skladu z mojimi zeljami«,
kar nakazuje, da udelezba na izobrazevanjih posamezniku ne prinese pomembnih
moznosti za morebitno napredovanje ob usvojenem novem znanju. Seveda moramo
biti pri tem pozorni, saj si prav vsak posameznik napredovanje predstavlja po svoje.
Nekateri napredovanje vidijo zgolj v financnih nagradah in pri tem zanemarijo vse
moznosti za napredovanja, ki se pojavijo v smislu nefinancnih sredstev. Na splosno
pa bi lahko izobrazevanje in usposabljanje v izbrani javni zdravstveni ustanovi na
podlagi pridobljenih podatkov ocenili kot podrocje, kjer so anketiranci pokazali
veliko mero zadovoljstva.

OCENJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI

Vprasanje so sestavljale trditve, ki se nanasajo na ocenjevanje delovne uspesnosti
v izbrani ustanovi. Anketiranci so svoje strinjanje s trditvami ocenjevali s pomocjo
petstopenjske lestvice. Trditve so bile naslednje: »vodje redno izvajajo
ocenjevanje delovne uspesnosti«, »seznanjen sem z obrazcem za ocenjevanje
delovne uspesnosti«, » dobra ocena delovne uspesnosti mi omogoca napredovanje«,
» uspesni delovni rezultati so nagrajeni«, »ocenjevanje delovne uspesnosti je
nepravicno« in »ocenjevanje delovne uspesnosti me dodatno motivira za delo«.

Descriptive Statistics
N Minimum | Maximum Mean | Std. Deviation
Vodje redno izvajajo ocenjevanje
120 2,00 7,00 4,0750 ,88082
delovne uspesnosti
Seznanjen sem z obrazcem za
] ] ) 120 1,00 8,00 3,8750 1,18508
ocenjevanje delovne uspes$nosti
Dobra ocena mi omogoca
] 120 1,00 9,00 3,9583 1,16961
napredovanje
Uspesni delovni rezultati so nagrajeni 120 1,00 52,00 3,2417 4,63454
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Ocenjevanje delovne uspesnosti je
120 1,00 5,00| 3,1167 1,13895
nepravi¢no

Ocenjevanje delovne uspeSnosti me
120 1,00 5,00 3,5000 1,06116
motivira za delo
Valid N (listwise) 120

Tabela 7: Strinjanje s trditvami o ocenjevanju delovne uspesnosti

Tabela 7 prikazuje rezultate odgovorov o ocenjevanju delovne uspesnosti.
Anketiranci se v povprecju najbolj strinjajo s trditvama »vodje redno izvajajo
ocenjevanje delovne uspesnosti« (x = 4,08) in »dobra ocena delovne uspesnosti mi
omogoca napredovanje« (x = 3,96). Sledita trditvi »seznanjen sem z obrazcem za
ocenjevanje delovne uspesnosti« (x = 3,88) in »ocenjevanje delovne uspesnosti me
dodatno motivira za delo« (x = 3,50). Najmanj pa se v povprecju strinjajo s
trditvama »uspesni delovni rezultati so nagrajeni« (x = 3,24) in »ocenjevanje
delovne uspesnosti je nepravicno« (x = 3,12). Razprsenost podatkov je najmanjsa
pri trditvi »vodje redno izvajajo ocenjevanje delovne uspesnosti« in najvecja pri
trditvi »uspesni delovni rezultati so nagrajeni«.

Ocenjevanje delovne uspesnosti me motivira za delo _ 3,5
Ocenjvanje delovne uspednosti je nepraviéno — 3,1 i
Uspesni delovni rezultati so nagrajeni _ 3.2

Dobra ocena mi omogoda napredovanje 4,0

Seznanjen sem z obrazcem za ocenjevanje delowne _ 3 9
o 2

uspesnosti ' !

Vodje redno izvajajo ocenjevanje delovne uspednosti _ 4,1
10 1,5 20 25 30 35 40 45 50
Graf 8: Graficni prikaz zadovoljstva z ocenjevanjem delovne uspesnosti

Graf 8 nam prikaze zadovoljstvo anketirancev z ocenjevanjem delovne uspesnosti.
Najvecje zadovoljstvo je izrazeno pri trditvah »vodje redno izvajajo ocenjevanje
delovne uspesnosti« in »dobra ocena delovne uspesnosti mi omogoca
napredovanje«. Na podlagi teh dveh podatkov bi lahko trdili, da je v povprecju ta
element razvoja kadrov v izbrani javni zdravstveni ustanovi dobro urejen. Ceprav
vidijo anketiranci razlog za izvajanja ocenjevanja predvsem v omogocanju
napredovanja po sistemu placnih razredov.

REDNI LETNI RAZGOVORI IN OBLIKOVANJE KARIERE

Zadnji sklop vprasanj o sistemu razvoja kadrov je vseboval trditve na podrocju
rednih letnih razgovorov in oblikovanja kariere. Anketiranci so tudi tukaj odgovarjali
s pomocjo petstopenjske lestvice. Trditve so bile naslednje: »v organizaciji se
izvajajo redni letni razgovori«, »letni razgovor mi omogoca, da svoji vodji zaupam
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vse svoje tezave«, »letni razgovor omogoca vodji, da me opozori na moje napake«,
»v sklopu letnega razgovora z vodjo skupaj dolociva zelene cilje za mojo
prihodnost«, »kadrovska sluzba je vkljucena v razvoj in oblikovanje moje kariere«
in »vodja zna prepoznati talente posameznikov in jim omogoca nadaljnji razvoj«.

Tabela 8 prikazuje dobljene rezultate na podrocju rednih letnih razgovorov in
oblikovanja kariere. V povprecju se anketiranci najbolj strinjajo s trditvijo »letni
razgovor omogoca vodji, da me opozori na moje napake« (x = 3,03). Nato sledijo
trditve »letni razgovor mi omogoca, da svoji vodji zaupam vse svoje tezave« (X =
2,87), »v organizaciji se izvajajo redni letni razgovori« (x = 2,69) in »vodja zna
prepoznati talente posameznikov in jim omogoca nadaljnji razvoj« (x = 2,60).
Najmanj se anketiranci strinjajo s trditvama »v sklopu letnega razgovora z vodjo
skupaj dolociva Zelene cilje za mojo prihodnost« (x = 2,54) in »kadrovska sluzba je
vkljucena v razvoj in oblikovanje moje kariere« (x = 2,11). Razprsenost podatkov je
najvecja pri trditvi »v organizaciji se izvajajo redni letni razgovori« (s = 1,47) in
najmanjsa pri trditvi »kadrovska sluzba je vkljucena v razvoj in oblikovanje moje
kariere« (s = 1,11).

Descriptive Statistics
N Minimum | Maximum | Mean | Std. Deviation
V organizaciji se izvajajo redni letni
) 120 1,00 5,00 2,6917 1,47127
razgovori
Letni razgovor mi omogoc¢a, da vodiji
120 1,00 5,00| 2,8667 1,35308
zaupam svoje teZzave
Letni razgovor omogoca vodji, da me
) ) 120 1,00 5,00 3,0333 1,37158
opozori na moje napake
Z vodjo skupaj doloc¢iva moje cilje za
] 120 1,00 5,00| 2,5417 1,29573
prihodnost
Kadrovska sluzba je vklju¢ena v razvoj in
) ) ) ) 120 1,00 5,00| 2,1083 1,10610
oblikovanje moje kariere
Vodja zna prepoznati talente
120 1,00 5,00 | 2,6000 1,21198
posameznikov in jim omogoc&a razvoj
Valid N (listwise) 120

Tabela 8: Rezultati zadovoljstva na podrocju izvajanja rednih letnih razgovorov
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Viodya 7na prepomnati talente posame inikav in jim amogala ranagy “ 26
Kadrovska shulba je vidjutena v razvoi in oblikovanje moje kanere — 2,1
Zvodio skupa) dokdiva moge clie 13 prinodnost _ 2,5
Letni razgovor omagoda vodji, da me opozarn na moje napake _ 3,0
Letni razgovor mi omogoda, da vod|i zaupam svoje telave m 29
V organizaciji se Lzvaja redne letne razgovoee m 2,7
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Graf 9: Graficni prikaz zadovoljstva z rednimi letnimi razgovori

Graf 9 prikazuje povprecno zadovoljstvo anketirancev z izvajanjem rednih letnih
razgovorov in oblikovanjem posameznikove kariere. Rezultati so pokazali, da
anketiranci vidijo najvecji smisel letnih razgovorov v dejstvu, da jih lahko vodja
opozori na morebitne napake in da lahko oni njim zaupajo svoje. Trditev, da se v
organizaciji izvajajo letni razgovori, je sicer kar dobro ocenjena, vendar ne smemo
zanemariti dejstva, da Stevilni zaposleni zamenjujejo redni letni razgovor z
obrazlozitvijo ocenjevanja delovne uspesnosti. Vsekakor pa se vecina anketirancev
strinja, da ni vkljucevanja kadrovske sluzbe v razvoj kadrov in da je to vloga, ki jo
prevzamejo njihovi nadrejeni. Ce bi zeleli podati povprecno oceno vseh trditev,
lahko re¢emo, da je podrocje letnih razgovorov in oblikovanja kariere znotraj
izbrane javne zdravstvene ustanove Se povsem nerazvito.

Zadnje vprasanje anketnega vprasalnika je bilo odprtega tipa, kjer so bili
anketiranci pozvani, naj zapisejo svoje predloge in zelje na podrocju razvoja kadrov
— kaj bi lahko sami prispevali za izboljsanje tega podrocja ter kje vidijo
pomanjkljivosti in bi jih morebiti Zeleli spremeniti.

Od vseh prejetih vprasalnikov je le 17 anketirancev napisalo svoje predloge oziroma
zelje po spremembah, ki so bile naslednje:
—  »Zelim ve¢ informacij na podro¢ju razvoja kadrov. Kaj pomeni razvoj kadrov
v neki ustanovi?«
—  »Zelim si ve¢ izobrazevanj in uénih delavnic, ki se ti¢ejo posameznega
delovisca.«
— »Rad bi prejel vec¢ informacij in razlag o delovanju kadrovske sluzbe in sluzbe
za izobrazevanje.«
—  »Pomanjkljivost je premalo znanja na tem podrocju. «
— »V nasi organizaciji kadrovska sluzba ureja zgolj samo formalnosti, vse drugo
urejajo nasi neposredni nadrejeni.«
—  »Zelim si ve¢ stimulacije in nagrajevanja pri pridobljenih dodatnih znanjih. «
— »Informiranje vseh zaposlenih, lahko tudi v pisni obliki, glede tega, kaj se
dogaja glede kadrov — na dva do tri mesece. Informacije, na koga se lahko
obrnes glede razvoja kadrov. Cigava naloga je to?<«
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— »Nisem preve¢ seznanjena s temo razvoja kadrov, zato sem tezko
odgovarjala na vprasanja.«

— »K boljsemu razvoju kadrov lahko prispevamo s samoiniciativo glede
izobrazevanj.«

— »Pomanjkljivost vidim s strani nadrejenih, saj nas ne spodbujajo k osebnemu
napredku. «

—  »Zelim, da mi nekdo razloZi ve¢ informacij na to temo. «

— »Zaizboljsanje razvoja kadrov bi kadrovska sluzba morala nujno upostevati
potrebe in opozorila z delovnega mesta samega. «

—  »Motivacija na eti¢ni pogon je zelo kratkotrajna. «

— »Potrebna bi bila boljsa evidenca izobrazevanj posameznih zaposlenih. «

— »Posiljanje na izobrazevanje s strani vodje.«

— »Potrebni bi bili nagrajevanje, spodbujanje, pohvala in omogocanje
napredovanja. To motivira zaposlene. Ne vedno samo kritiziranje in
opozarjanje na napake. «

— »Nadrejeni bi se morali nauciti usklajevati cilje posameznikov s cilji
ustanove in sprejemati kompromise. «

6.3.3 TESTIRANJE HIPOTEZ

Pred zacetkom raziskave smo si zastavili pet hipotez, ki smo jih s pomocjo zbranih
podatkov, podrobne analize in uporabe razlicnih statisticnih testov testirali ter
poiskali odgovore nanje. Rezultati testiranja so predstavljeni v nadaljevanju.

H1: Sistem razvoja kadrov na izbranem oddelku omogoca medicinskim sestram
strokovni, osebni in delovni razvoj.

Anketiranci so odgovarjali na zastavljeno vprasanje s pomocjo petstopenjske
lestvice (1 — popolnoma se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — niti se ne strinjam
niti se strinjam, 4 — se strinjam, 5 — popolnoma se strinjam).

Tabela 9 prikazuje, kaksne ocene so podajali posamezni anketiranci. Tako lahko
razberemo, da se najvec anketirancev (43) s podano trditvijo »niti ne strinja niti
strinja«. Sledi 32 anketirancev, ki »se strinjajo«, 30 se jih s trditvijo »ne strinja«,
13 se jih z njo »popolnoma ne strinja« in 2 anketiranca se s trditvijo »popolnoma
strinjata«. Na podlagi te analize bi lahko rekli, da je vec tistih, ki se strinjajo s
trditvijo in jim obstojec sistem razvoja kadrov omogoca osebni, strokovni in delovni
razvoj. Da pa lahko naso hipotezo potrdimo ali zavrnemo, moramo izracunati
povprecno vrednost odgovorov (tabela 10). Razvidno je, da je povprecna ocena
strinjanja z omenjeno trditvijo x = 2,83, kar pomeni, da se odgovor giblje med »se
ne strinjam« in »niti se ne strinjam niti se strinjam«. Glede na standardni odklon,
ki znasa s = 0,99, lahko trdimo, da so podatki zelo razprseni okoli aritmeticne
sredine. Torej so ocene posameznikov zelo razlicne, kar smo dokazali Ze s prvo
analizo podatkov.

Razvoj kadrov mi nudi strokovni, osebni in delovni razvoj

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent
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popolhoma se ne strinjam 13 10,8 10,8 10,8
se ne strinjam 30 25,0 25,0 35,8
niti se ne strinjam niti se

43 35,8 35,8 71,7

Valid strinjam

se strinjam 32 26,7 26,7 98,3
popolnoma se strinjam 2 17 17 100,0
Total 120 100,0 100,0

Tabela 9: Struktura odgovorov o zadovoljstvu s trditvijo »razvoj kadrov mi nudi
strokovni, osebni in delovni razvoj«

Descriptive Statistics
N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Razvoj kadrov mi nudi
strokovni, osebni in delovni 120 1,00 5,00 2,8333 ,99860
razvoj
Valid N (listwise) 120

Tabela 10: Povprecno zadovoljstvo s trditvijo »razvoj kadrov mi nudi strokovni,
osebni in delovni razvoj«

Razlicnost podatkov je lahko posledica nepoznavanja, kaj pravzaprav je sistem
razvoj kadrov, zato se je najveC anketirancev odlocilo za odgovor ~niti se ne
strinjam niti se strinjam«, saj svojega odgovora niso mogli jasno opredeliti. Ce bi ta
odgovor izkljudili iz obravnave in se osredotocili na ostale stiri odgovore, bi lahko
ugotovili, da se 43 anketirancev s trditvijo »ne strinja« in »popolnoma ne strinja«
ter da se 34 anketirancev s trditvijo »strinja« in »popolnoma strinja«. Na podlagi
taksne interpretacije podatkov bi lahko trdili, da sistem razvoja kadrov v izbrani
javni zdravstveni ustanovi zaposlenim ne omogoca osebnega, strokovnega in
delovnega razvoja.

Ker so lahko posamezne tockovne ocene nezanesljive in za posamezno oceno ne
vemo, ali je to¢na oziroma za koliko se razlikuje od prave vednosti, moramo
izraCunati interval zaupanja. Tabela 11 prikazuje rezultate izracuna intervala
Zaupanja oziroma njegovo zgornjo in spodnjo mejo (lower bound in upper bound).
Povprecno strinjanje zaposlenih s trditvijo, da jim organizacija omogoci osebni,
strokovni in delovni razvoj, je 2,83, 95-odstotni interval zaupanja pa je enak
2,65—3,02. Torej se povprecno strinjanje zaposlenih z izbrano trditvijo s 95-
odstotno verjetnostjo nahaja na intervalu od 2,65 do 3,02.

Descriptives

Statistic Std. Error
Mean 2,8333 ,09116
Razvoj kadrov mi nudi
95% Confidence Interval for | Lower Bound 2,6528
strokovni, osebni in delovni
] Mean Upper Bound 3,0138
razvoj
5% Trimmed Mean 2,8519
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Median 3,0000
Variance ,997
Std. Deviation ,99860
Minimum 1,00
Maximum 5,00
Range 4,00
Interquartile Range 2,00
Skewness -,224 221
Kurtosis -, 724 ,438

Tabela 11: Izracun intervala zaupanja za spremenljivko »razvoj kadrov mi nudi
strokovni, osebni in delovni razvoj«

Glede na vse zbrane podatke, ki smo jih predstavili, bomo za potrditev oziroma
zavrnitev hipoteze uporabili povprecno vrednost vseh zbranih odgovorov. Ker ta ne
doseze ocene, kjer bi lahko jasno potrdili resni¢nost hipoteze, jo zavrnemo pri
5-odstotnem tveganju. Tako lahko trdimo, da sistem razvoja kadrov na izbranem
oddelku ne omogoca osebnega, strokovnega in delovnega razvoja.

H2: Med delovno dobo in poznavanjem sistema razvoja kadrov na izbranem
oddelku obstaja korelacija.

Na podlagi hipoteze 2 smo postavili naslednji dve statisticni hipotezi:

Ho: Spremenljivki »delovna doba« in »sistem razvoja kadrov v organizaciji mi je
dobro poznan, saj sem bil seznanjen ob prihodu na delovno mesto« nista povezani.

Hi: Spremenljivki »delovna doba« in »sistem razvoja kadrov v organizaciji mi je
dobro poznan, saj sem bil seznanjen ob prihodu na delovho mesto« sta povezani.

Za potrditev oziroma zavrnitev postavljene hipoteze smo izracunali Pearsonov
koeficient korelacije.

Correlations

Delovna doba | Poznam sisietm
razvoj kadrov
Pearson Correlation 1 ,136
Delovna doba Sig. (2-tailed) ,139
N 120 120
Pearson Correlation ,136 1
Poznam sistem razvoj ] ]
Sig. (2-tailed) ,139
kadrov
N 120 120

Tabela 12: Izracun Pearsonovega koeficienta za analizo hipoteze 2

Petra Dolinar: Razvoj kadrov v javni zdravstveni ustanovi stran 59



Univerza v Mariboru - Fakulteta za organizacijske vede Magistrsko delo

Rezultati so prikazani v tabeli 12, kjer so izracunani korelacijski koeficienti.
Pearsonov koeficient korelacije je enak 0,136, kar nakazuje neznatno povezanost
med spremenljivkama »delovna doba« in »sistem razvoja kadrov v organizaciji mi
je dobro poznan, saj sem bil z njim seznanjen ob prihodu na delovho mesto«.
Hipotezo lahko torej pri 5-odstotnem tveganju potrdimo in trdimo, da med delovno
dobo in poznavanjem sistema razvoja kadrov na oddelku obstaja korelacija.

Povezavo med spremenljivkama je sicer statisticno moc zaznati, vendar je zelo
majhna. Zato ne moremo z gotovostjo trditi, da delovna doba vpliva na poznavanje
sistema razvoja kadrov. Lahko bi rekli, da ne moremo trditi, da zaposleni z daljso
delovno dobo boljse poznajo sistem razvoja kadrov kot tisti s krajso. Vzrok za taksne
rezultate bi lahko opredelili z dejstvom, da so kljub vsemu vsi zaposleni Se vedno
premalo seznanjeni s pomenom razvoja kadrov v ustanovi.

H3: Zadovoljstvo z moznostjo usposabljanja in izobrazevanja se razlikuje glede
na dosezeno izobrazbo.

Na podlagi hipoteze 3 smo postavili naslednji dve statisticni hipotezi:

Ho: Zadovoljstvo zaposlenih z moznostjo usposabljanja in izobrazevanja je enako ne
glede na dosezeno izobrazbo.

Hi: Zadovoljstvo z moznostjo usposabljanja in izobrazevanja je razlicno glede na
dosezeno izobrazbo

Za preverjanje predpostavljene hipoteze, ali se spremenljivki »zadovoljstvo z
moznostjo usposabljanja in izobrazevanja« in »doseZena izobrazba« med seboj
razlikujeta, smo uporabili t-test za dva neodvisna vzorca. Ker smo v anketnem
vprasalniku ponudili na voljo za odgovor pri doseZeni izobrazbi ve¢ odgovorov, smo
jih za potrebe analize zdruzili v dve skupini. Prva skupina je sestavljala tiste s
srednjesolsko izobrazbo, v drugi skupini pa smo skupaj zdruzili visjesolsko ali
visokosolsko izobrazbo, univerzitetno izobrazbo ter magisterij, specializacijo in
doktorat.

Group Statistics
izobrazba N Mean Std. Std. Error
Deviation Mean
Zadovoljen sem z srednjeSolska 42 3,6190 ,93580 , 14440
izobrazevanjem in viSjeSolska ali
I 78| 3,6923 ,85748 ,09709
usposabljanjem visja

Tabela 13: Izracun povprechega zadovoljstva zaposlenih z izobrazevanjem in
usposabljanjem

Iz tabele 13 z opisnimi statistikami je razvidno, da je povprecno zadovoljstvo
zaposlenih s srednjesolsko izobrazbo enako 3,62, zaposlenih z visjeSolsko izobrazbo
ali visjo pa 3,69. Da bi lahko iz teh rezultatov na vzorcu odgovorili, ali je
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zadovoljstvo zaposlenih z izobrazevanjem in usposabljanjem enako v celotnem
podjetju, potrebujemo rezultate t-testa (tabela 14).

Wabeperderdt Sarpees | ow

Tabela 14: Rezultati t-testa za ugotavljanje enakosti med dvema spremenljivkama

Kadar je p-vrednost Levenovega testa enakosti varianc vecja od 0,05, nicelno
domnevo o enakosti varianc sprejmemo pri 5-odstotnem tveganju. Tako gledamo
pri rezultatih t-testa prvo vrstico (Equal variances assumed). Na podlagi Levenovega
testa ne moremo zavrniti nicelne domneve o enakosti varianc pri 5-odstotnem
tveganju, saj je p-vrednost enaka 0,798, kar je vecC od 0,05. P-vrednost testa
enakosti povprecji je enaka 0,666 > 0,05. Torej nicelne domneve o enakosti
povprecij ne moremo zavrniti. To pomeni, da ni statisticno znacilnih razlik v
povprecni oceni zadovoljstva zaposlenih z izobrazevanjem in usposabljanjem glede
na dosezeno izobrazbo. Zato je odgovor na nase raziskovalno vprasanje negativen.
Zadovoljstvo z moznostjo izobrazevanja in usposabljanja se ne razlikuje glede na
dosezeno izobrazbo.

Iz opravljenega testiranja izhaja, da sta izobraZevanje in usposabljanje podrocje
sistema razvoja kadrov, ki je v izbrani javni zdravstveni ustanovi porazdeljeno
enakomerno ne glede na dosezeno izobrazbo. Tako ne moremo trditi, da se tisti, ki
imajo visjesolsko izobrazbo ali Se visjo, v povprecju izobrazujejo vec kot tisti s
srednjesolsko izobrazbo. Rezultati analize so dobri pokazatelji, da je podrocje
izobrazevanja zelo dobro urejeno. Prav izobrazevanje in usposabljanje posameznih
zaposlenih sta bistvena za dobro opravljanje dela in s tem zagotavljanje dobro
opravljenih storitev, kar je tudi cilj javne zdravstvene ustanove.

H4: Zadovoljstvo medicinskih sester s skrbjo za razvoj kadrov se razlikuje glede
na dosezeno izobrazbo.

HO: Zadovoljstvo medicinskih sester s skrbjo za razvoj kadrov je enako tako pri tistih
Z nizjo izobrazbo kot pri tistih z viSjo izobrazbo.

H1: Zadovoljstvo medicinskih sester s skrbjo za razvoj kadrov je razlicno tako pri
tistih z nizjo izobrazbo kot pri tistih z visjo izobrazbo.

Podatke o dosezeni izobrazbi smo Ze pri predhodni analizi zdruzili v dve skupini,
zato smo tudi tukaj uporabili enako testiranje. Za ugotavljanje morebitnih razlik
med spremenljivkama »zadovoljstvo s skrbjo za razvoj kadrov« in »dosezena
izobrazba« smo uporabili t-test za dva neodvisna vzorca ter tako Zeleli preveriti, ali
se povprecna vrednost posamezne spremenljivke razlikuje med dvema skupinama
enot.

Rezultati t-testa neodvisnih vzorcev se izpisejo v dveh tabelah. Tabela 15 prikazuje
opisne statistike, tabela 16 pa rezultate t-testa. 1z tabele z opisnimi statistikami je
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razvidno, da je povprecno zadovoljstvo zaposlenih s »srednjesolsko izobrazbo«
enako 2,786, zaposlenih z »vijeSolsko in vec« pa 2,731. Ze na podlagi teh
povprecnih vrednosti bi lahko trdili, da se zadovoljstvo s skrbjo za razvoj kadrov
glede na dosezeno izobrazbo bistveno ne razlikuje. Vendar da bi lahko to z
gotovostjo potrdili, moramo preveriti Se rezultate t-testa.

Na podlagi Levenovega testa niCelne domneve o enakosti varianc ne moremo
zavrniti, saj je p-vrednost enaka 0,591, kar je vecje od 0,05. Tako pri nadaljnji
interpretaciji podatkov upostevamo prvo vrstico pri rezultatih t-testa (Equal
variances assumed). P-vrednost t-testa enakosti povprecij je enaka 0,759 > 0,05,
torej nicelne domneve o enakosti povprecij ne moremo zavrniti pri 5-odstotnem
tveganju. Tako lahko trdimo, da ni statisticno znacilnih razlik v povprecni oceni
zadovoljstva zaposlenih s skrbjo za razvoj kadrov glede na dosezeno izobrazbo. Zato
je odgovor na raziskovalno vprasanje negativen. Zadovoljstvo medicinskih sester s
skrbjo za razvoj kadrov se ne razlikuje med zaposlenimi s srednjesolsko izobrazbo
in zaposlenimi z visjesolsko izobrazbo ali visjo.

Group Statistics
izobrazba N Mean Std. Std. Error
Deviation Mean

srednjeSolska 42 2,7857 ,92488 ,14271

S skrbjo za razvoj
) visjeSolska ali

kadrov sem zadovoljen 78| 12,7308 ,93521 ,10589

visja

Tabela 15: Opisna statistika za analizo hipoteze 4

depentot Savpdes Test

Equaity of

EQual vaancas ol 0 a7 s JE40E 17 ") 08

Tabela 16: Rezultati t-testa za analizo hipoteze 4

Z dano hipotezo smo Zeleli preveriti, ali se med zadovoljstvom zaposlenih s skrbjo
za razvoj kadrov pojavljajo morebitne razlike glede na izobrazbo, vendar jih ni bilo
zaznati. Ce bi pogledali skupno povprecno oceno zaposlenih, tako tistih z niZjo
izobrazbo kot tistih z visjo, lahko kaj hitro ugotovimo, da se povprec¢je med seboj
bistveno ne razlikuje. Se bolj je zanimivo dejstvo, da so anketirani v povpre&ju svoje
zadovoljstvo s skrbjo za razvoj kadrov ocenjevali zelo nizko. Torej bi lahko rekli, da
zaposleni niso zadovoljni z razvojem kadrov v izbrani javni zdravstveni ustanovi.
Pri¢akovano bi bilo, da bi tisti zaposleni z visjo izobrazbo, ki so se med svojim
studijem izobrazevali tudi na podrocju razvoja kadrov, samo zadovoljstvo
ocenjevali bolj kriticno, pa tega na podlagi statisticnih analiz ni moc zaznati. Vzrok
taksnim rezultatom bi lahko bilo nepoznavanje zaposlenih, kaj pravzaprav je skrb
za razvoj kadrov. Ce bi zaposleni vedeli, kaj zajema razvoj kadrov, bi laZje
odgovarjali na zastavljena vprasanja v anketi.
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H5: Med izvajanjem rednih letnih razgovorov in zadovoljstvom zaposlenih s
skrbjo za razvoj kadrov obstaja korelacija.

Na podlagi hipoteze 5 smo postavili naslednji dve statisticni hipotezi:
Ho: Spremenljivki »izvajanje rednih letnih razgovorov« in »zadovoljstvo zaposlenih
s skrbjo za razvoj kadrov« nista povezani.

Hi: Spremenljivki »izvajanje rednih letnih razgovorov« in »zadovoljstvo zaposlenih
s skrbjo za razvoj kadrov« sta povezani.

Za analizo predpostavljenih hipotez smo za morebitno povezanost uporabili izracun
Pearsonovega koeficienta korelacije. Tabela 17 prikazuje dobljene rezultate z
izracunanimi korelacijskimi koeficienti. P-vrednost je 0,000 < 0,01, kar nakazuje,
da sta opisani spremenljivki povezani pri 1-odstotnem tveganju. Torej nicelne
domneve ne moremo potrditi. Pearsonov koeficient korelacije je enak 0,405, kar
nakazuje srednjo zmerno linearno povezanost med spremenljivkama »v organizaciji
se izvajajo redni letni razgovori« in »s skrbjo za razvoj kadrov v organizaciji sem
zadovoljen«. Trdili bi lahko, da je posamezni zaposleni bolj zadovoljen s skrbjo za
razvoj kadrov, Ce se v organizaciji izvajajo redni letni razgovori. Odgovor na nase
raziskovalno vprasanje se tako glasi, da med izvajanjem rednih letnih razgovorov in
zadovoljstvom s skrbjo za razvoj kadrov obstaja korelacija.

Correlations
S skrbjo za razvoj | V organizaciji se
kadrov sem izvajajo redni letni
zadovoljen razgovori
Pearson Correlation 1 ,405
S skrbjo za razvoj kadrov sem ] ]
) Sig. (2-tailed) ,000
zadovoljen
N 120 120
Pearson Correlation ,405 1
V organizaciji se izvajajo redni ] ]
) ] Sig. (2-tailed) ,000
letni razgovori
N 120 120

Tabela 17: Rezultati analize s pomocjo Pearsonovega koeficienta

Pridobljeni rezultati testiranja zadnje hipoteze so povsem upravicili nase domneve.
Spremenljivki, ki smo ju uporabili pri statisticni obdelavi podatkov, sta nedvomno
med seboj povezani. Ce se v organizaciji izvajajo redni letni razgovori, se s tem
poveca tudi zadovoljstvo zaposlenih s skrbjo za razvoj kadrov, saj je izvajanje letnih
razgovorov eden izmed elementov, ki sestavljajo razvoj kadrov. Lahko bi trdili, da
Ce vodilni izvajajo redne letne razgovore in zaposlenega povabijo na razgovor, kjer
se z njim pogovorijo o njegovem preteklem delu in ciljih, ki jih ima za prihodnost,
ta dobi obcCutek, da organizacija skrbi za njegov razvoj, in tako se poveca njegovo
zadovoljstvo na tem podro¢ju. Ce se razgovori ne izvajajo, pa je zmanj$ano tudi
zadovoljstvo zaposlenega s skrbjo za razvoj kadrov v njegovi organizaciji.
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6.4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI IZBOLJSAV

Z opravljeno raziskavo smo pridobili pogled medicinskih sester na razvoj kadrov na
enem izmed oddelkov v izbrani javni zdravstveni ustanovi. Tako lahko podamo
kriticno oceno razvoja kadrov v eni izmed najranljivejsih skupin znotraj zdravstva,
in to so medicinske sestre. Pri tem velja opozoriti, da pridobljenih podatkov ne
moremo uporabiti za celotno zdravstvo v Sloveniji, vendar glede na razvitost in
velikost organizacije lahko opozorimo na to kot na problem celotnega zdravstva.

Poznavanje medicinskih sester, sistema razvoja kadrov, ki je oblikovan znotraj
ustanove, je zelo majhno. Glede na pridobljeno povprecno oceno, ki smo jo pridobili
z opravljeno raziskavo, bi lahko trdili, da se posamezna medicinska sestra ni mogla
odlociti za konkreten odgovor predvsem zaradi nepoznavanja pojma razvoj kadrov.
Dejstvo je, da se med poklicno potjo medicinska sestra sreCuje s tem izrazom,
vendar nikoli ni deleZzna konkretne predstavitve in obrazlozitve dejavnikov, ki
sestavljajo pojem razvoja. Tako Stevilne medicinske sestre niti ne vedo, kaj to
pravzaprav je, in niso mogle podajati dovolj tocnih ocen, saj niso vedele, kaj
ocenjujejo.

Miselnost medicinskih sester je Se vedno, da so za svoj razvoj na delovhem mestu
odgovorne predvsem same, in Ce ne pokazejo lastnega interesa, tudi ni
napredovanja na njeni poklicni poti. Glede na predstavitev, ki smo jo pripravili v
teoreticnem delu magistrskega dela, vemo, da ni tako. Zaposleni in organizacija
morata skupaj oblikovati razvoj posameznika, in sicer glede na osebne cilje in cilje
organizacije. Pri tem je zanimivo dejstvo, da so Stevilne medicinske sestre mnenja,
da za njihov razvoj skrbi neposredni vodja, kar potrjuje dejstvo, da so nadzorne
medicinske sestre tiste, ki skrbijo, da se njihovi podrejeni izobrazujejo in
usposabljajo, pri tem pa z vidika zaposlenih nikakor ni zaznati vkljucenosti
kadrovske sluzbe ali sluzbe za razvoj, ki naj bi bila nosilka razvoja kadrov. Zato je
razumljivo dejstvo, da medicinske sestre niso zadovoljne s skrbjo za razvoj kadrov
v svoji organizaciji in si zelijo ve¢ informacij na tem podrocju.

Podrocje izobrazevanja in usposabljanja je eden izmed elementov razvoja kadrov,
kjer so medicinske sestre v povprecju izrazile zadovoljstvo. Pridobljeno novo
strokovno znanje jim omogoca vecjo motiviranost za delo, kar je lahko velika
prednost za organizacijo. Mocno je izpostavljeno dejstvo, da so na izobrazevanja
najveckrat poslana s strani organizacije, kar pomeni, da ima organizacija dobro
oblikovan sistem za izobrazevanje in usposabljanje svojih zaposlenih. Tako na
podlagi evidence izobraZevanj posameznika organizacija letno posilja zaposlene na
izobrazevanja, ki so razpisana znotraj organizacije ali drugje. Prav bi bilo, da bi
organizacija znala prisluhniti posameznikovim zeljam in bi omogocila izobrazevanje
tudi zunaj okvirov tematike, s katero se ukvarja posamezni oddelek. Nova znanja
tudi na drugih podrocjih medicinski sestri vecajo samozavest in ji omogocajo
kakovostnejse opravljanje svojega dela. Zalostno je dejstvo, da se zaradi finanénih
primanjkljajev najveckrat zavrnejo prav prosnje za izobrazevanje, kar zaposlenemu
hitro zmanjsa motiviranost in posledi¢no se slabsata opravljanje dela in kakovost
posameznih storitev. Z raziskavo smo potrdili hipotezo o enakosti zadovoljstva z
izobrazevanjem in usposabljanjem glede ne doseZeno izobrazbo. Zato lahko trdimo,
da javna zdravstvena organizacija med posameznimi nivoji izobrazbe ne dela razlik
in skrbi za strokovno usposabljanje prav vseh zaposlenih.
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Ocenjevanje delovne uspesnosti je podrocje razvoja kadrov, ki je v izbrani javni
zdravstveni organizaciji kar dobro vpeljan sistem. Prav vsak zaposleni je vsaj enkrat
letno delezen ocenjevanja s strani neposredne vodje, kar so potrdile medicinske
sestre, vkljuCene v raziskavo. Stevilne so mnenja, da je ocenjevanje delovne
uspesnosti nepravicno, saj Se danes nekatere vodje ocenjujejo svoje zaposlene
prevecC subjektivno. Tu se pokaze pomanjkanje znanja medicinskih sester, ki so
prevzele vodilne polozaje in nimajo ustreznega znanja na podro¢ju vodenja. Prav
tako je lahko ocenjevanje nepravicno zaradi nepoznavanja obrazca, ki se ga
uporablja pri ocenjevanju. Smiselno bi bilo predstaviti ocenjevalne lestvice vsem
zaposlenim, saj bi tako tocno vedeli, kaj morajo zagotoviti za dosego Zelene ocene.
Ker tega ni, se najveckrat v obdobju ocenjevanja pojavi slaba volja, kar pa ne
prinese ni¢ dobrega za celoten kolektiv in ne nazadnje tudi ne za delo na oddelku.
Ocenjevanje delovne uspesnosti v izbrani javni zdravstveni ustanovi se izvaja
izklju¢no zaradi moznosti napredovanja zaposlenih po placnih razredih, ne pa za
ugotavljanje dobrega ali slabega opravljanja dela. Tako posameznik ne posveca
veliko pozornosti oceni na posameznem podro¢ju z namenom, da bi lahko svoje
delovanje izboljsal, temve¢ mu je pomembna zgolj koncna ocena. Podrocje
ocenjevanja delovne uspesnosti je sicer vpeljano, vendar bi potrebovalo kar nekaj
korenitih sprememb, predvsem pa je v prvi vrsti potrebna seznanitev zaposlenih s
tem podrocjem.

Izvajanje rednih letnih razgovorov in oblikovanje posameznikove kariere sta v
izbrani organizaciji podrocje, ki je bilo povprecno s strani anketirancev zelo slabo
ocenjeno. Medicinske sestre so sicer priznavale izvajanje rednih letnih razgovorov,
ki pa so jih v vecini zamenjale z ocenjevanjem delovne uspesnosti. Pomen rednega
letnega razgovora je, da neposredni vodja in medicinska sestra skupaj oblikujeta
nacrt za prihodnost glede na Zelje posameznika in cilje organizacije. Medicinske
sestre vidijo smisel v izvajanju letnih razgovorov predvsem v dejstvu, da jih lahko
vodje opozorijo na napake pri delu in da one izrazijo svoje tezave, ki jih imajo pri
opravljanju svojega dela. Nikakor pa se ne strinjajo s trditvijo, da gre pri tem za
oblikovanje njihovih skupnih nacrtov za prihodnost. Prav tako so mnenja, da vodja
ne zna prepoznati talentov posameznikov in jim omogociti njihovega nadaljnjega
razvoja. Na podrocju izvajanja rednih letnih razgovorov in oblikovanja kariere bo
treba v izbrani organizaciji vloziti se veliko truda. Tudi s tem podroc¢jem medicinske
sestre niso dovolj dobro seznanjene in zato ne vedo, katere dejavnosti vkljucuje to
podrocje. Prav bi bilo, da bi se tu vkljucila tudi kadrovska sluzba in poskrbela za
ustrezno usposobljenost vodilnih oziroma nadzornih medicinskih sester.

S postavljenimi hipotezami smo Zeleli ugotoviti, ali med posameznimi trditvami
obstajajo morebitne povezanosti, in tako na nek nacin poiskati vzrok za
pomanjkanje razvoja kadrov v izbrani javni zdravstveni ustanovi. Tako so
medicinske sestre mnenja, da jim sistem razvoja kadrov na izbranem oddelku javne
zdravstvene ustanove ne omogoca osebnega, strokovnega in delovnega razvoja.
Torej bi lahko trdili, da v organizaciji ni dobro vpeljanega sistema razvoja kadrov,
ki bi to omogocal.

Zanimalo nas je, ali se je morebiti sistem razvoja kadrov Cez leta spremenil oziroma
ali je bil vcasih ta sistem bolj vpeljan kot danes. Zato smo iskali povezanost med
delovno dobo posameznika in poznavanjem sistema razvoja kadrov. Rezultati so
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pokazali, da med tema dvema spremenljivkama ni statisticno znacilnih povezav,
torej bi lahko trdili, da medicinske sestre, ki so v organizaciji zaposlene Ze dalj
casa, ne poznajo sistema nic bolje od tistih z niZjo delovno dobo.

Nato smo primerjali zadovoljstvo s skrbjo za razvoj kadrov glede na dosezeno
izobrazbo s predvidevanji, da je bolj izobrazen kader bolj seznanjen s podro¢jem
razvoja kadrov od tistih z nizjo izobrazbo. Tudi tukaj statisticni testi niso pokazali
povezanosti, zato lahko trdimo, da si medicinska sestra med svojim formalnim
izobrazevanjem ne pridobi znanja na podrocju razvoja kadrov. Gre za znanje, ki bi
ji ga morala predstaviti organizacija. Tu lahko z gotovostjo trdimo, da tudi vodilne
medicinske sestre nimajo znanja s podrocja kadrovske dejavnosti, kar pa zelo
negativno vpliva na njihove vodstvene sposobnosti. Prav zato bi morali vodilni pri
izbiranju medicinskih sester za vodstvene polozaje prepoznati kompetence
posameznika in ne upostevati zgolj delovne dobe in na podlagi tega nekomu
omogociti napredovanja na visSje delovno mesto. Postavljanje vodij je se vedno
preveC tradicionalno, zato se v zdravstveni negi Se vedno pojavlja toliko
pomanjkljivosti na podrocju razvoja kadrov.

Z zadnjo hipotezo pa smo Zeleli dokazati, ali izvajanje posameznega elementa
razvoja kadrov vpliva na boljse zadovoljstvo zaposlenih s skrbjo za razvoj kadrov,
kjer smo s pomocjo statisti¢nih testov to tudi dokazali. Ce je v organizaciji prisotno
izvajanje rednih letnih razgovorov, so medicinske sestre v povprecju bolj zadovoljne
s sistemom razvoja kadrov v organizaciji. Tako lahko trdimo, da bi zadovoljstvo
lahko izboljsali tako, da bi vpeljali dober sistem razvoja kadrov, kar pa v izbrani
organizaciji za zdaj se vedno ostaja eden izmed kljucnih problemov. Tega se zaveda
tudi predstavnik sluzbe za izobrazevanje in razvoj, ki vidi problem predvsem v tem,
da sistem razvoja kadrov v ustanovi ni bil dovolj aktivno vpeljan.

Ce povzamemo zapisano in zdruZzimo vidik medicinskih sester in odgovore, ki smo
jih pridobili s pomocjo intervjuja, lahko trdimo, da je razvoj kadrov v zdravstveni
negi zasnovan predvsem na podrocju izobraZevanja in nekoliko manj na razvoju
drugih elementov, ki jih vsebuje razvoj kadrov. Vzrok za taksno nazadovanje na tem
podrocju bi lahko poiskali v nestanovitnosti ljudi na vodilnih polozajih, ki se v
zadnjem obdobju neprestano menjujejo in se tako veliko casa posveca temu, ne pa
skrbi za razvoj kadrov. Seveda ne smemo pozabiti na financni vidik vpeljevanja
sistema razvoja kadrov, ki hitro prinese tudi nove financne obremenitve, kar je v
danasnjem casu gospodarske krize in nestanovitnosti javnega zdravstva velik
problem. Ni prav, da na racun tega trpijo zaposleni, ki s svojim delom skrbijo za
uspesnost organizacije in tako nosijo veliko breme nezadovoljstva. Najvecja
motivacija zaposlenih je prav gotovo financna spodbuda, saj jim delo pomeni
prezivetje. Vsekakor bi ob dobro vpeljanem sistemu razvoja kadrov, s katerim bi jih
predhodno seznanili, znali prepoznati tudi nefinan¢na napredovanja, vodilni pa bi
tako izboljsali zadovoljstvo zaposlenih in posledi¢no kakovost opravljenih storitev.

PREDLOGI:

e znotraj sluzbe za izobraZevanje in razvoj izoblikovati sistem razvoja kadrov,
ki bi se vpeljal prav na vsa podrocja delovanja javne zdravstvene
organizacije (zdravstveno in nezdravstveno osebje). S tem bi zagotovili
enotnost znotraj vseh poklicnih skupin in ne bi prihajalo do razlik med
medicinsko sestro, ki je zaposlena na kirurskem oddelku, in tisto, ki je
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zaposlena na internem oddelku. Moznosti za razvoj bi morale imeti vse
medicinske sestre, ne glede na starost, izobrazbo ali delovno dobo;

e izobrazevanje vodilnih medicinskih sester na podrocju kompetenc vodenja,
ki si jih med formalno izobrazbo niso pridobile (kadrovske dejavnosti). Lahko
bi organizirali tecaj za tiste medicinske sestre, ki bodo prevzele vodilna
mesta. Tu zelimo opozoriti predvsem na kompetence vodenja in kadrovske
dejavnosti;

e izobrazevanje nadzornih medicinskih sester o ocenjevanju delovne
uspesnosti in izvajanju rednih letnih razgovorov. Le tako se bo zagotovilo
pravilno izvajanje omenjenih elementov razvoja kadrov;

e pred zaCetkom izvajanja delovne uspesnosti bi morala kadrovska sluzba
pripraviti izobraZzevanje na tem podrocju ter medicinske sestre seznaniti z
ocenjevalnim listom in ocenjevalno lestvico. Treba bi jim bilo predstaviti
njihovo vlogo in vlogo ocenjevalcev;

e vpeljati sistem izvajanja rednih letnih razgovorov z vodilno medicinsko
sestro. Tako bi medicinske sestre lahko izrazile svojo zeljo po morebitnih
ciljih, ki si jih Zelijo doseci v prihodnosti, in ne bi zgolj delovale po navodilih
nadzornih medicinskih sester;

e seznanitev medicinskih sester s pojmom razvoj kadrov, kaj to pomeni in
katere elemente zajema. Tako bi medicinske sestre spoznale, da je tudi
organizacija tista, ki jim pomaga pri njihovem osebnem, delovhem in
strokovnem razvoju;

e vodilne medicinske sestre pouditi, kako zagotavljati motiviranost svojih
podrejenih;

e vecje sodelovanje kadrovske sluzbe z medicinskimi sestrami. Kadrovska
sluzba bi lahko na nekaj mesecev pripravila povzetek posameznih dejavnosti
na podrocju razvoja kadrov in s tem seznanila zaposlene. Veckrat bi lahko
pripravili delavnice na podrocju oblikovanja kariere medicinske sestre;

e ucenje vodilnih medicinskih sester o vrednosti pohvale, spodbude in
izvajanju drugih dejavnikov za motivacijo medicinskih sester. Tako ne bi bilo
vedno prisotno zgolj kritiziranje;

e omogocanje moznosti nagrajevanja. Financna ali nefinancna stimulacija
zaposlenih, ki svoje delo uspesno opravljajo;

e izbira vodilnih medicinskih sester glede na njihove kompetence in ne zgolj
glede na delovno dobo in vzpostavljena poznanstva.
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7 ZAKLJUCEK

Razvoj kadrov je podrocje, ki je v dolocenih organizacijah Ze zelo dobro vpeljan,
podrocje zdravstvene nege pa Se vedno ostaja nekako zakrito. Medicinske sestre so
v danasnjem svetu, ko se ljudje vedno bolj srecujemo z razlicnimi obolenji, se kako
pomembna skupina zaposlenih in jim je treba omogociti dober razvoj na delovnem
mestu. Medicinska sestra, ki je na delovnem mestu zadovoljna in svoje delo dobro
opravlja, zagotavlja uspesnost javne zdravstvene ustanove. Ce se pojavi
nezadovoljstvo, se pojavi tudi nezadovoljstvo uporabnikov storitev, kar pa zmanjsa
konkurencnost in posledicno pade slaba lu¢ na celotno organizacijo.

Skrb za razvoj kadrov je naloga kadrovske sluzbe, medtem ko v zdravstveni negi to
nalogo prevzamejo vodilne medicinske sestre. Zato jih je treba po koncani formalni
izobrazbi dovolj dobo izobraziti za opravljanje taksnega dela. Vodilna medicinska
sestra, ki pozna sistem razvoja kadrov, ki je vpeljan v organizaciji, bo to znala
prenesti na svoje zaposlene in jim omogociti, da se na delovhem mestu maksimalno
razvijejo in pokazejo svoj potencial.

Vsaka medicinska sestra je dolzna sama s svojo samoiniciativnostjo poskrbeti za svoj
osebni, strokovni in delovni razvoj. Naloga organizacije pa je, da skupaj z njo doloci
cilje, ki si jih zeli doseci v prihodnosti, in ji glede na cilje in vizijo organizacije
omogoci oblikovanje kariere.

Cilja javne zdravstvene ustanove sta zagotavljanje dobro opravljenih storitev in
zadovoljstvo uporabnikov. Medicinska sestra je tista, ki ob bolniku prezivi najvec
svojega Casa. Zato je prav, da se vsaka zdravstvena organizacija zaveda, kako
pomembno je imeti dobro izobrazen in zadovoljen kader, ki pa ga lahko organizacija
pridobi samo z dobrim sistemom razvoja kadrov.
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Priloga 2 — anketni vprasalnik

Univerza v Mariboru

Fakulteta za organizacijske vede

ANKETNI VPRASALNIK O RAZVOJU KADROV V JAVNI
ZDRAVSTVENI USTANOVI

Spostovani!

Sem Petra Dolinar, absolventka magistrskega studija na Fakulteti za organizacijske
vede v Kranju, smer Organizacija in management kadrovskih in izobrazevalnih
sistemov. Pod mentorstvom doc. dr. Mojce Bernik, univ. dipl. org., pripravljam
magistrsko delo z naslovom Razvoj kadrov v javni zdravstveni ustanovi.

Za pomoC pri raziskovanju sem sestavila anketni vprasalnik, katerega cilj je
preveriti poznavanje sistema razvoja kadrov med medicinskimi sestrami. Pred vami
sta dva sklopa vprasanj, ki v prvem zajemata nekaj splosnih in osnovnih podatkov,
v drugem delu pa se odgovori opredelijo s pomocjo merske lestvice.

Anketa je anonimna, prostovoljna in neobvezujoca. Njeni rezultati bodo uporabljeni
izklju¢no za namen pisanja magistrskega dela.

Za vase sodelovanje, cCas in iskrene odgovore se vam Ze vnaprej najlepse
zahvaljujem!

Petra Dolinar
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|. del: OSNOVNI PODATKI (obkroZite &rko pred ustreznim odgovorom)

1.

Spol:
a) moski

b) zZenski

. Starost:

a) do 20 let

b) od 21 do 30 let

c) od 31 do 40 let

d) od 41 do 50 let
)

e) 51 let in vec

Dosezena izobrazba:
a) srednjesolska izobrazba

b) visjesolska ali visokosolska izobrazba

d

Delovna doba:

a) dob5let

b) od 6 do 10 let

c) od 11 do 20 let
)

d) 21 let in vec

)
C) univerzitetna izobrazba
)

magisterij, specializacija, doktorat
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5. Sluzba za izobrazevanje in razvoj kadrov v moji organizaciji mi je

dobro poznana. Seznanjen sem z njeno dejavnostjo in pomembnostjo

za moj razvoj na poklicni poti (obkrozite stevilko na lestvici

strinjanja od 1 do 5).

5 —popolnoma se strinjam

4 —se strinjam

3 —niti se ne strinjam niti se strinjam
2 —se ne strinjam

1 —popolnoma se ne strinjam

Il. del: SISTEM RAZVOJA KADROV

Pri naslednjih trditvah obkrozite stevilko strinjanja na merski lestvici, pri

c¢emer pomeni:

5 —popolnoma se strinjam

4 —se strinjam

3 —niti se ne strinjam niti se strinjam
2 —se ne strinjam

1 —popolnoma se ne strinjam

Sistem razvoja kadrov v organizaciji mi je dobro 2
poznan, saj sem bil z njim seznanjen ob prihodu na
delovno mesto.
Razvoj kadrov je podrocje, za katero skrbi 2
kadrovska sluzba.
Sistem razvoja kadrov v organizaciji mi nudi 2
strokovni, osebni in delovni razvoj.
Neposredni vodja skrbi za moj razvoj ter spodbuja 2
mojo rast in kakovost na delovhem mestu.
S skrbjo za razvoj kadrov v organizaciji sem 2
zadovoljen.
Razvoj na delovnem mestu me motivira za 2
opravljanje dela.
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Skrb za razvoj na delovnem mestu je izklju¢no
moja naloga.

Zadovoljen sem z moZnostjo izobrazevanja in 5 4 3 2 1
usposabljanja, ki mi jo omogoca organizacija.

Izbira teme izobraZevanja je v skladu z mojimi 5 4 3 2 1
Zeljami.

Znanje diagnosti¢no-terapevtskih posegov 5 4 3 2 1
izpopolnjujemo na prakti¢nih delavnicah.

Z izobraZevanjem se moja moZnost za 5 4 3 2 1
napredovanje veca.

Izobrazujemo se na internih in zunanjih 5) 4 3 2 1
izobraZevanjih.

Na izobraZevanje sem poslan s strani delodajalca. 5 4 3 2 1
Pridobljeno novo strokovno znanje mi omogoca 5 4 3 2 1
vedjo motiviranost za delo.

Vodje redno izvajajo ocenjevanje delovne 5 4 3 2 1
uspesnosti.

Seznanjen sem z obrazcem za ocenjevanje delovne 5 4 3 2 1
uspesnosti.

Dobra ocena delovne uspeSnosti mi omogoca 5 4 3 2 1
napredovanje.

Uspesni delovni rezultati so nagrajeni. 5 4 3 2 1
Ocenjevanje delovne uspesnosti je nepravi¢no. 5) 4 3 2 1
Ocenjevanje delovne uspesnosti me dodatno 5 4 3 2 1
motivira za delo.

V organizaciji se izvajajo redni letni razgovori. 5 4 3 2 1
Letni razgovor mi omogoca, da svoji vodji zaupam 5) 4 3 2 1
vse svoje teZave.
Letni razgovor omogoc¢a vodji, da me opozori na 5) 4 3 2 1
moje napake.
V sklopu letnega razgovora z vodjo skupaj dolo¢iva 5 4 3 2 1
Zelene cilje za mojo prihodnost.
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Kadrovska sluzba je vkljuéena v razvoj in 5 4 3 2
oblikovanje moje kariere.
Vodja zna prepoznati talente posameznikov in jim 5 4 3 2
omogoca nadaljnji razvoj.

10. Kaksni so vasi predlogi, Zelje in kaj lahko sami kot zaposleni prispevate za
izboljSanje razvoja kadrov? Kje vidite pomanjkljivosti, ki bi jih morebiti
zeleli spremeniti?
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KRATICE IN AKRONIMI

GMS: glavna medicinska sestra
NMS: nadzorna medicinska sestra
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