R

Pregledni znanstveni ¢lanek UDK 005.96:354.11(497.4)

Lea Pfajfar, Bostjan Udovic¢

»Med deklarativnimi zavezami

in realnostjo«: upravljanje cloveskih
virov na Ministrstvu za zunanje zadeve
Republike Slovenije

POVZETEK: Clanek proucuje kadrovsko strukturo, izobraZevanje in usposabljanje za-
poslenih na Ministrstvu za zunanje zadeve (MZZ) od osamosvoyjitve dalje. Ta tema je
zanimiva zato, ker se Slovenija kot majhna drzava z majhnim Stevilom usposobljenih
kadrov zavzema za uveljavitev druzbe znanja. Avtorja zanima, koliko MZZ viaga v izo-
brazevanje in usposabljanje svojih zaposlenih. Rezultati analize vodijo do ugotovitev, da:

a) MZZ premalo vlaga v kadre;

b) izobrazevanje in usposabljanje izhajata iz Zelja vsakega posameznika in se ne odvijata
sistemsko;

¢) MZZ nima dodelanih instrumentov za spodbujanje izobrazevanja, kar vodi do tega,
da se ga udelezuje malo zaposlenih.

Zato ¢lanek predlaga, da bi veljalo v prihodnosti premisliti o oblikovanju taksne politike,
ki bi izobrazevanje in usposabljanje kadrov bolj izrazito spodbujala.

KLJUCNE BESEDE: izobrazevanje, usposabljanje, kakovost, diplomacija, Ministrstvo
za zunanje zadeve

1 Uvod!

Moderna druzba se giblje k druzbi znanja in razvoja.? Da pa bi to druzbo lahko
dosegli, je treba spodbujati ekonomiko cloveskega kapitala z vlaganjem vanj (Blazi¢
2008: 76ff). Podatki Eurostata (2010) kazejo,? da se tako odstotkovno kot nominalno
koli¢ina vlaganj za izobrazevanje in usposabljanje povecuje, ni pa jasno, ali ti vlozki
vodijo do napredovanja v strukturi znanja ali ne. To vprasanje je Se posebej aktualno

1. Najlepse se zahvaljujeva urednici revije Druzboslovne razprave dr. Valentini Hlebec ter
anonimnima recenzentoma za vse komentarje in predloge, ki so bili zelo korektni in so
pomembno prispevali k izboljSanju ¢lanka.

2. Vec¢ o definiciji druzbe znanja (in razvoja) v Udovi¢ in Bucar (2008: 29-31).

3. Gre za podatke, dostopne na spletni strani Eurostat (23. aprila 2010), ki navaja podatke od
leta 2000 dalje.
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za Slovenijo, ki — na kar opozarja Sistem inovacijskih kazalnikov (EIS — European
Innovation Scoreboard) (2009) — se sooca z velikim razmikom med vlaganji v 'ekono-
miko intelektualnega kapitala' (inputi) in rezultati, ki jih ta vlaganja dajejo (outputi).

Odsev intelektualnih vlozkov v kon¢nih rezultatih je za drzavo Se posebej pomemben
na zunanjepoliticnem podrocju, saj se kadri posamezne drzave pri svojem vsakodnevnem
delu srecujejo z drugimi, konkurencnimi kadri (Svetlik in Zupan 2009: 21; Murphy in
Poist 1992: 54). To je Se poseben izziv za male drzave, kot je Slovenija, ki mora — ravno
zaradi majhnega, »omejenega nabora primernega kadra za delovanje v zunanji politiki«
(Petric 1996: 879, 889) — za svoje kadre izbirati posameznike (Farnham in Horton 1996:
32), katerih izobrazenost in usposobljenost (poleg drugih primerih osebnih znacilnosti)
zagotavljajo vnaprejsnjo vidnost in uspesnost v vodenju zadev v mednarodni skupnosti.
In ker sta tako izobrazevanje kot tudi usposabljanje razumljena kot procesa, je nujno,
da potekata sinhrono in kontinuirano (Petri¢ 1996: 881).4

Clanek obravnava pere¢o problematiko izobraZevanja in usposabljanja v javni upra-
vi, na Ministrstvu za zunanje zadeve (dalje MZZ). Tako v okviru ¢lanka proucujeva,
(a) katere so temeljne znacilnosti politike izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih
na MZZ ter (b) ovire in tezave, s katerimi se pri upravljanju ¢loveskih virov sooca
MZZ. Znotraj teh dveh raziskovalnih vprasanj oblikujeva tezo, da glede na to, da je bila
kadrovska struktura ob zacetku slovenske diplomacije (ob t. i. uri ni¢) sestavljena iz
starejsih, preizkusenih (jugoslovanskih) diplomatov in mlajsih, neizkusSenih zaéetnikov,
je MZZ, da bi premostilo ta prepad med »izkuSenimi« in »neizkusenimi«, v naslednjih
letih svoje zaposlene spodbujalo k neprestanemu izobrazevanju in usposabljanju ter v
ta proces vlozilo tudi veliko finan¢nih sredstev.

Clanek je razdeljen na dva dela. V prvem delu zgo$&eno prikazujeva, kako bi morali
meriti u¢inkovitost in kakovost izobrazevanja in usposabljanja; kaksen profil kadrov
naj bi zagotavljal pot do kakovostne diplomacije ter zakaj je treba dodatnemu izobra-
zevanju in usposabljanju kadrov (tj. investicijam v kadre) posvecati toliko pozornosti.
Drugi del se osredotoca na analizo izobrazevanja in usposabljanja kadrov MZZ v za-
dnjih dveh desetletjih. Znotraj njega bova prikazala, kaksen profil kadrov izbira MZZ
Republike Slovenije (RS) ter koliko vlaga v znanje in razvoj svojih kadrov. Empiri¢ni
del bo temeljil na kriticni in primerjalni analizi primarnih in sekundarnih virov kot
tudi na polstrukturiranem intervjuju, ki sva ga opravila februarja 2010 s sogovornikom,
zadolZenim za upravljanje ¢loveskih virov na MZZ.> V zaklju¢ku bova izpostavila
klju¢na odprta vprasanja in podala predloge za izboljSanje sistema.

4. Brejc (2000: 58) poudarja, da »formalna izobrazba ne zados¢a ve¢ za uspe$no opravljanje
poklica, saj znanja, pridobljena med formalnim izobrazevanjem, hitro zastarajo«, zato jih
mora posameznik vseskozi nadgrajevati. Pri tem ima pomembno vlogo tudi organizacija, v
kateri posameznik deluje, saj mora neprestano razvijati ¢loveske zmoznosti (ve¢ v Svetlik in
Kohont 2009: 193), ki bodo pripomogle k njeni vecji konkurenénosti in uspesnosti (Svetlik
in Zupan 2009: 27).

5. Zaradi strukturnih in institucionalnih omejitev MZZ nisva mogla izvesti ankete med
zaposlenimi na MZZ, s ¢imer bi Se s kvantitativnim metodoloskim aparatom preverjala
postavljeno hipotezo.
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2 Temeljne predpostavke merjenja kakovosti

v zunaniji politiki in diplomaciji

Merjenje kakovosti in ucinkovitosti je v javni upravi (na primer v diplomaciji)
tezko merljivo (Hacek in Baclija 2007: 62). Eno od orodij, s katerim lahko merimo
kakovost delovanja javne uprave, je skladnost s standardi o kakovosti Mednarodne
organizacije za standardizacijo (ISO — International Organization for Standardizati-
on; ISO 9001 in ISO 9004); drugo, boljSe merilo pa je model Skupnega ocenjevalnega
okvira (CAF — Common Assessment Framework), katerega kon¢ni cilj je »prispevati
k dobremu upravljanju« (Ministrstvo za javno upravo 2007: 8). Med drugim CAF pri
merjenju kakovosti posebno pozornost posveca podrocju zaposlenih, ki jih opredeli
kot »najvecji kapital organizacije«, saj »nacin, kako zaposleni medsebojno sodelujejo
in obvladujejo razpolozljive vire, doloc¢a uspesnost organizacije«. Tako je organizacija
(v nasem primeru MZZ) tista, ki »upravlja, razvija in sprosc¢a kompetence in popolne
zmoznosti svojih zaposlenih na ravni posameznika, skupine in celotne organizacije,
da bi s tem podprla svoje naértovanje in strategijo ter zagotovila u¢inkovito delovanje
procesov« (Ministrstvo za javno upravo 2007: 17).

Ceprav je vse povedano »lepo slisati«, pa je kljuéno vprasanje, kako zahteve ISO in
CAF prenesti v prakso, tj. v ustvarjanje izobrazenih in kakovostnih kadrov v zunanji
politiki in diplomaciji. Tezava pri aplikaciji standardov kakovosti v diplomaciji je, da je
podrocje zunanje politike (in diplomacije) mo¢no izpostavljeno dvojici politika — stroka
in zato $e toliko bolj ob&utljivo za ad hoc procese in izbire. Ce v drugih razdelkih javne
uprave (tj. ministrstvih in paradrzavnih institucijah) morebitni zdrsi pri izboru primer-
nega kadra niso tako akutni, saj se jih da hitro nevtralizirati, ¢e pride do napake, pa je
podrocje zunanje politike poleg notranje javnosti izpostavljeno tudi zunanji javnosti.
Neprimerni spodrsljaji v zunanji politiki in diplomaciji so tako Se bolj problemati¢ni,
zato se jim velja intenzivneje ogibati z neprestanim izobrazevanjem (Trebar in dr.
1991: 100) in usposabljanjem kadrov,° ki na teh podrogjih delujejo. To lahko dosezemo
z dvema korakoma: a) prevlado profesionalizma in b) izogibanjem birokratizaciji.

a) Kot ugotavlja Kosin (2004), je profesionalizem predpogoj za vsako diplomatsko
aktivnost. Petri¢ (1996: 891-892) predpostavlja, da je profesionalen kader (v
zunanji politiki in diplomaciji — op. L. P. in B. U)) tisti, ki obvlada vsaj dva tuja
jezika, mednarodne odnose, mednarodno pravo in mednarodno ekonomijo. Petrica
»nadgrajuje« Zakon o zunanjih zadevah (ZZZ-UPB1; UL RS 113/2003), ki doloca
Se dodatne pogoje za zaposlitev na MZZ, ki naj bi zagotavljali profesionalizem, in
sicer (i) psihofizi¢no sposobnost ter (ii) osebnostno primernost. Za slednjo lahko
v ZZZ-UPBI najdemo nekaksno ohlapno pojasnilo, kaj to je, medtem ko za prvo
pojasnila ni, prav tako psihofizi¢nih sposobnosti tudi ne preverjajo.’

2009), ki jih »posameznik nadalje potrebuje za delo« (Znidarsi¢ in dr. 1990: 81).
7. Slednje lahko komentirava tako, da kriteriji sicer obstajajo, tezko pa je ocenjevati njihovo
aplikativnost in sledljivost njihovih rezultatov.
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b) Drugic, diplomacija ne sme biti birokratska institucija (prim. Hummel 1982: 28),
saj lahko to vodi do zmanjSanja produktivnosti (u¢inkovitosti) njenega delovanja
(glej Huntley in Kleiner 2005: 52-53). Tako mora biti dober diplomat strokovno
usposobljen posameznik, ki je tudi Siroko razgledan, kultiviran in umirjen, obenem
pa komunikativen, inteligenten, preudaren, analitien, uravnotezen in diskreten
(Dragan 2009). Prav tako pa mora biti sposoben individualnega dela in dela v
skupini (Caillier 2008: 28) ter si mora s svojim poznavanjem in primernim obna-
Sanjem zagotoviti Sirok dostop do politi¢ne in intelektualne elite v drzavi, v kateri
deluje (Petri¢ 1996: 893). Vse te aktivnosti diplomata morajo biti ciljno usmerjene.
Problemov moderni diplomat ne sme prilagajati sebi (nacelo salami) (Bucar 2001:
149), ampak jih mora reSevati kot celoto, saj le tako lahko prihaja do boljsih (ne-
parcialnih) resitev.

Dejansko sta procesa profesionalizacije in debirokratizacije zunanje politike in
diplomacije dve strani istega kovanca, a z razli¢nimi rezultati. Sinergije med obema
lahko dosegamo le s procesoma izobraZzevanja in usposabljanja posameznikov.® A
tu ne gre le za formalno izobrazevanje, ampak ima velik pomen tudi neformalno
izobrazevanje, tj. koncept learning by doing, ki vodi do tega, da se posamezniki (do)
izobrazijo v postopku sodelovanja in izmenjave izkusenj z drugimi. Da bi zagotovili
tak pretok »dobrih praks in znanj«, pa morajo institucije in odlo¢evalski procesi preiti
od vertikalne k horizontalni odlo¢evalski matriki (Dimovski in dr. 2005). Ta ponuja
vecje moznosti izmenjave izkusenj, mnenj in praks, kar na eni strani spodbuja kriti¢no
razmiSljanje, na drugi pa krepi komunikacijske ves¢ine (Farnham in Horton 1996: 110;
Manns in Waugh 1989: 891), ki so v globaliziranem svetu hitrega pretoka informacij
nujni predpogoj uspesnosti (prim. Trahant 2008: 1). Rezultat tega je, da je posameznik,
ki svoje znanje in védenje neprestano oplaja, bolj odporen na politi¢ne pritiske, katerim
se je v zunanjepolitiénih postopkih odlo¢anja skorajda tezko ogniti. V nasprotnem
primeru birokratskega razmis$ljanja pa posameznik ne lo¢i »strokovnih od politi¢nih
odlocitev«, kar pomeni, da oboje obravnava v enakem okviru in razmisljanju.

Kako torej preseci to kvadraturo kroga, ko govorimo o strokovnosti in profesi-
onalnosti, ter kako zagotoviti, da se zacrtani ukrepi ne bodo izrodili v birokratsko
odlocanje oziroma da birokratsko odlo¢anje ne bo omejevalo vpeljevanja ukrepov za

8. 'V tem prispevku se — zaradi omejenosti prostora — ne ukvarjava z razli¢nimi definicijami
izobrazevanja in usposabljanja, a zaradi metodoloske natan¢nosti navajava definiciji izo-
brazevanja in usposabljanja, ki se nama zdita primerni za obravnavano tematiko. Tako je
izobrazevanje (Olaniyan in Okemakinde 2008: 157) dolgotrajen in naérten proces razvijanja
posameznikovega znanja, sposobnosti in navad, ki mu omogocajo vkljucitev v druzbo in
delo (Jereb 1998: 177; Brejc 2000: 59). Za razliko od njega pa je usposabljanje razvijanje
znanja, sposobnosti in spretnosti, ki jih zaposleni potrebuje za opravljanje dela na delovnem
mestu (Mozina in dr. 1998: 502; Brejc 2000: 59). Temeljna razlika med konceptoma je torej
v tem, da je izobrazevanje bolj splosne narave, medtem ko je usposabljanje ciljno usmerjeno
(Stivers in Hummel 2007: 1017), obicajno kraj$e narave in se pogosteje ponavlja.
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spodbujanje profesionalnosti in strokovnosti? Trdiva, da je predpogoj za to izobraze-
vanje in usposabljanje kadrov, kar omogoca, da

a) postanejo bolj odporni na 'politi¢ne zahteve';

b) ne podlezejo birokratskemu nacinu razmisljanja, ki se rado razvije v nekonkuren¢nih
krogih po nac¢elu 'manj je ve¢' (less is more);

¢) so sposobni resevati tezke probleme, ne da bi jih nujno poenostavljali in s tem
izgubili posebnosti teh problemov, ki so tezko resljive;

d) so bolj vpeti v razsirjeno politicno, gospodarsko, politicno in obrambno strukturo
in jo bolj poznajo, kar jim daje vecje moznosti za Sirok spekter odlocitev.

Ob vsem tem se zavedava, da je temelj uspesnosti posameznika odvisen od tega, v
kolik$ni meri celoten upravni/usluzbenski sistem, ki mu posameznik pripada, spod-
buja posameznika k neprestanemu izobrazevanju in usposabljanju. To je Se toliko bolj
pomembno na podroc¢ju zunanje politike, saj kadri, ki delujejo v zunanji sluzbi, pred-
stavljajo drzavo in dolo¢ajo njen ugled v mednarodni skupnosti. Prav zaradi tega se je v
zgodovini moc¢no razvil sistem neprestanega izobrazevanja diplomatov. Tako ima danes
veliko drzav Siroko mrezo formalnega, polformalnega in neformalnega izobrazevanja
diplomatov —t. i. diplomatske $ole (Petri¢ 1996: 891) —ki dajo diplomatu obilico znanj,
a hkrati pridobivanje teh znanj ni stati¢nega znacaja. Na teh Solah je poudarek tako na
teoriji kot praksi, predvsem pa je klju¢ do uspesnosti teh ol v povezovanju med obema.

3 Kaksne naj bi bile temeljne znacilnosti izobrazevanja in
usposabljanja diplomatov male drzave (in s tem Slovenije)?

Kosin (2004: 640) ugotavlja, da mora biti dober diplomat (male drzave —op. L. P. in
B. U.) generalist in hkrati specialist ter so¢asno dober vodja, saj majhno Stevilo kadrov
na veleposlanistvih (prim. Svetli¢i¢ in Kajn¢ 2009: 72) vodi do tega, da morajo obstojeci
kadri opravljati vse vrste poslov (prim. Udovi¢ 2011). Tako morajo biti sposobni delovati
usklajeno navznoter, tj. izvajati koordinacijo med razli¢nimi sektorji in ravnmi znotraj
ministrstva (prav tam; glej Meier in Hicklin 2007: 587), hkrati pa biti usposobljeni
za delovanje navzven, kar se kaze zlasti v pogajalskih znanjih in prepoznavnosti, saj
so diplomati malih drzav praviloma bolj na 'stranskem tiru' v primerjavi z diplomati
velikih drzav. [zobrazevanje diplomatov malih drzav mora torej slediti popolnjevanju
vrzeli v njihovem znanju (Bertucci 2006: 179; Migli¢ 2002: 127; Pilichowski in dr.
2007: 157) oziroma iskanju nis (Svetli¢i¢ in Kajn¢ 2009: 66ff), ki jih mala drzava lahko
(iz)koristi za doseganje svojih zunanjepoliti¢nih ciljev. Da pa bi to dosegli, moramo
najprej vedeti, 'kaj zelimo' (cilji) in 'kako bomo to dosegli' (obnasanje, kompetence,
proces) (Bilgin 2007: 94-95). Pri tem pa se soo¢amo z dvema vrstama tveganj: preve-
liko centralizacijo osebja in nezmoznostjo hitrega prilagajanja okolju (Pilichowski in
dr. 2007: 157). Obe tveganji dusita iniciativo posameznika in ustvarjata birokracijo,
ki postane robotski aparat, brez zelje po spremembah (Kajn¢ in Svetli¢i¢ 2009).

Da bi se temu izognili in da bi okrepili pobude, moramo diplomatskim predstav-
nikom zagotoviti primerne priprave (pred zacetkom nastopa funkcije) za delovno
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mesto, ki ga bodo opravljali (Kosin 1997: 233).? Priprave morajo zajemati seznanitev
kandidata s problematiko odnosov z drzavo, kamor odhaja, ter poglobitev znanj na
podro¢ju mednarodnih odnosov, mednarodnih ekonomskih odnosov, mednarodnega
prava, diplomatske prakse in protokola. Na eni strani je pomembno, da diplomat vlaga
v lastno sploSno izobrazbo (zgodovino, umetnost) in se usposablja v druzabnih stikih
(Sport, ples), na drugi strani pa mora kandidat za doseganje uspehov dobro razumeti
mesto Slovenije v svetu (Petri¢ 1996: 895). Ce povzameva, mora biti dober diplomat
izobrazen ter sposoben neprestanega ustvarjanja in absolviranja mehkih znanj (vesc¢in)
(Svetlici¢ 2010), hkrati pa ga morajo odlikovati prijaznost do ljudi in strogost do pro-
blemov (Fisher in Ury 1999), discipliniranost, odprtost in racionalnost. Imeti pa mora
tudi izrazite vodstvene sposobnosti (Jazbec in dr. 2009: 60).

4 lzobrazevanje in usposabljanje kadrov Ministrstva za
zunanje zadeve: formalni pogoji in (vsakodnevna) realnost

Pregled in analiza izobrazevanja in usposabljanja usluzbencev MZZ, ki jo predsta-
vljava v nadaljevanju te razprave, temeljita na kombinaciji analize dostopnih podatkov,
primarnih in sekundarnih virih ter polstrukturiranem intervjuju s sogovornikom,
zadolZenim za upravljanje ¢loveskih virov na MZZ.

Osnovno vprasanje, ki se nama postavlja pri analizi, je, kako na MZZ ugotavljajo
potrebe po izobrazevanju in usposabljanju kadrov ter ali uposStevajo interese, znanja,
motive idr., kar vpliva na odlo¢anje posameznika za izobrazevanje in usposabljanje.
Odgovori razli¢nih sogovornikov (s katerimi smo opravili testno fazo pogovorov pred
izvedbo polstrukturiranega intervjuja) kazejo, da je sistem izobrazevanja in usposa-
bljanja na MZZ »tog« in nizkoodziven na zahteve in potrebe povprasevalcev. Obstajajo
notranji razpisi za izobrazevanje, na katere se je treba prijaviti, in znotraj teh dobi
posameznik moznost za izobrazevanje oz. usposabljanje. [zven razpisov je izobraze-
vanje in usposabljanje redko. Prav tako razgovori kazejo, da je vsebina razpisov jasna
vnaprej in da se redko iz leta v leto spreminja. Poleg tega se je potek izobrazevanja
in usposabljanja v zadnjih letih oblikoval tako, da je bil ve¢inoma opravljen znotraj,
tj. institucionalno (razen za tecaje tujih jezikov). Tako je bila na primer komisija za
diplomatski izpit sestavljena iz notranjih strokovnjakov, ki so tematiko predavali, nato
pa bili tudi izprasevalci.

Cas in nezanimanje za izobraZevanje in usposabljanje (z izjemo nujnega, tj. diplo-
matskega izpita in priprav na odhod v tujino) sta pokazala, da je na tem podrocju treba
nekaj narediti. Novelacija Zakona o zunanjih zadevah leta 2009 (UL RS 108/2009) je
ze predvidela uvedbo dveh izpitov, tj. diplomatskega in visjega diplomatskega izpita,
kar naj bi bil prvi korak k spodbujanju permanentnega izobrazevanja in usposabljanja
na MZZ. Zadeva je bila operacionalizirana januarja letos, ko je minister za zunanje

9. Ko govorimo o pripravah, moramo vedno razmisljati o SirSem kontekstu priprav. Tako niso
nujne priprave samo ad personam, ampak morajo vkljucevati tudi partnerje in druzinske
¢lane.
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zadeve Samuel Zbogar objavil pravilnik o diplomatskem in visjem diplomatskem iz-
pitu (UL RS 1/2011). Strokovnoizobrazevalni svet MZZ je na podlagi tega pravilnika
aprila 2011 pozval notranjo in zunanjo zainteresirano strokovno javnost k prijavi za
organiziranje predavanj in izvedbo izpitov. Kljub temu da je bilo pozvano veliko $tevilo
zunanjih institucij, pa je bilo Stevilo prispelih prijav dokaj nizko, kar kaze tudi na rela-
tivno nezainteresiranost zunanjih institucij za izvedbo izobrazevanja in usposabljanja
diplomatov.

Takratek oris znacilnosti sistema izobrazevanja in usposabljanja bova v nadaljevanju
razdelala natan¢neje, in sicer v dveh delih. V prvem delu analizirava formalne pogoje
(predvsem vezane na izobrazbo in usposobljenost) za zaposlovanje na MZZ; drugi
del pa prikazuje upravljanje ¢loveskih virov na MZZ 1991-2009 in njegove temeljne
dileme.

4.1 Formalni pogoji za zaposlovanje kadrov

Drzava kot klju¢ni akter v mednarodni skupnosti dnevno sprejema vedno vec¢ od-
lo¢itev. S tem pa narasca tudi potreba po specialistih za posamezno podrocje (Molitor
1960: 394). Kakor predpostavlja teoreti¢ni okvir, lahko torej MZZ kljub birokratskim
omejitvam s pravilnim izborom (strokovnega) kadra, ki aktivno posega v zunanjepo-
liticni proces drzave, zagotavlja vecjo kakovost in u¢inkovitost slovenske diplomacije.
Izbor kadrov v slovenski diplomaciji (z namenom dosegati izbor strokovnega kadra)
opredeljuje slovenska zakonodaja. ZZZ (ZZZ-1C; UL RS 108/99) (41. ¢len) in Zakon o
javnih usluzbencih (ZJU-UPB3; UL RS 65/2008) (27. ¢len) dolocata, da se mora kader
(za zaposlovanje v javni upravi — op. L. P. in B. U.) izbirati na osnovi javnega natecaja,”
k cemur ZZZ-1C dodaja Se obveznost preizkusnega testa. Izbrati se mora »kandidat,
ki se je v izbirnem postopku izkazal kot najbolj strokovno usposobljen za uradnisko
delovno mesto« (ZJU, 62. ¢len).!! To potrjuje tudi intervjuvanec, ko pravi, da se skla-
dno z zakonodajo, s posebnimi psihofizi¢nimi testi, preizkusom znanja tujih jezikov in
osebnim pogovorom izbira najbolj kompetenten, torej strokoven in profesionalen kader
(Intervju 2010). ZJU (86.—87. ¢len) nadalje z namenom zagotavljati strokovnost kadra
v slovenski diplomaciji dolo¢a predpise in pogoje za imenovanje v naziv (predpisana
izobrazba —za naziv prvega kariernega razreda je tako zahtevana najmanj univerzitetna
ali visoka strokovna izobrazba s specializacijo oziroma magisterijem; strokovni izpit;
znanje uradnega jezika). ZZZ-1C (92. ¢len) zahtevi po zadostni izobrazbi za pridobitev
nazivov doda tudi potrebo po izkusenem kadru (najmanj dve leti sluzbovanja v tujini
z diplomatskim ali konzularnim nazivom ter najmanj dve leti opravljanja strokovnih

10. Izbor kadrov mora biti pravicen in odprt za vsakogar (Farnham in Horton 1996: 109).

11. Ta test je zanimiv z vidika preverjanja znanja. Poleg splosnega znanja o tematiki MZZ na
testu preverjajo znanje s podrocja razpisanega delovnega mesta, kar je — e gre za specificno
delovno mesto — skorajda nemogoce primerno opraviti, saj je znanje s takSnega (specific-
nega) podrocja redko mogoce dobiti drugod kot v instituciji. V takSnem okviru obstaja
moznost, da institucija znotraj svojega okvira izvede javni razpis, a s postavitvijo vprasanj
na »preizkusnem testu« ze vnaprej izlo¢i ve¢ino kandidatov.
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del na podro¢ju zunanjih zadev na MZZ).

Za ilustracijo: pri imenovanju vodij predstavniStev RS v tujini se ocenjujejo stro-
kovna primernost kandidata, delovna uspesnost, znanje in izkusnje s podrocja dela,
ki ga pokriva diplomatsko-konzularno predstavnistvo (DKP), ter obvladovanje tujih
jezikov.!2 Pomembne so tudi ves¢ine, sposobnosti in osebnostne lastnosti (Navodilo o
postopku za imenovanje vodij predstavnistev RS v tujini, 3. ¢len). Za vodjo diplomat-
skega predstavnistva ali konzulata je tako lahko imenovan diplomat, ki ima »najmanj
14 let delovnih izkuSenj in je najmanj tri leta opravljal delo na diplomatskem delovnem
mestu v diplomatskem predstavnistvu ali konzulatu« (ZZZ-1C, 27. ¢len). Izjemoma pa
je lahko imenovan tudi posameznik, ki »ima univerzitetno izobrazbo [in] najmanj 14
let primerljivih delovnih izkuSenj na podrocju zunanje politike, mednarodnih odnosov,
mednarodnih ekonomskih odnosov ali mednarodnega prava, od tega vsaj tri leta vod-
stvenih delovnih izkuS$enj; obvlada angleski in $e en tuj jezik na visji ravni« (ZZZ-1C,
27. ¢len). S tem se odpira moznost imenovanja nekariernih diplomatov, kar je Slovenija
7e poznala ob osamosvojitvi (prim. UL RS 1/91). To, da je za diplomacijo male drzave
dobro, da ima poleg profesionalnih tudi neprofesionalne diplomate, zagovarja tudi
Petric¢ (1996: 895), ko pravi, da »ni smotrno in racionalno, ¢e bi se [diplomacija malih
drzav] zaprla in omejila le na tako imenovane karierne diplomate. To bi jo odrezalo od
intelektualnih jeder, kjer se tudi izven MZZ profesionalno ukvarjajo z mednarodno
problematiko.«

Ne glede na to, ali gre za 'profesionalnega’ ali 'neprofesionalnega' kandidata, pa
naj bi bili kriteriji izbora enako strogi. Poleg vsega nastetega intervjuvanec (Intervju
2010) poudarja, da so pri izboru »pomembne njegove pogajalske in retoriéne spretnosti,
analiti¢na znanja, strokovno znanje za posamezno podrocje ter znanje tujih jezikov«.

Poleg strokovnosti in pogajalskih sposobnosti MZZ v okviru koncepta dobrega
diplomata/pravilnega kadra razume tistega zaposlenega, ki si Zeli delati v tujini'3 in se
brez vedjih tezav prilagaja spremembam. Imeti mora urejeno »druzinsko Zivljenje«!*
(druzina mu mora slediti tudi v tujino)!> ter biti dober v medosebnih odnosih (nekon-
fliktnost, prilagajanje). Nenazadnje mora biti pripravljen opravljati tudi dodatno delo,
torej ne le tistega, ki ga je dolzan opraviti v skladu s pogodbo o zaposlitvi (Intervju
2010). MZZ zato iz vseh prejetih prosenj najprej izbere tiste, ki formalno ustrezajo
pogojem za zaposlitev, nato tockuje listinsko dokumentacijo, najboljsih pet pa povabi

12. Dejansko se moramo zavedati, da so vsi ti kriteriji kvalitativni in jih je kot taksne tezko
ovrednotiti. Na oceno poleg osebnih kvalitet gotovo vpliva sposobnost mrezenja in prepri-
Cljivosti izbirne komisije.

13. Ena od anketirank v Pirnatovi studiji (v Jazbec in dr. 2009: 38) navaja: »Odhod v tujino po
sedanjem sistemu preprosto ni vabljiv in daje prednost diplomantom brez druzine, moskim,
samskim ali lo¢enemu zivljenju.«

14. Ninajbolj jasno, kaj naj bi pomenila »urejenost druzinskega zivljenja«; iz pogovorov lahko
sklepava, da to pomeni, da mora biti usluzbenec v zunanji sluzbi uglajen in ne sme imeti
odprtih problemati¢nih druzinskih vprasanj, kot na primer medijsko razvpita [zahtevna]
lo¢itev od sozakonca, nasilje v druzini idr.

15. Pirnat (v Jazbec in dr. 2009: 63) ugotavlja, da je 'sledenje druzine' v tujino zelo pomembno
za kakovost dela diplomatskega usluzbenca v tujini.
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na preizkus znanja tujih jezikov in na test osebnostne primernosti. Nato opravijo Se
razgovor z najboljSimi tremi kandidati in izberejo najbolj primernega za dolo¢eno
delovno mesto (Intervju 2010).

Kriteriji izbora so formalno zelo ostri, a zavedati se je treba omejitev, ki se odvijajo
znotraj teh kriterijev. Prva omejitev je nabor kadrov. Ta se kaze izrazito pri specificnih
delovnih mestih, kjer je ustreznih kadrov malo. Znotraj takega majhnega nabora so
tudi moznosti za izbor kadrov omejene. Zato smo v zadnjih letih pri¢a pogostemu
ponavljanju razpisov za nizja (neveleposlaniska) delovna mesta v zunanji sluzbi, saj se
kandidati za takS$na mesta redko prijavljajo; pogosto se celo zgodi, da na tak razpis ne
prispe nobena prijava. Druga omejitev pri prijavljanju za zunanjo sluzbo je »zaposli-
tev za dolocen Cas«, ki a priori dolocenemu kandidatu ne daje moznosti za prijavo na
dolo¢eno delovno mesto, saj je dolo¢eno, da zaposleni za dolo¢en ¢as ne morejo (razen
zacasno) sluzbovati v tujini. Ta omejitev majhen izbor $e skr¢i. Tretji¢, delovanje v tujini
zahteva tudi razli¢ne spodbude. Ce posameznik, ki bi se morda prijavil za zunanjo
sluzbo, ugotovi (»preraduna«), da bo po odhodu glede na koli¢ino dela,'® finan¢nih
sredstev!” in drugih zadev na slabsem, se za prijavo preprosto ne odlogi. Cetrta zadeva,
ki vpliva na nabor primernih kadrov za zunanjo sluzbo, je lokacija DKP. Blizje ko je to
Sloveniji, ve€ je prijav. Tako ima MZZ vedno najvec¢ prijav za Zagreb, Dunaj, Celovec,
Trst, Rim, Bratislavo, Sarajevo, Beograd; malo (oz. v¢asih ni€) pa je prijav za Peking,
Moskvo, New Delhi, Tokio, Kijev itd. To dejstvo kaze na tipi¢no znacilnost Slovencev,
in sicer njihovo nemobilnost. Pri bliznjih DKP predvidevajo, da bodo lahko »pogosto
doma, poleg tega pa so jim kulture teh drzav bolj poznane; oddaljena DKP pa so prav
zaradi geografske oddaljenosti in oddaljenosti kultur Ze vnaprej nezanimiva, in tako
je stevilo prijav primerno niZzje.

Tako ugotavljava, da velja pravila, ki obstajajo, tolmaciti v duhu, in ne po ¢érki.
Zato bi moralo MZZ ta pravila $e bolj dodelati, pri ¢emer bi kot kriterij (za izbiranje
posameznikov za zunanjo sluzbo) izpostavilo tudi Zeljo po neprestanem usposabljanju
in izobrazevanju; socasno pa bi moralo dolo¢ena mesta v zunanji sluzbi narediti bolj
privla¢na. To pa lahko izvede z razlicnimi spodbudami, ki se v sedanjem sistemu bolj
ali manj ne pojavljajo.

4.2 Upravljanje cloveskih virov MZZ 1991-2009

Zacetki analize profila kadrov slovenske diplomacije segajo v ¢as osamosvojitve
Slovenije, ko je bilo pravzaprav Sele treba vzpostaviti MZZ in posledi¢no v kratkem
Casu zaposliti ¢im ve¢ usposobljenih posameznikov (tj. strokoven kader), ki naj bi ure-
sni¢evali konkretne naloge, ki v ve€ini niso bile ve¢ rutinsko delo (na primer priprava
gradiv za projekte osamosvajanja, redne in izredne seje izvrSnega sveta, skupscine,
predsedstva, delovanje v vojnih razmerah, spremstvo opazovalnih misij Evropske unije

16. Ta izhaja predvsem iz zahtevnosti zunanje sluzbe in povpre¢ne majhnosti slovenskih vele-
poslanistev v tujini.

17. Razgovori so potrdili, da je razpon med dodatki za skupno zakonsko zivljenje, za Solanje
otrok idr. druzinske dajatve in stroski v tujini manjsi kot v notranji sluzbi, kar je Se eden v
vrsti dejavnikov, ki posameznike odvracajo od kandidiranja na razpisih za zunanjo sluzbo.
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(EU), priprave na haasko konferenco) (MZZ 1992: 46). Leto 1992 je bilo za slovensko
MZZ prelomno leto, saj je bila januarja tega leta Slovenija priznana kot samostojna
drzava in je takoj zatem zacela vzpostavljati svojo diplomatsko mrezo. Kot ugotavlja
letno poroc¢ilo MZZ (1993: 153—155), se je MZZ pri zaposlovanju najboljsih kadrov
soocalo s Stevilnimi preprekami, ki so temeljile predvsem na strukturnih znacilnostih
vzpostavljanja diplomacije novonastale drzave (na primer neprimerni delovni pogoji,
slabo placilo za zahtevno delo itd.). Kljub temu se je z leti Stevilo diplomantov sloven-
skih in svetovnih univerz v diplomatskem aparatu zacelo povecevati.

Podatki kazejo, da je MZZ leta 1995 zaposlilo 19 pripravnikov s VII. stopnjo iz-
obrazbe (MZZ 1996: 84); leta 1996 20 s VILI. stopnjo, 1 s VI. stopnjo in 1 s V. stopnjo
izobrazbe (MZZ 1997: 110); leta 1998 11 s VII. stopnjo izobrazbe in 4 s V. stopnjo
izobrazbe (MZZ 1999: 104) ter leta 2000 18 s VII. stopnjo in 3 s V. stopnjo izobrazbe
(MZZ2001: 177). Ob 10. obletnici obstoja samostojne Slovenije je bilo na DKP zaposle-
nih 212 usluzbencev, od tega ze kar 163 diplomatov (MZZ 2002: 122). Sklenemo lahko,
da se je v prvem desetletju obstoja Slovenije kot samostojne drzave Stevilo zaposlenih
z univerzitetno izobrazbo (in posledi¢no vecjo strokovnostjo) nenehno povecevalo.

Vkljucevanje v evroatlantske povezave je vodilo do skokovite rasti zaposlenosti
na MZZ in DKP v ¢asu predpristopnih pogovorov. Tako je bilo v letu 2002 na DKP
zaposlenih 233 usluzbencev MZZ, od tega kar 183 diplomatov (MZZ 2003: 345). Leto
kasneje se je Stevilo slednjih povecalo na 201, poseben pomen pa je pridobilo vojasko-
-obrambno podrocje (akreditiranih je bilo kar 31 vojaskih predstavnikov) (MZZ 2004:
519). Ob koncu leta 2004 je na DKP delovalo 22 diplomatov za gospodarsko podrocje
(ve¢ o tem v Udovi¢ 2009) in 31 predstavnikov za vojasko/obrambno podrocje (MZZ
2005: 468).

Po vstopu v EU in Severnoatlantsko zvezo (NATO) je slovenska zunanja politika
imela pred seboj $e dva izziva: predsedovanje Organizaciji za varnost in sodelovanje
v Evropi (OVSE) leta 2005 in Svetu EU leta 2008. Zato se je zaposlovanje v obdobju
2005-2008 radikalno povecevalo, MZZ je razpisalo tudi kar nekaj pripravnistev,
visek pa je politika zaposlovanja dosegla v drugi polovici leta 2007, ko je bilo vseh
zaposlenih na MZZ 711, od tega polovica v zunanji sluzbi. Stevilo zaposlenih se je po
koncu predsedovanja zmanjSalo na raven iz leta 2006, pri cemer velja opozoriti, da so
Stevilne kadre, ki so se v predsedovanju izkazali, odslovili, in tako je s kadri odteklo
tudi »predsedovalno znanje«.

Ce stevilo zaposlenih analiziramo $e po strukturi, lahko ugotovimo:

a) Vse od osamosvojitve in vzpostavitve lastne diplomatske mreze dalje je MZZ
zaposlovalo ve¢inoma posameznike s VI. ali vi§jo stopnjo izobrazbe (prim. MZZ
2007: 128).18

18. Podatki iz letnega porocila MZZ za leto 2009 porocajo, da je imelo »16 usluzbencev doktorat,
102 magisterij ali specializacijo, 377 univerzitetno stopnjo izobrazbe, 28 visoko strokovno
in 14 usluzbencev visjo izobrazbo, 80 srednjesolsko izobrazbo, drugo pa 15 usluzbencev«
(MZZ 2010: 137). Tu lahko vidimo velik preskok v korist vi§je izobrazbene strukture za-
poslenih, primerjaje z zacetnimi leti delovanja slovenske diplomacije.
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b) Glede spolne sestave ugotavljamo, da je struktura zaposlenih na MZZ v »korist«
Zensk, in sicer v okvirnem razmerju 60 : 40.1° A pregled aktualnega stanja notranje
in zunanje sluzbe kaze, da ve¢ino vodilnih polozajev (vodje direktoratov, sektorjev,
DKP idr.) opravljajo posamezniki moskega spola.

Na zalost v letnih porocilih ni dostopnih podatkov o vrsti izobrazbe zaposlenih,
kar bi bilo gotovo zanimivo analizirati, saj se v javnosti pogosto pojavlja vtis, da so
nekateri izobrazbeni profili protezirani na razpisanih natecajih, cemur intervjuvanec
nasprotuje.?’ Sam poudarja, da se je Stevilo kandidatov za posamezno delovno mesto
skozi ¢as mo&no poveéalo (priblizno dve prosnji na dan mimo razpisov). Stevilo prosenj
po mnenju intervjuvanca odraza razmere na trgu dela. Tako na posamezen razpis za
informatika prejmejo okoli 10 prijav, na razpise za politologe pa po 100 prijav.

Posledica take asimetrije na trgu dela je, da tudi na nizjih delovnih mestih, ki sicer
zahtevajo V. stopnjo izobrazbe, zaposlujejo posameznike s VII. stopnjo izobrazbe. Vse
to kaze, da je zanimanje za zaposlitev na MZZ dokaj visoko, raven izobrazbe kadrov
pa (marsikdaj) presega zahtevnost njihovega delovnega mesta (Intervju 2010).

A kljub temu da MZZ zadnja leta zaposluje vse bolj izobrazene kadre, so¢asno
svojim Ze zaposlenim kadrom ponuja moznost dodatnega izobrazevanja, a z omeji-
tvijo, da je to omogoceno le zaposlenim za nedolocen ¢as (Navodilo o izobrazevanju,
usposabljanju in izpopolnjevanju na MZZ, 25. €len; dalje Navodilo). V preteklosti je za
zagotavljanje izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih na MZZ skrbela Diplomatska
akademija, ki jo je MZZ ustanovilo skupaj s Fakulteto za druzbene vede (Univerze
v Ljubljani) leta 1996.2! Zgled za oblikovanje taksne izobrazevalne institucije sta bili
Diplomatski akademiji na Dunaju in na Malti ter druge evropske institucije, z dolgo-
letnimi izku$njami.

V prvem letu delovanja se je na Diplomatsko akademijo vpisalo 18 slusateljev; pet
od tega jih je v naslednjem letu Ze opravilo specializacijo iz mednarodnih odnosov.
Diplomatska akademija je postala stalnica v izobrazevanju usluzbencev MZZ, saj je
poleg domacih predavateljev (iz znanosti in prakse) gostila tudi tuje strokovnjake (MZZ
1997: 115-116).22 Naslednje leto se je Diplomatska akademija Ze internacionalizirala,
ko se je povezala s hrvasko Diplomatsko akademijo pri hrvaskem MZZ. Sodelovanje
med MZZ in Fakulteto za druzbene vede je trajalo do leta 2003, ko je bila Diplomatska
akademija ukinjena. Od takrat dalje institucionaliziranega doizobrazevalnega sistema
za usluzbence MZZ ni, Ceprav se je v javnosti veckrat poudarjalo, da je ozivitev Di-
plomatske akademije (v tej ali oni obliki) nujna.

19. To razmerje oznacujeva kot okvirno, saj se giblje v letih 2005-2009 za Zenske na intervalu
[55,60] za moske pa [45,40].

20. Gre za pogosto komentiranje, ki se pojavlja v javnosti, da MZZ zaposluje samo pravnike
ne glede na delovno podrodje.

21. Do takrat je dodatno izobrazevanje potekalo ve¢inoma v bolj neinstitucionalni obliki.

22. Poleg ustanovitve Diplomatske akademije pa je bila pomembna tudi udelezba na trimesec-
nih diplomatskih te¢ajih v tujini (11 usluzbencev), podiplomskem diplomatskem $tudiju v
tujini (2 usluzbenca), dodiplomskem izobrazevanju za pridobitev strokovne izobrazbe (6
usluzbencev) ter jezikovnih tecajih (preko 30 usluzbencev) (MZZ 1997: 111).
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V okviru usposabljanja lastnih kadrov je MZZ — skladno z Zakonom o javnih
usluzbencih (ZJU-UPB3, 9. ¢len) — omogocilo dodatna usposabljanja v obliki: (i)
brezpla¢nih te¢ajev tujih jezikov (Navodilo, 22. ¢len; Intervju 2010);23 (ii) strokov-
nega izpopolnjevanja in usposabljanja v tujini (Navodilo, 26. ¢len) ter (iii) internega
izobrazevanja in usposabljanja s strani vabljenih, obi¢ajno internih strokovnih kadrov
(na primer za podro&je protokola, retorike) (Intervju 2010).>* A kljub temu, da ima
— skladno s 1. ¢lenom Navodila in Zakonom o javnih usluzbencih (ZJU-UPB3, 102.
¢len) — vsak zaposleni na MZZ »pravico in dolZnost (odebelila L. P. in B. U.) do stal-
nega izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja v skladu s potrebami delovnega
procesa«, se ta preveckrat razume le kot pravica. Tako se posameznik za sprotno
usposabljanje in dodatno izobrazevanje odlo¢a na podlagi lastnih Zelja/hotenj, in ne
na podlagi spodbud/sankcij, ki bi jih bil delezen s strani sistema, ¢e se usposabljanja/
izobrazevanja ne bi udelezil (Intervju 2010). Se ve¢, marsikateri posameznik se zavestno
ne odlo¢a za dodatno usposabljanje, saj to marsikdaj poteka izven delovnega Casa, kar
pomeni, da bi moral za to Zrtvovati svoj prosti ¢as (Goldstein 1993: 71), ¢esar pa — ker
to le v redkih primerih prispeva k napredovanju? — marsikdo ni pripravljen storiti.
Odsotnost pozitivne spodbude podkrepljuje tudi odsotnost sankcij, ki smo jim v javni
upravi redko prica. Intervjuvanec (Intervju 2010) navaja, da je klju¢ni problem drzav-
ne uprave 'prevelika zascita zaposlenih'. Posledi¢no, ko na MZZ v okviru postopkov
ugotavljanja nesposobnosti potrdijo, da posameznik ne dosega nikakrsnih rezultatov
in da ni primeren za opravljanje dela na MZZ ter bi moral biti za to sankcioniran, se
ta obi¢ajno pritozi na sekundarni organ. Cetudi komisija za pritozbe pri vladi pritozbo
usluzbenca zavrne, obicajno sledi sodni postopek, v katerem lahko delavci vlozijo tozbo
proti razveljavitvi pogodbe o zaposlitvi. Sodisée je v vseh dosedanjih primerih ugotovilo
krivdo delodajalca (MZZ), ¢e§ da ta premalo vlaga v usposabljanje usluzbenca in s tem
zaposlenega ne krepi s sposobnostmi, s katerimi bi lahko dosegal Zelene rezultate.

Posledica taks$nega zacaranega kroga je, da prihaja znotraj MZZ do diferenciacije
med bolj usposobljenimi in strokovnejsimi kadri ter manj usposobljenimi. Slednjih za-
radi togosti upravnega sistema ni mozno enostavno odpustiti, kar povzroca a) nejevoljo
med preostalimi zaposlenimi, saj tak kader dobiva enako placilo za manj dela; socasno
pa b) taksna struktura vedno bolj poglablja vrzel med strokovnostjo in birokracijo.
Rezultat takega delovanja institucije je nekonsistentnost in, kon¢no, neucinkovitost,
ki pa se odraza na zasledovanju ciljev zunanje politike Slovenije.

23. O preskoku pri pomenu znanj tujih jezikov prica dejstvo, da je MZZ leta 1992 organiziralo
seminarje angleskega jezika (MZZ 1993: 155), Cesar danes ne po¢ne vec, saj se logi¢no pred-
videva, da je poznavanje angle$Cine predpogoj za zaposlitev na MZZ (prim. ZZZ-1C, 15. ¢len).

24. Poleg navedenih so ta obsegala $e (i) enodnevne do enoletne tecaje, (ii) seminarje in de-
lavnice s podroc¢ja zunanjih zadev, (iii) razli¢ne tecaje diplomatskih ves¢in, kot na primer
prevajanje, tajniska dela, protokol, pravo, varnost zaposlenih, informatiko idr. (MZZ 1996:
72; MZZ 2005: 469).

25. Sistem napredovanja v slovenski javni upravi ne temelji na meritokraciji, ampak na termin-
skem dejavniku, tj. ¢asu dela v javni upravi (napreduje se namrec, ko vsaj trikrat doseze
oceno odli¢no ali stirikrat zelo dobro).
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5 Namesto zakljucka: kako naprej?

Analiza porocil MZZ izpostavlja vprasanje, zakaj poglavje o dodatnem izobraze-
vanju in usposabljanju v zadnjem ¢asu izgublja pomen. Izvedba notranjega in zuna-
njega izobrazevanja za zaposlene na MZZ, ki je bila v preteklosti v letnih porocilih
ministrstva izrazena (vsaj) kvantitativno, v zadnjih $tirih ni ve¢ razvidna. Tako tezko
na splos$no ocenjujeva sistem izobrazevanja in usposabljanja, lahko pa najino razisko-
vanje tega podrocja zakljuc¢iva z nekaj premisleki o opravljenem in o tem, kaj velja na
tem podrocju Se storiti, da bi okrepili sposobnosti in zmoznosti cloveskih virov MZZ,
s ¢imer bi prispevali tudi k vecji prepoznavnosti slovenske zunanje politike v svetu.
Zato izpostavljava dve kljucni tocki, ki bi ju veljalo v prihodnosti udejanjiti.

Prvic, gradnja slovenskega diplomatskega aparata se je zacela z okoli 100 posame-
zniki, ki so imeli razli¢no izobrazbeno raven, razli¢ne izkusnje in so bili tudi razli¢no
usposobljeni.2® V zadnjih dveh desetletjih se je tevilo zaposlenih poveéalo za petkrat,
zvisala se je (povpre¢na) izobrazbena raven, zaposlilo se je veliko Stevilo mladih ka-
drov. Vse to je vodilo do potrebe po dodatnem izobrazevanju in usposabljanju, zlasti pa
pridobivanju t. i. mehkih znanj in ves$€in (intangibles) (Kosin 1997: 235), ki vkljucujejo
znanje jezikov, nac¢inov pogajanj, vodenja pogovorov in sestankov, obvladovanja de-
lovnega procesa itd. MZZ je svojim zaposlenim omogocilo dodatno usposabljanje, na
njih pa je bilo, da se odlocijo, ali se bodo teh usposabljanj udelezili. In ravno tu tréimo
ob problem, in sicer da se tistim, ki se usposabljanja niso udelezili, 'ni zgodilo ni¢'
(prim. supra). Posledici takega obnaSanja institucije sta bili dve: (i) povecanje razmika
med 'azuriranimi, usposobljenimi' in 'neazuriranimi' diplomati, kar je vodilo do vecje
okornosti sistema, saj je prihajalo do podvajanja dela in izogibanja odgovornosti ter
(i1) rasti nezadovoljstva 'izobrazenih, usposobljenih’ diplomatov, saj so ti ugotovili,
da dejstvo, da se udelezujejo razli¢nih oblik usposabljanja, ne pripomore k njihovemu
napredovanju oziroma jim prej $koduje, kot koristi.2” Tako se je sistem ujel v za¢aran
krog, da so $e tisti, ki so bili sprva zainteresirani za vklju¢evanje v dodatno izobraze-
vanje in usposabljanje, to zaceli opuscati. Posledi¢no je sistem zapadel v letargijo, na
kar kazejo odpori v dolo¢enih krogih ob idejah o uvedbi sprememb, ki bi sistem MZZ
spremenile v bolj dinami¢nega.

Kljub temu da nekateri ugotavljajo, da bo to stanje »tezko odpraviti«, pa sama vztra-
java, da obstaja moznost, da ta gordijski vozel presekamo, in sicer z uvedbo obvezne
udelezbe v organiziranem usposabljanju. Seveda mora biti ta uvedena za vse ravni (in
ne na primer samo za pripravnike), biti mora kontinuirana (in ne sporadic¢na) ter spod-

26. Caginovié (1994: 128) navaja, da je iz nekdanje jugoslovanske diplomatske sluZbe v slovensko
diplomacijo prislo ve¢ kot 50 posameznikov, kar je predstavljalo skorajda 40 % vsega kadra,
zaposlenega na Republiskem komiteju za mednarodno sodelovanje leta 1991 (Mal 2009: 118).

27. To stanje Kosin (2004: 638—639) opisuje z besedami: »/.../ preve¢ je podvajanja, nepo-
trebne nervoze, napetosti, kratkih stikov. Nekateri so pri delu zagnani in skusajo ¢im bolj
uveljaviti interese Slovenije. Drugi pa so prevec leZerni, v¢asih celo kak$na cokla. Vendar
pri napredovanjih med njimi ni razlik. Zato so ¢lovesko razumljive razli¢ne frustracije,
nezadovoljstvo, obCutki o zapostavljenosti ipd.«

Druzboslovne razprave, XXVII (2011), 67: 23—40 35



Lea Pfajfar, Bostjan Udovic¢

bujana z razli¢nimi spodbudami (na primer del izobrazevanja se lahko posamezniku
Steje v sluzbeni Cas, za udelezbo na njih je lahko nagrajen v obliki razli¢nih spodbud
itd.). Kon¢no, sistem MZZ mora zaceti spodbujati sodelovanje zunanjih institucij pri
izobrazevanju, kar bi pomenilo, da bi lahko posamezniki, ki niso del MZZ, stazirali
na MZZ za dolocen ¢as. Posamezniki, ki so del MZZ, pa bi s sodelovanjem v drugih
institucijah (na primer kot gostujoci predavatelji idr.) svoje prakti¢no védenje oplajali
s teoreticnim znanjem. Vsekakor lahko k temu pripomore Sektor za analize MZZ, ki
bi moral postati sredisce pretoka znanja za zaposlene na MZZ (prim. Rupel 2011).

Drugic, kadrovska politika MZZ bi morala temeljiti na celostnem oblikovanju
posameznika kot dobrega diplomata. A tu tr¢éimo na kar nekaj tezav, ki jih poskusava
resiti v nadaljevanju. Najprej predlagava uvedbo nacionalnih testov za zaposlitev. Ti
testi bi bili prvo sito, skozi katerega bi $li kandidati, ki bi se zeleli zaposliti na MZZ.
Tako bi izbrali najboljse kandidate, ki bi jih lahko razporejali na »brezplaéne Studijske
prakse« v notranji in zunanji sluzbi; lahko bi jih izbrali za Stipendiranje za studij v tujini
(na primer na svetovno uveljavljenih diplomatskih akademijah); spodbujali bi njihove
interese ipd. Nekateri bi Ze skozi te aktivnosti uvideli, da delo na MZZ ni zanje, drugi
pa bi se usposabljanja in pridobivanja znanj lotili Se bolj zavzeto (kot sedaj). Poleg tega
kriterija, ki stremi h kakovosti na »vhodu v institucijo«, bi bilo treba zgraditi sistem
prehajanja med sektorji. Nevzdrzno je, da se v aktualni situaciji dogaja, da se ob zacetku
dela na MZZ posameznik zaposli v dolo¢enem sektorju in nato to delo opravlja nadalj-
njih 10-15 let. Cloveska narava je namre¢ taksna, da se posameznik v zagetnih letih
uci hitro, pozneje pa se radikalni premiki zgodijo redko. Za ilustracijo: ¢e izracunamo,
da se nekdo na doloc¢enem sektorju zaposli pri 25 letih, kako ga bomo v drugi sektor
premaknili pri 40? Zato morajo kadri na MZZ pogosteje prehajati iz enega sektorja v
drugega, kot tudi med direktorati. Le tako bodo posamezniki lahko pridobili znanja
na vseh podrocjih zunanje politike, ki jih v moderni mednarodni skupnosti skorajda ze
tezko lo¢imo med seboj. Z uvedbo takega sistema bi Se bolj povezali sektorje/direkto-
rate, ki se danes redko srecujejo (na primer politi¢ni, gospodarski, mednarodnopravni,
konzularni usluzbenci). Rezultat tega bi bil, da bi posamezniki presli od »stanovske«
(sektorske) k »profesionalni« (institucionalni, tj. 'mzz-jevski') pripadnosti. Nenazadnje,
uspesne kadre je treba zaceti nagrajevati, ceprav samo simboli¢no. To bi na primer
lahko storili s podelitvijo nagrad/priznanj »inovativnim diplomatom«, »najboljsim
diplomatom« ipd. Taka dejanja imajo obicajno dva ucinka: na eni strani spodbudijo
druge k vecji aktivnosti, medtem ko na drugi strani dobitnike teh priznanj zavezejo k
nadaljnjemu kakovostnemu delu.

In konéno, ¢eprav je morda na podlagi najine zgornje analize videti, da je v upra-
vljanju ¢loveskih virov na MZZ »vse ¢rno«, pa morava poudariti, da ni tako, saj je
bilo v teh dvajsetih letih veliko storjenega. Se pa da Se marsikaj narediti, da bi zadevo
izboljsali tam, kjer trenutno Sepa. Osnutke kakovostnega sistema imamo, treba ga je le
dograditi — z idejami od znotraj in zunaj — ter poskrbeti, da se bodo morebitne napake/
tezave odpravljale sistemsko. Le to bo omogo¢ilo, da bo slovenska diplomacija primerno
pripravljena za izzive, ki jih pred male drzave postavlja moderna mednarodna skupnost
21. stoletja.
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