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Predgovor

Razvoj modernog upravljanja [judskim potencijalima u drzavnoj sluzbi, kao dio reforme javne uprave,
dugotrajan je i slozen proces. Prihvacanje fleksibilnog i proaktivhog pristupa upravljanju ljudskim
potencijalima od najvele je vaznosti za institucije javne uprave kako bi djelotvorno izvrsavale svoje
strateske ciljeve. U tom procesu sve strukture koje su odgovorne za upravljanje ljudskim potencijalima
pozvane su dati prioritet aktivnostima koje su od strateske vaznosti za organizacije u cilju povecanja
individualnog i organizacijskog ucinka.

Jedna od prepoznatih strateski vaznih aktivnosti je uvodenje okvira kompetencija u drzavnu sluzbu.
On predstavlja znacajan aspekt modernizacije upravljanja ljudskim potencijalima usmjeren prema
viSoj razini profesionalizacije s ciliem povecanja djelotvornosti u pruzanju usluga gradanima.
Stoga se kompetencije trebaju koristiti kao sredisnji element upravljanja ljudima u tijelima uprave.

Radi daljnjeg unapredenja primjene okvira kompetencija u praksi projektni tim je pripremio ovaj
Vodic¢ za primjenu kompetencija u upravljanju ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i
Hercegovine, u okviru projekta tehnicke pomodi Europske unije ,Jacanje upravljanja ljudskim
resursima u Bosni i Hercegovini“, koji je proveden u razdoblju od 29. sijecnja 2020. do 31. sije¢nja
2022. godine. Vodic je osmisljen s namjerom da pruzi znacajan doprinos u prakti¢noj primjeni okvira
kompetencija u segmentima upravljanja ljudskim potencijalima — analizi poslova, planiranju ljudskih
resursa, izboru i zaposljavanju, upravljanju ucinkom, edukaciji i karijernom razvoju. Vjerujemo kako ¢e
Vodic¢ doprinijeti sustavnom razvoju i prilagodbi okvira kompetencija u drzavnoj sluzbi. Primjena
kompetencijskog okvira dinamican je proces, a njegov razvoj je kontinuirani poduhvat koji odrazava
prilagodbu sukladnu prepoznatim ciljevima i potrebama drzavne sluzbe.

Cilj Vodica je pruziti smjernice i potporu u primjeni okvira kompetencija svima koji sudjeluju u
procesima upravljanja ljudskim potencijalima u drzavnoj sluzbi — rukovoditeljima tijela uprave,
rukovoditeljima i sluzbenicima jedinica za ljudske potencijale u tijelima uprave, neposrednim
rukovoditeljima i drzavnim sluzbenicima te srediSnjim institucijama za upravljanje ljudskim
potencijalima. Uvjereni smo da e sadrzaj Vodica biti zanimljiv i koristan zainteresiranim citateljima
te da ¢e prakticarima na svim upravnim razinama u Bosni i Hercegovini biti poticaj za kontinuiranu
primjenu i bududi doprinos razvoju okvira kompetencija.

Dubravka Prelec

Voditeljica projektnog tima
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Uvod

Kompetencije zaposlenih u danasnjem dinami¢nom i neizvjesnom poslovhom okruzenju postaju
sve vaznije za kvalitetno izvrSavanje zadataka, te u konacnici za efektivno i ucinkovito poslovanje
javne uprave. Kvaliteta posla i rezultati koji se postizu na radnom mjestu ovise o znanju, vjestini i
sposobnosti suradnika. Samo kvalifikacije zaposlenika, kako danas tako i u buduénosti, vise nece biti
dovoljne za postizanje izuzetnih rezultata, niti za razlikovanje uspjesnih od neuspjesnih suradnika.
Drugim rijec¢ima, kvalifikacija sama za sebe ne pretpostavlja sposobnosti neophodne za svakodnevno
poslovanje. Stoga su, uz kvalifikacije zaposlenika potrebne kompetencije za uspjesno izvrsavanje
radnih zadataka u suvremenoj javnoj upravi.
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Iz tog kuta promatrano, uvodenje kompetencija u opis profilaizvrsitelja posla smatra se neizostavnom
aktivnos¢u menadzmenta ljudskih potencijala u javnoj upravi. Sve aktivnosti upravljanja ljudskim
potencijalima temelje se na kompetencijama, u smislu pretpostavkiiprocjena (ne)pozeljnih ponasanja
zaposlenika. Imajudi u vidu karakteristike kompetencija i s time povezane teskoce njihove procjene,
uvodenje okvira kompetencija i upravljanje kompetencijama predstavlja izuzetno slozenu, zahtjevnu
i izazovnu aktivnost.

1.1. Ciljevi i struktura Vodica

Uvodenje okvira kompetencija u praksu upravljanja ljudskim potencijalima praéeno je nizom pitanja,
koja postavljaju sve interesne skupine. Tako rukovodedi drzavni sluzbenici postavljaju pitanja: Kako
identificirati kompetencije koje su najvaznije za konkretno radno mjesto? U kojoj mjeri kompetencije
trebaju biti izrazene? Koliko kompetencija treba biti obuhvaéeno profesionalnim profilom radnog
mjesta? Kako mogu procijeniti kompetencije potencijalnih kandidata za upraznjeno radno mjesto?
Kako identificirati potrebnu razinu primjene kompetencije? Kako ocijeniti ponasanje suradnika na
temelju kompetencija, dati povratnu informaciju i preporuciti metodu za obuku, usavrsavanje i razvoj?

Sli¢na pitanja sebi postavljaju i zaposlenici: Kako mogu znati Sto se od mene ocekuje na ovom radnom
mjestu? Koja ponasanja su posebno bitna za uspjeh? Na koji nacin trebam pristupiti poslu i izvrsavanju
radnog zadatka kako bi bili postignuti uspjesni ili izuzetno uspjesni rezultati? Kako se usavrsavati,
Sto trebam poduzeti? Pitanja se namecu i sredisnjim jedinicama za ljudske potencijale koje trebaju
pruziti savjetodavnu i stru¢nu pomoc pri uspostavi sustava za upravljanje ljudskim potencijalima, kao
i sluzbenicima za upravljanje ljudskim potencijalima u organizacijama javne uprave koji trebaju pruziti
potporu rukovoditeljima u upravljanju ljudskim potencijalima, ili smjernice gdje se odgovori mogu
nadi.

Upravo je cilj ovog Vodica olaksati pronalazenje odgovora na prethodna pitanja i doprinijeti uspjesnoj
primjeniokvira kompetencija ujavnoj upravi. Polaziste zaizradu Vodica je postojedi okvir kompetencija
u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine, kojim su obuhvacene dvije skupine kompetencija. Prva skupina
od pet kompetencija odnosi se na sve drzavne sluzbenike ukljucujudii rukovoditelje, a druga skupina
od cetiri kompetencije namijenjena je samo rukovodecéim drzavnim sluzbenicima. Preciznije receno,
rijeC je o devet kompetencija, sacinjenih od ukupno 47 potkompetencija.
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Slika 1. Pregled kljucnih kompetencija u okviru kompetencija (Izvor: izrada autora)

Sciljem pomodi rukovodedim drzavnim sluzbenicima, zaposlenicima, kao i sluzbenicima za upravljanje
ljudskim potencijalima u tijelima javne uprave i srediSnjim institucijama za upravljanje ljudskim
potencijalima, struktura Vodica je postavljena tako da su u uvodnom dijelu detaljno predstavljene
karakteristike pojma i znacaja kompetencija. U sljede¢em poglavlju su za svaku kompetenciju
dane definicije i objasnjenja iz kuta znanosti i prakse, navedeni primjeri ponasanja kada zaposleni
posjeduje i ne posjeduje konkretnu potkompetenciju, te razradena ljestvica potrebne (pozeljne)
razine kompetencije, koja moze biti znacajna potpora rukovoditeljima prilikom redizajna opisa profila
izvrsitelja posla, provedbe procesa izbora, ocjene radne uspjesnosti, unapredenja i utvrdivanja
potreba za razvojem. Sveobuhvatnosti obrade kompetencija doprinose i izjave, primjeri iz prakse koji
odslikavaju stvarnost i pomazu u razumijevanju ocekivanog, potrebnog i pozeljnog ponasanja iz kuta
konkretne kompetencije. Za svaku su kompetenciju dani detaljni naputci i prijedlozi za usavrsavanje
i razvoj.

o v

Svjesni ¢injenice kako rukovoditelji imaju posebno vaznu ulogu i odgovornost u upravljanju ljudskim
potencijalima i upravljanju kompetencijama, objasnjenja kompetencija s primjerima ponasanja iz
prakse trebaju pomodiu objektivizaciji odluka, suzbijanju mehanizmaintuitivne procjeneiizbjegavanju
greSaka u procjeni. Zahvaljujudi naputcima iz Vodica, uz ste¢eno znanje i iskustvo rukovodedi drzavni
sluzbenik ¢e modi svojim suradnicima prilicno detaljno obrazloziti pozeljno i nepozeljno ponasanje.
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1.2. Svrha i znacaj okvira kompetencija u upravljanju
ljudskim potencijalima

Okvir kompetencija je koherentan model za opisivanje ucinkovitog ponasanja u organizaciji i sastoji
se od kompetencija, definicija tih kompetencija i pokazatelja ponasanja. Model kompetencija za
javnu upravu definira klju¢ne kompetencije koje zaposlenici moraju posjedovati ili razvijati kako bi se
postigli strateski ciljevi javne uprave.

Okvir kompetencija treba omoguditi prakti¢ne smjernice za svakodnevno ponasanje i poslovanje u
dinamicnoj i neizvjesnoj buduénosti. Bududi da je i drzavna sluzba pod utjecajem dinamike promjena
u okruzenju, potrebno je prethodna zapazanja uzeti u obzir prilikom opisivanja kompetencija.

lako je ovaj Vodic pripremljen na temelju kompetencija sadrzanih u Okviru kompetencija razvijenom
za drzavnu sluzbu Bosne i Hercegovine, u potpoglavljima koja slijede navedeni su, radi potpunije
informacije i boljeg razumijevanja slozene materije, najvazniji teoretski koncepti dizajniranja okvira
kompetencija i metoda za identifikaciju zahtjeva posla.

1.2.1. , Arhitektura kompetencija“

Za dizajniranje okvira kompetencija organizacije koriste razlic¢ite alate i pristupe. Ipak, u praksi se
najcesce koristimodel ,arhitekture kompetencija“. Rijecje o cetverostupanjskom okviru kompetencija,
koji ukljucuje:

« temeljne, genericke kompetencije, koje svi zaposlenici moraju posjedovati

« kompetencije porodice poslova, koje su zajednicke skupini poslova

« tehnicke kompetencije, koje ukljucuju posebne vjestine i znanja za konkretno radno mjesto

unutar porodice poslova i
« liderske kompetencije, koje obuhvacaju razli¢ite menadzerske i liderske vjestine i sposobnosti.

]
E
w
=
v
c
(]
o
<]
a
E
X
v
o
2
=
2
c
n
=
>
]
[
a
E]
]
n
=
v
c
o
o
[
=
E
)
~
)
=
S
X
°
Gl
v
n
c
N
n
<
[
>
an

S ciljem lakseg koristenja, preporucuje se ograniciti broj klju¢nih kompetencija uklju¢enih u profil
radnog mjesta. Kao pravilo, najbolje prakse uspostavljaju ogranicenje ukupnog broja kompetencija za
bilo koji profil radnog mjesta u rasponu od 12 do 15. Primjera radi, organizacija moze za razvoj profila
kompetencija definirati pravilo do 12 kompetencija po profilu, ukljucujuéi pet temeljnih kompetencija
koje se odnose na sva radna mjesta, sve zaposlenike. Pored toga, potrebno je za svako radno mjesto
odrediti pet do sedam prioritetnih kompetencija. Tako je u okviru programa reforme javne uprave,
a vezano za primjenu okvira kompetencija u procesu zaposljavanja u drzavnoj sluzbi preporuceno da
se najvise Sest prioritetnih kompetencija ukljuci u pojedinacne opise radnih mjesta. Koncentriranjem
na doista odlucujuce kompetencije oglas za posao moze se ucinkovitije formulirati, bolje pripremiti i
provesti strukturirani intervju, dizajnirati program orijentacije i slicno.

Tri su temeljna kriterija koja moraju ispunjavati strukture kompetencija u vedini organizacija:
« moraju ukljucivati kompetencije koje zaposlenici moraju imati, kako sada tako i u buduénosti,
« moraju podrzavatisve predvidene primjene (npr.zaposljavanje /izbor, uenjeirazvoj, upravljanje
ucinkom, povratne informacije iz vise izvora, razvoj karijere, planiranje ljudskih potencijala) i
« moraju biti jednostavne za koristenje

Moguce je nekoliko arhitektura kompetencija. Svaka organizacija mora identificirati arhitekturu koja
najbolje odgovara njenim potrebama.
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1.2.2. Profil izvrsitelja posla (identifikacija zahtjeva posla)

Zahtjevi koji se postavljaju prema izvrsiteljima posla izvode se iz zadataka koji se trebaju obaviti na
konkretnom radnom mjestu. Posebni zahtjevi za neko radno mjesto odredeni su ciljevima, odnosno
rezultatima koji se trebaju postici, vrstom zadataka nuznih za postizanje ciljeva, kontaktima s drugim
osobama (intenzitet meduljudskih odnosa) koji su nuzni za ispunjenje zadataka, kao i nacinom
izvrSavanja zadatka, pozeljnim ponasanjem na radnom mjestu i slicno.

Za uspjesno obavljanje poslova potrebno je poznavati prirodu poslova, duznosti i odgovornosti,
uvjete u kojima se ti poslovi obavljaju i zahtjeve koje postavljaju prema izvrsitelju posla u pogledu
znanja, vjestina i sposobnosti. S ciljem izbjegavanja proizvoljnog izvrSavanja poslova i standardizacije
obavljanja odredenih poslova, potrebno je sustavno prikupiti, organiziratiiinterpretirati sve znacajne
informacije o zadatcima, odgovornostima i kontekstu posla, psihofizickim i drugim zahtjevima
koji se postavljaju izvrsitelju. Znaci, potrebno je uraditi sveobuhvatnu analizu posla, ¢iji rezultat se
ogleda u definiranom profilu posla i profilu izvrsitelja posla i to profesionalnom i psiholoskom. Pod
profesionalnim se profilom podrazumijevaju sva potrebna stru¢na znanja i vjestine koje osoba stjece
tijekom svog obrazovanja (kako formalnog tako i neformalnog, kao i stjecanjem iskustva). Psiholoski
profil obuhvaca sve potrebne intelektualne i psihofizicke sposobnosti, karakteristike licnosti, interese
i motivaciju za uspjeSno obavljanje konkretnog posla. Ovdje je prilicno vazno ukazati na razliku
izmedu potrebnih, nuznih, odnosno minimalno prihvatljivih, s jedne strane, i pozeljnih karakteristika
izvrsitelja posla, s druge strane.

Prilikom odredivanja zahtjeva posla nuzno je osigurati da karakteristike zahtjeva budu znacajne za
izvrSavanje zadataka, azurne i orijentirane k buduénosti. Stoga ih ne treba temeljiti samo na (mozda
zastarjelom) opisu posla, vec je potrebno ukljuciti i moguée promjene u poslu i radnom okruzenju.
Pored toga, trebaju biti formulirane jasno i precizno, ponderirane i dokumentirane, te da izbjegavaju
bilo kakav oblik diskriminacije.

Profil se zahtjeva koristi kada se kompetencije potrebne za radno mjesto sastavljaju iz pregleda
zahtjeva i kada se njihov odnos medusobno ponderira, jer nisu sve kompetencije podjednako vazne
za uspjesno izvrsenje zadatka. Konkretno, to znaci da profil zahtjeva precizira koje se od trazenih
karakteristika smatraju, na primjer, posebno vaznim, vaznim ili jednostavno potrebnim.

Kompetencije

Profesionalni razvoj i integritet

Inicijativa, promjene i rjeSavanje
problema

Timski rad

)

Komunikacija

3
O\‘
C.
Osobna djelotvornost i ?/

¥

usmjerenost k rezultatu

Liderske vjestine

Planiranje i organiziranje >
Razvoj zaposlenih 3 = posebno vazne
, - - — 2 =vazne
Stratesko usmjeravanje | —@
! ! 1= potrebne

Slika 2. Profil zahtjeva radnog mjesta voditelja organizacijske jedinice (Izvor: izrada autora)
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Profil zahtjeva ukljucuje sve bitne kompetencije koje su potrebne za ,obavljanje posla“, odnosno
moze se reci da profil zahtjeva posla i profil kompetencija predstavljaju dvije strane jedne medalje.
Izraz zahtjev proizlazi iz zadataka i odnosi se na ono Sto radno mjesto zahtijeva, a izraz kompetencija
koristi se za opisivanje vjestina i ponasanja koju osoba mora donijeti ili razviti kako bi se uspjesno
izvrsili zadatci.

1.2.3.Metode za identifikaciju zahtjeva posla i oblika ponasanja

Utvrdivanje zahtjeva posla, odnosno nuznih osobina izvrsitelja posla potrebno je temeljiti na primjeni
standardiziranih postupaka i metoda i to od strane struc¢njaka i/ili osoba koje dobro poznaju posao.
Rijec je o izuzetno teskom i izazovnom zadatku, jer je daleko teze utvrditi psiholoske i psihofizicke
zahtjeve za obavljanje posla nego zadatke, duznosti i odgovornosti. S ciliem provedbe ove analize, u
praksi se mogu koristiti razlicite metode, odnosno instrumenti.

Empirijska metoda. Posebnost empirijske metode ili tzv. metode poznatih skupina ogleda se u
analizi znanja, vjestina i sposobnosti uspjesnih suradnika po kojima se oni razlikuju od neuspjesnih
suradnika. Kako bi se utvrdile distinktivne osobine zaposlenih, vrSe se razlicita testiranja. Najcesce se
promatrana skupina ljudi koji obavljaju isti posao dijeli u tri podskupine: prosjecne, ispodprosjecne i
iznadprosjecne. Fokus analize je na dvije ekstremne skupine, s ciljem utvrdivanja osobina po kojima
se izuzetno uspjesni suradnici razlikuju od neuspjesnih.

Metoda procjene. Struc¢njaci koji dobro poznaju posao pomocu ljestvica procjene ocjenjuju svaku
osobinu znacajnu za obavljanje konkretnog posla. S ciljem Sto objektivnije procjene preporucuje se
angazman veceg broja ocjenjivaca — stru¢njaka. To mogu biti iskusni suradnici, menadzeri, instruktori,
analiticari posla i sl. Ocjena vaznosti neke osobine predstavlja zapravo prosje¢nu ocjenu svih
ocjenjivaca. Temelj za utvrdivanje potrebnih osobina, kako metodom procjene tako i empirijskom
metodom, moze biti tzv. lista KSAO:

« Knowledge (znanje)

«  Skill (vjeStina) — kompetentnost u obavljanju neke psihofizicke aktivnosti

« Ability (sposobnost) — demonstrirana kompetentnost za obavljanje odredenog posla

« Other characteristics (ostale karakteristike) — individualne karakteristike, ponasanje.
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Rijec je o instrumentu koji se koristi za procjenjivanje znanja, vjestina i sposobnosti na temelju Cetiri
parametra:

« koliko su nuzni za zaposlene

« koliko je realno ocekivati da ih zaposleni posjeduju

« koliko se dobro na temelju njih mogu razlikovati prosjecni i natprosjecni zaposleni

« koliko problema ¢e imati zaposleni koji ih ne posjeduju.

Fleishmanov sustav analize potrebnih sposobnosti, preciznije odreden kao ,sustav ljestvica
zahtjeva sposobnosti”, definira sposobnosti kao trajne osobine pojedinaca koje uzrokuju razlike
U uspjesnosti obavljanja posla. Sustav se temelji na listi 52 sposobnosti (psihomotorne, fizicke,
mentalne i senzorske) koje najcesce zahtijevaju znacajne dimenzije posla. Za svaku sposobnost je
razvijena sedmostupanjska ljestvica procjene deskriptivnog tipa, tj. sadrzi opise i primjere ponasanja
razlicitih razina sposobnosti. Stru¢njaci oznacavaju tocku na ljestvici koja najbolje predstavlja potrebnu
razinu te sposobnosti u odredenom poslu. Na ovaj nacin moguce je dobiti preciznu sliku sposobnosti
koju zahtijeva odredeni posao, a koja predstavlja oslonac za mnoge aktivnosti upravljanja l[judskim
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potencijalima (kvalitetan izbor, premjestaj, razvoj karijere itd.). Nedostatak ove analize ogleda se u
njenoj ogranic¢enosti iskljucivo na sposobnosti, dok ne promatra potrebna znanja, vjestine i osobine
licnosti za uspjesno obavljanje posla.

Rodgersov plan od sedam tocaka predstavlja jednostavan nacin utvrdivanja zahtjeva posla. Rijec je
o check-listiza utvrdivanje individualnih osobina izvrsitelja posla, koja obuhvada: fizicke karakteristike,
znanje i obrazovanje, opcu inteligenciju, posebne sposobnosti, interese, licnost i posebne (osobne)
okolnosti. lako ovaj instrument nalazi Siroku primjenu u praksi, ipak se istice kako je ovoj analizi
trebalo dodati joS i motivaciju za posao. Upravo Fraserov instrument za procjenu zahtjeva posla
ukljucuje motivaciju, alii sljedece dimenzije: utjecaj na druge, kvalifikacije, individualne sposobnosti i
prilagodljivost. Kao i kod prethodno predstavljenih instrumenata analize, i za Rodgersovu i Fraserovu
metodu je potrebno razviti ljestvice ocjene i razraditi postupak ocjenjivanja vaznosti osobina (sedam,
odnosno pet) za izvrsitelje. Moze se ocekivati da ¢e vaznost individualnih osobina varirati od posla do
posla, odnosno od organizacije do organizacije.

Metoda kriti¢nih slucajeva (Critical Incident Technique) pomaze u identifikaciji klju¢nih aktivnosti i
oblika ponasanja koji doprinose uspjehu nekog posla. Stoga je, kao prvo, potrebno prepoznati tipicne
i vazne, posebne i za uspjeh klju¢ne situacije koje ¢e suradnik dozivjeti i morati rijesiti. U praksi su
to najcesce zadatci koji su Cesti ili teski za rijesiti i smatraju se klju¢nim za uspjeh na poslu sada ili u
buduénosti. Polazedi od pretpostavke da na svakom poslu postoji ogranicen broj kriticnih situacija,
obi¢no se navodi pet do sedam stvarno vaznih dogadaja. Informacije se prikupljaju od zaposlenih
koji dobro poznaju posao, rukovoditelja i struc¢njaka. Na temelju dobivenih ulaznih podataka
skupina struc¢njaka pravi listu opisa ponasanja koja predstavljaju uc¢inkovita (uspjesna) i neucinkovita
(neuspjesna) ponasanja na poslu.

—_
w

Opisi sadrze sve informacije pocevsi od uzroka odredenog ponasanja, preko konkretnih aktivnosti
zaposlenog, pa do posljedica ponasanja i stupnja kontrole rezultata ponasanja od strane zaposlenog.
U narednom se koraku trebaju navesti kompetencije potrebne za izvrSavanje odredenih aktivnosti.
Najcesce se navode trikompetencije za svaku situaciju koje doprinose uspjehu. Potom se kompetencije
unose u profil posla i navode se pokazatelji ponasanja i izjave koje najbolje odgovaraju potrebnom
ponasanju u kriti¢nim situacijama.

Visestruke su mogucnosti primjene ove metode. Na temelju identificiranih ponasanja za uspjesno
obavljanje posla, metoda doprinosi sigurnijem izboru kandidata. Metoda je pogodna i za razvijanje
kriterija za ocjenu performansi zaposlenih, za identificiranje njihovih potreba za obukom, te se
koristi pri savjetovanju i planiranju karijere. Pored navedenih prednosti, predstavljena metoda ima i
nedostataka. Bududi da se ne bavi rutinskim aktivnostima i ponasanjima na poslu, ne pruza dovoljno
informacija o cjelini posla. Nedostatak bi se mogao otkloniti na nacin da se prikupljaju i podatci koji
osiguravaju standardni uc¢inak na radnom mjestu. Prosirivanjem procedure bi se postigao bolji uvid u
cjelinu posla.

1.2.4.Profil kompetencija

Kompetencije predstavljaju skup intelektualnih i prakti¢nih vjestina, stavova i vrijednosti pomocu
kojih zaposlenici mogu samostalno rjeSavati zadatke i probleme. Pokazuju Sto neki zaposlenik moze
(sposobnost) i Sto treba uciniti kako bi bio uspjesan u svom poslu ili nekoj kriti¢noj situaciji. Takoder
omogucavaju prepoznati razliku izmedu prosjecnih i izvrsnih performansi (rezultata) na odredenom
radnom mjestu.
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Kompetentnost se pojedinca ogleda u sposobnosti da ispuni zahtjeve radnog mjesta, u motivaciji
i spremnosti da koristi svoja znanja, stavove i vjestine tako da se uspjesno ponasa u zahtjevnim ili
kriticnim situacijama i odgovorno rjeSava probleme i postize rezultate. Sustav kompetencija sastoji se
od dvije vrste kompetencija: tehnickih i ponasajnih. Tehnicke (funkcionalne) kompetencije su znanja
i vjestine koje su potrebne za uspjesno izvrsavanje zadatka. Obi¢no ih je lako identificirati i razviti.
Vjestine ponasanja, s druge strane, skup su ponasanja nuznih za pravilno ispunjavanje zahtjeva za
poslom. To ukljucuje stavove, vrijednosti, vjestine, motive i karakteristike, dakle sve one kompetencije
koje je teze identificirati jer nisu prepoznatljive na prvi pogled. Takoder se teze razvijaju i cesto
odreduju vrhunske performanse.

Model ledenog brijega pruza dobar referentni okvir za bolje razumijevanje kompetencija. U modelu
su kompetencije slikovito pozicionirane neposredno ispod povrsine, a postaju vidljive tek ucinkovitim
ponasanjem, odnosno izvedbom. Medutim, kompetencija u svom smislu ne mora postati vidljiva,
uocljiva i stoga procjenjiva. Ne prikazuje se, npr. ako kompetentna osoba nije motivirana pokazati
kompetenciju. Samo ¢e organizacije koje imaju kompetentne zaposlenike efektivno i ucinkovito
poslovati, odnosno biti uspjesne.

Profil kompetencija zapravo je skup znacajnih kompetencija i pokazatelja ponasanja za odredeno
radno mjesto. Prilikomizrade profila kompetencija koristi se okvir kompetencija, kojim su obuhvacéene
kompetencije, definicije i opisi ponasanja. Mogude je organizirati fokus-grupu, pitati vise osoba koje
kompetencije smatraju vaznim za odredeno radno mjesto. Bitno je voditi konstruktivne rasprave
0 izabranim vjeStinama kako bi se postigao konsenzus. Najpouzdaniji odgovori se mogu ocekivati
od uspjednih zaposlenika, njihovih neposrednih rukovoditelja i sluzbenika za upravljanje ljudskim
potencijalima. Rijec je o brzoj metodi koja obi¢no daje dobar rezultat. Medutim, treba imati u vidu da
se ne temelji na analizi i nemaju sve ukljucene osobe isti utjecaj, Sto se smatra nedostatkom.
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Nisu sve kompetencije jednako vazne za uspjesno izvrSenje zadatka, odnosno karakteristike zadatka
odreduju bitnost i razinu izrazenosti potrebnih kompetencija. Na Slici 3. je prikazana veza izmedu
tezine zadatka i razine kompetencija. Kompetencija je prikazana na kontinuiranoj ljestvici. Bududi
da u praksi ne bi bilo izvodljivo opisati odgovaraju¢u kompetenciju za svaku toc¢ku na kvantitativnoj
ljestvici, ljestvica je podijeljena na dijelove koji se nazivaju razine kompetencija. Tezina zadatka i
zahtjevi posla predstavljaju temelj za kreiranje i opis razina kompetencija.

A razina kompetencije B razina kompetencije

<$4mmm) A <CGummm)

kontinuirana ljestvica'kompetencije

C razina kompetencije

-

visoka kompetencija

ispod A razine
kompetencije

=)

niska kompetencija

1 1 1
laksi zadatci . teiina:zadatka L teski zadatci
Slika 3. Razine kompetencija i teZina zadatka (Izvor: prilagodeno prema Hartig, J. (2007), str. 87.)
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Katalog kompetencija sadrzijasan naziv, definiciju i opis svake kompetencije, aidealno bibiloi primjere
ponasanja, uz pomoc kojih se moze procijeniti postojanje kompetencije, snaga njenog izrazavanja i
pozeljno, odnosno ucinkovito ponasanje. U praksi, u okviru upravljanja kompetencijama, pokusava
se ucinkovito ponasanje opisati na prilicno detaljan nacin. Ipak, postavlja se pitanje u kojoj mjeri je
to uopée moguce. Cesto se sposobnost timskog rada opisuje na nacin ,Doprinosi pozitivnoj timskoj
atmosferi”. 1z navedenog opisa nije jasno Sto stvarno suradnik radi, poziva li na kavu, druzenje ili
pazljivo slusa rasprave kolega; sve je moguce. Stoga je prilikom opisa kompetencija vazno imati u vidu
temeljni cilj ove aktivnosti, a to je jasno pokazati zaposleniku i neposrednom rukovoditelju kakvo je
ponasanje pozeljno. Kao pokazatelj za ponasanje u buduénosti moze posluziti ponasanje suradnika/
menadzera u sli¢nim poslovnim situacijama iz proslosti i iz toga rezultirajudi uspjeh.

1.2.5.Razine kompetencija i pokazatelji ponasanja

lako se u praksiobi¢no koristimodel bezrazina, uvodenje funkcionalnih razina (ljestvice) za prikazivanje
kompetencija moze biti korisno. Binarna perspektiva, u kojoj zaposlenik ima ili nema kompetenciju,
gotovo nikada ne zadovoljava operativnu stvarnost. Uvijek postoje ,iskusniji“ zaposlenici, koji
odredene aktivnosti mogu izvrsiti ,bolje” od drugih, i pridoslice koji imaju teoretska znanja, ali ne i
iskustvo u praksi. Jos$ preciznijim promatranjem mogu se u praksi identificirati tzv.:

« poznavatelji, koji imaju teoretsko znanje s malo iskustva i sposobni su primijeniti teoriju za

rjeSavanje poznatih, strukturiranih problema,
« znalci, koji imaju veliko iskustvo, a mogu i primjereno reagirati na nove, nepredvidene situacije i
« strucnjaci, koji su sposobni u velikoj mjeri samoorganizirati se i intuitivno predvidjeti probleme

i pronadi nova rjesenja. 15

S ciliem boljeg razumijevanja ovih razlika, pravi se ,skaliranje” kompetencija i to tako da razine e
kompetencija korespondiraju s odredenim ponasanjima. Tako model kompetencija postaje mnogo -
slozeniji, jer se na svakoj razini moraju napraviti jasne razlike u ponasanju. Svaka kompetencija E_a'
moze biti definirana na tri razine pomocu pokazatelja ponasanja koji se medusobno nadograduju 9
u smislu sadrzaja. Precizno skaliranje (kroz sedam medurazina) u velikoj mjeri ograni¢ava prostor g
za interpretacije od strane ispitivaca i na taj nacin osigurava donosenje objektivnih i pravi¢nih (fer) E
procjena, koje se mogu medusobno usporedivati. w
=
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Slika 4. Razine kompetencija i pokazatelji ponasanja (Izvor: prilagodeno prema Meier, M. i Wichert, C. (2010), str. 110.)
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Razliciti zadatci i radna mjesta u organizacijskoj hijerarhiji postavljaju drugacije zahtjeve prema
izvrsiteljima posla (radnih zadataka), Sto se ogleda u razlicitim razinama kompetencija (niza, srednja
i visoka). Kao ilustraciju mozemo uzeti primjer sposobnosti pokretanja promjena i proaktivnog
djelovanja. Kraci opis kompetencije bi glasio da zaposlenici koji imaju ovu kompetenciju prihvacaju
i osmisljavaju procese promjena i sposobni su raditi u izmijenjenim ili novim okolnostima. Preciznije
promatrano:
* nanizoj razini kompetencije, osoba je otvorena za marginalne promjene (razina 1) ili razumije i
prihvaca potrebu za promjenom (razina 2),
« na srednjoj razini, identificira i predstavlja promjene (razina 3), aktivho poduzima potrebne
promjene (razina 4) i motivira druge na aktivni doprinos promjenama (razina 5),
« navisojrazini, osoba stvaraimpuls za promjenu u cijeloj skupini (razina 6) ili stvara organizacijsku
klimu usmjerenu na promjene (razina 7).

U praksi je prihvatljivo i primjenjivo prikazivanje kompetencija na tri razine, ali je korisno za neke
aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima imati u vidu i predstavljene medurazine. Takoder je bitno
naglasiti da se ista razina analizirane kompetencije pokretanja promjena i proaktivhog djelovanja
nece zahtijevati na svim radnim mjestima. Za suradnike na nekim radnim mjestima bit ¢e dovoljno
da razumiju znacaj promjena, sudjeluju u njihovoj realizaciji, dok ¢e na rukovodedim mjestima biti
potrebno aktivnho poduzimati promjene i, ako je potrebno, ¢ak i motivirati druge na doprinose
promjenama. Pokazatelji ponasanja predstavljeni na prethodnoj slici, uz konkretni prikaz primjene u
praksi, mogu biti od znacajne pomodi kako rukovodedim drzavnim sluzbenicima prilikom opisivanja
ocekivanih ponasanja, tako i svim suradnicima da razumiju potrebna i pozeljna ponasanja na svom
radnom mjestu.
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1.3. Primjena okvira kompetencija

Okvir kompetencija moze i treba imati Siroku primjenu u praksi upravljanja ljudskim potencijalima u
javnoj upravi. Naime, uvodenjem kompetencijskog okvira doprinosi se profesionalizaciji, efektivnijoj
i ucinkovitijoj provedbi svih aktivnosti menadzmenta ljudskih potencijala. Pored toga, osigurava se
jedinstvena metodologija za identifikaciju profila zahtjeva posla i profila kompetencija.

Profil zahtjeva predstavlja temelj za profesionalnii pravno siguran izbor osoblja. Ne pruza samo bitne
sadrzaje za oglas za posao vec i za pripremu i provedbu procesa selekcije i izbora. Profil zahtjeva
takoder je ,klju¢niinstrument” za razvoj osoblja, pruza temelj za uvodenje novih zaposlenika u posao,
za pripremu i provedbu ocjenjivanja zaposlenika, za planiranje osposobljavanja i razvoja osoblja
sukladno potrebama organizacije.

Raspisivanje
natjecaja

Dogovaranje cilje@ ﬁ T (—P < Izbor osoblja
Coaching <— Profil zahtjeva posla Uvodenje u posao
(orijentacija)
Ocjena radnog < J l L\ . Razgovor o radnoj
ucinka uspjesnosti
Obuka i razvoj

osoblja

Slika 5. Profil zahtjeva kao kljucni instrument za aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima (Izvor: izrada autora)

Ovisno o podrucju primjene okvira kompetencija potrebno je dizajnirati primjere ponasanja, sto je
posebanizazov u praksi. Primjera radi, u razvojno orijentiranom modelu svaka kompetencija treba biti
opisana s nekoliko jasno definiranih pokazatelja ponasanja, koji pomazu pri identifikaciji nedostajuce
ili manje razvijene kompetencije. U modelu usmjerenom na ocjenjivanje svaka kompetencija treba
biti definirana ljestvicom, a ponasanje postaje slozenije sa svakom razinom zahtjeva. Medutim, nije
racionalna niti opravdana jednostrana primjena, npr. samo za ocjenu performansi, za razvoj ili samo
za aktivnosti pridobivanja, selekcije i izbora novih suradnika.

Ovisno o podrucju primjene, model kompetencija mora ispunjavati razlicite zahtjeve, pocevsi od
kvalitetnijeg procesa zaposljavanja, preko objektivne ocjene radnog ucinka, pa do identifikacije
razvojnih deficita (slabosti) i potencijala (snaga). Uspjesni modeli kompetencija mogu kombinirati
razlicite zahtjeve.
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~Najveca opasnost za vecinu nas nije to sto nam je cilj previsok i mi ga promasimo, vec to Sto nam je cilj
prenizak i mi ga postizemo.”
Michelangelo

U Okviru kompetencija za drzavnu sluzbu Bosne i Hercegovine profesionalni razvoj je povezan s
integritetom u jednu, prvu po redu kompetenciju, za koju se smatra da je treba primijeniti na sva radna
mjesta u drzavnoj sluzbi. Opisuje se kao kontinuirano stjecanje i primjena potrebnih znanja, vjestina i
ponasanja kako bi se dosegla visoka razina radne uspjesnosti, ukljucujuéi sposobnost prijenosa znanja
i iskustva drugima.

Znacaj profesionalnog razvoja u drzavnoj sluzbi prepoznat je pravnim okvirom kojim se propisuje
obveza drzavnih sluzbenika da kontinuirano rade na svom stru¢nom obrazovanju i usavrsavanju te
pravo i obveza sudjelovanja u raznim oblicima obrazovnih aktivnosti.

Strucno usavrsavanje, odnosno profesionalni razvojzaposlenih u drzavnojsluzbi predstavlja integralni
dio upravljanja ljudskim potencijalima, stoga je potrebno uspostaviti praksu, odnosno sustave za
pracenje aktivnosti stru¢nog usavrsavanja, ukljucujudi analizu potreba i uc¢inkovitost na radni ucinak,
te razviti sustav ,upravljanja znanjem" koji podrazumijeva Siru funkciju planiranja, organiziranja i
kontrole procesa stjecanja, Cuvanja, distribucije i koriStenja stecenih znanja.

Ovom su kompetencijom u Okviru kompetencija obuhvacene ukupno cetiri potkompetencije koje su
u nastavku detaljno razradene. To su:

« kontinuirano stjecanje znanja i vjestina potrebnih za obavljanje posla

« posvecenost osobnom i profesionalnom razvoju

« dijeljenje stecenih znanja

e integritet.

Svrha kontinuiranog stjecanja znanja i vjestina potrebnih za obavljanje posla jeste otklonitii prevladati
nedostatke i izvrsiti nuzne promjene kako bi se osiguralo posjedovanje znanja i vjestina nuznih za
radno mjesto. Stjecanje znanja i vjestina je proces ucenja novih vjestina i znanja na kontinuiranoj
osnovi, Sto se realizira u viSe oblika. Formalno se obrazovanje provodi u akreditiranim obrazovnim
institucijama prema odobrenim programima s ciljem unapredenja znanja, vjestina i kompetencija za
osobne i profesionalne potrebe i putem kojega se stjecu priznate diplome i kvalifikacije. Neformalno
obrazovanje podrazumijeva svaki oblik obrazovanja koji ne dovodi do stjecanja novih kvalifikacija,
odnosno novih diploma ili nuzno napredovanja u hijerarhiji organizacije, odnosno organizirane
procese ucenja usmjerene na osposobljavanje odraslih osoba za rad i osobni razvoj.
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Zaposlenici su glavna vrijednost javnih organizacija. Kontinuirano stjecanje znanja i vjestina, odnosno
profesionalno usavrsavanje zaposlenih u javnoj upravi nezaobilazan je preduvjet za ucinkovitu
provedbu zakonodavnih, administrativnih, institucionalnih i ekonomskih reformi, odnosno ispunjenje
obveza za ¢lanstvo u Europskoj uniji." Jedan od elemenata uspjeha upravljanja uspjeSnom reformom
je razvoj potencijala javnih sluzbenika u cilju razvoja njihovih vjestina i sposobnosti za buduénost.

Organizacije moraju podrzavati kontinuirani proces ucenja, tako da analiziraju i ispunjavaju potrebe
zaposlenih vodedi racuna o predvidanju i rjeSavanju strateskih problema, odnosno uspostavi Sireg
okvira za upravljanje rezultatima.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.

samostalno trazi i predlaze programe
stru¢nog usavrsavanja

pohada preporucene programe stru¢nog
usavrsavanja u dogovoru s nadredenim

odaziva se pozivu za sudjelovanje na
konferencijama i seminarima sa znacajnim
sadrzajem za unapredenje znanja i vjestina

aktivno se ukljucuje u aktivnosti projekata u
¢iju je implementaciju organizacija uklju¢ena

sudjeluje u radu profesionalnih mreza

redovno prati stru¢nu literaturu

nema razumijevanja za koncept
kontinuiranog stjecanja znanja i vjestina i ne
povezuje ih s potrebama radnog mjesta

ne pokazuje interes za usavrsavanjem niti
samostalno predlaze programe za razvoj
znanja i vjestina

nerado pohada preporucene programe
struc¢nog usavrsavanja

nerado se odaziva pozivu za sudjelovanje na
konferencijama i seminarima sa znacajnim
sadrzajem za unapredenje znanja i vjestina

izbjegava se aktivno ukljuciti u aktivnosti

19

projekata u ¢iju je implementaciju
organizacija ukljucena

Tablica 1.1. Pokazatelji ponasanja, kompetencija kontinuiranog stjecanja znanja i vjestina potrebnih za obavljanje posla (Izvor: izrada autora)

Postizanje kontinuiteta u stjecanju znanja i vjestina potrebnih za obavljanje posla svakako nije
samo odgovornost zaposlenih. Bez obzira na to jesu li u pitanju formalni ili neformalni programi za
profesionalno usavrsavanje, potrebno je razvijati organizacijsko okruzenje za kontinuirano ucenje
unutar organizacije. Analiza potreba za razvojem zaposlenih je takoder kontinuiran proces koji je
zajednicka odgovornost sluzbenika za ljudske potencijale, rukovoditelja i srediSnjih institucija za
ljudske potencijale, a prije svega podrazumijeva redovnu provedbu aktivnosti pracenja i ocjenjivanja
radne uspjesnosti, te drugih metoda za analizu potreba i ocjenu uinkovitosti programa usavrsavanja.

1 Sporazum o stabilizaciji i pridruzivanju
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Pohada samo programe
stru¢nog usavrsavanja ili
aktivnosti za stjecanje znanja
i vjestina na koje ga uputi
nadredeniili su na drugi nacin
obvezni za izvrSenje radnih
zadataka ili zahtjeve zvanja ili
radnog mjesta.

PredlaZe i programe stru¢nog
usavrsavanja i aktivnosti koje
su znacajne za stjecanje znanja
i vjestina za potrebe radnog
mjesta, pohada programe
stru¢nog usavrsavanja

i sudjeluje u drugim
aktivnostima razvoja znanja i
vjestina za koje se ukaze prilika
i potreba.

Samostalno istrazuje i pronalazi
mogucénosti za stru¢no
usavrsavanje i stjecanje znanja

i vjestina za potrebe radnog
mjesta, predlaze raspolozZive
programe i nacin realizacije
aktivnosti sukladno potrebama
i mogucénostima.

Tablica 1.2. Razine kompetencije kontinuiranog stjecanja znanja i vjestina potrebnih za obavljanje posla (Izvor: izrada autora)

Zaposleniudrzavnojsluzbisuobveznineprestano raditinasvomstru¢nomobrazovanjuiusavrsavanju,
imaju pravo i obvezu sudjelovati na razli¢itim oblicima obrazovnih aktivnosti, te pravo na potporu i
pomo¢ u stru¢nom obrazovanju i profesionalnom usavrsavanju u cilju napredovanja u karijeri, putem
obuke i na druge nacine. Iz izjava koje mozemo ¢uti od suradnika mozemo zakljuciti je li i u kojoj mjeri

izrazena kompetencija kontinuiranog stjecanja znanja i vjestina potrebnih za obavljanje posla.

Izjava Odgovor znaci:

,Obuka je samo gubljenje vremena, nemaju me
cemu nauditi.”

Izjava ukazuje na to da zaposleni nema
motivaciju i/ili ne razumije vaznost kontinuiranog
usavrsavanja. Povratna informacija o radnoj
uspjesnosti je dobra prilika za ukazivanje na
vaznost kontinuiranog ucenja i na vezu ispunjenja
radnih ciljeva s razvojem odredenih vjestina.
Izjava takoder moze ukazivatiina to da obuke
koje je zaposleni pohadao nisu bile odgovarajuée
za potrebe specificnog radnog mjesta.

,Imam previse posla i nemam vremena za
pohadanje obuka.”

Izjava moze ukazivati na nerazumijevanje
vaznosti kontinuiranog usavrsavanja zaposlenog,
ali i na potrebu da se provjeri je li zaista u pitanju
preopterecenost poslom.

Voditelj me nikada ne Salje na dodatne obuke, to
je privilegija odabranih.”

Izjava ukazuje na nezadovoljstvo zaposlenog
nacinom na koji se provode aktivnosti stru¢nog
usavrsavanja i posljedi¢no gubitkom motivacije.

,Nema smisla predlagati obuke za potrebe
razvoja znanja i vjestina kada znam da za to nema
financijskih sredstava.”

Izjava ukazuje na nedostatak motivacije
zaposlenog sto je vjerojatno posljedica
nemoguénosti pohadanja ranije dogovorenih
programa.

,Svaka obuka je prilika za nauciti nesto novo i
korisno."

Izjava ukazuje na to da se radi o zaposlenom koji
prepoznaje vaznost kontinuiranog usavrsavanja,
ali razumije i objektivne okolnosti organizacije i
realizacije specijaliziranih programa usavrsavanja.

Tablica 1.3. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji kontinuiranog stjecanja znanja i vjestina potrebnih za obavljanje posla (Izvor: izrada autora)
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1.4.2.Posveéenost osobnom i profesionalnom razvoju

Posvecenost osobnom i profesionalnom razvoju podrazumijeva preuzimanje odgovornosti za osobni
i profesionalni razvoj, iskazuje motivaciju i posve¢enost ucenju i osobnom usavrsavanju.

U odnosu na prethodno razradenu kompetenciju kontinuiranog stjecanja znanja i vjestina potrebnih
za obavljanje posla za koju se posjedovanje kompetencije moze utvrditi brojem, odnosno koli¢inom
realiziranih aktivnosti za stjecanje znanja i vjestina, fokus posvecenosti osobnom i profesionalnom
razvoju je ,nauciti kako se uci”.

Drugim rijec¢ima, potrebno je u Sirem smislu razviti i primijeniti vjestine upravljanja vremenom,
preuzimanja odgovornosti za vlastito ucenje, aktivhog slusanja, ucenja u suradnji s drugima te
stjecati navike za cjelozZivotno ucenje, razvijanje vjestine rjeSavanja problema i kritickog misljenja,
procesuiranja i ocjenjivanja asimiliranog znanja, te nauciti kako novo znanje i vjestine primijeniti u
raznim kontekstima, odnosno u ovom slucaju za izvrSavanje postojecih ili buducih potreba radnog
mjesta.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju
— primjenjuje stecCena znanja i vjestine naradne | — ne pokazuje ili nema zelju iskoristiti
zadatke i usavrsava kompetencije potrebne mogucnosti za nadogradnju znanja i vjestina

za trenutni posao

— otporan na nove izazove, izgleda

— trazi bolje nacine za obavljanje rutinskih nezainteresirano za jac¢anje vjestina i znanja
aspekata posla

— nedaje prijedloge za poboljSanje vlastite

— traziikoristi povratne informacije za ucinkovitosti i efektivnosti na poslu
poboljSanje performansi

— uodredenim situacijama ne trazi na

— istrazuje metode rada, ideje i informacije odgovarajudi nacin mogucénosti za izgradnju
kojima ¢e poboljsati vlastitu ucinkovitost i vjestina i znanja potrebnih za obavljanje posla
efektivnost na poslu

— sudjeluje u moguénostima profesionalnog

— pronalazi i maksimalizira moguénosti za rast i razvoja samo ako se to izric¢ito zatrazi
razvoj iz vise izvora

— neuspjeh vidi kao priliku za ucenje iz proslih
rezultata te nastavlja uciti i napredovati

Tablica 1.4. Pokazatelji ponasanja, kompetencija posvecenosti osobnom i profesionalnom razvoju (Izvor: izrada autora)

Koncept planiranja, odnosno posveéenost osobnom i profesionalnom razvoju treba shvatiti u Sirem
smislu od kontinuiranog stjecanja znanja i vjestina potrebnih za obavljanje posla. U tom smislu,
percipirani nedostatak posvecenosti moze biti pokazatelj nedostatka motivacije (koji moze imati
razne uzroke) ili nedostatak vjestina potrebnih za planiranje razvoja.
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preporuci i savjetu nadredenih,
odnosno potrebama
organizacije.
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:g- Pasivno se odnosi prema Koristi povratne informacije Samostalno istrazuje i predlaze
< planiranju svog osobnog i o svom radu, preuzima mogucénosti za osobni i

e profesionalnog razvoja, ne odgovornost za vlastito ucenje, profesionalni razvoj kojima ¢e
c preuzima odgovornost za aktivno sudjeluje u planiranju poboljsati vlastitu ucinkovitost i
B vlastito ucenje, poduzima aktivnosti svog osobnog i efektivnost na poslu.

S razvojne aktivnosti prema profesionalnog razvoja.

e

o

o

Tablica 1.5. Razine kompetencije posvecenosti osobnom i profesionalnom razvoju (Izvor: izrada autora)

Primjereno je zaposlenima dati opée smjernice o ocekivanjima i prepustiti im da razumiju svoje
potrebe i ,posjeduju” svoj razvoj, kako bi mogli identificirati format koji im odgovara. Izrada plana
osobnog i profesionalnog razvoja je aktivnost koja je usko povezana s funkcijom upravljanja ljudskim
potencijalimaiu tom smislu treba biti osmisljena i provedena. Iz izjava koje mozemo cuti od suradnika
mozemo zakljuciti je li i u kojoj mjeriizrazena kompetencija posveéenosti osobnom i profesionalnom

razvoju.
Izjava Odgovor znaci:
,Mislim da je koncept osobnog i profesionalnog Izjava moze znaciti nerazumijevanje koncepta
razvoja na mom radnom mjestu potpuno ili nedostatak motiviranosti. U svakom slucaju,
neprimjenjiv.” ukoliko organizacija vrednuje razvoj ove

kompetencije, potrebno je u dogovoru sluzbe za
ljudske potencijale i nadredenih razviti aktivnost
pripreme i izrade pojedinacnih planova razvoja

zaposlenih.
,Ne razumijem razliku izmedu osobnog i Izjava moze znaciti nerazumijevanje koncepta.
profesionalnog razvoja... zasto bi moj poslodavac | Kaoiu prethodnojizjavi, ukoliko organizacija
bio odgovoran za moj osobni razvoj?” planira provesti aktivnosti izrade osobnih

planova razvoja zaposlenih, potrebno je
objasniti povezanost razvoja osobnih vjestina i
kompetencija s radnom ucinkovitosti.

,Posvecen sam svom razvoju, ali moj poslodavac Ovakva izjava ukazuje na nedostatak dijaloga sa
to ne primjecuje.” zaposlenima.

Tablica 1.6. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji posvecenosti osobnom i profesionalnom razvoju (Izvor: izrada autora)

1.4.3.Dijeljenje stecenih znanja

Kompetencija dijeljenja stecenih znanja i informacija s drugima kako bi ih mogli usvojiti povezana je s
razvojem organizacijske kulture koja potice i promice ucenje, suradnju i timski rad.

Ljudi dijele ili skrivaju znanje iz razlicitih razloga i to je fenomen poznat kao gomilanje znanja ili
skrivanje znanja. Istrazivanja pokazuju da kognitivno slozeniji poslovi — u kojima ljudi trebaju obraditi
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velike koli¢ine informacija i rijesSiti slozene probleme — imaju tendenciju promicati razmjenu znanja,
kao i poslovi koji nude vecu autonomiju. Takoder, veca je vjerojatnoca da ¢e znanje sakriti zaposleni
ako misle kako se kolege previse oslanjaju na njih. S druge strane, ukoliko se u obavljanju svog posla
oslanjamo na znanje svojih kolega kako bismo obavili svoj posao, to bi moglo povecati vjerojatnocu
da ¢emo uzvratiti tako Sto ¢emo svoje znanje podijeliti s njima.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

— dosljedno i aktivho pomaze drugima u — nerado dijeli stru¢nost ili informacije s
razvoju vjestina i znanja drugima

—  koristi neformalni dijalog s kolegama za — ponekad znanje dijeli s drugima, ¢esto samo
poducavanje o znacajnim temama kada se to zatrazi

— rado prihvaca ili samostalno preuzima ulogu — izbjegavaili nerado prihvaca ulogu mentora
mentora ili coacha na radnom mjestu ili coachana radnom mjestu

— rado sudjeluje u aktivnostima internog — izbjegavaili nerado prihvaca interno podijeliti
dijeljenja znanja stecenog na programima znanje ste¢eno na programima stru¢nog
stru¢nog usavrsavanja usavrsavanja

— rado dijeli znacajne informacije stecene na — nerado dijeli znacajne informacije stecene
seminarima, konferencijama ili stru¢nim na seminarima, konferencijama ili stru¢nim
skupovima kojima nazodi skupovima kojima nazoci

Tablica 1.7. Pokazatelji ponasanja, kompetencija dijeljenja stecenih znanja (Izvor: izrada autora)

Dostupni tehnoloski resursi omogucavaju jednostavno dijeljenje informacija ili dokumenata unutar
organizacije. Kako bi se potaklo dijeljenje znanja, zaposleni trebaju znati koji su im resursi dostupni
i gdje ih mogu pronadi, a strategija komunikacije treba usmijeriti zaposlene da umjesto na tvrdom
disku svog racunala informacije pohranjuju u dijeljenim datotekama.

Tablica 1.8. Razine kompetencije dijeljenja stecenih znanja (Izvor: izrada autora)

niska srednja visoka
Dijeli znanje i informacije Dijeli znanje unutar Dijeli znanje unutar
ukoliko to zatrazi nadredeni ili organizacije preuzimajudi ulogu | organizacije preuzimajudi ulogu
je predvideno opisom radnog mentora ili coacha, sudjeluje mentora ili coacha, sudjeluje
mjesta. Preuzima ulogu u aktivnostima internog u aktivnostima internog -
mentora ili coacha ukoliko je dijeljenja znanja stecenog dijeljenja znanja stecenog 9
obvezujucée propisom ili opisom | na programima struc¢nog na programima stru¢nog 'a
radnog mjesta. usavrsavanja ili seminarima, usavrsavanja ili seminarima, 9
konferencijama i stru¢nim konferencijama i stru¢nim =
skupovima kojima nazodi. skupovima kojima nazodi, Zg.
koristi neformalni dijalog s >
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Ukoliko organizacija insistira na dijeljenju znanja i vrsi pritisak na zaposlene da podijele ono Sto znaju,
a ne istice vaznost dijeljenja znanja za postizanje ciljeva jedinice ili organizacije, manja je vjerojatnoca
da ¢e oni zaista podijeliti to znanje, te se ne mogu ni ocekivati zadovoljavajudi rezultati. Iz izjava koje
mozemo Ccuti od suradnika mozemo zakljuciti je li i u kojoj mjeri izrazena kompetencija dijeljenja
stecenih znanja.

Izjava Odgovor znaci:

,Zasto bih ja morao uciti poslu druge kolege?
Zasto su studirali?”

Izjava ukazuje na potrebu za boljom
komunikacijom medu zaposlenima i za
stvaranjem prilika da zaposleni u timu
razgovaraju o tome koja znanja i informacije im
trebaju kako bi uc¢inkovito obavili svoje radne
zadatke.

,Ulozila sam mnogo svog slobodnog vremena,
energije i novca da bih svoje znanje tek tako
podijelila s drugima.”

Organizacija bi trebala razmotriti uspostavu
mentorskih programa i prepoznati ulogu
mentora kao dodatnu vrijednost pojedinca i
organizacije.

,Rado bih podijelila s kolegama informacije koje
sam saznala na seminaru, ali za to jednostavno
nemam prilike.”

Izjava ukazuje na potrebu da organizacija
omogudi resurse, vrijeme i prostor, te uspostavi
praksu redovnog internog dijeljenja znanja i
informacija.

JImala sam priliku odrzati internu prezentaciju
kolegama po povratku s konferencije kojoj sam
nazocila. Nedugo nakon toga cula sam posredno
negativne komentare tko je ona da nas necemu

Izjava znaci da u organizaciji treba razvijati
kulturu koja potice i promice ucenje, suradnju
i timski rad, te vrednuje inicijative i aktivnosti
internog dijeljenja znanja.

uci?’

Tablica 1.9. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji dijeljenja stecenih znanja (Izvor: izrada autora)

1.4.4.Integritet

Integritet drzavnog sluzbenika i namjeStenika podrazumijeva zakonitost, transparentnost i
odgovornost prilikom rada i donoSenja odluka, uz istovremeno eti¢no ponasanje kojim neée umanjiti
svoj ugled i ugled tijela u kojem je zaposlen. Kompetencija ukljucuje pridobivanje povjerenja i
postovanje dosljednim ponasanjem s visokim sustavom vrijednosti, pridrzavanje kodeksa ponasanja
drzavnih sluzbenika i suprotstavljanje krsenju njegovih pravila od strane drugih zaposlenih. Integritet
se kao kompetencija moze promatrati kao moralna kategorija koja ukljucuje pravnu regulativu.

Prava, obveze i nacin ponasanja drzavnih sluzbenika i namjestenika uredeni su, prije svega, Zakonom
o drzavnim sluzbenicima i namjestenicima i Etickim kodeksom drzavnih sluzbenika i namjestenika,
ali i internim pravilima, prije svega planom integriteta, koji je rezultat samoprocjene izlozenosti
institucije rizicima za nastajanje korupcije, koruptivnog djelovanja kao i drugih oblika nepravilnosti
te neetickog i neprofesionalnog ponasanja kojim se predvidaju mjere i aktivnosti pravne i praktic¢ne
prirode u cilju prevencije i otklanjanja nepravilnosti uzrokovanih svim pojavnim oblicima korupcije i
neetickog ponasanja.

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine
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Slijedom pravila za identifikaciju individualnih rizika za nastanak eticki i profesionalno neprihvatljivih
postupaka, u nastavku je navedeno nekoliko ilustrativnih primjera ponasanja sluzbenika kada
posjeduje ili ne posjeduje navedenu kompetenciju.

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju
— dostupne informacije koristi u primjerene — neovlasteno otkriva povjerljive informacije
svrhe i ne zahtijeva pristup informacijama
koje mu nisu potrebne za obavljanje posla — neprimjereno je pristran u odnosu prema
strankama

— postuje i odrzava tajnost povjerenih
povjerljivih/tajnih podataka/informacija — koristi polozaj za dobivanje usluga ili stjecanje

koristi za sebe ili za tre¢e osobe

— prema svim strankama se odnosi jednako,

bez diskriminacije — ne obavjestava suradnike i/ili nadredene o
situacijama koje se smatraju neprikladnima ili
— izbjegava situacije i radnje koje se smatraju koje predstavljaju sukob interesa
neprikladnima ili koje predstavljaju sukob
interesa — koristi imovinu institucije u privatne svrhe

— usituacijama koje mogu predstavljati sukob
interesa trazi izuzece prilikom donosenja
odluka, ukljucuje suradnika ili nadredenog pri
donosenju odluke

— odbija poklone ili povlasteni tretman koji bi
mogao narusiti neovisnost ili objektivnost u
radu

Tablica 1.10. Pokazatelji ponasanja, kompetencija integriteta (Izvor: izrada autora)

Eticno ponasanje, odnosno pridrzavanje kodeksa ponasanja obveza je svih drzavnih sluzbenika i
namjestenika, i slijedom toga kompetencija integriteta bi trebala biti svojstvena svakom radnom
mjestu. Integritet se, kao prioritetna kompetencija za pojedina radna mjesta, moze utvrditi procjenom
postojeceq stanja i moguénosti za nastanak eticki i profesionalno neprihvatljivih postupaka i drugih
nepravilnosti, u procesu izrade plana integriteta. Isto se nacelo moze primijeniti u odredivanju
potrebne (pozeljne) razine kompetencije.

niska srednja visoka
Razumije i pridrzava se kodeksa | Samostalno primjenjuje Rutinski primjenjuje pravila
ponasanja u svakodnevhom pravila kodeksa ponasanja u kodeksa ponasanja u
ponasanju i radu. Reagira u svakodnevnom ponasanju i svakodnevnom ponasanju
situacijama etickih dvojbi i radu, preispituje i analizira i radu, proaktivno djeluje i
obraca se bliskim suradnicimai/ | sraznih aspekata situacije pomaze drugima u rjesavanju
ili nadredenom. etickih dvojbi i po potrebi se situacija etickih dvojbi.
obraca bliskim suradnicima i/ili
nadredenom.

Tablica 1.11. Razine kompetencije integriteta (Izvor: izrada autora)
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Iz izjava koje mozemo cuti od suradnika mozemo zakljuciti je li i u kojoj mjeri izrazena kompetencija

integriteta.

,Nisam upoznat s internim pravilima i
procedurama kojima se predvidaju mjere

i aktivnosti u cilju prevencije i otklanjanja
nepravilnosti uzrokovanih svim pojavnim oblicima
korupcije i neeti¢ckog ponasanja, ne znam postoje
lii tko je odgovoran za njihovu primjenu.”

Izjava Odgovor znaci:

Izjava ukazuje na nedostatak transparentnosti i
posvecenosti organizacije u primjenii pra¢enju
etickih nacela ponasanja.

,Na redovnim sastancima unutar tima ne
razgovaramo o temama jac¢anja osobnog i
institucionalnog integriteta.”

Organizacija nije posvecena jacanju osobnog i
institucionalnog integriteta.

,Nisam pohadao obuku na temu integriteta,
dobro radim svoj posao i ne smatram takvu
edukaciju nuznom.”

Izjava moze ukazati na nedostatak osvijestenosti
o znacaju, pravilima i prakti¢noj primjeni osobnog
integriteta u radu i ponasanju.

Tablica 1.12. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji integriteta (Izvor: izrada autora)

1.4.5.Preporuke za razvoj kompetencije profesionalnog razvoja i
integriteta

Govoredioprofesionalnomrazvoju, nerealnoje ocekivatidase svizaposleniangaziraju u kontinuiranom
ucenju bilo tijekom radnog danaili u slobodno vrijeme. Neki zaposleni ¢e biti motivirani, ali vecina ¢e
biti fokusirana na posao i radne zadatke. Ponekad je zaposlenima objektivno tesko odvojiti vrijeme od
svakodnevnih radnih zadataka. Zaposlenima treba omoguditi da pronadu odgovarajucu formu ucenja
koja im odgovara umjesto da im se ponudi ograni¢eni format stru¢nog usavrsavanja.

Ovom su kompetencijom obuhvacene ukupno Cetiri potkompetencije, od kojih su prve tri usmjerene
na stvaranje organizacijske kulture kontinuiranog ucenja, i integritet kao potkompetencija kojom se
istice vaznost i promice eti¢no ponasanje zaposlenih.

Znacajna komponenta stvaranja okruzenja za ucenje su vrijeme i resursi koji moraju biti dostupni
zaposlenima, ovisno o potrebama organizacije, odjela ili pojedinacnih zaposlenika. Dodatno,
rukovoditelj koji podrzava inicijative ucenja i razvoja doprinijet ¢e stvaranju atmosfere koja promice
kontinuirano ucenje.

Svaka organizacija bi, osim zakonom predvidenog plana rada za odredeno razdoblje, trebala imati i
plan za kontinuirani profesionalni razvoj na razini organizacije i na razini pojedinaca. Osobni planovi
razvoja zaposlenih mogu ukljuciti potrebne resurse ili potporu pojedincima, plan ucenja, odnosno
vrste ucenja koje se mogu primijeniti.

Mogucnosti profesionalnog razvoja ukljucuju rad s iskusnijim zaposlenima, preuzimanje izazovnijih
zadataka, dodjeljivanje mentora, edukacije, konferencije, razlicite vidove organiziranog i planiranog
prijenosa ili razmjene znanja i profesionalnih iskustava unutar ili izmedu organizacija.

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine



Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine

Poticanje dijeljenja znanja ne moze se promatrati odvojeno od razvoja komunikacijskih vjestina. Kako
bi poslovanje funkcioniralo nesmetano i na ucinkovit se nacin obavljali svakodnevni procesi i zadatdi,
u kontekstu poticanja dijeljenja znanja nuzno je uspostaviti Sto ucinkovitiju i jasniju komunikaciju
medu svim zaposlenima. U suprotnom, zaposleni se osjecaju odvojeno jedni od drugih i nemotivirani,
izmedu ostalog, i dijeliti stecena znanja. U tom smislu, obuke iz komunikacijskih vjestina ¢e ukazati
na vaznost stvaranja kulture otvorene komunikacije. U kontekstu strategije otvorene komunikacije,
dijeljenje stecenih znanja se moze unaprijeditii olaksati kreiranjem platformi za olaksavanje razmjene
znanja.

Redovni sastanci trebaju omoguditi zaposlenima da podijele informacije o tome kako jedni drugima
mogu pomodi, odnosno da razgovaraju na ¢emu rade i oko ¢ega ¢e mozda trebati pomog, Sto ce
stvoriti priliku za vise svakodnevnog dijeljenja znanja.

Organizirani mentorski programi ¢e pomoci zaposlenima koji imaju potrebu za mentorom da uce i
omogucditi im da imaju nekoga kome ¢e se modi obratiti za savjet, a mentorima omoguditi da razviju
mentorske vjestine i prenesu stecena znanja. Korisna inicijativa za poticanje dijeljenja znanja je
osigurati primjeren prostor unutar (ili izvan) organizacije koji bi zaposleni imali na raspolaganju.

lako se eti¢no ponasanje drzavnih sluzbenika smatra njihovom obvezom, ako nema jasnih pravila
i procedura, zakonskih normi ili etickih kodeksa, ili ako postoje, a njihova provedba i kontrola nije
osigurana, postavlja se pitanje nacina rada i odgovornosti sluzbenika, odnosno postoji li ili ne postoji
njihov integritet. U tom smislu, nuzno je da u institucijama postoje izradeni znacajni propisi/usvojene
procedure/pravilnici, te mehanizmi kojima se osigurava njihova provedba u praksi. Nuzno je da svi
zaposleni budu upoznati s propisima i mehanizmima za njihovu primjenu, odnosno da znaju kako
postupitiikome se obratiti u slucaju eticke dvojbe ilisumnje u neeti¢no ponasanje. Pored toga, jacanje
osobnog i institucionalnog integriteta postize se redovnim zajednickim poslovnim konzultacijama
(sastancima) suradnika s nadredenima na temu integriteta.



,Postoje tri tipa ljudi na ovom svijetu: oni koji pokrecu stvari, oni koji gledaju kako se stvari odvijaju i oni
koji se pitaju Sto se dogodilo.”
Mary Kay Ash, americka biznismenka

Pod kompetencijom inicijativa, promjene, rjeSavanje problema podrazumijeva se sposobnost
proaktivhog djelovanja i pozitivhog, kreativhog i konstruktivhog reagiranja na promjene i nove
zahtjeve. Rijecje oizuzetno vaznoj kompetenciji zaposlenika u danasnjem dinami¢nom, turbulentnom
i nadasve neizvjesnom okruzenju, zbog cega se smatra jednom od najpopularnijih mekih vjestina
(engl. soft skills). Prema rezultatima mnogih istrazivanja, prvorangirana je vjestina kod strucnjaka u
oblasti menadzmenta ljudskih potencijala.

Ovom je kompetencijom u Okviru kompetencija u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine obuhvacéeno
ukupno Sest potkompetencija. To su:

« poduzimanje inicijative

* inovativnost

« kreativnost

* sposobnost rjeSavanja problema

« sposobnost rjesavanja teskih ili slozenih izazova te

« pomaganje drugima u prihva¢anju promjena.

Tesko je povudi crtu razgranicenja izmedu navedenih potkompetencija. Primjera radi, za rjeSavanje
problema ili nekog slozenog, teskog izazova potrebne su sposobnosti poduzimanja inicijative,
inovativnostiikreativnosti, kao i sposobnost prihvacanja promjena. Ipak, s ciljem boljeg razumijevanja
znacaja posjedovanja ovih sposobnosti za uspjeSno izvrSavanje radnih zadataka i postizanje
postavljenih ciljeva, u nastavku ¢e biti detaljnije zasebno razradene.

Inicijativa opisuje sposobnost osobe da proaktivno djeluje, samostalno donosi odluke i preuzima
odgovornost, odnosno da djeluje proaktivno u djelokrugu poslova koje obavlja. Inicijativa se pokazuje
kroz kreativnu i inventivhu stranu radnog angazmana zaposlenog, a ogleda se u sposobnosti
iznalazenja rjeSenjai davanjaideja kojima se unapreduju radni procesi. Ljudi s viSom razinom inicijative
su neovisniji, bolje se nose s problemima i to¢no znaju Sto Zele postidi.

Zaposlenicisizrazenim kompetencijamainicijativnostisu proaktivniibez skrivene kalkulacije posveceni
postizanju cilja. Proaktivni ljudi rad promatraju dugoroc¢no, pokusavaju predvidjeti moguce prilike i
probleme u buducénosti i primjereno odgovoriti na njih. Oni ne ¢ekaju da svi vide mogucnosti, nego
sami stvaraju prilike. Karakterizira ih upornost i izdrzljivost, Sto je veoma bitno jer se ¢esto problemi
ili neuspjesi pojave nakon pokretanja inicijative. Poduzimati inicijativu znaci ne biti obeshrabren
neuspjesima ili problemima, ve¢ prevladati prepreke. Buduéi da inicijativa zapravo znaci promjenu,
dodatniizazov je pridobiti kolege ili nadredene da prihvate i podrze promjene.

Inicijativa moze biti vazna za sve dijelove radnog procesa: za definiranje njegovog pocetka i tijeka,
za provedbu i kontrolu procesa realizacije, za insistiranje na definiranim ciljevima, kona¢no za razvoj
i postizanje novih, prosirenih (izazovnijih) ciljeva. Inicijativa se moze odnositi kako na male tako i na
velike zadatke.
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U narednoj tablici navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu

kompetenciju.

predlaze poboljsanja
prije nego Sto se to od nje/njega zatrazi ili
situacija to zahtijeva

— implementira ideje u prijedloge i akcije

— postavlja zahtjevne standarde za vlastite

rezultate, ¢ini viSe od onoga Sto je uobicajeno

potrebno u odredenoj situaciji

— preuzima odgovornost za svoje postupke i
prijedloge

— radi samostalno bez nadzora i tudeg
poticanja

pokrece i potice nove ideje i promjene, stalno

identificira Sto treba uciniti i poduzima radnje

maksimalno se zalaze svoju inicijativu uciniti
atraktivnom, pokazuje upornost i odlucnost

ne voli nove nacine rada, uvijek radi na
ustaljen, vise rutinski nacin

ocekuje od rukovoditelja svakodnevno
detaljne naputke o tome Sto i kako treba
raditi (Cak i za rutinske zadatke)

ne izvrsava samostalno dodijeljene zadatke i
zahtijeva nadzor

rijetko ili nikada ne iznosi prijedloge ni
rjeSenja za unapredenje procesa, postupaka

nedostaje upornost, odlu¢nost ili dosljednost
pri poduzimanju inicijative

izbjegava preuzeti dodatnu odgovornost
zbog straha i neizvjesnosti povezanih s
inicijativom

rijetko pokazuje samostalnost i inicijativu,
Cak Cesto trazi objasnjenja, pomoc i savjete
vezane za posao

Tablica 2.1. Pokazatelji ponasanja, kompetencija poduzimanja inicijative (Izvor: izrada autora)

Karakteristike radnogmjesta, kaoinaciniizvrsavanjaradnihzadatakaizravnoutjecunarazinu potrebnih
i pozeljnih sposobnosti za poduzimanje inicijative. Primjera radi, visoka razina standardizacije radnog
mjesta utjeCe na to da nece biti potrebne visoko izrazene sposobnosti poduzimanja inicijative kod
suradnika za kvalitetno i uspjeSno izvrsavanje radnih zadataka i postizanje postavljenih ciljeva.

Razumije poduzete inicijative,
donesene odluke, ukljucuje se

u njihovu realizaciju, pri ¢emu
su potrebne detaljne instrukcije
od neposrednog rukovoditelja
i/ili mentora.

Podrzava poduzetu inicijativu,
donesenu odluku tako da
samostalno djeluje u njenoj
provedbi, te preuzima
odgovornost za svoje
aktivnosti.

Proaktivno djeluje, predlaze
rieSenja, poduzima inicijativu i
motivira druge da je prihvate i
podrze u realizaciji.

Tablica 2.2. Razine kompetencije poduzimanja inicijative (Izvor: izrada autora)

Sposobnost poduzimanja inicijative i motivacija za promjene i poboljSanja predstavljaju pogled na
posao, pristup poslu zaposlenika. 1z izjava koje mozemo Cuti od suradnika mozemo zakljuciti je li i u
kojoj mjeri izrazena kompetencija inicijativnosti.
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,Ne razumijem kako se netko moze prijaviti Svatko tko tako negativno ocjenjuje inicijativu
za dodatne zadatke. Tada voditelji misle da se kolega, nema apsolutno nikakvu inicijativu.
premalo moze udiniti.”

,Vise volim biti osposobljen tako da mogu Ovu osobu karakterizira sposobnost preuzimanja
samostalno izvrsavati zadatke." inicijative, jer zeli raditi samostalno.
JIskreno receno: vi odlucujete, mi radimo.” Osoba djeluje pasivno, nema vlastite inicijative,

samo prihvaca naredbe.

,1ako volim raditi samostalno, izuzetno su mi Osoba pokazuje sposobnost preuzimanja
vazne redovne povratne informacije.” inicijative, te je svjesna znacaja potpore,
ohrabrenja i misljenja drugih osoba.

,Volio bih, ali ne usudujem se.” Svatko tko je toliko nesiguran, nema inicijativu.
Organizacija mora uloziti puno napora kako bi
razvila ovu kompetenciju.

Tablica 2.3. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji poduzimanja inicijative (Izvor: izrada autora)

Inovativnost predstavlja sposobnost predlaganja i razvijanja novih ideja kojima se iznalaze rjeSenja za
izazove koji se pojavljuju u radu, poticanja novih ideja i inovacija, te otvorenost za promjene. Rijec je
o sposobnosti ¢injenja aktivnosti na novi, drugaciji nacin, s ciljem ostvarivanja unapredenja koja vode
pozitivnim promjenama i povecanju vrijednosti rada.

Znacaj se inovativnosti sve vise naglasava u javnoj upravi, zbog sve vecih zahtjeva za racionalizacijom
troSkova poslovanja, profesionalizacijom menadzerskog kadra, primjenom novih koncepata i
metoda upravljanja i postizanja vece kvalitete javnih usluga. Inovacija u javhom sektoru se opisuje
kao slozen proces kreiranja i provedbe novih ideja unutar odredenog konteksta, odnosno s ciljem
povecanja ucinkovitosti i efektivnosti poslovanja. Pored toga, inovacija u javhom sektoru moze se
promatrati kao nacin ponovnog promisljanja o starim idejama i praksama te iznalazenje rjeSenja za
nove probleme. Znaci da inovaciju pokrece kreativnost i novo razmisljanje. Medutim, inovacija nije
samo kreativni proces stvaranja novih ideja, vec ukljucuje i primjenu koja naglasava ocekivane koristi
usvojene inovacije.

Kako bi bila inovativha, osoba mora imati sposobnost preuzimanja rizika, eksperimentiranja,
postavljanja pitanja i promatranja stvari na drugaciji nacin, tj. mora biti kreativna. Spremnost na
inovacije odnosi se na aktivnu potragu i realizaciju ideja uz visoku razinu osobne posvecenosti.
Inovacije ukljucuju prepoznavanje neobi¢nih metoda rjeSavanja problema tijekom posla i njihovu
pravilnu uporabu, razradu alternativa i donosenje realnih odluka.

U narednoj tablici navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje kompetenciju
inovativnosti.
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razvija bolje, brze ili jeftinije nacine obavljanja
poslova

suraduje s drugima na stvaranju inovativnih
rieSenja

predlaze i aktivno ostvaruje pozitivhe
promjene u procesima, organizacijskim
metodama, poslovnim odnosima i
umrezavanjima

eksperimentira s novim idejama,
metodologijama i postupcima s ciljem
optimizacije procesa

pokazuje predanost u trazenju moguénosti za

ne uspijeva promijeniti uobicajene obrasce
ponasanja

preferira ustaljen, rutinski nacin rada i nastoji
zadrzati postojele stanje (status quo)

pokazuje otpor prema inovativnim rjesenjima
u vidu kritike i isticanja iskljucivo prepreka i
opasnosti

ne preispituje postojece procese i postupke,
niti predlaze moguca poboljsanja

ne pokazuje inicijativu, niti sklonost
eksperimentiranju kako bi se sagledale sve
mogucnosti i trendovi

inovacije

— proaktivno trazi moguénosti za prosirenje
znanja o inovativnim rjesenjima i idejama

— podrzava i pokrece nove stvariiizvan sfere
rada, u socijalnoj interakciji s kolegama

— podrzava nove ideje samo onoliko koliko
procijeni da mora (treba)

— Cesto kritizira ideje i prijedloge za promjene
koje pokrece rukovoditelj i/ili kolege na poslu

Tablica 2.4. Pokazatelji ponasanja, kompetencija inovativnost (Izvor: izrada autora)

Dizajn i karakteristike radnog mjesta te posebno stupanj zahtijevane standardizacije u pogledu
izvrSavanja radnih zadataka odreduju razinu potrebnih i pozeljnih sposobnosti za predlaganje i
razvijanje novih ideja, inovacija. Primjera radi, visoka razina standardizacije radnog mjesta znaci da
se radni zadatci obavljaju uvijek na ustaljeni, to¢no definirani nacin i u tom slucaju se od suradnika na
takvim radnim mjestima ne ocekuje inovativnost.

Razumije i prihvaca nuznost
inovativnih rjesenja, ali
preferira provjerene aktivnostii
nacine rada.

Samostalno i odgovorno
primjenjuje inovativna rjesenja,
suraduje s kreatorima inovacija
i podrzava ih.

Razvija nove ideje, iznalazi
rjeSenja za izazove koji se
pojavljuju u radu, stvara impuls
za promjene u organizaciji i
inspirira vlastiti tim (i Sire).

Tablica 2.5. Razine kompetencije inovativnosti (Izvor: izrada autora)

Sposobnost predlaganja i razvijanja novih ideja i motivacija za promjene i poboljSanja predstavljaju
pogled na posao, pristup poslu zaposlenika. Iz izjava koje mozemo ¢uti od suradnika mozemo zakljuciti
je liiu kojoj mjeriizrazena kompetencija inovativnosti.
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Cesto mozemo ¢uti pitanja, konstatacije tipa:

- ,Sto ako?" ili
— ,Sto bismo mogli napraviti drugacije?”

— ,Ne mozemo to ni na koji nacin uciniti..." ili
— ,Pitam se kako bismo to mogli napraviti?”

U obje opcije prvo pitanje, odnosno konstatacija
ukazuje na postojanje otpora idejama,
promjenama i poboljSanjima ili preciznije na
nepostojanje sposobnosti inovativnosti.

Osoba koja se pita Sto bismo mogli napraviti
drugacije ili kako bismo to mogli napraviti
pokazuje sposobnost poticanja novih ideja i
iznalazenja rjesenja.

,ldeja jeste dobra, nazalost nije primjenjiva u
javnoj upravi. Postoje jasno definirani, propisani
nacini rada od kojih ne mozemo odstupati. Prema
dosadasnjem iskustvu pokretanje inicijative za
promjenu traje dugo, tako da ¢esto entuzijazam
iSCezne ili ljudi jednostavno odustanu od svog
prijedloga po liniji manjeg otpora.”

Navedeno obrazlozenje viSe ukazuje na stav
osobe prema promjenama, nespremnost da
se nade nacin za primjenu vec provjerenih
ideja. Zapravo, prepoznaje se neposjedovanje
kompetencije inovativnosti.

,Cast nam je imati u timu ovakvog suradnika.
Zahvaljujuci implementaciji njegovog prijedloga,
dobivamo pozitivne komentare i pohvale od
korisnika nasih usluga. Kvaliteta, kao i brzina
pruzanja usluge se znacajno popravila, a timei

U ovom slucaju rije¢ je o organizacijskoj klimi koja
podrzava i potice inovativnost kod suradnika.
Svatko tko na ovaj nacin ocjenjuje inovativnost
kolega pokazuje da cijeni nove ideje i vjerojatno
posjeduje istu kompetenciju.

percepcija javnosti.”

Tabela 2.6. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji inovativnosti (Izvor: izrada autora)

Kreativnost se moze opisati kao sposobnost videnja stvari u novom svjetlu i sposobnost rjesavanja
problema na nov i neobican nacin, odnosno kao sposobnost pronalazenja kreativnih nacina
sagledavanja situacije i preispitivanja konvencionalnih pristupa. Ogleda se u moguénosti osobe da
zamisli nesto originalnoijedinstveno, da generira nove ideje, alternative i rjeSenja na posebanirazlicit
nacin. Znacaj ove kompetencije, opéenito promatrano, naglasava c¢injenica da je upravo sposobnost
stvaranja novihideja, povezivanja idejaistvaranja neceg novogiz postojecih znanja doprinijela razvoju
tehnologije i civilizacije.

Najvaznije obiljezje kreativnosti je divergentno misljenje koje se odnosi na moguénost pronalazenja
vise rjeSenja nekog problema. Suprotno je konvergentno misljenje koje se odnosi na pronalazenje
samo jednog, to¢nog odgovora na postavljeni problem. Inace, u literaturi se kreativnost dijeli na
kreativno razmisljanje i kreativno djelovanje (creative thinking i creative doing), te se navodi kako nije
rije¢ o samo jednoj, nego o vise vjestina koje su dio kreativnosti i to: vjestina fokusiranja, zamisljanja,
organizacije, analize i sinteze, razumijevanja, uvjeravanja, procjenjivanja, prilagodbe, kreiranja,
propitkivanja, komunikacije, povezivanja, argumentiranja itd.

Strucnjaci proucavaju kreativnost kao vjestinu koja je povezana s osobinama li¢nosti pojedinca i
njegovim nacinom razmisljanja. Otvorenost prema stjecanju novih iskustava je najvaznija osobina
licnosti kreativnih pojedinaca. Opisuje ljude koji su znatizeljni, koji uzZivaju u istrazivanju novih ideja i u
stanju su razmisljati sa Sirokim spektrom (rasponom) pogleda.
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U narednoj tablici navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.

— sagledava ,stare” probleme na nove nacine i — usko promatra problem u svjetlu svoje
ima nove pristupe u njihovom rjesavanju specijalizacije i ekspertize
— stvara nove ideje, poboljSava postojece i — viSe nego rijetko iznosi prijedloge zbog
razvija nove sustave koji osporavaju status nesigurnosti u vlastite sposobnosti i
quo nespremnosti za preuzimanje rizika i
odgovornosti

— pokrece i potic¢e nove ideje i promjene, stalno
predlaze poboljsanja —  kritizira svako odstupanje od ustaljenog

nacina rada i promjenu

— razvijaideje koje pruzaju rjesenja za sve vrste

izazova na radnom mjestu — svoj nacin rada i promisljanja smatra jedino
ispravnim
— preuzima rizik, pokrece i podrzava
nekonvencionalne nacine rada — tolerancija prema novim idejama je jako niska
— sagledava mogucénosti za kreativno — razvija znatizelju samo za stvari ¢iji rizik moze
rjeSavanje problema zadrzavajudi parametre procijeniti
dobre prakse, te predlaze nekonvencionalna
rjesenja — preferira suradivati s poznatim ljudima na

poznatim temama
— pokazuje sklonost prema istrazivanju,
radoznalost prema novom i drugacijem

Tablica 2.7. Pokazatelji ponasanja, kompetencija kreativnost (Izvor: izrada autora)

Visoka razina kreativnosti nije potrebna za svako radno mjesto. Ipak, kreativan pristup pri analizi
problema i trazenju alternativnih rjeSenja, kao i pri iznalazenju drugacijih nacina i moguénosti
provedbe aktivnosti, kreiranja procesa i procedura u javnoj upravi potreban je i pozeljan.

Prepoznaje znacaj kreativnih Primjenjuje kreativna rjesenja, Generira nove ideje, daje
rjesenja, ukljucuje se u njihovu podrzava nekonvencionalne originalne prijedloge za
realizaciju, ali uz prethodno pristupe i nacine rada, aktivno rjesavanje problema,
dobivene detaljne smjernice. suraduje u implementaciji kontinuirano preispituje
novih rjeSenja uz preuzetu konvencionalne pristupe, te
odgovornost za svoj dio djeluje proaktivno i inspirativno
aktivnosti. na kolege.

Tablica 2.8. Razine kompetencije kreativnosti (Izvor: izrada autora)

lako su neki pojedinci prirodno kreativniji i nadareniji u ovoj sposobnosti, znanstveni dokazi ne
potvrduju tezu dasu ljudijednostavno kreativniili nisu kreativni. Je lii u kojoj mjeriizrazena sposobnost
kreativnosti, mozemo procijeniti iz ponasanja i izjava zaposlenika koje su predstavljene u narednoj
tablici, neovisno o mjestu u organizacijskoj hijerarhiji (suradnicko ili rukovodece mjesto).



— ,Nikad to nismo tako radili, dobro nam je i
bez toga.”

— ,Tonece uspjeti ovdje, ne zvuci prakti¢no.”

— ,Tose protivi politici nase organizacije.”

Osoba koja na ovakav nacin razmislja nije
kreativna.

,Ne osje¢am se sretno na svom radnom mjestu.
Cinjenica je da imam redovnu placu i siguran
posao. Ali to nije sve. Iz dana u dan radim na isti
nacin i nemam mogucénosti nesto promijeniti

u nacinu rada. Posebno nove tehnologije nam
omogucavaju da ne radimo sve pjesice kao do
sada. Uostalom, bili bismo i produktivniji.”

Tesko je biti kreativan u podrudju djelovanja, u
kojem postoje jasna pravila i norme ili su one
vrlo nefleksibilne. Postoje zanimanja koja imaju
ograniceniji prostor za kreativno izrazavanje i
ukoliko se predu granice, vjerojatno se moze
ocekivati kazna, ne nagrada.

,Nedavno sam na seminaru imala priliku upoznati
se s teorijom redova ¢ekanja. lako imam osjecaj
da svi nekako bjezimo od rac¢unanja, sinula mi

je ideja kako mozemo primijeniti teoriju redova

Neki ljudi se puno ¢esce izlazu novim znanjima

i iskustvima koja su onda izvor njihove
kreativnosti. Kreativni su pojedinci spremni istadi
se u masi.

¢ekanja za plan ljudskih potencijala, preciznije
za organizaciju posla zaposlenika koji rade sa
strankama. To ¢u predstaviti na prvom radnom
sastanku."

Tablica 2.9. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji kreativnosti (Izvor: izrada autora)

Sposobnost rieSavanja problema jedna je od najvedih kvaliteta suradnika i svakom poslodavcu nadi ¢e
se na vrhu liste pozeljnih osobina zaposlenika. Poslodavac zeli zaposlenika koji zna rijesiti problem,
tj. predlaze rjeSenje problema, koji donosi nove ideje te ima sposobnost kritickog i strateskog
promisljanja. | ne samo poslodavac — svi volimo biti okruzeni ljudima na koje se mozemo osloniti, koji
¢e nam ponuditi rjeSenje kad se nademo u naizgled bezazlenim situacijama.

Vjestine rjesavanja problema u svakodnevnom radu znace odmah prepoznati poteskoce, brzo
reagirati na njih, promisljenim i sustavnim ispitivanjem problema i izazova, te pronadi odgovarajuce
rjeSenje prije nego Sto daljnja Steta moze iz toga nastati. Vazan dio vjestina rjeSavanja problema je
takoder hrabrost i osjec¢aj odgovornosti da se poduzme akcija, primijeni rjeSenje. Problemi se trebaju
i mogu promatrati kao prilike za postignuéa. Problemi nas ,prisiljavaju” mijenjati postojece stanje i
postizati rezultate koji nas vode prema izvrsnosti.

Nazalost, mnogi ljudi pogrijese skrivajuci se od problema i cekajuci da se problem rijeSi sam od sebe.
Odgadanje problema je ucestali oblik ponasanja koji dovodi do toga da problem postaje vedi, a i
do pojave novih problema kao posljedica nerjesavanja. Svako odgadanje utvrdivanja i uklanjanja
problema je improvizacija koja dovodi do rezultata koji su uvijek manji od mogucnosti, potrebai zelja.
Cinjenica je da svaki problem ima rjedenje, a rjesivost problema ovisi o izboru strategije (pristupu
problemu, nacinu razmisljanja i ponasanja).

U narednoj tablici navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.
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proaktivno pristupa predvidanju, sprec¢avanju
i rjeSavanju problema

analizira informacije i koristi ih za
identifikaciju simptoma i uzroka problema,
kao i rizika i njihovih posljedica

preuzima inicijativu i odgovornost za trazenje
rieSenja problema

problem vidi kao izazov i uvijek predlaze vise
alternativnih rjeSenja

poznaje i primjenjuje sveobuhvatni postupak
rjeSavanja problema

pokazuje kreativnost i inicijativu pri
rjeSavanju sloZzenih problema

potice i osnazuje kolege da sami i kao dio
tima pronadu rjeSenje problema

ima poteskoca u razlikovanju kriti¢nih i
nekriti¢nih pitanja, mijesa simptome s
uzrocima problema

nikada ili veoma rijetko sveobuhvatno
analizira neki problem, predlaze rjeSenje ne
uzimajudi u obzir rizike i posljedice

ne zna prepoznati najbolju opciju

okrivljuje druge za probleme, trazi izgovore
umjesto rjeSenja problema

ne pokazuje inicijativu za rjeSavanje
problema, iskljucivo ceka na instrukcije za
akciju

gubi fokus pri rjesavanju vecih problema

treba pomoc¢ u analizi problema, procjeni
alternativa i odredivanju prioriteta

Tablica 2.10. Pokazatelji ponasanja, sposobnost rjesavanja problema (Izvor: izrada autora)
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Suradnici pokazuju svoju sposobnost prepoznavanjem problema uporabom logike, intuicije,
podataka, provedbom odgovarajucih analiza, pretrazivanja i ukljucivanjem drugih (prema potrebi)
u cilju postizanja rjeSenja ili donosenja odluka. Za uspjeSno rjeSavanje problema bitno je slijediti
odreden red koraka te primjenjivati provjerene metode i tehnike.

Razvija i predlaze rjeSenja
problema, djeluje proaktivno,
inspirira i pokrece druge na
akciju i to daiznesu vlastite
prijedloge, a ne samo provode
gotova rjesenja.

Samostalno primjenjuje
predlozena rjeSenja problema
i preuzima odgovornost za
njihovu primjenu.

Razumije probleme, ukljucuje
se u njihovo rjesavanje,
potrebni su naputci kako bi se
izbjegle greske pri provedbi
rjeSenja problema.

Tablica 2.11. Razine sposobnosti rjeSavanja problema (Izvor: izrada autora)

Kad nastupi problem, ljudi se ponasaju na razli¢ite nacine. Jedni panicare, drugi pogledom traze
nekoga tko ¢e problem rijesiti, a tredi ostaju smireni i razmisljaju kako rijesiti problem. 1z izjava koje
mozemo cuti od suradnika mozemo zakljuciti je li i u kojoj mjeri izrazena kompetencija rjeSavanja
problema.
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JTipi¢na rukovoditeljska recenica: Ne zelim
probleme, Zelim rjesenja!”

Vjestine rjeSavanja problema nisu utrka u kojoj
pobjeduje najbrze vrijeme. Rjesavanju problema
treba pristupiti promatrajuci dugorocne efekte,
dok prebrza reakcija moze doprinijeti propustima
i greskama.

,Ja stvarno razumijem u ¢emu je problem.
Cinjenica je da postoje prigovori na nas rad, tj. da
se ne pridrzavamo postavljenih rokova. Umjesto
tolike kritike, mogli ste nam redi Sto trebamo
uraditi, Sto ocekujete od nas.”

Nije dovoljno samo razumjeti problem, potrebno
je preuzeti vise inicijative umjesto ¢ekanja
naputka. S druge strane, rukovoditelj se treba
suzdrzati od optuzivanja, te preuzeti inicijativu za
trazenje rjesenja.

,Prosli tjedan sam dala sve od sebe da uradim
odli¢an posao, ¢ak sam radila i prekovremeno.
Obeshrabrena sam, jer se u Vasem komentaru
spominju samo 2% greske. Sto je s onih 98%
dobro odradenog posla? Nije bas ohrabrujuce
kad vam se serviraju samo negativne kritike.
Shvacate li Sto hocu kazati?"

U ovom slucaju moze biti problem razlicito
videnje situacije. Odslikava li 2% greske
zaista veli¢inu problema promatrano iz kuta
organizacije? Inace, neuspjeh nekog zadatka
moze se prikazati kao problem, ali u mnogim
slucajevima to je samo vrh ledenog brijega.

.Kako bismo predstavili Sto viSe alternativnih
rieSenja problema, svatko od nas do sastanka
treba postaviti sebi pet puta pitanje zasto

i pokusati odgovoriti iz kuta konkretnog
problema. Tako mozemo predloziti najbolje
rjeSenje problema, a ne samo razgovarati o
aktualnom stanju.”

Sastanci ¢e biti zaista produktivni ako se poticu
rasprave i dijalog o otvorenim pitanjima. Nuzno
je poznavati postupak rjeSavanja problema,
nastojati doci do korijena problema, a ne samo
raditi na simptomima. Od pomodi moze biti
primjena metode , pet zasto".

Tablica 2.12. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o sposobnosti rjeSavanja problema (Izvor: izrada autora)

Izazov je tezak zadatak koji se percipira kao vrlo zahtjevan. Obi¢no se dozivljava kao izvanredna i
zanimljiva aktivnost (zadatak), stoga ima posebnu draz. U osnovi, uvijek uklju¢uje moguénost
neuspjeha, jer zahtijeva nesto veca znanja, vjestine, sposobnosti i iskustva u odnosu na postojeéa
(raspoloziva). Time se doprinosi razvoju ljudi, stjecanju dodatnih vjestina, motivaciji, samopotvrdivanju
i samopouzdanju.

lzazove ne treba promatrati kao probleme i nepremostive prepreke, nego kao prilike koje poticu
kreativnost i doprinose razvoju licnosti. Posebno je inspirativno promatrati uspjesne ljude kako
se ponasaju kada se suocavaju s teskim zadatcima i s neuspjehom. Odlucni su i predani ciljevima,
prepreke promatraju kao prilike za pronalazenje kreativnog rjeSenja, a neuspjeh dozivljavaju kao
korisno iskustvo i vjeruju kako mogu biti uspjesniji u buduénosti.

Sposobnost rjesavanja teskih i slozenih izazova predstavlja skup sposobnosti koje se temelje na
kognitivnim i nekognitivnim karakteristikama li¢nosti. Covjek koji ranije nau¢i upravljati svojim
ponasanjem u otezanim okolnostima i tocno procijeniti posljedice svoje akcije, modi e ceSée uspjesno
rijesSiti teSke situacije. Sa svakim rijeSenim teskim zadatkom raste povjerenje u vlastite sposobnosti i
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hrabrost, da se ne posustane pred novim, veéim izazovima. Svijest o ovoj sposobnosti je temeljni dio
zdravog samopouzdanja.

U narednoj tablici navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu

kompetenciju.

— rjeSava teske, komplicirane zadatke i
probleme na asertivan i konstruktivan nacin

— razmjenjuje ideje s drugima, nastoji stjecati
nova znanja i iskustva i razvijati vlastitu
licnost

— fokusira se na cilj, a ne na moguce poteskoce

— razvija ideje koje pruzaju rjeSenja za sve vrste
izazova na radnom mjestu

— proaktivno pristupa izvrSavanju teskih
poslova i rjesavanju problema

— prihvaca nove izazove i integrira promjene u
svakodnevni posao

— neuspjeh promatra kao proces ucenja, kao
priliku za poboljSanja

prilike i probleme prepoznaje tek u kasnoj
fazi, kada ve¢ svima ,bodu oci”

ne pokazuje inicijativu niti odvaznost za
izlazak iz vlastite zone komfora

svojim ponasanjem u sloZzenim situacijama
ostavlja utisak nedosljedne i nepredvidive
osobe

razina rezistentnosti na stres i iznenadenja
izuzetno je niska, tesko se snalazi u
promijenjenim okolnostima

svaki zadatak koji izlazi iz okvira uobicajenih,
dnevnih aktivnosti promatra kao prepreku i
opasnost, koju nastoji izbjedi po svaku cijenu

Tablica 2.13. Pokazatelji ponasanja, sposobnost rjesavanja teskih i sloZenih izazova (Izvor: izrada autora)

lako tezinu odredenog zadatka odreduje percepcija promatraca (dok za jednu osobu isti zadatak moze
djelovati pretesko, za drugu je prosjecno tezak ili ¢ak jednostavan), ipak je bitno kreirati ljestvicu koja

prikazuje sposobnosti suradnika za rjeSavanje teskih i slozenih izazova.

Pokusava rijesiti slozene, Povremeno daje prijedloge Kreira i predlaze rjeSenja

teske izazove pri cemu za rjesavanje teskih izazova, slozenih i teskih izazova,
pokazuje nesigurnost, pa cak preuzima odgovornost za motivira i podrzava suradnike

i nepredvidivo ponasanje. njihovu primjenu. Pokazuje da daju svoje misljenje i ukljuce
Preferira primjenjivati poznate spremnost za kontinuiranim se u realizaciju predloZenog
nacine rada i strategije ucenjem, te iz tog kuta rieSenja.

rjeSavanja teskih izazova. promatra i neuspjeh.

Tablica 2.14. Razine sposobnosti rjeSavanja teskih i sloZenih izazova (Izvor: izrada autora)

Promatralinekisuradnik odredenizadatakilinepoznatu, tesku situaciju kao prilikuilikao nepremostivu

prepreku moze se zakljuciti iz izjava i opisanih kratkih slucajeva u narednoj tablici.
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,Nisam siguran da ¢u modi uspjesno uraditi ovaj
dio projektnog zadatka, jer je sve novo za mene:
zadatak, tim, metodologija rada... Ovo ionako nije
za mene."

Ostajanje u zoni komfora, strah od neuspjeha
doprinosi povecanju nesigurnosti u vlastite
sposobnosti.

,Bez obzira na to je li rezultat pozitivan ili
negativan, poraz od boljeg protivnika je zabavniji
od pobjede protiv slabijeg.”

Ovu osobu karakterizira zelja za kontinuiranim
dokazivanjem i samopotvrdivanjem. Takvim
pristupom jacaju se sposobnosti rjeSavanja
teskih, slozenih izazova.

,Kao rukovoditelj zelim javno pohvaliti jednog
suradnika. Naime, u izvanrednim okolnostima
kada smo se svi osjecali nesigurno, pomalo

U ovom slucaju rukovoditelj prepoznaje i priznaje
sposobnosti suradnika da odgovori slozenim
izazovima, tj. izvanrednim okolnostima.

izgubljeno, on je djelovao proaktivno, iznosio
prijedloge za organizaciju posla uz postovanje
svih mjera, osigurao donaciju zastitne opreme,
istovremeno Siredi pozitivhu energiju i
entuzijazam za timski rad i suradnju.”

Tablica 2.15. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o sposobnosti rjesavanja teskih i sloZenih izazova (Izvor: izrada autora)

Organizacijske promjene donose vece ili manje izmjene u strukturi, poslovnim procesima,
meduljudskim odnosima i procesima, kao i u organizacijskoj kulturi. Ljudi se boje promjena bez obzira
jesu li menadzeri ili zaposlenici, jer je promjena povezana s nesigurnoséu, neizvjesnoséu i stresom.
Strah je jedna od prepreka za ucinkovitu provedbu promjena. Pod utjecajem straha izbjegavaju se
rizici, suzbija inicijativa i otvorenaiiskrena komunikacija. Jednostavno receno, nastoji se odrzati status
quo, promjene se ne podrzavaju i pokazuje se prikriveni ili otvoreni otpor promjenama.

Provedba ¢e promjena biti uspjeSna samo ukoliko ih prihvaca i podrzava vedi broj zaposlenih u
organizaciji (organizacijskoj jedinici). Pomaganje drugima u prihvacanju promjena predstavlja
sposobnost osobe da objasni znacaj i efekte promjene clanovima organizacije, obrazlozi nuznost
promjene, navede Sto se od njih ocekuje tijekom promjena, te na taj nacin doprinese boljem
razumijevanju promjene i spremnosti da u njoj sudjeluju. Aktivhosti pomaganja treba uskladiti s
oblikom ponasanja onih koji ne prihvacaju promjene ili pruzaju otpor. Osobe koje pruzaju nesvjestan i
prikriven otpor treba educirati, a one koji svjesno pruzaju otpor treba ukljuciti u rasprave u kojima ¢e
se otkriti uzroci i izvori njihovog otpora. U konacnici, nastoji se posti¢i otvorenost za promjene, koja
se ogleda u sposobnosti osobe da promjene shvati kao situacije u¢enja i da se sukladno tome ponasa.
Izazov za organizaciju je pronadi prave ljude koji mogu kreirati atmosferu spremnosti za promjene.

U narednoj tablici navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.
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pomaze drugima razumjeti promjene i zasto
su te promjene uvedene

motivira i poti¢e zaposlene na aktivno
sudjelovanje u procesima operativnih
promjena

pomaze pojedincima i skupinama u
upravljanju anksioznos¢u povezanom sa

ne pokazuje razumijevanje za otpor drugih
prema promjenama

nade uvijek izgovor, samo da ne pruzi
pomo¢ kolegama u nepredvidenim, novim
situacijama

vlastiti stres uslijed straha od neizvjesnosti
prenosi na ljude oko sebe

znacajnim promjenama
— ignorira utjecaj promjena na organizacijsku
— prepoznaje i potice potencijal drugih za klimu
promjene
— svojim ponasanjem nastoji uvjeriti kolege
kako su promjene rizicne, nepotrebne, skupe
i neopravdane

— provodi ili podrzava razli¢ite aktivnosti
upravljanja promjenama (npr. komunikacija,
obuka, razvoj tima)

— ohrabruje suradnike da zajedno iznalaze nova
rjeSenja i primjenjuju ih u radu

— uvijek vidi prilike u promjenama i to prenosi
na svoje kolege

Tablica 2.16. Pokazatelji ponasanja, kompetencija pomaganja drugima u prihvacanju promjena (Izvor: izrada autora)

Na razini potrebnih sposobnosti pomaganja drugima u prihvacanju promjena najviSe utjecu
karakteristike radnog mjesta i specifi¢nosti poslovnog okruzenja. Cinjenica je da su promjene veceg
ili manjeg intenziteta svuda prisutne, pa tako i u drzavnoj sluzbi. Stoga se od svih drzavnih sluzbenika
ocekuje da su sposobni ne samo prihvatiti i provesti promjene nego i pruziti pomo¢ drugima (svojim
kolegama) da shvate nuznost promjena i sudjeluju u njima.

Nesebicno pruza pomoc i
uvijek nalazi vremena drugima
objasniti pozitivne efekte
promjena. Djeluje inspirativno,

lako razumije i prihva¢a nuznost | Pruza pomoc¢ kolegama u
promjena, ¢esto se dogodi da prihvacanju promjena u mjeri
ne pomaze drugima prihvatiti u kojoj to smatra svojim
promjene. Kao obrazlozenje zadatkom ili odsko¢nom
navodi nedostatak vremena, daskom u karijeri. Smatra tako da i osobe s negativnim
druge prioritete na poslu i sl. vlastito ponasanje i odnos stavom prema promjeni na
prema promjenama vec¢jednom | kraju je prihvate i podrze.
vrstom pomodi.

Tablica 2.17. Razine kompetencije pomaganja drugima u prihvacanju promjena (Izvor: izrada autora)

Sposobnost pokretanja promjena i pomaganje drugima u prihvaéanju promjena i poboljSanja
predstavlja pogled na posao, pristup poslu zaposlenika. Iz izjava koje mozemo cuti od suradnika
mozemo zakljuciti je li i u kojoj mjeri izrazena ova kompetencija.



,Nema potrebe trositi energiju i vrijeme na te Osoba djeluje aktivno protiv promjene, uvjerava i
aktivnosti koje nikome nece koristiti. Samo su druge da je ne prihvate.

trosak.”

,Mi taj softver trebamo implementirati, bit ¢e Naglasavajudi pozitivne efekte, mozemo pomoci
nam svima lakse raditi.” drugima prihvatiti promjenu.

»Rado ¢u ti pomodi nauditi raditi u ovom U ovom slucaju osoba ne samo da isti¢e pozitivhe
programu. Pruza toliko moguénosti, uz efekte promjene nego pokazuje spremnost
istovremenu ustedu vremena. Mozes ti to, pomoci i ohrabriti kolegu na poslu.

stvarno nije tesko."

Tablica 2.18. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji pomaganja drugima u prihvacanju promjena (Izvor: izrada autora)

Inicijativa, promjene, rjeSavanje problema nije urodena sposobnost, tako da se s vcemenom moze
unaprijediti. Ovom je kompetencijom obuhvaceno ukupno Sest potkompetencija, koje su medusobno
povezane i poseban je izazov napraviti izmedu njih jasno razgranicenje. Ipak, specifi¢nosti svake
kompetencije odreduju u znacajnoj mijeri i nacine njihovog usavrsavanja, pored uobicajenih,
standardnih metoda kao Sto su:

« iskustveno ucenje

« formalni treninzi i edukacija

« studije slucaja i simulacije

« uclenje sdrugima i uz potporu drugih (rukovoditelja i kolega na poslu).

Pored navedenog, pojedinac moze pokazati i istovremeno poboljsati sposobnost poduzimanja
inicijative predlaganjem projekata, predstavljanjem ideja i novih moguénosti izvan svakodnevnih
zadataka, dobrovoljnim radom i volontiranjem. Takoder je nuzno trenirati specificne vjestine
vazne za osobnu inicijativu, tj. nauciti dobro upravljati vlastitim emocijama, jacati samopouzdanje i
primjenjivati asertivni stil komunikacije i ponasanja. Znacajnu ulogu ima i rukovoditelj, od kojeg se
oCekuje razvijanje dobre klime koja podrzava i potice inicijativnost, te ohrabrivanje zaposlenika za
poduzimanje inicijative.

Sposobnost inovativhog promisljanja, kreiranja i predlaganja novih ideja, projekata u okviru radnog
mjesta i u neposrednom poslovnom okruzenju drzavni sluzbenici mogu unaprijediti poduzimanjem
razlicitih aktivnosti i uz znacajnu potporu neposrednih rukovoditelja. Pored upornosti, istrajnosti i
znatizelje, kao karakternih crta licnosti, pojedinac treba osnaziti istrazivacki i poduzetnicki duh,
sudjelovati u inovacijskim izazovima, brainstorming raspravama i studijama slucaja. Takoder, trebaju
poboljSavati svoje vjestine komuniciranja i prezentacijske vjestine i sposobnosti uvjeravanja kako bi
,prodali” ideju drugima i dobili potporu za njen razvoj.

Razvoju kreativnosti posebno doprinosi proces rjeSavanja nedovoljno strukturiranih, otvorenih
problema, kojima se moze pristupiti na mnostvo nacina. Za dobivanje Sto vise rjeSenja treba postavljati
pitanja ,Sto ako" i ,zasto ne" u brainstorming raspravama. Bitno je raditi na kontroli emocija i jacanju
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kreativnog samopouzdanja, kao nacina razmisljanja koji potice ljude na rizike na temelju vjerovanja u
vlastitu sposobnost stvaranja nec¢eg novog i jedinstvenog.

RjeSavanje problema nije jednostavno jer se dogadaju nepredvidene okolnosti. Bitno je ne odustajati
jer pored zadovoljstva vezanog za uspjesno rjesenje problema za buduénost je posebno korisno
steceno iskustvo. Kontinuiranim ucenjem, primjenom kombinacije metoda i pristupa osoba ¢e biti u
stanju uspjesno (i timski) rjeSavati slozene probleme.

Za razvoj sposobnosti rieSavanja teskih i slozenih izazova, kao i za svaku ,meku vjestinu” potrebno je
uraditi samoanalizu, tj. utvrditi vlastite deficite i snage. Analiza postojeceg stanja predstavlja polaznu
tocku za definiranje ciljeva i koraka razvoja (poboljsanja) tzv. mekih vjestina. Tako je za uspjesno
rjeSavanje teskih i slozenih izazova potrebno, izmedu ostalog, posjedovati sposobnosti:

« analitickog promisljanja

« sagledavanja problema iz razlic¢itih kutova

« timskog rada

« komunikacije s razli¢itim tipovima licnosti

* sinteze

« kreativnosti te

« spremnostisposobnost preuzimanja odgovornosti za poslovni rezultat izabranog rjesenja.

Ocito je da se primjenom razli¢itih metoda i tehnika s ciljem razvoja sposobnosti rjeSavanja teskih i
slozenih izazova postizu sinergijski efekti.

Pomaganje drugima u prihvacanju promjena u prvom redu ovisi o komunikativnim vjestinama i
sposobnostima osobe, kao i 0 sposobnosti uvjeravanja. Pravovremena, otvorena komunikacija koju
karakterizira dijalog i sluSanje doprinosi pokretanju inicijative i prihva¢anju promjena od strane drugih
osoba u organizaciji. U okviru programa razvoja najvedi znacaj se pridaje spoznaji o0 emocionalnom
aspektu promjene i radu na prevladavanju kako osobnih tako i strahova drugih osoba.



”

,INaci se zajedno je poCetak, ostati zajedno je napredak, raditi zajedno je uspjeh.
Henry Ford

Pod kompetencijom timski rad podrazumijeva se sposobnost osobe (pojedinca) da radi u timovima
i skupinama, da suraduje s ¢lanovima tima i doprinese postizanju zajednickih ciljeva. Sve slozeniji
uvjeti poslovanja i sve slozeniji zadatci danasnjice doprinijeli su aktualnosti timskog rada. Iskustva
potvrduju da ovakav oblik rada vodi vecoj produktivnosti, boljem koristenju resursa, kvalitetnijim
odlukama, vecoj inovativnosti i sl. Pored toga, timski rad se smatra najboljim sredstvom za potporu
sveobuhvatnim promjenama, potrebnim za postizanje vrhunskih uspjeha organizacije. Medutim,
pogresno postavljeni timovi mogu biti ¢ak i skupi i biti smetnja ukupnim aktivnostima organizacije.

lako se u praksi veoma cesto koriste kao sinonimi, ipak postoji bitna razlika izmedu pojma skupine i
tima. Za razliku od skupine, ¢lanovi tima su se u potpunosti opredijelili za zajednicki cilj, uzajamno su
odgovornijedni drugima, te imaju medusobno postovanje i povjerenje. Posebno vazna karakteristika
tima je njegova kultura koja se temelji na dobrim meduljudskim odnosima, kao i osjecaju pripadnosti
ili ,MI osjecaju”. Clanovi tima formiraju kulturu u kojoj ¢e biti spremni na kompromise i suradnju u
postizanju zajednickog cilja.

Ovom je kompetencijom u Okviru kompetencija u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine obuhvaéeno
ukupno pet potkompetencija, koje su u nastavku detaljno razradene. To su:

 izgradnja konstruktivnih radnih odnosa s kolegama

« poticanje timskog rada

« pomaganje drugima u rjeSavanju konfliktnih situacija

¢ uvazavanje drugacijih gledista i prihvacanje razlicitosti te

« sposobnost timskog rada sa skupinama zaposlenih iz drugih organizacijskih jedinica (unutar i

izvan drzavne sluzbe).

lzgradnja konstruktivnih radnih odnosa s kolegama predstavlja sposobnost uspjeSne suradnje
s drugima, odnosno sposobnost uspostave i odrzavanja konstruktivnih meduljudskih odnosa
utemeljenih na suradnji, prihvacanju i postovanju drugih. Opisuje spremnost i sposobnost osobe
za produktivnu i ciljno orijentiranu suradnju s kolegama u timu. Efektivna i ucinkovita suradnja u
timu je izazov, jer je rije¢ o skupini razlicitih pojedinaca s razlicitim stru¢nim znanjima, vjestinama
i sposobnostima, kao i tipovima licnosti. Uspjesan tim treba ,razlicite igrace”, tj. treba biti
komplementaran jer gdje dva Covjeka imaju ista znanja, vjestine i isti nacin razmisljanja, onda je jedan
visak. Upravo zbog tih razlicitosti mogu se javiti konflikti u timskom radu, koji se smatraju pozeljnim
zbog potrebe razlicitog misljenja. Kroz uzajamno postovanje i kroz ucenje jednih od drugih u timu
konflikti postaju konstruktivni i kao takvi znace progres i kreativnost u timskom radu. U tom slucaju
tim razvija sinergiju, tj. ¢lanovi tima zajedno postizu mnogo vise nego ako bi radili pojedinacno.

U narednoj tablici navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.
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svoj stil rada i nacin razmisljanja prilagodava
aktivnostima tima radi postizanja planiranih
zajednickih ciljeva

uvazava i postuje misljenje kolega u timu i

doprinosi izgradnji timskog duha

otvoreno iiskreno iznosi svoja misljenja i
stavove

preispituje postoje¢i nacin rada i predlaze
nove ideje ili rjeSenja u okvirima svoje
odgovornosti

prihvaca i daje konstruktivnu kritiku bez
podizanja tenzija u timu

na misljenje i ponasanje drugih utjece
snagom argumenata

pokazuje spremnost za promjenu misljenja
kada se suoci s utemeljenim argumentima

ignorira i/ili kriticki se odnosi prema
misljenjima kolega u timu

stalno se usporeduje s drugima, nastoji
definirati svoje podrucje kontrole Sto izaziva
izvjesnu napetost i grupne tenzije

ne pokazuje interes za suradnjom, preferira
individualni pristup poslu

preuranjeno donosi zakljucke, a da ne saslusa
ideje i prijedloge drugih ¢lanova tima

kao argument Cesto koristi ,povisen ton" ili
napusta sastanak tima

nije u stanju dati niti prihvatiti konstruktivnu
kritiku

ne uvazava misljenja i stavove kolega u timu

Tablica 3.1. Pokazatelji ponasanja, kompetencija izgradnje konstruktivnih radnih odnosa s kolegama (Izvor: izrada autora)

Rijetka su radna mjesta gdje se za uspjesno izvrsavanje radnih zadataka ne zahtijeva odredena razina
sposobnosti izgradnje konstruktivnih radnih odnosa s kolegama. Za slozene radne zadatke pracene
Cestim promjenama i iznenadenjima potrebne su visoke sposobnosti izgradnje konstruktivnih radnih
odnosa s kolegama, dok je kod izrazito strukturiranih zadataka dovoljno razumijevanje i uvazavanje
razlicitih misljenja i stavova kolega na poslu.

Pokus$ava suradivati s kolegama
u timu, jer priroda posla
zahtijeva timski rad. Prihvaca
misljenje vecine. Ne trazi niti
predlaze ucinkovitije nacine za
obavljanje poslova, jer nerado
prihvaca kritiku.

Prihvaca suradnju s kolegama u
timu i preuzima odgovornost za
svoj dio posla, koji samostalno
obavlja. Pokazuje zadovoljstvo
ulogom u timu i nastoji je
zadrzati. Povremeno predlaze
rieSenja, pazljivo slusa druge

i sudjeluje u konstruktivnim
razgovorima.

Inspirativno djeluje na

¢lanove tima da primijene
komplementarna znanja i
vjestine s ciljem izvrSavanja
sloZzenih poslova. Uvazava
drugacija misljenja i svojim
ponasanjem doprinosi izgradnji
klime medusobnog postovanja
i povjerenja, te jacanju timskog
duha.

Tablica 3.2. Razine kompetencije izgradnje konstruktivnih radnih odnosa s kolegama (Izvor: izrada autora)

Sposobnost izgradnje konstruktivnih radnih odnosa moze se prepoznati iz svakodnevnih izjava
drzavnih sluzbenika, nacina njihovog medusobnog ophodenja prilikom sudjelovanja na sastancima i/
ili tijekom izvrSavanja razlicitih radnih zadataka i aktivnosti.
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»Naucili smo komunicirati otvoreno i na lzgradnja uspjeSnog tima je slozen proces,
odgovarajudi nacin. To je nedostajalo na posebno imajudi u vidu kako tim treba ,razlicite
pocetku i sada primjecujemo razliku. Uzajamno igrace”, tj. treba biti komplementaran, sastavljen
uvazavanje u procesu razvoja tima je s vremenom od razlicitih tipova licnosti. Stoga se razvoju tima
poraslo. To je bio sjajan osjecaj.” treba posvetiti znacajna paznja.

Jlako se Cesto ne slazem s misljenjima kolega Ova osoba nije dobar timski igra¢. Ocuvanje

u timu, svoje misljenje ne iznosim. Ne zelim se dobrih meduljudskih odnosa po svaku cijenu
eksponirati i sutra imati protivnika za svoju ideju. nece doprinijeti kreativnosti i uspjehu tima.
Inace, primjetna je atmosfera nezamjeranja u Rijec je o kratkorocnoj orijentaciji, koja nema
timu.” perspektivu.

,Svaki utorak ujutro u 8:15 imali smo sastanak Tim ¢e biti uspjesan ukoliko je sastavljen od ljudi
tima. Nakon $to jedan od ¢lanova tima predstavi koji posjeduju razli¢ita znanja i vjestine, koji se
svoju ideju, slijedila je ostra i nemilosrdna medusobno postuju i uvazavaju. Izmedu ¢lanova
rasprava. Osnovno pravilo je bilo da svatko tima dolazi do konstruktivnog konflikta, koji

ima pravo i duznost ideju napadati najostrije i za rezultat ima kreativna rjeSenja. Otvorena
najbrutalnije sto moze. Svaki ¢lan tima, i onaj komunikacija, slusanje i uvazavanje tudih
najmladi i onaj najstariji, imao je pravo pucati iz misljenja je nuzno ako zelimo izbjeci greske i
svih topova, gaziti po ideji, odnosno prijedlogu. pogresne odluke.

Argumentima se nastojala srusiti, odnosno

obraniti ideja. Na kraju, dolazili smo do zakljucka

da su ove rasprave izuzetno korisne i da je to

najbolji nacin za testiranje ideje.”

Tablica 3.3. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji izgradnje konstruktivnih radnih odnosa s kolegama (Izvor: izrada autora)

Sposobnost poticanja timskog rada ogleda se u pokretanju i podrzavanju suradnje i predanosti
radu unutar timova u svrhu postizanja ciljeva i rezultata. Zapravo, rijec¢ je o kombinaciji vise razlicitih
sposobnostiipozitivnih karakteristika u ponasanju pojedinca (¢lana tima), kao Sto su vecéa posvecenost
i predanost poslu, entuzijazam u postizanju ciljeva tima, potiskivanje ega u korist cjeline i osjecaj
kolektivhe odgovornosti. Takvo ponasanje zaposlenih i odnos prema poslu doprinosi postizanju
sinergijskih efekata u javnoj upravi.

Postavlja se pitanje kako motivirati zaposlene na vecu predanost radu unutar timova u drzavnoj
sluzbi. Korisno je i vazno da tim definira i dosljedno primjenjuje vlastita ,pravila igre”, koja poticu
razvoj ,konstruktivnih” grupnih normi i nacela timskog rada. Time se jaca medusobno povjerenje,
ublazavaju konflikti, unapreduje komunikacija i interakcija, medusobna potpora i uvazavanje u
timu, te poboljSava opéa suradnja. Bitan poticaj za timski rad je i delegiranje ovlasti i odgovornosti
¢lanovima tima. Dodjeljivanjem odgovornijeg i slozenijeg posla te vise autonomije u radu, suradniku
se istovremeno ukazuje kako je cijenjen ¢lan tima, s prepoznatim i priznatim potencijalima, Sto
predstavlja dodatni poticaj za timski rad.

U narednoj tablici navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu

kompetenciju.
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— potice suradnju kao dominantan oblik — timski rad smatra nametnutim nacinom rada,
interakcije i usmjerava paznju k zajednickom gdje uvijek netko vise ,povuce”
zadatku
— zadrzava vazne informacije za sebe, ne
dijeli ih niti pomaze kolegama u timu razviti
vjestine i kompetencije

— timski rad shvada kao temelj uspjesnog
poslovanja, razumije i prihvaca ciljeve tima

— originalnim idejama doprinosi uspjehu tima — izostankom inicijative i konstruktivnih
tijekom brainstorming rasprava prijedloga ne doprinosi postizanju ciljeva i

uspjehu tima

— proaktivno pruza potporu ¢lanovima
tima, doprinosi dobroj radnoj atmosferi, — svojim ponasanjem i stavovima doprinosi
uzajamnom povjerenju i postovanju u timu nezadovoljstvu ¢lanova tima i konfliktima

— preuzima odgovornost za vlastite rezultate, — Cesto koristi spremnost drugih na pomoc i
ne trazediizgovor u slucaju greske i prihvaca LKiti“ se tudim perjem
zajednic¢ku odgovornost za donesene odluke
— nesmatra sebe odgovornim za propuste u
— ohrabruje i potice sve ¢lanove tima na radu, odgovornost prebacuje na druge
utvrdivanje nuznih promjena radi ostvarenja
boljih rezultata — precjenjuje svoju ulogu i doprinos uspjehu
tima
— inicira prijedloge, akcije, sastanke,
komunikaciju i ne ¢eka da se ,stvari dogode”
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Tablica 3.4. Pokazatelji ponasanja, kompetencija poticanja timskog rada (Izvor: izrada autora)

Specifi¢nost postavljenih ciljeva i karakteristike radnih zadataka izravno utjecu na razinu potrebnih i
pozeljnih sposobnosti za poticanje timskog rada. Primjera radi, neke ciljeve je moguce posti¢i samo
angazmanom vise suradnika koji posjeduju razli¢ita, komplementarna znanja, vjestine i sposobnosti
dok uspjesno izvrsavanje jednostavnih, rutinskih poslova nije iskljucivo vezano niti zahtijeva timski
pristup.

Samo uz naredbe s visih
razina ukljucuje se u rad
tima, iako razumije efekte i

Ukljucuje se u realizaciju
konstruktivnih rjeSenja ¢lanova
tima, te odgovorno pristupa

Potice timski rad, predlaze
i pokrece promjene s ciljem
Sto uspjesnijeg rada tima, te

doprinos timskog rada uspjehu
organizacije. Prilicno vremena
trosi na usporedbe svog i
doprinosa pojedinih ¢lanova
uspjehu tima.

realizaciji dodijeljenih zadataka.

Povremeno pokazuje inicijativu
i konstruktivne prijedloge za
poboljsanje rada, kao i odnosa
u timu.

motivira i ohrabruje kolege na
predstavljanje originalnih ideja i
iznoSenje konstruktivnih kritika.
Svojim ponasanjem doprinosi
izgradniji i jacanju timskog duha.

Tablica 3.5. Razine kompetencije poticanja timskog rada (Izvor: izrada autora)

Iz izjava predstavljenih u narednoj tablici, a koje ¢esto ¢ujemo u poslovnoj praksi, mozemo zakljuciti
je li i u kojoj mjeri izrazena sposobnost poticanja suradnje i predanosti radu unutar timova u svrhu
postizanja ciljeva i rezultata.
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,Sve konce nastoji drzati u svojim rukama,

ne slusa sto kolege pricaju i po svaku cijenu
nastoji nametnuti svoje misljenje, koje smatra
jedino ispravnim. Cesto ¢ujemo: Moja ideja je
bila najbolja... uradit cemo tako, zato sto ja tako
kazem..."

Osoba nije timski igra¢, ne razmatra niti uvazava
misljenja i prijedloge drugih ¢lanova tima.
Ovakvim ponasanjem se ne potice timski rad.
Preporucuje se intenzivna obuka i teambuilding.

,Mnogo bolje mogu pomodi svojim mladim
suradnicima ako ih prethodno pitam za stavove.
Zbog toga uvijek pitam vise nego sto govorim.
Ako pazljivo slusam i pokusam razumjeti
cjelokupnu situaciju, mogu dati puno bolje
preporuke.”

Podrzavajudi stil vodenja i izrazene
komunikativne vjestine rukovoditelja pozitivho
utjecu na razvoj ¢lanova tima, njihovu vecu
posvecenost poslu i meduljudske odnose.

,Dobro jutro, drage kolegice i kolege. Ovo je
prvi put da ja vodim ovu radionicu u nasem timu
i stoga imam malu tremu. Ako napravim neku
gresku, nadam se vasoj potporii molim vas da

U timu vidimo jasnu i transparentnu
komunikaciju, medusobno postovanje i
povjerenje. Poticu se i uvazavaju prijedlozi i
misljenja svih ¢lanova tima.

mi odmah kazete ako se nesto ne bude odvijalo
sukladno vasim ocekivanjima. Predlazem da
svatko iznese svoje misljenje i prijedloge.

Hvala Sto ste mi olaksali ovo vodenje radionice.
Smatram kako smo postigli dobar rezultat.”

Tablica 3.6. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji poticanja timskog rada (Izvor: izrada autora)

Sposobnost rjeSavanja konfliktnih situacija ogleda se u pomod¢i drugima da razrijeSe slozene ili
osjetljive nesuglasice ili konflikte, te sprijece njihovo eskaliranje. Nesuglasice, sukobi ili neslaganja,
npr. o ciljevima, raspodjeli sredstava, statusu, vrijednostima, percepciji itd.,, mogu se pojaviti na
meduljudskoj ili organizacijskoj razini. Bitno je naglasiti kako konflikti nisu u osnovi negativni, tj. kako
mogu imati i pozitivhe efekte. Pozitivan, funkcionalan konflikt je onaj koji omoguéava promjene,
rjeSavanje problema u korist svih ukljucenih, tj. postizanjem win-win situacije i podrzava ciljeve
organizacije. Konflikt koji sprec¢ava organizaciju u postizanju ciljeva je destruktivan, nefunkcionalan.
Iz tog razloga, konflikte treba rjesavati, a ne ignorirati.

S ciliem pomaganja drugima u rjesavanju konfliktnih situacija nuzno je prepoznati sukobljene
interese, upoznati se s uzrocima i razlic¢itim misljenjima sukobljenih strana, te ne nastojati po svaku
cijenu brzo postic¢i dogovor samo kako bi se uspostavila harmonija u meduljudskim odnosima. Strane
u konfliktu bi trebale pokazati spremnost za rjeSavanje vodedi konstruktivan dijalog, koji ¢e doprinijeti
medusobnom razumijevanju i obostrano prihvatljivom rjeSenju. Upravo se kao temeljne pretpostavke
uspjesnog rjesavanja konfliktnih situacija navode postovanje sugovornika, promisljeno djelovanje
i konstruktivno ponasanje. Vazna komponenta sposobnosti rjeSavanja konflikata je sposobnost
uvjeravanja, tj. sposobnost jasnog i utemeljenog iznosenja vlastitih stavova te prenosenje osjecaja
trec¢im stranama da su do rjeSenja dosli vlastitim stavovima, misljenjima.

U narednoj tablici navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.
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Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju

potice i ohrabruje suradnike da zajedno, kao
tim, pronadu rjesenja i postignu konsenzus

stimulira kolege u timu na samostalno
razmisljanje i promatranje problema iz
razlicitih kutova

pri rjeSavanju konfliktnih situacija fokus
stavlja na trazenje rjeSenja, ne na ,krivca”

kada prepozna gresku, upucuje kritiku na
konstruktivan i objektivan nacin

nepristrano ispituje interese sukobljenih

povlaci se ¢im se pojavi konflikt, izbjegava
konfliktne situacije

Cesto se zauzima za stavove i zastupa
interese jedne sukobljene strane

ne pokazuje spremnost na kompromis, ne
pravi korak prema drugoj strani u konfliktu

povrsno pristupa trazenju uzroka ili izvora
sukoba, prije svega nastoji ,zataskati"
situaciju

tesko se nosi s napetim meduljudskim

strana, uvjerljivim djelovanjem otklanja otpor odnosima i stresom

i blokade

— rjeSava sukobe tako da se povecava osobna
odgovornost sukobljenih strana i otvorena
komunikacija

— izrazava svoje misljenje ne izazivajuci
konflikte, a konfliktne situacije rjesava
argumentima

Tablica 3.7. Pokazatelji ponasanja, kompetencija pomaganja drugima u rjeSavanju konfliktnih situacija (Izvor: izrada autora)

Hoce li neki konflikt djelovati pozitivho ili negativho na ostvarivanje ciljeva nekog odjela ili
organizacije, ovisi o sposobnosti rjeavanja konfliktnih situacija. Cinjenica je da je sukob neizbjezan i
da ne postoji idealan nacin rjeSavanja sukoba. Ovisno o situaciji, bit ¢e potrebna niza, srednja ili visa
razina kompetencije pruzanja pomodi u rjesavanju konflikata.

niska visoka

srednja

Razumije interese i ocekivanja Ukljucuje se u konstruktivne Proaktivno djeluje u rjeSavanju

sukobljenih strana u konfliktu,
pokusava doprinijeti otvorenoj
komunikaciji i priblizavanju
njihovih stavova. Medutim,
Cesto nedostaje argumenata i/
ili istrajnosti jer se teSko nosi sa
stresom i napetoscu.

rasprave s ciljem identificiranja
uzroka problema i pronalaska
najboljeg rjeSenja. Tom prilikom
nastoji Sto objektivnije ukazati
na greske i propuste svih osoba
ukljucenih u konflikt.

konfliktnih situacija, inspirira

i podrzava ¢lanove tima kao
sukobljene strane da otvoreno
komuniciraju, analiziraju
problem iz razli¢itih kutova

i predloze najbolje (win-win)
rjeSenje. Preuzima ulogu
posrednika u konfliktnim
situacijama, argumentirano i
uvjerljivo potice i vodi rasprave.

Tablica 3.8. Razine kompetencije pomaganja drugima u rjeSavanju konfliktnih situacija (Izvor: izrada autora)




Reakcije i komentari na ponasanje zaposlenog (¢lana tima) u konfliktnim situacijama odslikavaju stavi
misljenje konkretne osobe prema konfliktima, te njene kompetencije za pruzanje pomodi sukobljenim

stranama u pronalazenju obostrano prihvatljivog rjesenja.

,Zasto ste toliko ljuti i djelujete nezadovoljno?
Mozete li nam objasniti uzroke Vaseg
nezadovoljstva?”

Ovakvim ponasanjem osoba pokusava
razumjeti postupke ¢lanova tima, kako bi mogla
nepristrano posredovati izmedu sukobljenih
strana

JIdentificirali smo prilicno razli¢ite stavove

i miSljenja, a sada cemo vidjeti Sto nam je_
zajednicko. Gdje ne postoje odstupanja? Sto
mislite o stavovima drugih, koliko su prihvatljivi i
korisni za postizanje ciljeva tima?”

U ovom slucaju ciljevi tima su iznad ciljeva
pojedinaca. Poticanjem otvorenog razgovora
mogu se identificirati simptomi mogucdih sukoba,
te preventivno djelovati i uvazavanjem razlicitih
stavova i misljenja.

,Ne bavimo se konfliktima u timu, za takve
stvari nemamo vremena. Jedva stizemo zavrsiti
dodijeljene nam zadatke. Na kraju se ipak sve
nekako poslozi.”

Ignoriranje i izbjegavanje konflikata moze
imati samo kratkorocnu vrijednost. Dugoroc¢no
promatrano, sukob ¢e ,izbiti” na povrsinu,
odnosno eskalirati.

,Tko nije za mene, protiv mene je."

Odbacivanje neutralnosti, uvjerenje da

nepristran stav nije mogu¢ neée dovesti do
rjeSenja problema, ali ¢e utjecati na pogorsanje
meduljudskih odnosa stvaranjem tabora u timu.

Tablica 3.9. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji pomaganja drugima u rjesavanju konfliktnih situacija (Izvor: izrada autora)

Karakteristike suvremenog nacina Zivota doprinose da se, kako u poslovnom tako i u privatnom
okruzenju, sve vise susre¢emo s razlic¢itostima. U proslosti, razlicitosti nisu bile tako Siroko postavljene,
vec su se odnosile na rasu, spol, godine, zivotni stil i invaliditet zaposlenika. Te razli¢itosti su odmah
vidljive, a dio njih je odreden i po samom rodenju osobe. Danas, inkluzivni model razli¢itosti obuhvaca
sve nacine na koje se ljudi razlikuju, a koji se mogu stedi ili promijeniti tijekom Zivota. Inkluzivni model
obuhvada razlicitosti koje se odnose na: rasu, spol, godine, Zivotni stil, kompetencije, dohotke,
roditeljstvo, jezike, poslovni stil, vojno iskustvo, radno mjesto, nacionalnost, licnost, fizicke i mentalne
sposobnosti. Znacajnu ulogu u prihvacanju razli¢itostiimaju rukovoditelji (menadzeri). Zadatak svakog
menadzera treba biti kreiranje radnog okruzenja u kojem se postuju razli¢ita gledista i prihvacaju
razlicitosti, gdje se svi zaposleni osjecaju prihvaceno i kao ¢lanovi tima u kojem njihovi talenti dolaze
do izrazaja.

Kada govorimo iskljucivo o timskom radu, bitno je naglasiti kako uspjeh tima pociva na razlic¢itostima.
Tim treba biti komplementaran, tj. sastavljen od ,razlicitih igraca”, razlicitih tipova li¢cnosti koji
drugacije razmisljaju, ali se uvazavaju i medusobno postuju. Samo takvim pristupom mogude je
izgraditi atmosferu ucenja jednih od drugih, prijenos znanja i ostvarivanje definiranih ciljeva. Rezultati
istrazivanja takoder potvrduju kako uspjeh, bilo u timu ili opéenito promatrano, u poslovnom i
privatnom Zivotu pociva na sposobnostima uvazavanja, postovanja drugacijih gledista i prihvacanju
razlicitosti.
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U narednoj tablici navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju

Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

— promice nacela zajednice i postuje politiku
raznolikosti i nediskriminacije

izbjegava interakciju s ljudima koji su
drugacdiji, koji se razlikuju

— pokazuje ponasanje koje ukljucuje pravi¢nost, | -
postovanje, inkluzivnost, empatiju, integritet
i eticko ponasanje

smatra da je superioran kao pripadnik
skupine ili kulture u odnosu na druge

— ne pokazuje razumijevanje niti spremnost za
— njeguje klimu i kulturu u kojoj je svaka osoba suradnju s razli¢itim, drugacijim ljudima
prihvacena i ima priliku razvijati se
— suzdrzano ukljucuje ili prihvaca nove ljude u
— prakticira ponasanja koja promicu razlicitost, tim
sukladno zakonima, propisima, politikama
organizacije i nacelima zajednice — ne pokazuje interes za razli¢ite stavove i
misljenja
— svakodnevnim aktivnostima razvija odnos
suradnje i povjerenja s razli¢itim ljudima i =
promice ravnopravnost unutar tima

ne pokazuje inkluzivnost; ne prepoznaje
vrijednost razlika

Tablica 3.10. Pokazatelji ponasanja, kompetencija uvaZavanja drugacijih gledista i prihvacanja razlicitosti (Izvor: izrada autora)

Niti jedno radno mjesto kao ni radni zadatak ne moze se promatrati potpuno izolirano, izvan okvira
radne sredine. Razni vidovi i intenziteti suradnje su nuzni, neizostavni, sto izravno utjece i na razinu
potrebnih (pozeljnih) kompetencija uvazavanja drugacijih gledista i prihvacanja razlicitosti.

niska srednja visoka

Shvacda i postuje razli¢itosti

u radnom okruzenju i Sire.
Pokusava razumjeti drugacije
nacine razmisljanja i pristupe
poslu.

Suraduje s razlicitim tipovima
licnosti i uvazava njihova
misljenja i stavove. Cesto
preispituje svoje stavove i
pokazuje spremnost na ucenje
od drugih. Postuje politiku
raznolikosti i nediskriminacije.

Potice i promice razli¢itosti,
naglasavajudi njihove pozitivne
ucinke. Proaktivno djeluje na
izgradnji i jacanju inkluzivne
organizacijske kulture,
razbijanju mitova i stereotipa o
pripadnicima razlicitih skupina.

Tablica 3.11. Razine kompetencije uvazavanja drugacijih gledista i prihvacanja razlicitosti (Izvor: izrada autora)

Koju razinu sposobnosti uvazavanja drugacijih gledista i prihvacanja razlicitosti posjeduju pojedinci i/
ili skupine (radni timovi), moze se prepoznati iz iznesenih stavova, misljenja, razgovora, ponasanja i
donesenih odluka posebno iz oblasti upravljanja ljudskim potencijalima.
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,Sto su mislili kada su postavili Zenu na ovo radno
mjesto? Mala je vjerojatnoca da ¢e opstati, a jos
manja da e biti uspjesna rukovoditeljica.”

U pitanju je rodni stereotip — o0 Zenama na
rukovodedim mjestima.

,Takav stil komuniciranja odgovara samo ljudima
koji dolaze iz te sredine. Drugo se nista i nije
moglo ocekivati, osim arogantnog nastupa.”

U ovom slucaju je rije¢ o predrasudama prema
ljudima koji dolaze iz drugih sredina.

,J0S je neiskusan, nema utakmica u nogama,
prebrzo napreduje. Kako mi on moze biti
rukovoditelj, kada sam duplo stariji?"

Mozemo zakljuciti da je prisutno nepovjerenje
prema sposobnostima mladih suradnika, kao i
pogresni kriteriji za napredovanje. Dob nije bitna,
nego kompetencije.

JInteresantno promisljanje. Svaka cast i hvala
puno. Do sada nismo uzeli taj ¢cimbenik u
razmatranje. Sigurno ¢e doprinijeti boljem
definiranju ciljeva tima.”

Rijec je 0 uvazavanju i poticanju razlicitih
misljenja i iznosenju stavova. Takvim pristupom
postavljaju se temelji zadovoljstvu suradnika i
uspjeSnom poslovanju.

Tablica 3.12. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji uvazavanja drugacijih gledista i prihvacanja razlicitosti (Izvor: izrada autora)

Timskirad ujavnoj upravi Cesto izlaziizvan okvira organizacijske jedinice, bez obzira suraduju li razliciti
timovi ili je tim sastavljen od suradnika iz razlicitih organizacijskih jedinica. Uspjeh ovog vida suradnje
ovisi 0 sposobnosti angaziranih suradnika da grade i odrzavaju konstruktivne i produktivhe odnose s
drugim timovima i njihovim ¢lanovima.

Suradivati u timu s ljudima razlicitih vjestina, sposobnosti i razlicitih karaktera li¢nosti uvijek je izazov.
Medutim, dodatni izazov je suradivati sa skupinama zaposlenih iz drugih organizacijskih jedinica, jer
je u tom slucaju teze postic¢i spremnost ljudi da dijele misljenje, ideje i znanje, kao i razumijevanje i
prihvacanje drugacijih ponasanjai pristupa poslu. Naj¢es¢i problem suradnje u tzv. interfunkcionalnim
timovima i izmedu njih jeste postojanje razlicitih prioriteta i standarda uspjesnosti. Pored toga,
postoje i skrivene opasnosti tzv. organizacijskih silosa. Ovim pojmom opisuje se izolacija koja se
dogada kada zaposlenici, skupine zaposlenika ili ¢itavi odjeli unutar organizacije ne zele ili nemaju
odgovarajuca sredstva za medusobnu razmjenu informacija ili znanja. Timovi koji funkcioniraju na
nacelu silosa preferiraju vlastite ciljeve i rade izolirano od ostatka organizacije, tako da umjesto
oCekivanih rezultata i doprinosa uspjehu organizacije stvaraju probleme za sve interesne skupine
(zaposlene, rukovoditelje, korisnike usluga i poslovne partnere).
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— poticeipodrzava suradnju s drugim timovima | — svojim stavovima i komentarima otezava
u svrhu postizanja postavljenih ciljeva timski rad i suradnju sa skupinama zaposlenih
iz drugih organizacijskih jedinica
— ucinkovito koordinira aktivnosti sa
suradnicima iz drugih organizacijskih jedinica — angazman u timu vidi samo kao odskocnu
dasku u karijeri, pri ¢emu precjenjuje svoj
— doprinosi komuniciranju i usuglasavanju doprinos uspjehu tima
razlicitih prioriteta i standarda uspjesnosti
— govori jezikom svoga tima, nerado
komunicira sa zaposlenima iz drugih
organizacijskih jedinica

— bezrezervno razmjenjuje informacije,
znanje i iskustvo sa zaposlenima izvan svoje
organizacijske jedinice

— ne uvazava misljenja i stavove ¢lanova tima

— pokusava pronadi kompromise koji su koji dolaze iz drugih organizacijskih jedinica

pragmaticni i izvodivi

- Cesto kritizira opravdanost suradnje izmedu
razli¢itih timova, naglasavajudi vece troskove
i vrijeme potrebno za koordinaciju aktivnosti,
vodenje rasprava i/ili donosenje odluka

— izrazava svoje misljenje ne izazivajudi
konflikte, a konfliktne situacije rjesava
argumentima

— snagom argumenata utjece na misljenje i
ponasanje drugih, istovremeno postuje i
uvazava misljenja drugih

Tablica 3.13. Pokazatelji ponasanja, sposobnost timskog rada sa skupinama zaposlenih iz drugih organizacijskih jedinica (Izvor: izrada autora)

Karakteristike radnog mjesta, kao i organizacijske jedinice kojoj pripada izravno utjecu na razinu
potrebnih i pozeljnih sposobnosti timskog rada sa skupinama zaposlenih iz drugih organizacijskih
jedinica (unutar i izvan tijela drzavne sluzbe). Neke aktivnosti je nemoguée uopce provesti bez
aktivnog sudjelovanja zaposlenih iz razli¢itih organizacijskih jedinica. U tom slucaju suradnici moraju
biti sposobni uspostavljati i odrzavati konstruktivne i produktivhe odnose s drugim timovima i
njihovim ¢lanovima.

Pokusava suradivati s kolegama
iz drugih organizacijskih
jedinica, jer postavljeni ciljevi i
pokrenuti projekti zahtijevaju
takvu vrstu timskog rada. Poslu
pristupa linijom manjeg otpora,
nastoji ,ne talasati”, te rijetko
iznosi vlastito misljenje ili
prijedloge.

Prihvaca suradnju s kolegama iz
drugih organizacijskih jedinica,
samostalno i odgovorno
izvrSava svoj dio posla.
Pokazuje zadovoljstvo svojom
ulogom u timu i nastoji je
zadrzati. Povremeno predlaze
rieSenja, pazljivo slusa druge

i sudjeluje u konstruktivnim
razgovorima.

Inspirativno djeluje na
¢lanove kako bi primijenili
komplementarna znanja i
vjestine s ciljem izvrsavanja
slozenih poslova. Potice
jasno definiranje prioriteta i
transparentne standarde radne
uspjesnosti. Uvazava i postuje
misljenja drugih, kontinuirano
ucii nesebic¢no dijeli vlastita
znanja i iskustva.

Tablica 3. 14. Razine sposobnosti timskog rada sa skupinama zaposlenih iz drugih organizacijskih jedinica (Izvor: izrada autora)



Koliko je neki suradnik sposoban da uspostavlja i uspjeSno odrzava suradnju sa zaposlenima iz drugih
organizacionih jedinica, da li rado saraduje ili to smatra nametnutom obavezom mozemo zakljuciti iz
izjava prikazanih u narednoj tabeli.

Voditeljica mi je rekla da sam predlozen kao ¢lan U ovom slucaju vidimo manjkavo planiranje i

projektnog tima ispred nase sluzbe. Takoder je organizaciju timskog rada. Ocito je da je ¢lanstvo
rekla kako ¢u detalje saznati od rukovoditelja u timu dodijeljeno, ali je rukovoditelj projektnog
projekta, na prvom sastanku projektnog tima. tima ipak trebao na isti nacin tretirati sve
Prolazili su dani, tjedni do prvog sastanka koji je ¢lanove. Preferiranje nekih osoba sigurno nece

bio viSe informativnog tipa. Rukovoditelj projekta | doprinijeti dobrim odnosima u timu. Organizaciju
je naglasio da je privilegija sudjelovati i da imamo rada, operacionalizaciju aktivnosti ne treba ni
dovoljno vremena (Sest mjeseci) za realizaciju. komentirati — samo naglasiti kako voda projekta
Neke sudionike je oslovljavao imenom, dok ja treba obuku iz upravljanja projektima.

uopce nisam dobio ni priliku predstaviti se niti
saznati Sto se od mene ocekuje. Dugo je trebalo
da saznam svoju ulogu u tom timu."

,Samo mi zavrsavamo zadatke na vrijeme i Primjetno je nezadovoljstvo, isticanje ,mi"i
postujemo rokove. Oni iz drugih organizacijskih ,ONi" u timu. Uzrok nezadovoljstva je razli¢ito
jedinica uvijek kasne, i u zadnji trenutak uz vise ophodenje ¢lanova tima prema dodijeljenim
napomena i urgencija pod izuzetnim stresom zadatcima i postavljenim rokovima. Ocito
uspijemo zavrsiti zadatak. Na zajednickim treba poraditi na usuglasavanju prioriteta.
sastancima ukazujemo na ovaj problem, uvijek Bududi da dosadasnja komunikacija nije dala
dobijemo obecanje da se nece ponoviti. Ipak, rezultat, potrebno je transparentnije definirati
ponavljase..." odgovornosti svih ¢lanova tima i sankcije za

52 nepostovanje preuzetih obveza.
,Bila mije cast raditi s takvim osobama. Dok Dobri meduljudski odnosi, atmosfera
smo se sretali po hodnicima, nisam uopdée medusobnog postovanja i povjerenja doprinosi
imala predstavu o kakvim tipovima ljudi je rijec. zadovoljstvu ¢lanova tima, kreativnosti i uspjehu
Posebnu zaslugu treba pripisati vodi tima, u konacnici. Znacajna zasluga pripada vodi tima.

koji je bez predrasuda koordinirao aktivnosti,

poticao nas na iznosenje misljenja i konstruktivne
rasprave. Znalo je biti prili¢cno buc¢no, djelovalo je
i da se svadamo. Mi smo tako dolazili do najboljih
rjeSenja. Jednostavno, ucili smo jedni od drugih.”

Tablica 3.15. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o sposobnosti timskog rada sa skupinama zaposlenih iz drugih organizacijskih jedinica (Izvor: izrada autora)

Sposobnost timskog rada znaci kombinaciju vise razli¢itih sposobnosti i pozitivnih karakteristika u
ponasanju pojedinca (¢lana tima). Jedan timski igrac treba:

« slusatiiaktivno se ukljucivati u rasprave

< zastupati svoje vlastito misljenje, ali i odstupati od vlastitog misljenja

« procjenjivati i cijeniti sposobnosti drugih, kao i vlastite sposobnosti

« rjeSavati probleme

« odrzavati dogovor i identificirati se sa zadatkom

« konflikte rjesavati konstruktivno.
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Dobar timski rad je sposobnost koja se moze nauditi. Prihva¢anje novih nacina ponasanja u timu
zahtijeva vrijeme i redovan trening uz pretpostavku da ¢lanovi tima dobiju povratnu informaciju o
svojim trenutnim timskim sposobnostima. Ova povratna informacija o timskom ponasanju moze
uslijediti u vidu osobnog razgovora ili kao sastanak tima.

Pored toga, treba preispitati i utvrditi vlastite sposobnosti timskog rada, procijeniti snage i slabosti,
sklonosti prema odredenim ponasanjima i jesu li takva ponasanja korisna za tim. Vlastitu procjenu bi
bilo korisno usporediti s videnjem kolega, ¢lanova tima. Ova usporedba vlastite slike o sebi i onoga
kako vas drugi vide pomaze u pouzdanom pozicioniranju u timu.
Inace, sam rad u timu pruza mogucnost aktivhog poboljsanja vjestina timskog rada. Preporucuje se
fleksibilnost u pogledu preuzimanja razlicitih uloga u timu. Dakle, razvoj kompetencija za uspjesan
timski rad mogu¢ je putem:

« iskustvenog ucenja (radom u timu)

« uclenjasdrugima

« formalnih obuka i edukacija

« studija slucaja i simulacija, te posebno

« teambuildinga.

Teambuilding doprinosi povecanju kohezije tima organiziranim druzenjem izvan poslovnih prostora.
Boravak u novom, neobi¢nom i/ili zabavnom okruzenju moze imati izuzetno pozitivne efekte na rad
tima. Odmak od uobicajenog radnog okruzenja i radnog vremena omogudava razvijanje novih nacina
rada koji proizlaze iz razmjene misljenja i iskustava izvan poslovnog okruzenja.
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1.7. Komunikacija

“

,INacin na koji komuniciramo sa drugima i sa samim sobom u konacnici odreduje kvalitetu naseg Zivota.
Tony Robbins, americki pisac, govornik i filantrop
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Komuniciranje s organizacijskog aspekta osigurava funkcioniranje organizacije, a time i ostvarenje
njene misije. Kompetencija je opisana kao sposobnost djelotvornog komuniciranja, usmenim i pisanim
putem, s rukovoditeljima, kolegama, strankama i gradanima, kao i jasnog, tocnog i pravovremenog
prenosenja informacija znacajnim pojedincima i skupinama.

Komunikacija u organizaciji predstavlja ukupan protok svih informacija, od svih, prema svima i o
svim vaznim pitanjima primjenom svih zakonitosti komuniciranja ovisno o podrucju djelovanja
organizacije, a odnosi se na rad, medusobnu koordinaciju, medusobne odnose i slicno. Temeljna
funkcija komunikacije unutar organizacije odnosi se na ocuvanje zajednistva i izgradnju poticajnog
radnog okruzenja u kojem ¢e zaposlenici biti spremni na suradnju i rad u skupinama i timovima, a sve
u svrhu postizanja organizacijskih ciljeva. Bez kvalitetne komunikacije nema ni uspjesne organizacije.
Sredisnju odgovornost u procesu razvijanja i odrzavanja sustava komunikacije ima rukovodstvo
organizacije.

Ovom je kompetencijom u Okviru kompetencija obuhva¢eno ukupno Sest potkompetencija, koje su
u nastavku detaljno razradene. To su:

« takti¢nost

« jasno prenosenje ideja, ¢injenica i instrukcija

« aktivno slusanje

« poticanje drugih na davanje povratnih informacija

« prilagodba stila komunikacije okruzenju

« djelotvorno sudjelovanje na sastancima.

1.7.1. Takticnost

Isaac Newton je jednom prilikom rekao: ,Takti¢nost je umjetnost da se iznese misljenje, a pritom ne
stvore neprijatelji.” JoSjednaizreka Winstona Churchilla dobro opisuje vjestinu takti¢nosti: , Takti¢nost
je sposobnost re¢i nekome da ide do vraga, na takav nacin da se raduje putovanju.”

Takti¢nost je opisana kao strpljenje, dobro prosudivanje u komunikaciji i uctivo ponasanje u svim
oblicimainterakcije. Drugim rije¢ima, biti takti¢an znaciimati sposobnost jasno prenijeti svoju poruku,
pritom biti osjetljiv na one oko sebe, i predstaviti svoje ideje na neuvredljiv nacin.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.
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Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju

odrzava objektivan, neutralan stav,
pokazuje postovanje prema potrebama i
perspektivama sugovornika

razjasnjava pitanja, interese i ciljeve
sugovornika, pomaze im vidjeti stvari iz svoje
i tude perspektive

nastoji konstruktivno rijesiti sukobe i
nesuglasice, fokusira se na situaciju,
probleme ili ponasanje, a ne na ljude

na pozitivan nacin rjeSava neugodne
meduljudske situacije, otvara osjetljiva

reagira impulzivno, ne pokazuje interes
prema potrebama i perspektivama
sugovornika

u komunikaciji ne koristi argumente za svoje
misljenje i stavove

u komunikaciji koristi povisen ton i ljutnju

prekida sugovornike ne dopustajudiim
izraziti njihova pitanja, stavove ili objasnjenja

kritizira sugovornike, a ne njihovo ponasanje
ili aktivnost

pitanja na nacine koji omogucuju racionalnu i
otvorenu raspravu

— promisljeno intervenira u sukobima radi
poboljsanja komunikacije, smanjenja
napetosti i rjeSavanja problema, nastoji
pronaci zajednicki jezik i ocuvati dobre
odnose

Tablica 4.1. Pokazatelji ponasanja, kompetencija takticnosti (Izvor: izrada autora)

Vjestina takti¢nosti je komunikacijska vjestina koja obuhvaca neke od potkompetencija navedenih
u okviru kompetencije komunikacija. Takti¢nost tako podrazumijeva i vjestinu aktivnog slusanja,
vjestinu davanja povratne informacije i vjestinu prilagodbe stila komunikacije okruzenju.

niska srednja visoka

Razumije pojam i vaznost
takti¢nostii uctivog ponasanja
u interakciji. Pokusava
komunicirati s taktom u
situacijama koje to prirodom
posla i kodeksom ponasanja
nalazu.

Samoinicijativho primjenjuje
takti¢no i uctivo ponasanje
u svakodnevnim poslovnim
interakcijama.

S lako¢om, rutinski prosuduje
kontekst komunikacije i
takti¢no i uctivo se ponasa u
svim svakodnevnim poslovnim
interakcijama.

Tablica 4.2. Razine kompetencije takticnosti (Izvor: izrada autora)

Tesko je izdvojiti neku od komunikacijskih potkompetencija kao prioritetnu za potrebe radnog mjesta.
Iz izjava koje mozemo cuti od suradnika mozemo zakljuditi je li i u kojoj mjeri izrazena kompetencija
takticnosti.
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,Zaista me ne zanima ogovaranje naseg kolege,
radije ne bih o tome razgovarao u uredu.”

Izjava Odgovor znaci:

Izjava predstavlja dobar primjer kako na uctiv
nacin skrenuti razgovor s teme.

»Hvala vam Sto ste mislili na mene; nazalost, jos
uvijek zavrsavam druga dva projekta koja ste
mi dodijelili i zaista nec¢u modi preuzeti dodatni

Izjava predstavlja dobar primjer kako uctivo
odbiti poziv, odnosno prijedlog dodatnog posla
iliangazmana.

posao. Rado ¢u pomodi na slicnom projektu u
buduénosti.”

Izjava nije dobar primjer takti¢nosti. U situacijama
neslaganja s misljenjem druge osobe primjerenije
je napraviti stanku, pustiti drugu osobu da dovrsi

misao i rec¢i kako predmet razgovora shvadate na

drugi nacin.

,Ne razumijes o ¢emu se radi!"

Tablica 4.3. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji takticnosti (Izvor: izrada autora)

1.7.2.Jasno prenosenje ideja, Cinjenica i instrukcija

Ideja, koliko god velika bila, postaje beskorisna ako nije prenesena tako da je i drugi shvate i razumiju.
Ideje, Cinjenice i instrukcije trebaju biti prenesene na jasan nacin i jezikom koji ¢e osobe kojima se
obraca najbolje razumijeti. Najcesdiizvor sukoba unutar organizacije je slaba ili nejasna komunikacija.

Ne postojiop¢imodel poslovne komunikacije. Medutim, za primjenu primjerenog modela komunikacije
u svrhu jasnog prenosenja ideja, Cinjenica i instrukcija treba razmisliti o tome Sto se komunikacijom
zeli postici, koje informacije drugi trebaju znati i kada ih trebaju saznati.

Svaka komunikacija koja je prvenstveno ¢injeni¢na treba biti priopéena pismenim putem iz dva razloga;
pisani zapis o ¢injenicama pomaze osigurati da se one ne izgube kada dode vrijeme za donosenje
odluka, a osim toga usmeno prenosenje Cinjenica velikim skupinama krajnje je neucinkovito. Nadalje,
u danasnjem poslovhom okruzenju preoptere¢enom informacijama, poruku treba udiniti Sto
jednostavnijom i lakSom za shvacanje.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.

Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju

— ideje, ¢injenice i instrukcije prenosi — izvjeScaidrugi dokumenti su loSe napisani —
pravovremeno nejasni, previse pojednostavljeni ili nepismeni

— komunikacija je jasna u strukturi i gramaticki — nerazmjenjuje informacije pravovremeno,
ispravna stvarajuci probleme kolegama i klijentima

— odrzava otvoren i iskren dijalog sa — izbjegava kontakt sa suradnicima i klijentima
suradnicima

— tezi,zadrzavanju” informacija, ima poteskoca
u razlikovanju vaznih i nevaznih podataka i
informacija

— ucinkovito pravi razliku izmedu ,treba znati" i
,dobro je znati”
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— razlikuje vazne od nevaznih podataka i — svodi komunikaciju na minimum, suzdrzan u
informacija razmjeni misli i ideja

Tablica 4.4. Pokazatelji ponasanja, kompetencija jasnog prenosenja ideja, Cinjenica i instrukcija (Izvor: izrada autora)

Komunikacija koja ima visok emocionalni sadrzaj treba biti isporuc¢ena osobno ili putem telefona.
Na primjer, dobre vijesti koje ¢e sve ohrabriti bit ¢e ucinkovitije i stvorit ¢e pozitivniju energiju ako
se osobno prenesu. Sli¢no tome, loSe vijesti ili kritika ¢e biti bolje primljene ako se osobno prenesu;
koriStenje e-poste moze u ovom slucaju stvoriti dojam kako posSiljatelja poruke nije briga.

niska srednja visoka

Prenosi ideje, injenice i
instrukcije pravovremeno

i sadrzajno i gramaticki
ispravno, samostalno razlikuje
vazne od nevaznih podataka

i informacija, i komunicira
jezikom koji ¢e osobe kojima se
obraca najbolje razumjeti.

Ideje, ¢injenice i instrukcije
prenosi pravovremeno i
sadrzajno i gramaticki ispravno,
uz nadzor i podsjecéanje o
nacinu i primjerenom jeziku
koji ¢e osobe kojima se obraca
najbolje razumjeti.

U svim oblicima interakcije
prenosiideje, ¢injenice i
instrukcije pravovremeno i
sadrzajno i gramaticki ispravno,
razlikuje vazne od nevaznih
podataka i informacija, rutinski
komunicira jezikom koji ¢e
osobe kojima se obraca najbolje
razumjeti.

Tablica 4.5. Razine kompetencije jasnog prenosenja ideja, Cinjenica i instrukcija (Izvor: izrada autora)

Jasno prenosenje ideja, ¢injenica i instrukcija je kompetencija koju je tesko po vaznosti izdvojiti od
ostalih komunikacijskih vjestina. Prilikom odredivanja ove kompetencije prioritetnom, treba voditi
racuna je li za ucinkovito obavljanje poslova radnog mjesta potrebno izdvojiti ovu, u odnosu na
sveukupnu kompetenciju komunikacije. 1z izjava koje mozemo Cuti od suradnika mozemo zakljuciti je

lii u kojoj mjeriizrazena kompetencija jasnog prenosenja ideja, ¢injenica i instrukcija.

Izjava Odgovor znaci:

.U prezentaciji je bilo puno stranih rijeci i kratica
koje uopcée nisam razumio."

Uporabu tehnicki specifi¢nih izraza ili
terminologije potrebno je prilagoditi razini
razumijevanja primatelja.

,Bilo bi mnogo jasnije i razumljivije da nam je te
podatke predstavio u grafikonu, ovako nisam
razumio o ¢emu se radi i niSta nisam uspio
zapamititi.”

Za objasnjenje kompliciranih koncepata korisno
je koristiti vizualne metode komunikacije kao Sto
su slike, dijagrami, fotografije, grafike, grafikoni
kako bi posiljatelj pomogao primatelju razumjeti
Sto pokusava prenijeti.

,Ocekivao sam da ¢emo dobiti instrukcije jutros
na sastanku, pripremam prezentaciju, a uopée
nisam siguran kada ¢e se odrzati sastanak i koji ¢e
biti dnevni red.”

Informacije i instrukcije trebaju biti razmijenjene
pravovremeno kako ne bi stvorile probleme
kolegama i strankama.

.Mislim da je e-mail bio preopsiran i nejasan,
uopce nisam shvatio da se radi o zurnom
zadatku."

Instrukcija treba biti jednostavna kako bi
komunikacija bila uc¢inkovita.

Tablica 4.6. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji jasnog prenosenja ideja, Cinjenica i instrukcija (Izvor: izrada autora)
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1.7.3. Aktivno slusanje

Aktivno slusanje je klju¢ni element uspjesne komunikacije. Aktivnim slusanjem se sugovornicima
posvecuje paznja, shvacda se i uci iz onog Sto drugi govore. Jedna latinska poslovica kaze da je razlog
zbog kojeg imamo dva uha, a samo jedna usta, taj da bismo mogli vise slusati, a manje govoriti.
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Vjestinaslusanjamnogoje vise od sposobnostida ¢ujemo, jer obuhvaca razumijevanje poruke, situacije
i druge osobe. Cesto se zanemaruje &injenica da bez aktivnog sludanja nema sporazumijevanja.
UspjesSnost sporazumijevanjavise ovisi o kvalitetislusanjanego o koli¢iniiznesenih informacija. Aktivno
slusanje u biti Salje poruku uvazavanja i postovanja koje se postize poticanjem i produbljivanjem
razgovora potpitanjima, toleriranjem Sutnje, uvazavanjem konteksta.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu

kompetenciju.
Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju
— demonstrira uvazavanje sugovornika tako da — slusa samo dio informacija, samo ono Sto ga
potice nastavak razgovora posebno zanima
- ne prekida sugovornika — usmjerava se na teme koje ne zeli ¢uti. Kada

one dodu na red, ,iskljucuje” se i ne slusa

— Salje verbalne i neverbalne znakove koji

sugovorniku ukazuju kako ga sluga — jedva Ceka priliku nesto kazati i upasti u rije¢

— djeluje rastreseno ili nezainteresirano,

= pestEvla sugevemicig plakl e sl odgovori su ¢esto nejasniili neprecizni

razjasnio o ¢emu govore
— slusa sugovornika kako bi ga napao kad god

— potvrduje sadrzaj o kojem se razgovara, kako mu se udini da se njegove rije¢i mogu dovesti
ne bi doslo do pogresnog shvacanja u pitanje

Tablica 4.7. Pokazatelji ponasanja, kompetencija aktivnog slusanja (Izvor: izrada autora)

Razvijena vjestina aktivnog slusanja omoguduje drugoj osobi da se osje¢a ugodno, da ima povjerenje
u onog koji slusa i da, prema tome, lakse izrazi ono Sto je zaista zeljela redi. Temelj aktivhog slusanja
je aktivan odnos onoga koji slusa i koji potpitanjima prati ono Sto sugovornik govori, parafrazira i
reflektira ono Sto je cuo, vidio i dozivio, te sazima, odnosno rezimira.

niska srednja visoka
Razumije vaznost aktivnog U svakodnevnoj komunikaciji Rutinski primjenjuje nacela
slusanja za uspjeh primjenjuje nacela aktivnog aktivnog slusanja u svim
komunikacije, u situacijama slusanja: gleda sugovornika interakcijama. Gleda
kada se naglasi; primjenjuje u oci, Unosi u razgovor sugovornika u o¢i, unosi u
temeljna nacela aktivhog neverbalne znakove poput razgovor neverbalne znakove
slusanja: gleda sugovornika kimanja glavom ili govora poput kimanja glavom ili
u odi, unosi u razgovor tijela, ne prekida sugovornika, govora tijela, ne prekida
neverbalne znakove poput razmislja o onome Sto Cuje i sugovornika, razmislja o onome
kimanja glavom ili govora postavlja pitanja. Sto Cuje i postavlja pitanja, te
tijela, ne prekida sugovornika, parafrazira izre¢eno kako bi
razmislja o onome Sto Cuje i potvrdio da je sugovornika
postavlja pitanja. pazljivo slusao i razumio.

Tablica 4.8. Razine kompetencije aktivnog slusanja (Izvor: izrada autora)
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Poruke aktivnog slusanja su: ,Cujem vas problem*, ,Razumijem kako se osjecate”, ,Pomodi ¢u vam
razmisliti o problemu i pronaci rjeSenje”. Kompetencija ¢e aktivhog slusanja biti posebno vazna u
sluzbama koje rade u neposrednom kontaktu s korisnicima. Izjave suradnika u nastavku ukazuju je li i
u kojoj mjeri izrazena kompetencija aktivnog slusanja.

Izjava Odgovor znaci:

Slusatelj pokazuje reakcije fokusiranosti na
razgovor, a zapravo ne slusa.

,Slusam te, slusam te...”

Slusatelj prima samo verbalni dio poruke,
a drugi dio zanemaruje, odnosno slusa
selektivno.

,Kaze da je u redu... kao da ja moram znati kako
se ona osjeca!”

,Da... da... da, ali niste odgovorili na moje
pitanje!”

Slusatelj je fFokusiran samo na teme koje ga
Zanimaju.

,Samo sam cekala kad ¢es to spomenuti! Sad ¢u
ja tebi redi Sto mislim o tome..."

Slusatelj slusa radi napada na sugovornika.

,Slusao sam, ali ne zelim o tome sada
razgovarati... zanima me nesto drugo.”

Slusatelj je fokusiran samo na one teme koje Zeli
cuti, a kad se u razgovoru pojave, potisne ih ili

odbaci.

Tablica 4.9. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji aktivnog slusanja (Izvor: izrada autora)

1.7.4.Poticanje drugih na davanje povratnih informacija

Za uspjesnu komunikaciju posiljatelju poruke je povratna informacija nuzna kako bi bio siguran da
je poruka dobro prenesena i shvacena. Povratnom informacijom se provjerava je li i kakvu reakciju,
aktivnost ili promjenu izazvala prenesena poruka. Poslovna komunikacija mora biti dvosmjerna,
tako da se tek s povratnom informacijom poruka smatra potpunom. Ova potkompetencija ukljucuje
poticanje drugih na davanje povratnih informacija i davanje povratnih informacija drugima.

U organizacijskom poslovnom okruzenju, povratna informacija je sredstvo za ucinkovito rukovodenje
i pracenje kako poslovnih procesa tako i ¢lanova tima. U aktivhostima pracenja i ocjenjivanja radne
uspjesnosti povratna informacija se smatra znacajnom potporom razvoju vjestina i znanja, odnosno
osobnom i profesionalnom razvoju zaposlenih.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.
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Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju
— povratnu informaciju daje neposredno po — povratna informacija je usmjerena na osobine
uocavanju odredenog ponasanja, a ne nakon licnosti, a ne na konkretno ponasanje

odredenog vremena

— povratnainformacija je dana sa zakasnjenjem

— povratna informacija je usmjerena na
odredeno ponasanje, u odredenim — povratna informacija je usmjerena na
okolnostima i u odredeno vrijeme poboljsanja u aktivnostima u kojima primatelj

povratne informacije nema kontrolu

— stvara atmosferu u kojoj je sugovornik

spreman primiti i dati povratnu informaciju — daje istovremeno previse povratnih
(opustena atmosfera bez cestih prekida) informacija o neodgovaraju¢em ponasanju ili
ucinku
— povratna informacija je usmjerena na
ponasanje i ono Sto se moze promijeniti, a ne — negativnu povratnu informaciju daje i trazi
na osobu pred drugima (umjesto nasamo s primateljem

povratne informacije)

— predlaze moguca rjeSenja odredene situacije,
ali trazi i sugovornikovo videnje rjeSenja
situacije

Tablica 4.10. Pokazatelji ponasanja, kompetencija poticanja drugih na davanje povratnih informacija (Izvor: izrada autora)

Poticanje zaposlenih na davanje povratne informacije moze se uspjesno realizirati u neformalnom
obliku primjenom stilova menadzmenta kao Sto su open door policy (pravilo otvorenih vrata) ili by
walking around (redovna izravna komunikacija rukovoditelja sa zaposlenima). Uobicajeni formalni
oblik kojim menadzment poti¢e davanje povratne informacije je anketa zadovoljstva zaposlenih
kojom se dobiva uvid u njihove stavove i probleme, daje osjeéaj sudjelovanja u odlucivanju i pozitivhno
utjece na radni moral.

niska srednja visoka
Daje i potice druge na Primjenjuje nacela davanja i Proaktivno djeluje
davanje povratne informacije primanja povratne informacije, kontinuiranim davanjem
u situacijama kada je to daje i potice druge na davanje i poticanjem na davanje
propisano ili na drugi nacin povratne situacije u situacijama povratne informacije
zatrazeno. neodgovaraju¢eg ponasanja ili primjenjujuci nacela davanja i
radnog ucinka. primanja povratne informacije.

Tablica 4.11. Razine kompetencije poticanja drugih na davanje povratnih informacija (Izvor: izrada autora)

Kako bi povratna informacija potaknula zaposlene na vedi trud u postizanju rezultata i razvoju
odredenih kompetencija, mora pruziti konkretno objasnjenje sto je dobro uradeno i kakvo ponasanje
je doprinijelo postizanju rezultata. Zaposleni koji je dobio konkretno objasnjenje o tome Sto je dobro
uradeno, a na cemu treba dodatno raditi znat ¢e koje su mu prednostii gdje su potrebna poboljsanja.
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Izjava Odgovor znaci:

»Hvala ti Sto si ulozio dodatni napor tijekom ovog Izjava predstavlja dobar primjer povratne
napornog razdoblja na poslu. Razumijem da informacije koja je pravovremena, konkretna i
nije lako ostati do kasno, ali tim to zaista cijeni. usmjerena na ponasanje.

Tvoj pozitivan stav je pomogao da se svi i dalje
osje¢amo motiviranima.”

,Dolazedi na svaki sastanak s dobro istrazenim | ova izjava je takoder dobar primjer davanja
i promisljenim idejama, pomogao si nam konkretne, dobro argumentirane i pravovremene
napredovati u procesu. Hvala ti na tome i povratne informacije.

radujem se sljede¢em sastanku.”

,Propustili smo vazan rok zahvaljujuéi tvojoj Izjava je primjer neprimjerene negativne
lijenosti.” povratne informacije koja je usmjerena na
osobinu, a ne na ponasanje, nije konkretna, ne
argumentira i ne sadrzi prijedloge za poboljsanje

situacije.
,Primijetio sam da ste kasnili s izvjes¢ima u Izjava je primjer primjerene negativne povratne
posljednja dva mjeseca. Znam da ste vrlo informacije koja je usmjerena na ponasanje,
zauzeti, ali ako ne dostavite potrebne podatke dobro argumentirana i konkretna i potice na
do zadanog roka, kasnit ¢e i sve ostale kolege povratnu informaciju o mogucéem rjeSenju
u timu. Mogu li vam pomodi kako bismo se situacije.

pobrinuli da ne zaostanete?”

Tablica 4.12. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji poticanja drugih na davanje povratnih informacija (Izvor: izrada autora)

1.7.5.Prilagodba stila komunikacije okruzenju

Kvalitetna poslovna komunikacija najvise se vidi u sposobnosti prijenosa informacije na najbolji
moguci nacin kako bi nas sugovornici shvatili. Kompetencija podrazumijeva prilagodbu pristupa i stila
komunikacije potrebama i prioritetima sugovornika kojima se obraca.

Nacin prenosenja poruke ima znacajan utjecaj na krajnji efekt. Odabir stila poslovne komunikacije ovisi
o sadrzaju, prirodi i svrsi poruke, primatelju (blizini/udaljenosti), raspolozivom vremenu i osobnom
stilu komunikacije. Na primjer, jasna i sazeta govorna poruka koja se iznosi na nekom sastanku imat
¢e daleko vedi efekt od poruke pisane nejasnim stilom.

,Komunikacija (lat. communicare — uciniti op¢im) je, najjednostavnije receno, razmjena informacija,
ideja i osjecaja verbalnim i neverbalnim sredstvima, prilagodena drustvenoj prirodi situacije, tj.
situacijskom kontekstu.” Prema ovoj definiciji, komuniciranje nije samo usmenoili pismeno prenosenje
informacija, vec ukljucuje i izraze lica kojima se izrazava raspolozenje, stil odijevanja kojim se pruzaju
informacije o socio-ekonomskom statusu pojedinca ili njegovoj percepciji o primjerenosti odjevne
kombinacije za pojedinu prigodu, drzanje tijela koje govori o razini samouvjerenosti i spremnosti na
komunikaciju i sl. Definicija takoder navodi na zakljuc¢ak da se nece ista informacija prenijeti svim
osobama na isti nacin (nekim osobama se mozda uopce nece prenijeti), a njeno prenosenje ovisi o
situaciji.
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U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.
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Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

— (ita govor tijela drugih i prilagodava ton i stil ima poteskoca u prilagodbi komunikacije
tome potrebama drugih; komunicira ,previse”,

.premalo”ili,prekasno”

— ucinkovito prilagodava komunikaciju
potrebama ciljane publike — jasno pise i govori; medutim, Cesto

neorganizirano i/ili neprilagodeno publici

— prilagodava komunikaciju individualnim

potrebama sugovornika — komunikacija ne zadrzava paznju publike

— prilagodava stil i sadrzaj komunikacije za — ne prilagodava stil i sadrzaj komunikacije za
objasnjenje slozenih ili tehnickih pojmova i objasnjenje slozenih ili tehnickih pojmovaii
koncepata koncepata

— usluzbenim interakcijama primjenjuje — usluzbenim interakcijama primjenjuje
formalni stil komunikacije neformalni stil komunikacije

Tablica 4.13. Pokazatelji ponasanja, kompetencija prilagodbe stila komunikacije okruZenju (Izvor: izrada autora)

Prilagodba stila komunikacije okruzenju jo$ je jedna komunikacijska kompetencija koju je tesko
po vaznosti izdvojiti od ostalih komunikacijskih vjestina. Prilikom odredivanja ove kompetencije
prioritetnom, treba voditi racuna je li za ucinkovito obavljanje poslova radnog mjesta potrebno
izdvojiti ovu, u odnosu na sveukupnu kompetenciju komunikacije.

niska srednja visok
Poznaje temeljne razlike u Poznaje temeljne razlike U svim oblicima interakcije
stilovima komunikacije; s u stilovima komunikacije i rutinski prilagodava stil i sadrzaj
poteskoc¢ama prilagodava vjesto prilagodava stil i sadrzaj komunikacije potrebama
stil i sadrzaj komunikacije komunikacije potrebama i prioritetima sugovornika
potrebama i prioritetima i prioritetima sugovornika kojima se obraca.
sugovornika kojima se obraca. kojima se obraca.

Tablica 4. 14. Razine kompetencije prilagodbe stila komunikacije okruZenju (Izvor: izrada autora)

Iz izjava koje mozemo cuti od suradnika mozemo zakljuditi je li i u kojoj mjeri izrazena kompetencija
prilagodbe stila komunikacije okruzenju.

Izjava Odgovor znaci:

,Osjecam se dovedenim pred gotov ¢in; smatram Ukoliko se radi o donosenju novih pravila i

da su me trebali pitati za misljenje.” procedura, ili prenosenju slozenih informacija,
sastanak sa zaposlenima je primjereniji nacin
kako bi sugovornici razumjeli pravila i mogli se
smatrati odgovornima.
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,Nisam se osje¢ao ugodno tijekom sastanka, Vokabular je potrebno uskladiti s publikom
ne poznajemo se toliko dugo da bismo mogli i pravilno prepoznati formalne i neformalne
razgovarati tako neformalnim tonom." situacije. Na poslu ili u profesionalnom okruzenju

primjeren je formalni stil komunikacije.

.Nije bilo korektno tako me prozivati pred Probleme s podredenima je primjereno rjesavati
drugima.” nasamo i treba izbjegavati prozivanje pred
drugim zaposlenima, jer to moze izazvati ljutnju i
otpor, a problem se nece rijesiti.

Tablica 4.15. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji prilagodbe stila komunikacije okruZenju (Izvor: izrada autora)

1.7.6.Djelotvorno sudjelovanje na sastancima

U poslovnom okruzenju i u radu svake organizacije sastanci su nuzni kako bi se rijesili odredeni
problemi, sagledale potencijalne moguénosti, sklopili dogovori i donijele prave odluke. Usvajanjem i
primjenom tehnika ucinkovitog i strukturiranog sudjelovanja na sastancima moze se osigurati njihova
uspjesnost i zadovoljstvo sudionika.

Poslovnisastanak je jedan od najcescih oblika razmjene informacija, prikupljanja prijedlogai planiranja
buducdih akcija. Vjestina pripreme i vodenja sastanaka nuzna je u poslovhom svijetu. Kompetencija
podrazumijeva odrzavanje i/ili sudjelovanje u sastancima i grupnim raspravama na ucinkovit i
strukturiran nacin.

Za djelotvorno sudjelovanje na sastancima nezaobilazna je uloga i duznost voditelja sastanka, te
zadatci i aktivnosti ucinkovite pripreme sastanka, koje su obuhvacene u primjerima ponasanja i
formulacijama potrebnih (pozeljnih) razina kompetencije u nastavku.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju
— priprema se za sastanke i grupne rasprave — prekida druge sudionike i ometa ih u
identificiranjem kljucnih pitanja i pripremom izrazavanju njihovih misljenja

primjerenih materijala i argumentacije
— Cinise nepazljivim
— uulozivoditelja sastanka usmjerava razgovor

prema cilju sastanka, aktivno slusa i postavlja — tijekom rasprave se ne pridrzava zadane
pitanja, svakom sudioniku daje priliku redi sto teme i dnevnog reda
ima

— kasni na dogovoreni termin sastanka

— pridrzava se zadane teme, dnevnog reda i
predvidenog vremena sastanka — nasastanak dolazi nepripremljen, injenice

koje iznosi nisu uvijek toc¢ne ili znacajne

— u ulozivoditelja sastanka pazi da se rasprave

ne pretvore u konflikt medu sudionicima — ne pridrzava se dogovorenih viemenskih
okvira za prezentiranje ili iznoSenje
— vodibiljeske informacija, misljenja i replika

]
=
o
0
=
c
]
E
(]
pv4

Tablica 4.16. Pokazatelji ponasanja, kompetencija djelotvornog sudjelovanja na sastancima (Izvor: izrada autora)
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Organizaciju svakog produktivnog sastanka treba poceti s odgovorom na pitanje je li sastanak zaista
potreban (ili se informacije mogu prenijeti, a dogovor postici ili odluka donijeti drugim modelom
komunikacije) i tko je potreban kako bi sastanak bio uspjesan. Prilikom organizacije treba odrediti i
duzinu trajanja sastanka, u odnosu na svrhu, temu i sadrzaj, broj i strukturu predvidenih sudionika i
voditi racuna o pridrzavanju predvidenog vremenskog okvira.

niska srednja visoka

U dogovoru s nadredenim Samostalno priprema dnevni Samostalno odreduje potrebu,

priprema dnevni red i listu red u odnosu na svrhu sastanka | svrhuiucestalost sastanaka,

sudionika sastanka. Na sastanak | i listu sudionika. Na sastanak dnevnired i listu sudionika, na

dolazi pripremljen, pridrzavase | dolazi pripremljen, pridrzava se | sastanak dolazi pripremljen,

zadane teme, dnevnog reda i zadane teme, dnevnog reda i pridrzava se zadane teme,

predvidenog vremena. predvidenog vremena. dnevnog reda i predvidenog
vremena, po potrebi vodi
sastanak.

Tablica 4.17. Razine kompetencije djelotvornog sudjelovanja na sastancima (Izvor: izrada autora)

Iz izjava suradnika mozemo zakljuciti je li i u kojoj mijeri izrazena kompetencija djelotvornog
sudjelovanja na sastancima.

Izjava Odgovor znaci:

,Ne znam zasto smo proveli tri sata na sastanku, Osim jasno strukturiranog dnevnog reda i

a nije mi jasno Sto smo zakljucili.” cilja, produktivni sastanci trebaju rezultirati i
jasnim akcijama, utvrdivanjem sljedecih koraka i
pojedinacnih odgovornosti za njihovu realizaciju.

.Nije bilo ni potrebe za sastankom, jednostavnije Sastanci se ne bi trebali odrzavati iskljucivo

bi bilo da nam je informacija proslijedena u svrhu razmjene informacija koje se mogu
e-mailom.” prenijeti digitalnim kanalima komunikacije.
Sastanci bi trebali biti kolaborativni i imati za cilj
raspravu o temama od interesa, pronalazenje
rijeSenja i dogovor o narednim koracima.

,Dobio sam poziv za sastanak prije dva dana, a Djelotvorno sudjelovanje na sastancima izravno
od mene se ocekuje izvjesée za koje nemam sve je povezano s pravovremenom informacijom
informacije.” o vremenu odrzavanja sastanka i ocekivanim

doprinosom na sastanku. Sudionike sastanka od
kojih se ocekuje aktivan doprinos ili priprema
odredenih materijala potrebno je obavijestiti
prije formalnog poziva za sastanak.

Tablica 4.18. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji djelotvornog sudjelovanja na sastancima (Izvor: izrada autora)
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1.7.7.Preporuke za razvoj kompetencije komunikacija

Svih Sest potkompetencija koje su obuhvaéene kompetencijom komunikacije su vjestine koje se mogu
prema specifi¢nim potrebama radnog mjesta razvijati i usavrsavati. Pri tome treba redi kako su sve
komunikacijske kompetencije medusobno komplementarne i razvoj vjestine jedne ovisit ¢e o razvoju
druge ili je unaprijediti. Navedene vjestine uce se i usvajaju specijaliziranim obukama s prakti¢nim
vjezbama, a usavrsavaju u svakodnevnoj interakciji.

Takti¢nost, kao i ostale potkompetencije opisane u okviru kompetencije komunikacije, komunikacijska
je vjestina koja se moze usvojiti i kontinuirano usavrsavati primjenom temeljnih obiljezja interakcije
kojima se pokazuje strpljenje, dobro prosudivanje u komunikaciji i uctivo ponasanje. To ukljucuje
uzimanje u obzir gledista sugovornika, uvazavanje kulturoloskih razlika, diskreciju u situacijama kada
je to potrebno, pokazivanje empatije, aktivno slusanje i pokazivanje postovanja.

Vjezbati takti¢nost znaci nauciti razmisliti prije nego Sto se nesto kaze, uctivo preusmjeriti negativne
komentare, prilikom davanja negativne povratne informacije zapoceti s pozitivnim komentarom,
prije nego Sto date negativnu povratnu informaciju, pazljivo birati rijeci i vrijeme, ljubazno odbiti
neprimjerene pozive, ne otkrivati previse osobnih podataka ljudima koje ne poznajete dobro i
pobrinuti se da govor tijela odrazava izgovorene rijeci.

Aktivno slusanje nije jednostavna vjestina, zahtijeva vjezbu, a ponekad i promjenu stavova. Za aktivno
slusanje je bitno da slusatelj donese odluku kako Zeli slusati, da osobu koja govori gleda u o¢i, da ne
govori previse, ne prekida sugovornika dok govori, da naudi Sutjeti i slusati. Tehnike aktivhog slusanja
ukljucuju postavljanje pitanja, usmjeravanje razgovora, pojasnjavanje nejasnih ili uopéenih tvrdniji,
prepoznavanje neizrecenih misli ili emocija.

Uobicajeni nacin razvoja vjestine davanja i primanja povratne informacije interaktivha je obuka
usmjerena na prakticnu primjenu tehnika primjenom temeljnih nacela davanja i primanja povratne
informacije: namjera, atmosfera, slusanje, pravovremenost, konkretnost, ponasanje, sadrzaj, klju¢na
podrucja, mogucénost promjene, uvazavanje i usuglasavanje.

Za ucinkovitu prilagodbu stila komunikacije okruzenju potrebno je znati temeljne razlike u stilovima
komunikacije, koje su prepreke ucinkovitoj komunikaciji, strategije za prevladavanje komunikacijskih
prepreka, utjecajkulturnih vrijednostiiorganizacijske kulture, te nacine prilagodbe razlicitim stilovima
komunikacije.

Djelotvorno sudjelovanje na sastancima je komunikacijska vjestina koja u sebi objedinjuje sve ostale
komunikacijske kompetencije:takti¢nost,jasno prenosenjeideja, ¢injenicaiinstrukcija, aktivhoslusanje,
poticanje drugih na davanje povratnih informacija i prilagodbu stila komunikacije okruzenju. Dakle,
usvajanje ostalih komunikacijskih vjestina ¢e doprinijeti djelotvornijem sudjelovanju na sastancima.
Vjestine vodenja i djelotvornog sudjelovanja na sastancima usvajaju se i vjezbaju na specijaliziranim
interaktivnim edukacijama i usavrsavaju praksom. Edukacije koje su specificno namijenjene razvoju
ove kompetencije nezaobilazno ukljucuju i ostale komunikacijske vjestine.
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1.8. Osobna djelotvornost i usmjerenost k rezultatu
,Fokusirajte se na to da budete produktivni umjesto da budete zauzeti.”
Tim Ferriss, americki poduzetnik

Kompetencija osobna djelotvornost i usmjerenost k rezultatu podrazumijeva dosljedno postizanje
rezultata na visokoj razini i kontinuirano poboljSavanje kvalitete usluga gradanima, strankama
i drugim tijelima uprave. Kako bi se identificirali ciljevi i utvrdili procesi i resursi koji se zahtijevaju
da bi se ostvarili Zeljeni rezultati, kako na razini organizacije tako i pojedinacni, te osiguralo njihovo
pracenje, za ocjenjivanje i razvoj ove kompetencije od velike je vaznosti uvodenje sustava upravljanja
kvalitetom.

Ovom je kompetencijom u Okviru kompetencija obuhvaé¢eno ukupno sedam potkompetencija, koje
su u nastavku detaljno razradene. To su:

« fokusiranje na rezultate i ocekivane ishode

« osiguranje zadovoljstva gradana pruzenim uslugama

« obracanje paznje na detalje

« ucinkovito upravljanje viemenom i resursima

« ucinkovito donosenje odluka

« analiticko razmisljanje

« zadrzavanje pribranosti u stresnim situacijama.
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1.8.1.Fokusiranje na rezultate i ocekivane ishode

Orijentacija prema rezultatima je karakteristika ili ponasanje osobe koja kontinuirano, samostalno i
odlucno radi na postizanju definiranog cilja. Usmjerenost na rezultate odnosi se na napore pojedinca
(zaposlenika) da ovlada zadatkom, postigne izvrsnost, savlada prepreke, izvodi aktivnosti bolje od
drugih i osjeti ponos pri ostvarivanju rezultata. Trazedi rjeSenja za probleme, izazove i prepreke,
pojedinac odreduje prioritete medu sredstvima i resursima u cilju postizanja Sto boljih rezultata. Kako
bi ostvario postavljene ciljeve i bio uspjesan, pojedinac treba ucinkovito isplanirati i rasporediti sve
potrebne i raspolozive resurse, i to ne samo materijalne, financijske, ljudske, nego i vrijeme.

Kompetencija je opisana kao fokus na rezultate i Zeljene ishode te najbolje nacine kako ih postici i
postizanje zadovoljavajudih rezultata na vrijeme i uz minimalan nadzor.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu

kompetenciju.

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

— postavlja zahtjevne ciljeve i naporno radi na — ne preuzima vlasnistvo i ¢esto krivi druge
njihovom postizanju zbog nepreuzimanja obveza

— potice sebe i druge na postizanje ocekivanih —  postavlja ciljeve koji su ili prelagani ili preteski
rezultata ili ne postavlja ciljeve

- u.ltaée dodatno vrijeme i trud u kriznim — ulaze malo truda u rje$avanje probleme ili
St prevladavanje prepreka

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine
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— poduzima ,dodatni korak” kako bi se
osiguralo ispunjenje cilja

— provjerava rezultate kako bi se uvjerio u
ucinkovitost riesenja

— preuzima inicijativu za kontaktiranje korisnika
ili istrazivanje ucinkovitosti riesenja

— gubi fokus ili odustaje prije nego Sto pronade
rjeSenje problema

— ne ocjenjuje uc¢inkovitost rjeSenja problema

Tablica 5. 1. Pokazatelji ponasanja, kompetencija fokusiranja na rezultate i ocekivane ishode (Izvor: izrada autora)

Ova kompetencija predstavlja kombinaciju srodnih kompetencija medu kojima su posveéenost
osobnom i profesionalnom razvoju, poduzimanje inicijative i sposobnost rjesavanja problema,
poticanje drugih na davanje povratnih informacija, u¢inkovito upravljanje viemenom i resursima. Ovo
bi trebalo uzeti u obzir kod odabira ove kompetencije kao prioritetne.

niska srednja visoka

Postize zadovoljavajuée
rezultate na vrijeme uz nadzor.

Postavlja zahtjevne ciljeve i uz
minimalan nadzor i na vrijeme
radi na njihovom postizanju,
pronalazi ucinkovita rjesenja
problema i zastoja.

Postavlja zahtjevne ciljeve i
bez nadzora radi na njihovom
postizanju, preuzima inicijativu
za pronalazenje ucinkovitih
rjeSenja problema i pronalazi
rjeSenja do Zeljene razine
postignutih rezultata.

Tablica 5.2. Razine kompetencije fokusiranja na rezultate i ocekivane ishode (Izvor: izrada autora)

Razlika izmedu suradnika koji postizu visoke ili niske rezultate temelji se na njihovim motivima,
zadatcima koje biraju, ulozenim naporima, ustrajnosti u realizaciji zadataka i nacinima ponasanja. Iz
izjava koje mozemo Cuti od suradnika mozemo zakljuciti je li i u kojoj mjeri izrazena kompetencija

fokusiranja na rezultate i oc¢ekivane ishode.

Izjava Odgovor znaci:

,Potrudila sam se koliko sam mogla, na kraju
rezultat ne ovisi samo o meni.”

Izjava ukazuje na tendenciju k postizanju
rezultata, odnosno osoba ima motivaciju, ali
ne nuzno razvijen nacin razmisljanja usmjeren
visokim rezultatima.

,Radim previse zadataka istovremeno i tesko
je ocekivati da u svemu postignem ocekivani
rezultat.”

lako je multitaskingili obavljanje nekoliko poslova
istovremeno u danasnje vrijeme postalo nuznost,
potrebno je ovladati vjeStinama prioritizacije
zadataka i ucinkovitog upravljanja vremenom za
postizanje ocekivanih rezultata.

,Svakome se moze dogoditi da pogrijesi, nisam
zbog toga manje uspjesan.”

Izjava ukazuje da osoba ima tendenciju k uspjehu,
ali ne nuzno vjestine znacajne za postizanje
visokih rezultata.

Tablica 5.3. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji fokusiranja na rezultate i ocekivane ishode (Izvor: izrada autora)
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1.8.2.Osiguranje zadovoljstva gradana pruzenim uslugama

Ophodenje zaposlenih u drzavnoj sluzbi sa strankama propisano je kodeksom ponasanja. Ono
podrazumijeva profesionalno, nepristrano i pristojno ponasanje, uz postovanje nacela jednakosti.
Profesionalnost podrazumijeva obavljanje posla na najbolji mogudi nacin uz savjesnost i tocnost u
radu i postupanju. Nepristranost podrazumijeva nediskriminiraju¢e postupanje po bilo kojoj osnovi
sukladno zakonuidrugim aktima. Pristojnost podrazumijeva postupanje sukladno moralnim nacelima
i nacinu komunikacije kojim se ne narusava moral i etika sluzbe.

Kompetencijaje opisana ostvarivanjemiodrzavanjem razine zadovoljstva stranakaigradana pruzenim
uslugama ispunjavanjem i premasivanjem njihovih ocekivanja. U razradi ove potkompetencije, pod
strankama se podrazumijevaju svi korisnici usluga drzavne sluzbe: druga tijela uprave, pravni subjekti
i gradani.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.
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Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju

— fokusira se na potrebe korisnika, a ne na

vlastite

— nadilazi o¢ekivanja osnovnih usluga i pomaze

korisnicima u ostvarivanju cjelovitih rjesenja

— pruza usluge kada i gdje su potrebne, trazi

rjeSenja kada ne moze isporuciti trazenu
uslugu dok korisnik ne bude zadovoljan

— shvadai primjenjuje timski pristup pruzanju

kvalitetne usluge korisnicima

— prepoznaje negativne reakcije korisnika i

razvija bolje alternative

promatra uslugu iz vlastite perspektive, a ne
korisnika

ne vodi racuna niti je usredotocen na potrebe
korisnika

neuctiv je i bezobrazan prema klijentima, u
odjelu ima reputaciju osobe s kojom je tesko
raditi

korisnici se Zale na loSu uslugu i neispunjene
obveze

zauzima obrambeni stav s teskim klijentima,
okrivljuje sustave za nedostatke ili greske

ne zeli razvijati nove prakse pruzanja usluga;
misli kako je usluga u redu takva kakva jeste

Tablica 5.4. Pokazatelji ponasanja, kompetencija osiguranja zadovoljstva gradana pruzenim uslugama (Izvor: izrada autora)

lako je nesporno da je zadovoljstvo korisnika nezaobilazan pokazatelj za ostvarivanje povjerenja u
rad drzavne sluzbe u cjelini, ova potkompetencija ¢e vjerojatno biti prioritetna u sluzbama koje rade
u izravnom kontaktu sa strankama.

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine



niska

Pristojno i uctivo komunicira
sa strankama na nacin koji
ostavlja povoljan utisak na
drzavnu sluzbu. Fokusira se na
potrebe korisnika, aktivno trazi
informacije od stranaka kako
bi razumio njihove potrebe i
ocekivanja.

srednja

Jasno objasnjava strankama sto
se moze uciniti, osiguravajudi
profesionalnost i struc¢nost.
Promice pridrzavanje

znacajnih propisa i procedura

u ophodenju sa strankama.
Identificira uobicajene
probleme ili slabosti u
procedurama koje utjecu

na zadovoljstvo korisnika

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine

visoka

Osigurava da svi organizacijski
segmenti u pruzanju usluge
isporuke razumiju potrebe
korisnika i utjecaj lose

usluge i komunikacije na
reputaciju sluzbe. Potice
razvoj organizacijske kulture
koja promice pridrzavanje
znacajnih propisa i procedura u
ophodenju sa strankama.

pruzenom uslugom.

Tablica 5.5. Razine kompetencije osiguranja zadovoljstva gradana pruzenim uslugama (Izvor: izrada autora)

Iz izjava koje mozemo cuti od suradnika mozemo zakljuciti je li i u kojoj mjeri izrazena kompetencija
osiguranja zadovoljstva gradana pruzenim uslugama.

Izjava Odgovor znaci:

Izjava je pokazatelj da zaposleni nije fokusiran
na potrebe stranke i ne upucuje stranke k
ostvarivanju njihovih potreba. Ovakva izjava
takoder moze biti pokazatelj da zaposleni

ne razumije vaznost svog radnog mjesta u
ostvarivanju zadovoljstva korisnika pruzenim
uslugama.

,T0 Nnije u mojoj nadleznosti."

Izjava ukazuje na potrebu da se unutar sluzbe
revidiraju procedure kojima ¢e se unaprijediti
organizacija posla, odnosno fokus na
zadovoljstvo korisnika.

,Kolega koji vodi vas predmet je na bolovanju,
nemam informaciju kada ¢e se vratiti na posao.”

Zaposleni nije usredotocen na potrebe korisnika,
ne razumije njihove potrebe i ocekivanja.

,Ljudima se nikad ne moze udovoljiti, ne znaju ni
sami Sto zele."

Tablica 5.6. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji osiguranja zadovoljstva gradana pruZenim uslugama (Izvor: izrada autora)

1.8.3.0bracanje paznje na detalje

Ova kompetencija je opisana kao obracanje paznje na detalje, ostvarivanjem rezultata s visokim
stupnjem preciznosti. Osoba koja je orijentirana na detalje je temeljita, to¢na, organizirana i
produktivna, nastoji razumjeti uzroke i posljedice odredene situacije ili postupka.

Trebaistaci da se vjestina obracanja paznje na detalje ne moze promatrati odvojeno od kompatibilnih
vjestina. Drugim rijecima, osoba koja je orijentirana na detalje vjerojatno posjeduje kompetenciju
analitickog nacina razmisljanja, aktivnog slusanja, poticanja na davanje povratne informacije,
upravljanja prioritetima i resursima i planiranja.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.
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Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

— pazljivo i temeljito obavlja zadatke, uz maloili | — zadatke obavlja povrsnoibrzopleto
nimalo gresaka

— po obavljanju posla nema naviku pregledati

— provjerava uradeno kako bi se osigurala pravopisnu ili numericku ispravnost uradenog
tocnost i potpunost

— prilikom pripreme analiza, izvjesc¢a ili rjeSenja

— usporeduje zavrseni rad s biljeskama ne uzima u obzir sve znacajne podatke i

¢injenice

— usporeduje zavrseni rad u odnosu na
ocekivano kako bi se pronasle nedosljednosti — pravi propuste u poslu u nedostatku biljezaka
i uklonile greske

— U obavljanju posla zanemaruje dogovorene

— vodiracuna o detaljima koje je lako zakljucke, organizaciju posla i rokove
zanemariti ili odbaciti kao beznacajne
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Tablica 5.7. Pokazatelji ponasanja, kompetencija obracanja paznje na detalje (Izvor: izrada autora)

U praksi se ova vjestina odreduje kao prioritetna za ona radna mjesta na kojima se ocekuje visok
stupanj preciznosti ili prilikom obavljanja poslova ili postupaka na kojima bi neobracanje paznje na
detalje moglo izravno uzrokovati Stetne posljedice.

niska srednja visoka
Pokusava obaviti zadatke, Obavlja zadatke uz malo Obavlja zadatke uz malo
uz malo ili nimalo gresaka; ili nimalo gresaka vodedi ili nimalo gresaka vodedi
potreban je nadzor. racuna o detaljima koje je racuna o detaljima koje je
lako zanemariti ili odbaciti lako zanemariti ili odbaciti
kao beznacajne, te provjerava kao beznacajne. Usporeduje
uradeno kako bi se osigurala uradeno s biljeSkamaiili u
to¢nost i potpunost. odnosu na ocekivano kako bi
se pronasle nedosljednosti i
otklonile greske te osigurala
to¢nost i potpunost.

Tablica 5.8. Razine kompetencije obracanja paznje na detalje (Izvor: izrada autora)

Iz izjava koje mozemo Cuti od suradnika mozemo zakljuditi je li i u kojoj mjeri izrazena kompetencija
obracanja paznje na detalje.

Izjava Odgovor znaci:

,Kolegica je opet poslala poziv za sastanak bez Izjava ukazuje na nedostatak paznje za detalje,
prilozenog dnevnog reda i radnih materijala.” odnosno sve elemente zadatka, Sto ostavlja
dojam neprofesionalnosti suradnika i sluzbe.

,Ocekujem od svog suradnika da makar ispravi Praksa da se vlastiti rad pravopisno i gramaticki
pravopisne greske, ako vratim rad na doradu, pregleda i ponovo procita ustedjet ¢e vrijeme
izgubit ¢emo dodatno vrijeme, preostaje mi da za izvrsenje zadatka i poboljsati vlastitu i
greske sama ispravim.” ucinkovitost drugih.

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
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Vodenje biljeski o vlastitim duznostima je korisna
praksa bez obzira radi li se o vaznom sastanku ili
redovnom kratkom radnom sastanku.

,Jucer nas je voditelj okupio i podijelio nam je
predmete koje moramo zavrsiti, ali viSe se ne
sje¢am do kojeg roka."”

Tablica 5.9. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji obracanja paznje na detalje (Izvor: izrada autora)

1.8.4. Ucinkovito upravljanje vremenom i resursima

Upravljanje vremenom i resursima najjednostavnije bi se moglo objasniti kao proces donosenja odluka
kojima se raspolozivi resursi rasporeduju tijekom vremena radi optimizacije postizanja organizacijskih
ciljeva. Upravljati resursima znaci osigurati resurse, angazirati potrebne ljudske potencijale, instalirati
nuznu infrastrukturu i uspostaviti optimalno radno okruzenje. Kompetencija podrazumijeva
poboljsavanje produktivnosti upravljaju¢i vremenom, prioritetima i resursima u postizanju ciljeva i
svrsishodnoj uporabi proracunskih sredstava.

Odgovornosti i ovlasti za upravljanje ljudskim, financijskim i materijalnim resursima u organizaciji
trebaju biti jasno definirane. U kontekstu ove kompetencije radi se o sposobnosti upravljanja vlastitim
vremenom i resursima za koje je izvrsitelj na radnom mjestu odgovoran, odnosno kojima raspolaze.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.

Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju

daje prioritet zadatcima prema vaznosti i
roku

odgovarajuce alocira raspolozive resurse
razlikuje klju¢no od onog Sto je samo zurno
prilagodava prioritete kako se situacije
mijenjaju

usmjerava vrijeme i trud na klju¢ne zadatke,
grupira povezane zadatke kako bi bio
ucinkovitiji, lako prelazi izmedu zadataka i
nastavlja tamo gdje je prekinut

prati potrosnju resursa i rano identificira
neuskladenosti planiranih resursa i napretka
u ostvarenju ciljeva

nije u stanju integrirati viSe aktivnosti i
resursa u kohezivan projekt

ne uspijeva identificirati mobilizaciju resursa
za postizanje programskih ciljeva

zanemaruje male probleme dok ne postanu
znacajni, ugrozavajudi rokove i u¢inkovito
koriStenje resursa

ima poteskoca u identificiranju i uskladivanju
resursa radi postizanja zeljenih rezultata

ima poteskoda u rjesavanju vise od

jednog zadatka ili projekta odjednom,
dezorganizacija ¢esto rezultira nekvalitetnim
radom

Tablica 5. 10. Pokazatelji ponasanja, kompetencija ucinkovitog upravljanja vcemenom i resursima (Izvor: izrada autora)

Vaznost kompetencije ogleda se u ¢injenici da uspjeSnost organizacije ovisi o racionalnosti koristenja
najvaznijih resursa, pri ¢emu je u fokusu upravljanja racionalno odlucivanje, odnosno izbor izmedu
raspolozivih resursa, to jest uskladivanje potreba i moguénosti.
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niska

S poteskoc¢ama identificira
potrebne ljudske, materijalne i
financijske resurse za postizanje
ciljeva, Sto moze rezultirati
neucinkovitim trosenjem
proracunskih sredstava,
odnosno neispunjenjem ciljeva
zbog neodgovarajuce alociranih
resursa.

Identificira potrebne ljudske,
materijalne i financijske
resurse za postizanje

ciljeva, odgovarajuce alocira
raspolozive resurse i prati
njihovu potrosnju.

srednja visoka

Identificira potrebne ljudske,
materijalne i financijske
resurse za postizanje

ciljeva, odgovarajuce

alocira raspolozive resurse,
prati njihovu potrosnju,
pravovremeno identificira
neuskladenosti planiranih
resursa i napretka u ostvarenju
cilieva i poduzima potrebne
realokacije resursa.

Tablica 5.11. Razine kompetencije ucinkovitog upravljanja vremenom i resursima (Izvor: izrada autora)

Iz izjava u nastavku mozemo zakljuciti je li i u kojoj mjeri izrazena sposobnost poboljsanja
produktivnosti upravljanjem vremenom, prioritetima i resursima u postizanju ciljeva i svrsishodnoj

uporabi proracunskih sredstava.

,Nismo mogli predvidjeti da ¢e kolega biti na
dugotrajnom bolovanju, nemamo moguénost
zaposljavanja zamjene, a njegov posao treba
obaviti."

Izjava Odgovor znaci:

lako se u praksi ¢esto dogadaju nepredvidene
okolnosti kao Sto je dugotrajno odsustvo,

na takve situacije treba spremno reagirati
privremenom preraspodjelom poslova
primjereno radnoj opterecenosti i potrebnim
znanjima i vjestinama drugih suradnika.

»Racunala su vec stara i nepouzdana, nisu
planirana sredstva za nabavu novih, a i troskovi
odrzavanja su vedi nego sredstva planirana u
proracunu.”

Bez nuzne infrastrukture nije realno ocekivati
postizanje organizacijskih ciljeva.

,Novi uredi nisu zavrseni u dogovorenom
roku, morat ¢emo produziti najam, a za to nisu
predvidena sredstva.”

Izjava znaci da su problemi (u postovanju rokova)
zanemareni dok nisu postali znacajni i ugrozili
kontinuitet poslovanja.

Tablica 5.12. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o ucinkovitom upravljanju vremenom i resursima (lzvor: izrada autora)

1.8.5.Ucinkovito donosenje odluka

Na svim razinama u organizacijama svakodnevno se donose odluke koje utjecu na uspjeh. Dobru
odluku kao rezultat odlucivanja karakterizira nedvosmislenost, preciznost, jasnoca i ostvarivost te
prije svega pravovremenost.

Odluke se mogu razlikovati s obzirom na vaznost, subjekte odlucivanja i razine odlucivanja. S obzirom
na vaznost, razlikuju se strateske, takticne i operativne odluke. S obzirom na subjekte odlucivanja,
razlikuju se odluke rukovoditelja (odluke uprave) i izvrSne odluke (zaposlenici). S obzirom na razinu
odlucivanja, odluke se donose na najvisoj rukovodecoj razini (strateske), srednjoj rukovodecoj razini
(takticke) i nizoj rukovodecoj razini (operativne).

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine
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Definicija kompetencije u Okviru kompetencija je: Donosi pravovremene odluke utemeljene na
¢injenicama, ciljevima, ogranic¢enjima i rizicima.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.

Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju

— prikuplja parametre i podatke od drugih — odluke koje donosi imaju minimalan ili
prilikom donosenja odluka nikakav utjecaj u smislu poboljsanja kvalitete
proizvoda i usluga i nisu uskladene s ciljevima
— uzima u obzir lekcije naucene iz iskustva, odjela
razli¢ite potrebe i utjecaj odluke na druge
— ima poteskoca u artikuliranju obrazlozenja za

— pronalazi rjeSenja prihvatljiva za razlicite odluke
skupine sa suprotstavljenim interesima i
potrebama — Cesto donosenje odluka odlaze ili prepusta
drugima

— odmjerava prednosti i nedostatke svake

opcije prije nego sto donese odluku — odluke se fokusiraju na neposredna,
kratkoroc¢na pitanja, gubedi iz vida dugorocne
— donosi potrebne odluke c¢ak i kada su ciljeve iinicijative odjela
informacije ogranicene ili nejasne
— odluke ponekad nisu jasne; nastoji odgoditi
— zna kada je potrebno vise informacija i kada donosenje odluka o slozenijim pitanjima
ih je prikupljeno dovoljno za donosenje
zakljucka

— argumentirano obrazlaze donesenu odluku

Tablica 5.13. Pokazatelji ponasanja, kompetencija djelotvornog donosenja odluka (Izvor: izrada autora)

Efektivho odlucivanje se sastoji od pet koraka medu kojima je prvi prepoznavanje problema,
odredivanje Sto se odlukom Zeli postici, izbor mogudih opcija vodedi racuna o onome Sto je ispravno,
a ne prihvatljivo, provedba odluke u akciju pri ¢emu je potrebno voditi racuna o tome tko sve treba
biti ukljuc¢en u odluku, koje je korake potrebno poduzeti, tko ¢e poduzeti potrebne korake te kakva
akcija mora biti da bi oni koji trebaju djelovati to uopée mogli. Krajnji korak ¢ine povratne informacije
koje predstavljaju kontinuiranu provjeru je li odluka ocekivano provedena.

niska srednja visoka

Razumije korake u procesu
donosenja odluka; donosi
pravovremene odluke
zasnovane na ¢injenicama u
djelokrugu posla koji obavlja.

Donosi pravovremene odluke,
zasnovane na ¢injenicama i
informacijama iz vise izvora,

u vremenskim ogranicenjima,
uskladene s ciljevima
organizacijske cjeline.

Samostalno donosi
pravovremene odluke za sebe
i clanove tima, utemeljene na
¢injenicama i informacijama

iz viSe izvora, u vremenskim
ogranicenjima, uskladene s
ciljevima organizacijske cjeline.
Primjereno komunicira i
obrazlaze odluku onima na koje
se odnosi i vrednuje posljedice
donesene odluke.

Tablica 5.14. Razine kompetencije djelotvornog donosenja odluka (Izvor: izrada autora)
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Cilj procesa donosenja odluke je pod zadanim uvjetima i s raspolozivim alternativama, na optimalan
nacin prema postavljenom cilju rijeSiti postavljeni zadatak. Za postizanje navedenog nuzno je kriticko
razmisljanje (na primjer, o stvarnom postavljanju problema i otkrivanju proturjec¢nosti) i kreativnost
(pronacdinove alternative i pristupirjesenju). Izizjava koje mozemo Cuti od suradnika mozemo zakljuciti
je liiukojoj mjeriizrazena kompetencija djelotvornog donosenja odluka.

Izjava Odgovor znaci:

Pravovremenost je temeljna karakteristika

,Odluka o privremenom financiranju jos$ nije

donesena, dovedena je u pitanje isplata placa.”

djelotvorno donesene odluke.

,Mislim da je voditelj donio ispravnu odluku;
ZNao je da se tice svih zaposlenih i trazio je i nase
misljenje."

Donosenje odluke uzimajuéi u obzir razli¢ite
potrebe i utjecaj odluke na druge vazan je
pokazatelj djelotvorno donesene odluke.

Voditelj je iskoristio moguénost te donio odluku
u okviru svojih nadleznosti koja ¢e nam omoguditi

Izjava ukazuje na vaznost donosenja odluke za
realizaciju ciljeva i u uvjetima ogranicenja i rizika.

realizaciju plana i programa rada.”

Tablica 5.15. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o djelotvornom donosenju odluka (Izvor: izrada autora)

1.8.6. Analiticko razmisljanje

Analiticki nacin razmisljanja je proces razmisljanja koji ukljucuje pazljivu analizu Cinjenica, dogadaja,
pojava, sposobnost izgradnje logickih lanaca i odvajanja vaznog od nevaznog u velikoj kolicini
informacija.

Analiticke vjestine su prema mnogim stru¢njacima klju¢ne vjestine buduénosti. Moguénost kritickog
sagledavanja situacije, sagledavanja problema iz drugog kuta te generiranje novih, prakti¢nih
i logickih rjeSenja vjestine su koje imaju veliku vrijednosti prilikom suocavanja s novim izazovima i
Cestim promjenama koje dinami¢na poslovna okruzenja donose.

Kompetencija je opisana kao primjena analitickog razmisljanja razlazudi situaciju na manje elemente,
nastojed¢i postupno utvrditi implikacije situacije i sustavno organiziranje dijelova problema,

usporedbom razli¢itih aspekata i uzro¢no-posljedi¢nih veza.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.

Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju

— pravi razliku izmedu kljuc¢nih i nevaznih — ne uspijeva odvojiti vazne od nevaznih
informacija informacija

— prikuplja informacije iz raznih izvora pri — ne pronalazi uzro¢no-posljedi¢ne veze u
donosenju zakljucaka informacijama i podatcima

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine
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— identificira klju¢ne veze i obrasce u
informacijama i podatcima

— prepoznaje uzroke i posljedice radnjii
dogadaja

— donosi utemeljene zakljucke na temelju
kombinacije analize i iskustva

— ne prepoznaje uzroke i posljedice radnjii

dogadaja

— ne uspijeva odrediti znacajne izvore

informacija za donosenje zakljucaka

—  zakljucke donosi intuitivno zanemarujudi

znacajne cinjenice

Tablica 5. 16. Pokazatelji ponasanja, kompetencija analitickog razmisljanja (Izvor: izrada autora)

Analiticke vjeStine podrazumijevaju posjedovanje srodnih kompetencija, i to, izmedu ostalih,

rjeSavanja problema, izvjescivanja, komunikacije i kreativnosti.

niska srednja visoka

Pravi razliku izmedu klju¢nih

i nevaznih informacija, pri
donosenju zakljucaka prikuplja
informacije iz raznih izvora.

koracima.

Identificira klju¢ne veze i
obrasce u informacijama i
podatcima, dobro analizira
verbalne i numericke podatke,
prepoznaje uzroke i posljedice
radnji i dogadaja, predvida i
unaprijed razmislja o narednim

Samostalno se bavi poslovima
koji zahtijevaju interpretaciju
slozenih i ¢esto nejasnih
skupova informacija.

Prilikom donosenja zakljucaka
trazi Sirok spektar izvora
informacija, pomaze drugima
u pronalazenju rjesenja,
tumacenju i koristenju
informacija.

Tablica 5.17. Razine kompetencije analitickog razmisljanja (Izvor: izrada autora)

Iz izjava koje mozemo cuti od suradnika mozemo zakljuciti je li i u kojoj mjeri izrazena kompetencija

analitickog razmisljanja.

Izjava Odgovor znaci:

,Primijetio sam kako sam produktivniji kada
moram slijediti detaljnu proceduru. To mi
pomaze da moj rad bude tocan i kvalitetan.
Utvrdio sam za sebe i svoj tim da radimo bolje

i ucinkovitije kada imamo detaljne procedure
koje smo prilagodili na temelju novih tehnologija
i zalazem se da one budu nuzne za kvalitetno
obavljanje posla.”

Izjava ukazuje na analiticki nacin razmisljanja u
kojem se prepoznaje vaznost procedura za radnu
ucinkovitost i posjedovanje sposobnosti za razvoj
detaljnih procedura potrebnih za posao.

,Nastojim brzo shvatiti pozadinu problema.
Prolazim kroz korake kako bih utvrdio je li negdje
doslo do greske koja je uzrokovala problem.
Nakon toga, pokusat ¢u na razli¢ite nacine
testirati rjeSenje problema ili se vratiti i vidjeti
postoji li neki korak koji sam propustio.”

Izjava opisuje analiticki nacin razmisljanja u
procesu rjesavanja problema odstupanjem od
uobicajenog procesa.
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.Imam zadatak razviti bolje procese na radnom
mjestu. Moj prvi korak je pogledati nasu bazu
podataka i vidjeti postoje li drugi procesi koje

Izjava predstavlja primjer sposobnosti logickog
nacina razmisljanja u procesu rjesavanja
problema na radnom mjestu.

smo ranije koristili. Jedan proces ukljucuje
unoSenje informacija u bazu podataka i Excel
tablicu. Otkrio sam da se informacije nisu uvijek
azurirale na oba mjesta, ali i da se podatci iz baze
podataka mogu preuzeti u tablicu. Sada se sve
informacije unose samo u bazu podataka.”

Tablica 5.18. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji analitickog razmisljanja (Izvor: izrada autora)

1.8.7.Zadrzavanje pribranosti u stresnim situacijama
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Ova kompetencija je opisana kao zadrzavanje pribranosti u stresnimili nezeljenim situacijama. Drugim
rije¢ima, radi se o otpornosti na stres, odnosno sposobnosti brzog i pouzdanog rada na poslu, ¢ak i
pod pritiskom ili vremenskim ogranic¢enjima, a pritom i postizanju kvalitetnog rezultata i zadrzavanju
profesionalnog odnosa s kolegama i strankama.

Stresne situacije na poslu javljaju se u pravilu kada dode do neravnoteze izmedu zahtjeva posla i
mogucnosti suradnika da na te zahtjeve odgovore. Ovisno o radnom mjestu, neki od najcescih
uzroka stresa su losSi radni uvjeti, vremenski pritisak, previse zadataka, nejasna radna uloga, izostanak
napredovanja, naruseni odnosi s kolegama te nemoguénost uskladivanja profesionalnog i privatnog
Zivota.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.

Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju

izbjegava konfrontacijske pristupe — reagira automatski ne vodedi racuna o
pisanim procedurama i protokolima
— odrzava komunikaciju pozitivhom
— ne pokazuje interes za argumente druge
— aktivno slusa, trazi povratnu informaciju i strane

pokazuje empatiju
— komunikacija je negativna, ne pokazuje
— objasnjava sugovornicima posljedice empatiju
nepostovanja propisa, standarda ili politika
— gubimotiviranost i fokus na rjesenje
— zadrzava motiviranost i fokus na rjesenje i
rezultat — gubistrpljenje i grubo prekida komunikaciju

Tablica 5.19. Pokazatelji ponasanja, kompetencija zadrZzavanja pribranosti u stresnim situacijama (Izvor: izrada autora)

Zadrzavanje pribranosti u stresnim situacijama u danasnje je vrijeme pozeljna vjestina u svim
radnim okruzenjima. Medutim, vazno je napomenuti da dugotrajna izlozenost stresu, narocito u
visokorizi¢nim zanimanjima, dugorocno ostavlja posljedice na mentalno zdravlje, zbog ¢ega razvijanje
vjestina upravljanja stresom predstavlja vazan korak u prevenciji profesionalnog sagorijevanja.

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine



niska

U stresnim situacijama
pokusSava zadrzati pribranost,
odrzati pozitivhu komunikaciju i
izbjeci konfrontaciju.

srednja

U stresnim situacijama zadrzava
pribranost, odrzava pozitivhu
komunikaciju, pokazuje
empatiju i zadrzava fokus na

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine

visoka

U stresnim situacijama zadrzava
pribranost, odrzava pozitivhu
komunikaciju, trazi povratnu
informaciju i pokazuje empatiju.

Zadrzava motiviranost i fokus
na rezultat i pomaze sebi

i drugima u prevladavanju
stresne situacije.

rjeSavanje stresne situacije i
rezultat.

Tablica 5.20. Razine kompetencije zadrzavanja pribranosti u stresnim situacijama (Izvor: izrada autora)

Vazno je razviti vjestine asertivnosti, odnosno zauzimanja za sebe, a ne povrijediti drugu osobu,
odnosno biti u stanju jasno izraziti svoje potrebe i zelje, te imati razumijevanja za povratnu informaciju
drugestrane, zato Sto najvise stresa proizlaziizinterakcijasdrugim ljudima. Izizjava suradnika mozemo
zakljuciti je lii u kojoj mjeriizrazena kompetencija zadrzavanja pribranosti u stresnim situacijama.

PAEVE] Odgovor znaci:

,Tesko je sa strankama izadi na kraj, misle da su
uvijek u pravu, morala sam ovako reagirati.”

Izjava ukazuje na potrebu upudivanja suradnika
na primjerenu edukaciju gdje bi mogao
unaprijediti vjestine asertivne komunikacije.

.Ne mogu raditi u ovim okolnostima, stalno me
prekidaju i ne mogu se fokusirati na posao koji
obavljam."

Izjava ukazuje na potrebu da se suradniku
predlozi unapredenje vjestina upravljanja
stresom i vremenom, ali otvara i pitanje moguce
organizacije posla i optereenosti radnog mjesta.

,S kolegom se jednostavno ne moze razgovarati,
razumijem da ima mnogo posla, ali sviimamo
posao koji moramo obaviti na vrijeme."

U sli¢nim situacijama potrebno je ukazati na
postojanje socijalne potpore u radnom okruzenju
Sto ¢e suradnicima pomodi lakse prevladati

stresne situacije uzrokovane poslovnim
obvezama ili ravnotezom poslovnog i privatnog
zivota.

Tablica 5.21. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji zadrZavanja pribranosti u stresnim situacijama (lzvor: izrada autora)

1.8.8. Preporuke za razvoj kompetencije osobne djelotvornosti i
usmjerenosti k rezultatu

Bududidajeintenzitet usmjerenosti narezultate odreden razinom motivacije pojedinca (zaposlenika),
znacajno je razlikovati tendenciju k rezultatima (motiv) od uspjesnosti kao sposobnosti (biti uspjesan).
Veliki broj ljudi ima tendenciju k uspjehu, ali nisu uspjesni jer nemaju razvijene osobine i vjestine
znacajne za postizanje visokih rezultata. Motiv postignuca je nuzan, ali ne i dovoljan preduvjet za
uspjeh osobe. Kako bi tendencija k rezultatima postala ¢imbenik uspjeha, nuzno je razviti nacin
razmisljanja usmjeren visokim standardima u radu i rezultatima rada, kao i vjestine poput:

» postavljanja ciljeva

» ucinkovitog planiranja vremena i aktivnosti

« emocionalne zrelosti, tj. istrajnosti i slicno.
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Osiguranje zadovoljstva gradana pruzenim uslugama moze se poboljsati razvojem organizacijske
kulture koja promice pridrzavanje znacajnih standarda, propisa i procedura u ophodenju sa strankama.
Dobar nacin kako kod zaposlenih razviti fokus na potrebe i ocekivanja korisnika je mentorstvo i
coaching.

Ukoliko je zbog potreba posla potrebno obratiti paznju na detalje (iako je nesporno kako je u
obavljanju svakog posla pozeljno biti detaljan), vazno je stvoriti navike koje ¢e doprinijeti razvoju ove
vjestine u praksi. Korisna je praksa pregledati svoj rad prije nego sto se proslijedi, procitati ga ponovo
ili provjeriti ima li pravopisnih ili racunskih gresaka, provjeriti strukturu i kontekst.

Sposobnost donosenja odluka je vjestina koja se usavrsava s vremenom i iskustvom. Odlucivanje je
proces, stoga je za donosenje odluke potrebno uloziti vrijeme i napor te razlicite aktivnosti kao Sto su:

s prepoznavanje problema

« sakupljanje i provjera znacajnih informacija

« odredivanje alternativa

« predvidanje posljedica donesene odluke

« donosenje odluke

« obavjestavanje onih na koje donesena odluka ima utjecaj

« provedba odabrane alternative

« vrednovanje posljedica donesene odluke.
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Prakti¢ne vjezbe kojima se razvija vjestina donosenja odluka ukljucuju:
« faze u procesu donosenja odluka
+ rutinsko vs. inovativno donosenje odluka
+ vrste odluka s obzirom na njihovu vaznost
« metodu kritickog puta (Critical path analysis)
« stablo odlucivanja (Decision trees)
* metodu PMI
«  SWOT analizu.

Analiticko razmisljanje je vjestina koja se vjezbom moZe razvijati primjenom metoda rada koje
ukljucuju interaktivne prakticne vjezbe, izmedu ostalog:

« percepcijuianaliticko misljenje

« vaznost drugacije perspektive

« emocije i analiticko misljenje — vaznost samoregulacije

« povezanost analitickog misljenja i komunikacije

« vaznost argumenata

« analiticko vs. kreativno razmisljanje.

Kako zadrzati pribranost u stresnim situacijama, vjestina je koja se uobicajeno savladava edukacijama
i interaktivnim radionicama na temu upravljanja stresom, koje obuhvacaju koncept samokontrole.
Alati i tehnike kojima se emocije stavljaju u funkciju ostvarivanja poslovnih i osobnih ciljeva ukljucuju:

« pracenje osobnih emocionalnih reakcija

« poduzimanje mjera kojima ¢e se izbjeci nezeljeni emocionalni odgovor

« uspostavu kontrole nad vlastitim ponasanjem, umjesto automatskog reagiranja.

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine
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1.9. Liderske vjestine

,Ne govorite ljudima kako da rade, recite im sto da rade i dopustite im da vas iznenade svojim
rezultatima.”
George S. Patton Jr.

Pod kompetencijom liderske vjeStine podrazumijeva se sposobnost rukovodeéeg drzavnog
sluzbenika da motivira druge na postizanje visokih rezultata u radu na ostvarivanju ciljeva tima
i organizacije. Koristedi znanje, vjestine, sposobnosti, talent, mo¢ i druge poticaje, lideri utjecu na
pojedince ili skupine da spremno, odgovorno, s povjerenjem i entuzijazmom rade na ostvarenju
zajednickih ciljeva. To znaci kako se liderom smatra osoba koja ima mo¢ utjecati na druge ljude unutar
neke skupine ili organizacije i inspirativno na njih djelovati. Kako bi bio uspjesan, lider treba sposobne
i samouvjerene suradnike. Stoga nastoji kontinuirano razvijati ljudski potencijal, motivirati i poticati
vecu posvecenost i predanost poslu, te doprinositi izgradnji organizacijske klime i kulture utemeljene
na medusobnom povjerenju i poStovanju.

Ovom je kompetencijom u Okviru kompetencija u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine obuhvaceno
ukupno Sest potkompetencija, koje su u nastavku detaljno razradene. To su:

« sposobnost konkretiziranja strateskih ciljeva u svakodnevne radne zadatke

« stvaranje pozitivhog radnog okruzenja

« vjestine postavljanja ciljeva

« djelotvorno delegiranje

* motivacija zaposlenih i

« vodenje osobnim primjerom

1.9.1.Sposobnost konkretiziranja strateskih ciljeva u svakodnevne radne
zadatke

Sposobnost konkretiziranja strateskih ciljeva u svakodnevne radne zadatke ogleda se u povezivanju
vizije, vrijednosti, ciljeva i strategije sa svakodnevnim poslovima. Koliko ¢e rukovodedi drzavni
sluzbenik biti uspjesan u prenosenju vizije, ciljeva i strategije organizacije na svoje suradnike, ovisi
prvenstveno o njegovim sposobnostima operativhog planiranja, ali i o komunikativnim vjestinama
i sposobnostima, odnosno o sposobnosti da poruku izrekne jasno razumljivim jezikom i motivira
suradnike na uspjesno izvrsavanje radnih zadataka i ostvarenje postavljenih ciljeva.

Operativno planiranje, kao kratkoroc¢no planiranje, obuhvaca definiranje politika, procedura i
standarda za postizanje ciljeva. Rijec je o procesu pripreme, pracenja i ocjene godisnjih planova za
svaku organizacijsku jedinicu, ali i organizaciju u cjelini, a koji su usmjereni na ostvarenje strateskih
planova organizacije. Naime, operativno se planiranje, odnosno planiranje svakodnevnih aktivnosti
Lizvodi” iz strateskog planiranja i doprinosi ostvarenju operativnih ciljeva. Usmjereno je naizvrsavanje
rutinskih zadataka kao Sto su kvantitetaikvaliteta rada, obavljanje svakodnevnih zadataka, pomaganje
zaposlenima u rjeSavanju konkretnih problema, savjetovanje i sli¢no.

U narednoj tablici navedena su ponasanja rukovodecih drzavnih sluzbenika kada posjeduju ili ne
posjeduju navedenu kompetenciju.
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Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju

razvija jasne ciljeve koji su sukladni
definiranim strategijama i vrijednostima

pokazuje inicijativu i poduzima aktivnosti
potrebne za realizaciju ciljeva

identificira prioritetne aktivnostii zadatke,
prilagodava prioritete prema potrebi

prilikom planiranja predvida rizike i moguca
iznenadenja

razumije ulogu i namjeru institucije u

Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

planiranju pristupa po inerciji, kreirajudi vise
Sablonski planove i procedure

zanemaruje strateske ciljeve prilikom
definiranja operativnih, godisnjih planova

gubi fokus pri rukovodenju i djeluje
neucinkovito

ne preuzima odgovornost za svoje postupke i
pokusava prenijeti odgovornost na druge

ignorira promjene i intervenira prekasno

ostvarivanju strateskih prioriteta i utjecaj tih

prioriteta na vlastito podrucje rada — oklijeva u donosenju odluka te odgada

donosenje odluka o slozenijim pitanjima
— izraduje jasne planove i ciljeve za vlastito
podrucje odgovornosti, ¢ime podrzava =
ostvarivanje organizacijskih prioriteta

ima poteskoda u artikulaciji obrazlozenja za
odluke, koje ponekad nisu jasne

— objasdnjava organizacijske prioritete,
strategije, planove i ciljeve u vlastitom
podrucju rada svojim suradnicima

Tablica 6. 1. Pokazatelji ponasanja, sposobnost konkretiziranja strateskih ciljeva u svakodnevne radne zadatke (Izvor: izrada autora)

Ne postoji rukovodece mjesto koje ne zahtijeva izvjesno posjedovanje sposobnosti povezivanja vizije,
ciljeva i strategije sa svakodnevnim poslovima. Ipak, predstavljanje ljestvice i objasnjenje niske razine
navedene kompetencije moze biti polaziSte za poduzimanje konkretnih aktivhosti obuke rukovoditelja
i to ovisno o radnom mjestu u organizacijskoj hijerarhiji.

niska srednja visoka

Pokazuje entuzijazam i

visoku posvecenost razvoju
operativnih planova na temelju
definiranih strateskih ciljeva

i preuzima odgovornost za

Izradu akcijskih planova
smatra svojom odgovornoséu
i obvezom. Suraduje s
rukovoditeljima na visim
razinama u organizaciji, u

Razumije strateske ciljeve
institucije i pokusava ih
konkretizirati. Medutim,
Sablonskim planiranjem po
inerciji ne uspijeva povezati

viziju, ciljeve i strategiju sa
svakodnevnim poslovima. U
ponasanju dominira nastojanje
izbjegavanja gresaka.

namjeri da na sto bolji nacin
poveze svakodnevne poslove sa
strategijom i ciljevima.

njihovu realizaciju. Jasnim i
inspirativnim predstavljanjem
vizije i ciljeva motivira

i podrzava suradnike u
izvrSavanju zadataka.
Proaktivno djeluje i poduzima
sve potrebne mjere i aktivnosti
za realizaciju ciljeva.

Tablica 6.2. Razine kompetencije konkretiziranja strateskih ciljeva u svakodnevne radne zadatke (Izvor: izrada autora)
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Koliko je rukovodedi drzavni sluzbenik sposoban povezati viziju, vrijednosti i strateske ciljeve sa
svakodnevnim poslovima u svojoj organizacijskoj jedinici, mozemo procijeniti iz njegovog odnosa
prema ovoj menadzerskoj funkciji, kao i iz izjava neposrednih suradnika i/ili rukovoditelja na visim
razinama u organizacijskoj hijerarhiji.

Izjava Odgovor znaci:

Strateski interes jedne lokalne zajednice bio je
zadrzati i privudi visokoobrazovane osobe. Odjel
za prostorno uredenje je pripremio projekt
izgradnje stanova za navedenu kategoriju,

s prodajnom cijenom koja je bila dvostruko
jeftinija od trziSne i s osiguranom odgovaraju¢om
kreditnom linijom za kupovinu stanova.

U ovom slucaju vidimo konkretizaciju strateskog
cilja kroz predstavljeni projekt (plan).

Prema jednom istrazivanju, 80% institucija je
potvrdilo da ima godisnji plan rada, a 85% da
ima godisnja izvjesc¢a o radu. Ali samo 56%
godisnjih planova i 62% godisnjih izvje$ca sadrze
pokazatelje. Takoder, istrazivanje je pokazalo
kako je operativno planiranje ¢esto odsjeceno
od strateskog, s obzirom na to da je samo 37%
ispitanih potvrdilo kako su godiSnje planove rada
u cijelosti povezali sa strateskim planom.

Rezultati istrazivanja upuéuju na zakljucak da
su planovi samo formalnog i opisnog karaktera,
kako bi se ispunile propisane obveze. Njihovo
izvrSavanje se ne prati na odgovarajudi nacin,

a posebno brine odsustvo veze sa strateskim
planom.

.1z godine u godinu trebamo predloziti plan
rada za narednu godinu. Iskreno, mi ih samo
prepisemo, jer smo primijetili da ih nitko ne cita,
nego se samo objedine i predstave kao akcijski
plan nase organizacijske jedinice. Pokusali smo

Komentar ove osobe kao suradnika ukazuje na
minorne sposobnosti rukovoditelja, preciznije
na neposjedovanje sposobnosti planiranja i
povezivanja strategije i ciljeva s operativnim
planovima i svakodnevnim poslovima.

razgovarati s voditeljem, da nam predstavi svoje
videnje nase organizacije u buduénosti. Tek
nam poslije tog sastanka nista nije bilo jasno ili
jeste: sve je zapravo isto, nema promjena niti
napretka.”

Tablica 6.3. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o sposobnosti konkretizacije strateskih ciljeva u svakodnevne radne zadatke (Izvor: izrada autora)

1.9.2.Stvaranje pozitivhog radnog okruzenja

Stvaranje pozitivhog radnog okruzenja predstavlja sposobnost rukovodeéeg drzavnog sluzbenika
da kreira poslovnu atmosferu u kojoj su zaposleni motivirani ulagati maksimalan trud kako bi
postigli postavljene ciljeve. Pozitivho radno okruzenje donosi razlicite koristi, kao Sto su: povecanje
angaziranosti i predanosti poslu, zadovoljstvo i odanost organizaciji te postizanje postavljenih
ciljeva, kako na individualnoj tako i na grupnoj razini. S druge strane, rezultati istrazivanja ukazuju da
negativno radno okruzenje znacajno utjece na smanjenje produktivnosti zaposlenih, ¢ak i do 60%.
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Kako izgleda motiviraju¢e radno okruzenje? Vedi broj ¢imbenika treba uzeti u razmatranje, pocevsi
od sigurnosti radnog mjesta, izlozenosti stresu, raspolozivosti svih potrebnih resursa, jasne podjele
radnih zaduZzenja, radne atmosfere, odnosa s kolegama, organizacijske klime i kulture te stila vodenja
neposrednog rukovoditelja. Pored navedenog, bitnisuipsiholoskiaspekti, tj. perspektiva promatranja
svakog zaposlenog, osobna ocekivanja i individualne aspiracije. U svakom slucaju, motiviraju¢e radno
okruzenje nije sve — ali bez njega sve nije nista. LoSe okruzenje demotivira i najbolje zaposlenike, ¢ak
u tolikoj mjeri da ogranicava i motivirajuce djelovanje dobro osmisljenih radnih zadataka.
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U narednoj tablici navedena su ponasanja rukovodedih drzavnih sluzbenika kada posjeduju ili ne
posjeduju navedenu kompetenciju.

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju
— vodiracunada je sva opremairadno — ignorira primjedbe zaposlenih o zastarjeloj
okruzenje sukladno vazecim zakonima, opremiislabo odrzavanom radnom prostoru

propisima i smjernicama
— Cesto mijenja prioritete i postavlja kratke

— zadatke, opterelenja i resurse raspodjeljuje rokove, ¢ime dovodi svoje suradnike u
ravnomjerno i razumljivo stresnu situaciju

— razgovara sa svojim suradnicima o njihovim — resurse, zadatke i opterecenja ne rasporeduje
predstavama dobrog, zdravog radnog ravnomjerno niti transparentno, suradnicima
okruzenja nisu jasni kriteriji

— organizira druzenja i proslavu dobro — ne daje povratne informacije suradnicima
obavljenog posla, istice zasluge pojedinaca i o njihovom poslu, moguénostima njihovog
tima usavrsavanja i razvoja

— zagovara politiku otvorenih vrata, potice — preferira autokratski stil vodenja, uz izrazenu
suradnike na otvoreno izrazavanje misljenja, kontrolu i trazenje gresaka u radu

stavova i interesa
— ne pokazuje interes za ocekivanja i

— pokazuje interes za ono Sto suradnici imaju preferencije suradnika u pogledu radne
reci, prepoznaje njihove poslovne brige i atmosfere, kritizira njihova neformalna
perspektive druzenja

Tablica 6.4. Pokazatelji ponasanja, kompetencija stvaranja pozitivnog radnog okruzenja (Izvor: izrada autora)

Znacaj i motiviraju¢e djelovanje radne atmosfere prepoznato je jos prije skoro stotinu godina,
tijekom istrazivanja ¢cimbenika koji utjecu na produktivnost zaposlenih. Novija istrazivanja potvrduju
pozitivno djelovanje radne atmosfere ne samo na produktivnost nego i na radnu angaziranost,
posvecenost poslu, motivaciju zaposlenih i njihovu odanost organizaciji. Stoga je bitno procijeniti
potrebnu, odnosno pozeljnu razinu sposobnosti stvaranja pozitivhog radnog okruzenja za konkretno
rukovodede mjesto, uz teznju za usavrsavanje i razvoj analizirane kompetencije.

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine



niska

Pokusava izgraditi pozitivno
radno okruzenje, ali tako da
reagira na zahtjeve svojih
suradnika ili na potrebu
proizaslu iz odredene situacije.
Postuje temeljne standarde

i propise uredenja radnog
mjesta.

srednja

Aktivno sudjeluje u izgradnji
pozitivnog radnog okruzenja,
pri cemu poseban fokus stavlja
na razgovor sa suradnicima
kako bi se identificirale njihove
potrebe i ocekivanja. Pruza
potporu njihovom ispunjavanju
prema svojim trenutnim

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine

visoka

Inicira primjenu suvremenih
pristupa u izgradnji
motiviraju¢eg radnog
okruzenja. Izrazava brigu za
zdravlje suradnika, podrzava i
promice ravnotezu poslovnog
i privatnog Zivota, manju
izlozenost stresu i jednak

tretman svih. Pored redovnih,
Cesto organizira spontane
sastanke i druzenja (Formalna i
neformalna).

mogudénostima.

Tablica 6.5. Razine kompetencije stvaranja pozitivnhog radnog okruzenja (Izvor: izrada autora)

Sposobnost stvaranja pozitivnog radnog okruzenja rukovodedih drzavnih sluzbenika moze se
prepoznati iz svakodnevnih aktivnosti, ponasanja, odnosa prema suradnicima, kao i iz izjava samih
suradnika, neposredno nadredenih rukovoditelja i drugih poslovnih partnera.

Izjava Odgovor znaci:

Rijec je o pozitivhom, izuzetno kvalitetnom
radnom okruzenju. Velika zasluga pripada
rukovoditeljici koja je odredenim inicijativama
doprinijela boljem upoznavanju ljudi i njihovom
medusobnom razumijevanju.

,Siguran posao i redovna placa sigurno su u
danasnje vrijeme posebno bitni svima, pa tako
i meni. Medgtim, posebno sretnom u ovoj

Svi mozemo racunati na razumijevanje i pomoc¢ u
slucaju bolesti ili nekih nepredvidenih, slozenih
Zivotnih situacija. Bitno je da se posao odradi
kvalitetno i na vrijeme, mi se dogovorimo o _
preraspodjeli, nasa voditeljica to podrzava. Cak
jeinicirala druzenje zadnji radni dan u mjesecu,
slanje rodendanskih cestitki i zahvala za dobro
obavljen posao. Tome se svi jako radujemo.”

Svaki rukovoditelj koji nastupa na ovakav nacin
svjestan je znacaja dobrog, pozitivhog radnog
okruzenja i nastoji ga poboljsati zajedno sa svojim
suradnicima.

,Koliko ste zadovoljni svojim polozajem u
nasoj organizaciji? Kako se osjecate na radnom
mjestu, jesu li zadatci izazovni, ispunjavaju li
vasa ocekivanja? Koje promjene biste voljeli da
poduzmemo? Sto bi po vasem misljenju trebalo
odmah poduzeti kako bismo svi rado dolazili

na posao?... Hvala vam Sto ste odvojili vrijeme i
razgovarali sa mnom o ovom pitanju.”

Nerazumijevanje, zatvorenost za drugaciji
nacin rada i razmisljanja, promatranje situacije
iskljucivo iz jednog kuta samo moze pogorsati
radnu klimu i meduljudske odnose. Ne nazire
se sposobnost izgradnje pozitivhog radnog
okruzenja.

,Nije mijasno zasto se Zalite. Ne radite po
vjetru, kisi i na otvorenom. Imate siguran posao,
do umirovljenja. Ne razumijem toliko vase
nezadovoljstvo, navodnu izloZenost stresu jer
ste trebali izvrsiti zadatak koji nije u opisu vaseg
posla. Svakako ste imali u tom razdoblju drugih
obveza. Rok ste dobili, ocekujem izvjescée o
uradenom.”

Tablica 6.6. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji stvaranja pozitivnog radnog okruzenja (Izvor: izrada autora)
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1.9.3.Vjestine postavljanja ciljeva

Ciljevi opisuju koja se to postignuca ocekuju od organizacija, funkcija, odjela, timova i pojedinaca.
Individualni ciljevi trebaju biti usko povezanis ciljevima odjela i tima, a oni sa strategijom koja se temelji
na misiji, viziji i vrijednostima organizacije. Svaki uspjeSan menadzer shvaca svoju ulogu i vaznost u
definiranju, pracenju realizacije i postizanju ciljeva. Treba postaviti jasne, precizne, specifi¢ne ciljeve,
izazovne ali dostizne i vremenski odredene (SMART nacelo). Na kraju treba napraviti akcijski plan, tj.
planirati korake za realizaciju cilja. Postavljanjem manjih podciljeva prati se napredak i zadrzava fokus
na kona¢nom rezultatu (cil)).

Pod vjestinama postavljanja ciljeva ujavnojupravi podrazumijeva se sposobnost rukovodedih drzavnih
sluzbenika da postavljaju jasne, svrsishodne, zahtjevne, ali istovremeno ostvarive grupne ciljeve
i oCekivanja. Uklju¢ivanjem suradnika u proces postavljanja ciljeva moguce je postici vedi stupanj
posvecenosti i predanosti poslu, tj. njihov vedi angazman. Rezultati brojnih istrazivanja potvrduju
kako zaposleni rade produktivnije ako prihvate ciljeve organizacije i dozive ih kao svoje ciljeve, a ne
kao radne zadatke. Ovo se postize primjenom tzv. sustava upravljanja pomocu ciljeva (Management by
Objectives — MBO) po kojem je svaki radni cilj predmet zajednickog, timskog odlucivanja zaposlenih i
rukovoditelja. Ocito, sustavupravljanja pomocu ciljeva ne koristi ciljeve samo kao sredstvo organizacije
i kontrole, nego i kao sredstvo za motivaciju zaposlenih.

U narednoj tablici navedena su ponasanja rukovodecih drzavnih sluzbenika kada posjeduju ili ne
posjeduju navedenu kompetenciju.

Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju

i odgovornosti, potice njihove prijedloge i
misljenja

pruza potporu i pomo¢ suradnicima u
postizanju ciljeva (npr. osiguravanjem
sredstava, uklanjanjem prepreka)

radi sa zaposlenicima na postavljanju i
izrazavanju specifi¢nih i mjerljivih standarda
uc¢inka

pomaze zaposlenicima u postavljanju
prioriteta s obzirom na njihove ciljeve

kontinuirano prati napredak i radni ucinak
zaposlenika, putem formalnih i neformalnih
metoda

pravovremeno pruza povratne informacije o
performansama (pozitivne i korektivne)

javno pohvaljuje postignuc¢a, nagraduje kada
je moguce, dok kritiku upucuje ,u Cetiri oka“

— osigurava da zaposlenici imaju jasne ciljeve — definira ciljeve koji su ¢esto nejasni i

nerazumljivi suradnicima, stoga tesko
prihvatljivi

postavlja nerealne ciljeve, koje je izuzetno
tesko, skoro nemoguce postici

ne prati ostvarivanje ciljeva, samo ocekuje
finalno izvjesée od zaposlenika

povratnu informaciju o radnom ucinku
i postignutim ciljevima daje samo na
insistiranje suradnika

ne pridaje vaznost usavrsavanju i razvoju
vjestina suradnika, kako bi zadatke ostvarili
na najbolji mogudi nacin

ne pokazuje spremnost pruziti pomocd i
potporu u radu svom timu ljudi

ne preuzima, ¢ak pokusava izbjedi
odgovornost za ispodprosjecne rezultate,
,vjesto pronalazi krivce”

Tablica 6.7. Pokazatelji ponasanja, vjestine postavljanja ciljeva (Izvor: izrada autora)

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine




Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine

Postavljeni ciljevi su polaziste za sve ostale aktivnosti, kako u poslovnom tako i u privatnom zivotu.
Promatrano iz kuta rukovodeéeg drzavnog sluzbenika, za uspjeh organizacije, odnosno organizacijske
jedinice na ¢ijem se Celu nalazi izuzetno je vazno posjedovati vjestine definiranja jasnih, svrsishodnih,
ambicioznih i ostvarivih ciljeva. Rijec je o vjestini koja se moze nauciti i usavrsavati od niske, preko
srednje do visoke razine.

niska srednja visoka

Poznaje tehnike postavljanja Samostalno provodi analize Izuzetno vjesto i inspirativno

ciljeva, medutim, uslijed i postavlja jasne, izazovne, ukljucuje suradnike u

nedostatka iskustva Cesto ciljevi | mijerljive i dostizne ciljeve. proces postavljanja ciljeva

nisu dovoljno jasni niti izazovni. Naknadno ciljeve priop¢ava za organizacijsku jedinicu.

Potrebna je pomo¢, poznavanje | suradnicima, predlaze im Potom potice suradnike

Sire i uzih slika kako bi se individualne radne ciljeve, te ih na predlaganje njihovih

usuglasili razliciti ciljevi. Rijetko pokusava motivirati. Povratnu radnih ciljeva i pruza im

daje povratnu informaciju. informaciju daje u predvidenim pomo¢. Kontinuirano prati

vremenskim okvirima. rezultate rada i daje povratnu

informaciju, ne ¢ekajudi na
to¢no definirane termine za
razgovor.

Tablica 6.8. Razine kompetencije vjestine postavljanja ciljeva (Izvor: izrada autora)

Iz izjava koje mozemo Cuti od rukovoditelja ili samog suradnika mozemo zakljuciti je li i u kojoj mjeri
izrazeno posjedovanje vjestine postavljanja ciljeva.

Izjava Odgovor znaci:

,Trazim od svakog ¢lana tima da iznese svoje U ovom slucaju ozbiljno se pristupa definiranju
misljenje o ciljevima nase organizacijske jedinice, ciljeva, potice se i uvazava misljenje suradnika.
da predlozi ciljeve u okviru svog radnog mjesta Prepoznaje se MBO.

i kreativna rjeSenja za ucinkovitije izvrsenje
posla. Pored toga, svaki zaposleni treba navesti
realan rok za postizanje ciljeva. Ciljeve i rokove
usvajamo konsenzusom."

,Kako ¢emo, prema cemu na kraju razdoblja Postavljeno pitanje ukazuje na nepostojanje
procijeniti jesmo li se priblizili cilju?” pokazatelja uc¢inka, pokazatelja za pracenje i
mjerenje uspjeha realizacije ciljeva, odnosno na
nedorecenost u postavljanju ciljeva.

,Svake godine nas rukovoditelj organizira Situacija koju je opisao suradnik dovodi do
razgovor o radnoj uspjesnosti, o postignutim zakljucka kako se davanju povratne informacije,
cilievima i kompetencijama. Ovaj razgovor je kao i postavljanju ciljeva ne pridaje znacaj. Ove
puka formalnost, jer se samo ocjene priopce aktivnosti se smatraju ¢istom formalnoséu i
bez ikakvog obrazlozenja, dodatne informacije, obvezom, jednostavno re¢eno, same su sebi
misljenja ili prijedloga za poboljsanje rada. svrha.

Potom, kratko nam se priopce ciljevi za narednu
godinu bez posebnih rasprava i dodatnih
informacija. Nazalost, ne mogu prepoznati
primjenu znanja koja nam se prenose na
obukama o SMART ciljevima i o feedbacku."

Tablica 6.9. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o vjestinama postavljanja ciljeva (Izvor: izrada autora)
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1.9.4.Djelotvorno delegiranje

Djelotvorno delegiranje predstavlja sposobnost lidera (rukovoditelja) da rukovodi zaposlenima
tako da im delegira i povjerava odredene zadatke te pomaze u njihovom uspjeSnom obavljanju.
Delegiranje se smatra srediSnjom menadzerskom kompetencijom, a ogleda se u sposobnosti
menadzera da odredene zadatke, ovlasti i odgovornosti za njihovo obavljanje prenese na svoje
zaposlene. Ovaj proces, podjednako popularan i u privatnom i u javhom sektoru, predstavlja najvisu
razinu participacije i integracije zaposlenih u odlucivanje o pitanjima poslovanja i razvoja, podjeli
odgovornosti i upravljanju zajedno s menadzmentom organizacije. Ljudi starog kova kazu: , Ako zeli$
dobro obavljen posao, moras to uraditi sam.” U suvremenom razmisljanju, ispravno je reci: ,Ako zeli$
dobro obavljen posao, potrebno ga je na odgovarajuci nacin delegirati nekoj osobi kako bi ga ona
mogla uraditi na najbolji mogudi nacin.”
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U osnovi delegiranja poslova stoji medusobno povjerenje i uvazavanje izmedu rukovoditelja i
zaposlenih. Cilj je kroz zajednicke napore pronadi najbolja rjeSenja i korektivne akcije koje ¢e voditi
poboljsanju performansi, organizacijskom i osobnom razvoju. Delegiranje je vjestina koja omogucava
rukovodecem drzavnom sluzbeniku bolje organizirati posao, kvalitetnije upravljati svojim vremenom
i motivirati svoje suradnike. Ispravno provedeno delegiranje razvija i znanja/vjestine osoblja koje
dobiva delegirane zadatke te stvara atmosferu uc¢enja u organizaciji.

U narednoj tablici navedena su ponasanja rukovodecih drzavnih sluzbenika kada posjeduju ili ne
posjeduju navedenu kompetenciju.

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

— analizira i procjenjuje sposobnosti zaposlenih zadrzava sve poslove za sebe, jer smatra kako

na koje zeli prenijeti poslove najbolje i najbrze obavlja zadatke
— prenosi zadatke, odgovornosti i ovlasti na — zali se na previse posla, aliima poteskoca u
suradnike, ¢ime potvrduje da su prepoznate i ustupanju posla drugima

priznate njihove sposobnosti
— strahuje da ¢e delegiranjem vlastitih poslova
— razgovara sa suradnicima o prirodi izgubiti dio modi i svega onoga Sto moc¢
delegiranog zadatka, ocekivanim rezultatima, donosi
vremenu izvrsenja i odgovornosti za izvrsenje
— delegira zadatak koji dovoljno ne razumije,

— daje povratne informacije i savjete, ali reagira nema sposobnost verbalnog prenosenja
i konstruktivnom kritikom kada je potrebno zadatka
— pohvaljuje napore svojih zaposlenika, iskazuje | — zadatak delegira osobi s nedovoljno znanja i
im koliko cijeni njihova postignuéa, vjestine i iskustva
talente
— zbog previse obveza ne stize razgovarati sa
— potice zaposlene da sami prate svoju zaposlenicima, koji nisu sigurni u pogledu
uspjesSnost u obavljanju poslova svojih nadleznosti i zaduzenja

Tablica 6.10. Pokazatelji ponasanja, kompetencija djelotvornog delegiranja (Izvor: izrada autora)

lako je u fokusu naseg promatranja isklju¢ivo sposobnost rukovodeéeg drzavnog sluzbenika da
delegira i povjerava odredene zadatke suradnicima, ipak je bitno naglasiti kako na delegiranje utjece
i niz drugih ¢imbenika. Izmedu ostalog, treba se uzeti u razmatranje vaznost zadatka za organizaciju,
te znanje, iskustvo i sposobnost suradnika da odgovori zahtjevima konkretnog zadatka.

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine



niska

Pokusava delegirati odredene
poslove, ali je prisutan strah
od gubitka kontrole i ugleda.
Minorno delegiranje obrazlaze
gubljenjem vremena i strahom
od narusavanja kvalitete.

srednja

Povjerava suradnicima manje
slozene poslove i radne
zadatke i pruza pomoc s ciljem
njihovog uspjesnog obavljanja.
Povremeno daje povratne
informacije u vidu ocjene rada i
ponasanja na poslu.

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine

visoka

Motivira i ohrabruje suradnike
za preuzimanje slozenijih
zadataka i odgovornosti.
Kontinuirano pratii podrzava
njihov rad, kao i napore u
stjecanju novih i usavrsavanju
postojedih znanja i vjestina.

Tablica 6.11. Razine kompetencije djelotvornog delegiranja (Izvor: izrada autora)

Izjave prikazane u narednoj tablici ukazuju jesu li rukovoditelji sposobni delegirati i delegiraju li uopce
slozenije i odgovornije zadatke svojim suradnicima i prenose li im ovlasti za njihovo samostalno

izvrsavanje.

Izjava Odgovor znaci:

LSvjestan sam da moji suradnici misle drugacije,
djeluju drugacije i imaju razlicite ideje. Prihvacam
da ¢e zadatke izvesti na njima svojstven nacin, ne
u obliku u kojem bi ih sam obavio.”

Rukovoditelj bi trebao pretpostaviti da se
delegirani zadatci opéenito ne izvode u obliku u
kojem bi ih on sam obavio.

Nosite li posao kudi? Ostajete li na poslu i

nakon zavrsetka radnog vremena? Radite li
vikendom kako biste nadoknadili propusteno?
Nadilaze li ciljevi vase individualne sposobnosti i
mogucénosti?

Ako je odgovor na pitanja pozitivan (,da"), onda
je vrijeme za delegiranje.

Nemali broj zaposlenika cuje recenice ove vrste

od svojih voditelja koji su zapravo preoptereceni.

— ,Jacuto uraditi brze."

— ,Mogu ja to zavrsiti danas pred kraj radnog
vremena, nije toliko naporno.”

— ,0vo je kompliciranije nego sto mnogi misle.
Stoga moram nadi vremena i to zavrsiti."

Umjesto da rade na poboljsanju svojih vjestina
delegiranja, ponekad je rukovoditeljima lakse
odraditi niz poslova i zadataka. Preopterecenje
im se ¢ini manje rizi¢no od delegiranja zadataka
drugima.

,Sto ako moji suradnici ovaj zadatak ne izvrse
ispravno, korektno i po utvrdenim standardima?
Smatram previse rizi¢nim za ugled nase institucije
da delegiram ovaj zadatak.

Sto ako sam postao manje bitan ili ¢ak suvisan na
poslu?”

Rukovoditelji cesto gubitak kontrole dozivljavaju
kao gubitak autoriteta i modi. Upravo u pozadini
ove izjave, izgovora za nedelegiranje moze biti
zelja za zadrzavanjem kontrole.

Druga izjava ukazuje na nedostatak
samopouzdanja, ali i na organizacijsku klimu.

,Pitam se, iskreno, a pomalo me i strah ako moji
suradnici obave dodijeljeni zadatak bolje od
mene.”

Uspjeh rukovoditelja ogleda se u rezultatima
njihovih suradnika, stoga je ovo neutemeljen
strah.

Tablica 6.12. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji djelotvornog delegiranja (Izvor: izrada autora)
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1.9.5.Motivacija zaposlenih

Motivacija na poslu predstavlja proces kojim se odreduje smjer, intenzitet i istrajnost zaposlenih
u aktivnostima vezanim za radne zadatke. Moze se promatrati iz kuta pojedinca, zaposlenika i iz
kuta rukovoditelja. Tako se motivacija moze definirati kao spremnost pojedinca na akciju kako bi
se zadovoljila neka njegova potreba. S druge strane, promatrano iz kuta rukovoditelja, motivacija
predstavlja upravljacki proces kojim se utjece na ponasanje suradnika, na njihov odnos prema poslu,
prema radnom zadatku i prema ciljevima organizacije kao cjeline.

Motivacija zaposlenih je od izuzetnog znacaja za efektivnost i ucinkovitost procesa u organizaciji,
posebno u danasnjem poslovnom okruzenju, koje karakterizira dinamika i neizvjesnost promjena,
kao i sve vedi zahtjevi na radnom mjestu. Stoga, skoro sve organizacije, odnosno rukovoditelji traze
mogucénost za motivaciju svojih suradnika. Re¢i da menadzeri motiviraju svoje suradnike znaci kako
oni ¢ine stvari za koje se nadaju da ¢e zadovoljiti zahtjeve zaposlenih te ih potaknuti na pozeljno
ponasanje. Za rukovodece drzavne sluzbenike to znaci da pored klasi¢nih funkcija rukovodenja moraju
redovno dati pozitivne i kriticke povratne informacije svojim suradnicima radi poboljsanja njihovog
radnog ucinka, te iznalaziti moguénosti primjene i drugih motivacijskih tehnika i strategija.

U narednoj tablici navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.

Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju

za njihove rezultate i postignuca

uvijek daje konstruktivne prijedloge
za poboljsanje rada, nakon Sto iznese
primjedbe, uputi kritiku

potice suradnike na usavrsavanje postojecih i
stjecanje novih znanja i vjestine, te na njihovu
primjenu u radu

pronalazi kreativne nacine kako bi rad
zaposlenih bio unaprijeden i nagraden

pokazuje povjerenje u sposobnosti suradnika,
tako Sto im delegira izazovne zadatke, ovlasti
i odgovornosti

prepoznaje i priznaje uspjehe, te ih koristi
kao poticaje za buduce izazovne zadatke i
projekte

nastoji primijeniti razlic¢ite motivacijske
tehnike, pri ¢emu vodi racuna o potrebamaii
tipovima li¢nosti svojih suradnika

— odaje priznanje i javno pohvaljuje zaposlene — smatra siguran posao i redovnu placu vise

nego dovoljnim poticajem

— rijetko hvali zaposlene za izvrsne rezultate,

smatra da se takav rad podrazumijeva

— izostanak motivacije opravdava nedovoljno

raspolozivim sredstvima

—  kritiku upu¢uje suradniku bez argumenata i

prijedloga za poboljSanje rada

— ne pokazuje povjerenje u sposobnosti

suradnika, niti potice njihovo usavrsavanje

— ne upoznaje suradnike jasno i transparentno

s kriterijima uspjeha i ocekivanjima na poslu

— rijetko ulaze napor i pokazuje entuzijazam

u trazenju dodatnih mogucnosti za
nagradivanje svojih suradnika

Tablica 6.13. Pokazatelji ponasanja, kompetencija motivacije zaposlenih (Izvor: izrada autora)
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Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine

Sposobnost motiviranja pomaze potaknuti druge ili sebe na vecu angaziranost i predanost poslu. U
tom kontekstu, potrebne su izrazene komunikacijske vjestine, entuzijazam, sposobnosti uvjeravanja
i timskog rada. Za procjenu razine sposobnosti motivacije zaposlenih kod rukovodedih drzavnih
sluzbenika moze biti od pomodi ljestvica predstavljena u narednoj tablici.

niska srednja visoka

Proaktivno djeluje uiznalazenju
mogudénosti motiviranja svojih
suradnika. Kontinuirano

prati njihov rad i odmah daje
povratnu informaciju, bilo u
vidu pohvale ili konstruktivne
kritike. Motivaciju smatra
svojom prioritetnom
aktivnoscu.

Primjenjuje uobicajene
strategije motiviranja
(materijalne i nematerijalne),
te nakon svakog obavljenog
posla upucuje pohvale i/ili
konstruktivnu kritiku ako je
potrebno. Motivaciju smatra
izuzetno vaznom aktivnos¢u za
uspjeh rukovodenja.

Izuzetno rijetko daje
konstruktivne povratne
informacije svojim suradnicima,
izvan obveznog termina za
feedback. Motivaciju ne smatra
prioritetnom aktivhoséu
rukovodenja, te istic¢e kako se
posao mora obaviti korektno i
na vrijeme.

Tablica 6.14. Razine kompetencije motivacije zaposlenih (Izvor: izrada autora)

Menadzerikoji razumiju motive pokretanja zaposlenih na odredena ponasanja (npr.iniciranje poslovne
ideje, promjena nezeljenog ili nastavak Zeljenog ponasanja i sl.) znatno su uspjesniji u motiviranju
zaposlenih. Iz izjava predstavljenih u narednoj tablici mozemo zakljuciti je li i u kojoj mjeri izrazena
kompetencija motivacije zaposlenih.

Izjava Odgovor znaci:

,Pravican i transparentan sustav nagradivanja,
kao i korektna, objektivna povratna informacija o
mom radu i ponasanju na poslu me ¢ini sretnom.”

Osoba toc¢no zna Sto zeli od organizacije,
odnosno neposrednog rukovoditelja.

,Zelim ista¢i zadovoljstvo Vasim radom u
proteklom razdoblju. Izuzetno brzo ste ucili i
uspjeli odgovoriti zahtjevima radnog mjesta
i iznad ocekivanja. Medutim, sposobnosti
rada u timu smatram skromnim i predlazem
da u narednom razdoblju radite na njihovom
poboljsanju.”

Povratna informacija dana na ovaj nacin djelovat
¢e motivirajuce. Ponasanje rukovoditelja tijekom
davanja povratne informacije na visokoj je razini
profesionalnosti.

,Moj zadatak nije razmisljati o Vasim ocekivanja
na ovom poslu. Sami trebate voditi racuna o
svojoj karijeri, tj. o moguc¢nostima razvoja.”

Rukovoditelj ne moze davati ovakvu izjavu, treba
podrzati suradnike u razvoju njihove karijere.

»Ma slusajte, ni Vi niste neodgovorni za ovakvu
situaciju. Za ovakvo stanje smatram klju¢nom
posebno Vasu inertnost. Ne moze se ponasati i
odnositi prema poslu na takav nacin.”

Konstruktivna kritika je potrebna i pozeljna. U
ovom slucaju samo se trazi krivac za aktualno
stanje. Ne naziru se rjeSenje problema niti
prijedlozi za promjenu.

Tablica 6.15. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji motivacije zaposlenih (Izvor: izrada autora)
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1.9.6.Vodenje osobnim primjerom

Sposobnost vodenja osobnim primjerom izuzetno je vazna za motivaciju zaposlenika, pokretanje
promjena, realizaciju postavljenih ciljeva, izgradnju pozitivnhog radnog okruzenja, jednostavnije
receno, za postizanje rezultata bez primjene modi i ovlasti. Rijec je o sposobnosti rukovoditelja da
svojim ponasanjem, radom i stilom vodenja suradnika bude izvrstan uzor drugima i da predvodi
vlastitim primjerom. Suradnici prihvacaju odluke, uvjereni su u njihovu ispravnost na temelju
informacija koje dobivaju od rukovoditelja i ponasaju se kako rukovoditelj zeli. Ciljeve i zadatke ne
smatraju nametnutim, niti se osjecaju primoranim izvrsiti neki posao. Zaposlenici su intrinzi¢no
motivirani i inspirirani mijenjati svoje ponasanje i svoju spremnost za radom i ucenjem. U ovom
slucaju govori se o tzv. neformalnom autoritetu rukovoditelja koji moze biti utemeljen na stru¢nosti,
iskustvu, informiranosti, postignuc¢imai sl., za razliku od formalnog autoriteta koji proizlazi iz radnog
mjesta u organizacijskoj hijerarhiji.
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Upravo transformacijski stil vodenja opisuje sposobnost i ponasanje rukovoditelja da uvjerljivo
percipiraju svoju ulogu uzora i time steknu povjerenje, postovanje, uvazavanje i odanost.
Transformacijske vode zadovoljavaju visoke eticke i moralne standarde, stavljaju interes organizacije
iznad svog osobnog interesa i pouzdani su u svojim rijec¢ima i djelima. Oni vode ra¢una o svom
svakodnevnom ponasanju i govoru, jer su svjesni Cinjenice da zaposlenici pomno prate Sto i kako
njihovi rukovoditelji rade.

U narednoj tablici navedena su ponasanja rukovodecih drzavnih sluzbenika kada posjeduju ili ne
posjeduju navedenu kompetenciju.

Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju

— osobniintegritetom stjece posStovanje i — djeluje poinerciji, bez vlastitog stava i stvari
uvazavanje zaposlenika, kolega i drugih prepusta slucaju (vise se oslanja na srecu)
interesnih skupina

— ne potice razvoj niti pokazuje empatiju prema

— posjeduje dobro utemeljen sustav ¢lanovima svoje organizacije/tima

vrijednosti, drzi do svoje rijeci, priznaje

vlastite greske i uc¢i na njima — ne pokazuje inicijativu, ne pokrece promjene,
nego ¢eka da drugi nesto poduzmu

—  kriticki preispituje postojedi nacin rada, te
predlaze promjene i poboljsanja — preferira centraliziran nacin odlucivanja,

odluke su Cesto nejasne i nerealno

— potice kreativno promisljanje i inovativnost postavljene

kod svojih suradnika, ne prihvaca pasivno

status quo — izbjegava preuzimanje dodatne odgovornosti

i nove zadatke

— komunicira otvoreno, iskreno i

transparentno, te osigurava postena pravilau | — pokazuje nesigurnost prema novim nacinima

medusobnom ophodenju

formulira jasne ciljeve i ocekivanja, jaca
samopouzdanje u ostvarivost ciljeva

stvara klimu odgovornosti i jasno daje do
znanja kako svatko moze doprinijeti uspjehu
organizacije/tima

rada te izbjegava primjenu novih znanja

cijeni samo vlastite ideje i misljenje, ne
pokazuje povjerenje prema drugacijim
stavovima i promisljanjima

Tablica 6.16. Pokazatelji ponasanja, kompetencija vodenja osobnim primjerom (Izvor: izrada autora)
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Bezobziranakojemradnom mjestu u organizacijskojhijerarhijise nalazio, svakirukovoditelj (menadzer)
treba nastojati biti uzor svojim suradnicima. Niska razine kompetencije ukazuje da rukovoditelj koristi
ovlasti, odnosno formalno pravo na temelju radnog mjesta kako bi pokrenuo ljude na akciju. Poznato
je kako su efekti takvog pokretanja suradnika daleko manji u odnosu na utjecaj uzora i vodenja
osobnim primjerom.

niska

Pokusava vlastitim ponasanjem
utjecati na ponasanje svojih
suradnika. Nazalost, ¢esce
koristi vlastiti formalni autoritet
i to posebno kada su u pitanju
promjene, novi projekti ili
inicijative koje zahtijevaju
dodatni napor i energiju svih
zaposlenika.

srednja

Nastoji uspostaviti Sto
neposredniji odnos sa svojim
suradnicima, u svakom
trenutku biti im vise mentor

i podrzavati njihov razvoj u
funkciji postavljenih ciljeva
organizacije. Primjetnim
zalaganjem na poslu motivira
znacajan broj svojih suradnika
na vedi angazman. Ipak, u
izazovnijim situacijama koristi
viSe ovlasti nego utjeca;.

visoka

Svojim ponasanjem,
postignudima i sustavom
vrijednosti izvrstan je uzor ne
samo svojim suradnicima nego i
organizaciji u ¢jelini i poslovnim
partnerima. Preferiranim stilom
vodenja djeluje inspirativno

na sve suradnike, motivira ih

na postizanje natprosjecnih
rezultata. Stavljanjem interesa
organizacije iznad osobnog
interesa stjece postovanje i

uvazavanje i kod ljudi koji nisu
istog misljenja.

Tablica 6.17. Razine kompetencije vodenja osobnim primjerom (Izvor: izrada autora)

Izizjava koje mozZzemo Cutiu neposrednom poslovnom okruzenju, kao i od poslovnih partnera mozemo
zakljuciti je lii u kojoj mjeri izrazena kompetencija vodenja osobnim primjerom.

Izjava Odgovor znaci:

,Stalno se pitam zasto sam preuzeo ovo radno
mjesto. To je previse rizicno i stresno za mene.
Sve o€i su uprte u mene, kako ¢u se ponasati,
kako reagirati u raznim situacijama. Radim vise
od 60 sati tjedno, skoro bez godisnjeg odmora

i vikenda. Na kraju, imam nezadovoljne radnike
koji propituju, i to glasno, svaku moju ideju,
prijedlog i inicijativu za promjenom. Nije mijasno
Sto jos Zele, kada imaju redovnu placu i siguran
posao. Kako da se postavim prema njima, kako se
trebam ponasati?”

Ova osoba ne treba biti rukovoditelj, jer previse
preispituje vlastite odluke, ocito sagorijeva na
poslu, nema empatije prema svojim suradnicima.
Zapravo, ne zna ni kako se treba ophoditi na
rukovodeéem mjestu.

,Koristi automobil naj¢esce u privatne svrhe,
i ovaj namjestaj u uredu je skoro nov; zasto se
razbacuju proracunska sredstva?”

Neprimjereno ponasanje, koje uocavaju ne samo
suradnici nego i javnost uopce.

LKlju¢ni razlog zasto ne razmisljam o odlasku

iz ove organizacije, iako bi mi veca pla¢a puno
znacila za kuéni proracun, jeste pozitivho radno
okruzenje, sustav vrijednosti i svakodnevno
ponasanje mog neposrednog rukovoditelja.
Znam da mogu uvijek, u svakoj situaciji iznijeti
svoje misljenje, bez straha za moj posao, karijeru
ili nase buducée odnose."

U ovom slucaju moze se prepoznati transakcijski
stil vodenja. Rukovoditelj svojim ponasanjem
doprinosi zadovoljstvu, motivaciji i odanosti
svojih suradnika.

Tablica 6.18. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji vodenja osobnim primjerom (Izvor: izrada autora)
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1.9.7.Preporuke za razvoj kompetencije liderske vjestine

Uspjesan se menadzer (rukovoditelj) ne rada, nego se postaje procesom obrazovanja i iskustvenog
ucenja. Uspjesan rukovodedi drzavni sluzbenik bi trebao posjedovati i visoku razinu liderskih vjestina,
tj. u prvom redu treba znati motivirati suradnike i izgraditi medusobno postovanje i povjerenje. Pored
toga, bitne su sposobnosti strateskog promisljanja, konkretiziranja strateskih ciljeva u svakodnevne
radne zadatke, postavljanja ciljeva, delegiranja, kao i upravljanja promjenama, komuniciranja,
uvjeravanja i utjecaja. Te vjestine mogu se nauciti kao i bilo koje druge.
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Smatra se kako je iskustveno ucenje klju¢ni nacin za razvoj sposobnosti vodenja, ali je u¢inkovito samo
kada je dobro uklopljeno s ostalim metodama ucenja i razvoja. Postavlja se pitanje koja kombinacija
metoda je najbolja za razvoj sposobnosti vodenja (liderskih vjestina). Posebno utjecajan model u
posljednjim desetlje¢ima je model , 70— 20— 10", gdje brojevi predstavljaju udio koristenja, odnosno
primjene najucinkovitijih metoda ucenja i razvoja sposobnosti vodenja, i to:

« 70% ucenja dolazi iz konkretnog iskustva rada na izazovnim zadatcima

s 20% se temelji na u¢enjima koja proizlaze iz rada s drugima (kolege, nadredeni, mentor, coach)

*  10% ucenja treba biti utemeljeno na formalnim edukacijama i treninzima.

Ovaj model je rezultat istrazivanja koje je Center for Creative leadership proveo 80-ih godina proslog
stoljeca. Novije istrazivanje, koje je provela konzultantska ku¢a DD/, izmedu ostalog, pokazuje koliko su
zapravo vremena rukovoditelji proveli u¢edi. Prema njihovim rezultatima, udio provedenog vremena
u konkretnim i izazovnim radnim zadatcima, ucedi uz potporu drugih te kroz formalni trening je 55 —
25— 20. Isto istrazivanje navodi kako rukovoditelji Zele vise individualizirani pristup razvoju nego sto
imaju na raspolaganju, vise prilike za coaching s coachem (engl. coaching with coach) izvan organizacije,
dugoro¢nije razvojne projekte, te razvojne sadrzaje dostupne na zahtjev i mobilne. Zeljene razvojne
prilike se odnose i na u¢enje kroz rad s drugima, kroz konkretne izazovne zadatke kao i na formalni
trening i edukacije.

Zaindividualizirani pristup razvoju sposobnostivodenja preporucuje se koristiti dostupne tehnologije,
npr.:

« ucenje krozigre

« simulacije

« studije slucajevaisl.

Formalni trening moze biti u potpunosti individualiziran (prilagodena brzina napredovanja, praenje
i neposredni feedback, usporedba s drugima), dostupan na zahtjev i od bilo gdje, bilo kada. Vrlo je
korisno kada su formalni trening i edukacija vazan dio razvojnog miksajer se time postavljaju temelji
za nastavak razvoja kroz iskustveno ucenje u konkretnim i izazovnim radnim zadatcima, uz dostupnu
potporu ucenja u radu s drugima. Uspjesni razvojni programi sadrze komponentu:

« formalnog treninga i edukacije

« drustvenog ucenja (od drugih) te

« ,ucenje radedi".

Pravi omjer razlicitih prilika za ucenje i razvoj ovisi o konkretnim potrebama ,uenika” i organizacije.
Zapravo, omjer ce biti razlic¢it s obzirom na tip organizacije, prirodu posla i poslovnu ulogu, posebne
uvjete radairazinu pocetnog znanja.
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1.10. Planiranje i organiziranje

,Cilj bez plana je samo Zelja.”
Antoine de Saint-Exupéry, francuski pisac

Planiranje je prvi korak u nizu vezanih upravljackih funkcija, jer odreduje smjer buducih poslovnih
aktivnosti za sve aspekte poslovanja, odnosno proces postavljanja ciljeva i osmisljavanja aktivnosti
za ostvarenje tih ciljeva. Planiranje je jedna od najtezih i najzahtjevnijih upravljackih aktivnosti koja
se ne smije zanemariti, posebno ne zbog zaokupljenosti i nedostatka vremena od svakodnevnih
aktivnosti. Kompetencija planiranjaiorganiziranja je opisana kao sposobnost planiranja, organiziranja,
koordinacije i pra¢enja aktivnostiiradnih zadataka za sebei¢lanove tima. U svrhu osiguranjaispunjenja
postavljenih planskih ciljeva, nuzna je vjestina dobre organizacije, koordinacije i pracenja aktivnosti i
radnih zadataka.

Ovom je kompetencijom u Okviru kompetencija obuhva¢eno ukupno pet potkompetencija, koje su u
nastavku detaljno razradene. To su:

« djelotvorno planiranje

« planiranje rada skupine zaposlenih

« nadziranje rada i rezultata zaposlenih

» sposobnost upravljanja rizicima

¢ osiguranje postovanja rokova.

1.10.1. Djelotvorno planiranje

Planiranje je jedna od najvaznijih aktivnosti rukovodstva koja obuhvacéa odabir alternativnih pravaca
djelovanja i definiranje aktivnosti i resursa potrebnih za realizaciju postavljenih ciljeva. Dobrim se
planiranjem moze povecati vjerojatnoca ostvarivanja postavljenih ciljeva te izbjedi ili minimizirati
odredeni rizici i nezeljeni dogadaji koji mogu utjecati na njihovu realizaciju. Planiranje je temeljna
aktivnost za sve druge upravljacke funkcije.

Kompetencija planiranja opisana je kao planiranje koriStenja raspolozivih resursa na najbolji mogudi
nacin izradom kvalitetnih planova organizacijskih jedinica koji su razumljivi zaposlenima i sadrze
nuzne resurse i vjestine.

Ova kompetencija podrazumijeva operativno planiranje, odnosno izradu operativnih ciljeva i planova
na razini organizacijskih jedinica i pojedinacnih izvrsitelja.

U tablici u nastavku navedeni su primjeri ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje
navedenu kompetenciju.

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

— ukljucuje zaposlene u aktivnosti planiranja — nemajasnu sliku ciljeva organizacijske
cilieva organizacijske jedinice jedinice ili organizacije

— objektivno sagledava trenutne okolnosti — planovima cesto nedostaje bit i specifi¢nost
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— planoviiciljevi su odraz trenutnih i — neslijedi metodican nacin postavljanja ciljeva
predvidenih bududih okolnosti ili planiranja dovrsetka zadatka
— planira mjerljive ciljeve — nije ustanju integrirati viSe aktivnosti i

resursa u kohezivan i provediv projekt

— utvrduje nositelje ciljeva i vremenske rokove
za njihovo izvrsenje — ne koordinira aktivnosti planiranja, planira

samostalno, bez ukljucivanja zaposlenih

— precizno procjenjuje ljudske i materijalne
resurse te vrijeme potrebno za izvrSenje — sklon ,preslikavaju” ranijih planova za
aktivnosti projekcije buducih aktivnosti

Tablica 7.1. Pokazatelji ponasanja, kompetencija djelotvornog planiranja (Izvor: izrada autora)

Kompetencija djelotvornog planiranja je ovim Vodicem razradena tako da priblizi temeljne odrednice
kompetencije prilikom odredivanja prioritetnih kompetencija prema specifi¢nim potrebama radnih
mjesta. Proces je planiranja u drzavnoj sluzbi poblize opisan i razraden znacajnim metodologijama,
smjernicama i propisima na pojedinim upravnim razinama.

niska srednja visoka
Razumije svrhu i proces Planira mjerljive ciljeve koji su Planira mjerljive ciljeve koji su
planiranja; po dobivenim odraz trenutnih i predvidenih odraz trenutnih i predvidenih
instrukcijama utvrduje mjerljive | bududih okolnosti, utvrduje buducih okolnosti sustavnim
cilieve, nositelje ciljeva i nositelje ciljeva i vremenske prikupljanjem informacija,
vremenske rokove za njihovo rokove za njihovo izvrsenje. ukljucuje zaposlene u aktivnosti
izvrsenje. planiranja, utvrduje nositelje

cilieva i vremenske rokove
za njihovo izvrsenje, ¢cime

povecava motiviranost za

izvrsenje ciljeva.

Tablica 7.2. Razine kompetencije djelotvornog planiranja (Izvor: izrada autora)

Iz izjava koje mozemo cuti od suradnika mozemo zakljuditi je li i u kojoj mjeri izrazena kompetencija
djelotvornog planiranja.

Izjava Odgovor znaci:

,Svakodnevne poslovne aktivnosti ne ostavljaju Upravljacke strukture organizacije ne smiju
mi dovoljno vremena ili resursa za planiranje.” zanemariti planiranje; planiranje treba biti
redovna aktivnost rukovoditelja.

,Buducénost i promjene koje ona nosi uopée se ne | Naravno da je planiranje rizi¢no predvidanje
mogu predvidjeti.” buducnosti, ali se iz tog razloga smatra cjelinom
svih informacijskih procesa usmjerenih na
sustavno prikupljanje i obradu informacija

za upravljanje ukljucujudii odnose medu tim
procesima.
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,U nedostatku vremena i resursa radije preslikam | Izjava ukazuje na izostanak sagledavanja svih
ranije planove i rezultate za projekcije buducih potrebnih ¢injenica i ¢imbenika u smislu ,Sire
aktivnosti.” slike”, mogu¢ nedostatak znanja i iskustva na koji
nacin planirati i provesti planirano.

Tablica 7.3. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji djelotvornog planiranja (Izvor: izrada autora)

1.10.2. Planiranje rada skupine zaposlenih

Planiranje rada skupine zaposlenih podrazumijeva dogovaranje pojedinacnih radnih zadataka kojima
se ostvaruju planovi i ciljevi tijela uprave. Ova kompetencija je razrada kompetencije operativhog
planiranja, odnosno utvrdeni operativni ciljevii planovi na razini organizacijskih jedinica i pojedinac¢nih
izvrsitelja konkretiziraju se u radne zadatke za skupine zaposlenih.

Dogovaranjem radnih zadataka pojedinacnih izvrsitelja u skupiniili timu prati se napredak i zadrzava
fokus na konacni rezultat (cilj). Prilikom dogovaranja pojedinacnih radnih zadataka primjenjivo je isto
nacelo kao i kod utvrdivanja radnih ciljeva: radni zadatci su predmet zajednickog timskog odlucivanja
zaposlenih i njihovog rukovoditelja, ¢ime se postize vedi stupanj posvecenosti i predanosti poslu,
odnosno bolja motivacija.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.

Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju

ishode, te pomaze sudionicima razumjeti
njihove zadatke, uloge i doprinose procesu

ukljucuje sve ¢lanove skupine u raspravu,
istovremeno osiguravajudi da ¢lanovi nisu
preoptereceniili obeshrabreni u davanju
doprinosa

omogucava ¢lanovima skupine vlasnistvo nad
procesom, istice uspjehe skupine i zagovara
grupne odluke

postavlja jasne, smislene, izazovne i ostvarive
grupne ciljeve i oc¢ekivanja koja su uskladena
s ciljevima organizacije

razvija raspored za ¢lanove skupine s jasnim,
specificnim pojedinac¢nim zadatcima i
rokovima

— vodiskupinu izrazavajudi smjeri zeljene — ne ukljucuje se u dogovor oko konkretiziranja

radnih zadataka u realizaciji postavljenih
radnih ciljeva

prepusta ¢lanovima skupine (tima)
organizaciju i dogovore

ne uzima u obzir misljenje ¢lanova skupine
(tima) u dogovoru radnih zadataka

ne vodi racuna o radnoj opterecenosti
pojedinih radnih mjesta kod dogovora radnih
zadataka ¢lanova skupine (tima)

radni zadatci koje dodjeljuje ¢lanovima tima
nisu uskladeni s opisima poslova radnog
mjesta

Tablica 7.4. Pokazatelji ponasanja, kompetencija planiranja rada skupine zaposlenih (Izvor: izrada autora)
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niska

Pojedinac¢ne radne zadatke
odreduje bez ukljucivanja
¢lanova skupine u dogovor, ne
vodediracuna o pojedinacnim
opisima radnih mjesta i radnoj
opterecenosti svakog radnog
mjesta.
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srednja

Dogovara pojedinacne radne
zadatke ukljucivanjem svih
¢lanova skupine u raspravu,
osiguravajudi da ¢lanovi nisu
preoptereceniili obeshrabreni
u davanju doprinosa, vodedi
racuna o pojedinacnim
opisima radnih mjesta i radnoj
opterecenosti svakog radnog
mjesta.

Za dogovaranje pojedinacnih radnih zadataka kojima se ostvaruju planovi i ciljevi tijela uprave
potrebno je da rukovoditelj posjeduje kompetenciju uc¢inkovitog upravljanja vremenom i resursima
koja je razradena u jednom od prethodnih poglavlja.

visoka

Dogovara pojedinacne radne
zadatke ukljucivanjem svih
¢lanova skupine u raspravuy,
osiguravajuci da ¢lanovi nisu
preoptereceniili obeshrabreni
u davanju doprinosa, vodi
racuna o pojedinacnim
opisima radnih mjesta i radnoj
opterecenosti svakog radnog
mjesta i pomaze ¢lanovima
skupine razumjeti njihove
zadatke, uloge i doprinose.

Tablica 7.5. Razine kompetencije planiranja rada skupine zaposlenih (Izvor: izrada autora)

Mozemo redikako uc¢inkovito dogovaranje pojedinac¢nih radnih zadataka podrazumijeva kompetenciju
postavljanja ciljeva, koja u javnoj upravi oznacava sposobnost rukovodecih drzavnih sluzbenika da
postavljaju jasne, svrsishodne, zahtjevne, ali istovremeno ostvarive grupne ciljeve i olekivanja. Osim
vjestine postavljanja ciljeva, za uspjesno planiranje rada skupine zaposlenih nuzno je i djelotvorno
delegiranje. Iz izjava koje mozemo cuti od rukovoditelja ili suradnika mozemo zakljuciti je li i u kojoj

mjeri izrazeno posjedovanje vjestine planiranja rada skupine zaposlenih.

Izjava Odgovor znaci:

,Svakog ponedjeljka imamo grupne sastanke s
voditeljem i zajedno dogovaramo tjedne zadatke.
Mnogo mi znaci potpora kolega i voditelja u
podjeli zadataka jer uvazavaju izazove s kojima se
susreem u poslu.”

Izjava ukazuje na pozitivne efekte participativnog
nacela u dogovaranju pojedinacnih radnih
zadataka, ¢ime se postize vedi stupanj
posvecenosti i predanosti poslu, odnosno bolja
motivacija.

,Cijenim zajednicki dogovor oko podjele
zadataka; na taj nacin sam upoznat s time sSto
kolege rade i s kojim se problemima susre¢u u
radu.”

Ukljucivanje svih ¢lanova skupine u dogovor oko
podjele radnih zadataka potice timski rad.

JVoditelja ne zanima kako ¢u zavrsiti zadatak koji
mi je dodijelio, zanima ga samo da bude gotovo u
roku. Obratila bih se za pomo¢ nekom od kolega,
ali ne znam koliko posla imaju i tko bi mi mogao
pomodi.”

Izjava ukazuje na neposjedovanje vjestine
planiranja rada skupine zaposlenih, odnosno
negativne efekte na posvecenost poslu,
motivaciju i timski rad.

Tablica 7.6. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji planiranja rada skupine zaposlenih (lzvor: izrada autora)
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1.10.3. Nadziranje rada i rezultata zaposlenih

Planiranje je povezano s funkcijom kontrole zaposlenih; kaze se da su to ,dva sijamska blizanca”
upravljanja jer je bilo kakav pokusaj kontrole bez postojanja plana potpuno besmislen. Nadziranje
rada zaposlenih zapravo je pracenje njihove radne uspjesnosti, a takvim pracenjem zaposleni se
ujedno i kontroliraju. Pracenje radne uspjesnosti je kontinuirani proces vrednovanja i usmjeravanja
ponasanja i rezultata tijekom rada, pri ¢emu je vazno povezati organizacijske ciljeve i rezultate s
ciljevima zaposlenihirezultatima rada. Definicija je opisana kao nadziranje rada zaposlenih i pozivanje
na odgovornost za postizanje dogovorenih rezultata.

Formalno-pravni rezultat pracenja radne uspjesSnosti je postupak ocjenjivanja radne uspjesnosti
zaposlenih kojim se ocjenjuje realizacija radnih zadataka i postignutih rezultata sukladno opisu radnog
mjesta i utvrdenim ciljevima i ocjena sposobnosti (kompetencija) o ispunjenosti radnih zadataka i
ostvarenih ciljeva.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

— objektivno odreduje iizrazava radne ciljeve i
ocekivanja prema zahtjevima radnih mjesta,

radni ciljevi su nejasni ili nerealni

znanjima i kompetencijama zaposlenih — viSe se fokusira na neuspjehe u postizanju
zeljenih rezultata, ne preuzima odgovornost
— kontinuirano prati rad zaposlenih za loSe rezultate rada zaposlenih
— kontinuirano pruza povratnu informaciju — neprimjereno dodjeljuje zadatke

zaposlenima o radu
— nevodiracuna o organizacijskim i ciljevima
— promisljeno delegira zadatke sukladno rada odjela

utvrdenim ciljevima
— ima nerealna ocekivanja i percepciju vjestina i
— utinkovito povezuje radne zadatke radi znanja zaposlenih

postizanja individualnih ciljeva i ciljeva ucinka

odjela

Tablica 7.7. Pokazatelji ponasanja, kompetencija nadziranja rada i rezultata zaposlenih (Izvor: izrada autora)

Postoji vise metoda kojima se mjeri uspjeSnost rada zaposlenih u organizacijama, a najcesce koristene
metode su:
« ocjenjivanje rada zaposlenih informacijama prikupljenim od veceg broja ljudi unutar i izvan
organizacije (metoda 360 stupnjeva)
« ocjenjivanje individualne uspjesnosti s unaprijed odredenim kriterijima uspjesnosti (metode
procjene)
« pracenje ponasanja zaposlenika koja mora imati kako bi bio uspjesan na svom radnom mjestu
(pristup utemeljen na ponasanju)
« ocjenjivanje rada zaposlenika na temelju postignutih rezultata (pristup utemeljen na
rezultatima).
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niska

srednja

visoka

Nadzire i dokumentira rad
podredenih sluzbenika,
ocjenjuje radnu uspjesnost
i obavlja razgovor o radnoj
uspjesnosti u postupku

Kontinuirano prati i nadzire rad
podredenih sluzbenika, pruza
redovnu povratnu informaciju
o radu, redovno provodi
postupak ocjenjivanja radne

Kontinuirano prati i nadzire rad
podredenih sluzbenika, pruza
redovnu povratnu informaciju
o radu, ucinkovito povezuje
radne zadatke radi postizanja

ocjenjivanja. uspjesnosti.

individualnih radnih i razvojnih
ciljeva s ciljevima organizacijske
cjeline, te redovno provodi
postupak ocjenjivanja radne
uspjesnosti.

Tablica 7.8. Razine kompetencije nadziranja rada i rezultata zaposlenih (Izvor: izrada autora)

Iz izjava suradnika mozemo zakljuciti je li i u kojoj mjeri kod rukovoditelja izrazena kompetencija

nadziranja rada i rezultata zaposlenih.

,Bila sam pozitivho iznenadena kad me je voditel]
pred kolegama pohvalio za dobro pripremljeno
izvjesée, povratna informacija mije znacajna za
motivaciju i posveéenost poslu.”

Izjava Odgovor znaci:

Izjava ukazuje na posjedovanje vjestine kroz
pruzanje povratne informaciju zaposlenima o
radu, odnosno utjecaj povratne informacije na
motivaciju i posvecenost poslu.

,Nikad nisam siguran radim li dobro svoj posao,
imam dojam kako to nikoga ne zanima."

Izjava predstavlja suprotnost u odnosu na
prethodnu; odnosno utjecaj izostanka povratne
informacije o radu na posveéenost i motiviranost.

JVoditelj mi je delegirao zadatak da za
konferenciju prezentiram iskustva nase
organizacije u uvodenju sustava upravljanja
kvalitetom. Izlaganje je bilo veoma dobro
prihvaceno, drago mi je Sto sam dobio priliku
primijeniti vjestine koje sam stekao edukacijama.”

Izjava odrazava dobar primjer delegiranja radnih
zadataka kao rezultat kontinuiranog pracenja
rada zaposlenog.

Tablica 7.9. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji nadziranja rada i rezultata zaposlenih (Izvor: izrada autora)

1.10.4. Sposobnost upravljanja rizicima

Rizik je mogucnost nastanka dogadaja koji mogu nepovoljno utjecati na ostvarenje ciljeva, odnosno
prijetnja su ostvarenju ciljeva, programa ili pruzanja usluga gradanima. Rizikom se smatraju i
neiskoristene prilike ili moguénosti za poboljSanje poslovanja. Upravljanje rizicima je zakonska
obveza i nuzan element dobrog upravljanja. Upravljanje rizicima je proces utvrdivanja, procjenjivanja
i pracenja rizika uzimajudi u obzir ciljeve tijela uprave.

Potrebne aktivnosti upravljanja rizicima poduzimaju se primjenom financijskog upravljanja i kontrole
radi smanjenja rizika, odnosno opsega neizvjesnosti, koji bi mogli biti prijetnja ostvarenju zadanih
ciljeva. Proces upravljanjarizicima je sastavni dio procesa planiranja i upravljanja poslovnim procesima.
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U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

— traziikoristi drugo misljenje o kljucnim — traziikoristi drugo misljenje o klju¢nim
radnjama, rokovima, redoslijedu, opsegu, radnjama, rokovima, redoslijedu, opsegu,
metodologiji, o¢ekivanim ishodima i metodologiji, oc¢ekivanim ishodima i
prioritetima, sagledava potencijalne izazove i prioritetima, sagledava potencijalne izazove i
mogucénosti i prilagodava planove na temelju moguénostii prilagodava planove na temelju
ulaznih podataka ulaznih podataka

— kontinuirano nadgleda primjenu utvrdenih — kontinuirano nadgleda primjenu utvrdenih
procedura i protokola, poducava druge i procedura i protokola, poducava druge i
proaktivno djeluje u smanjenju rizika proaktivno djeluje u smanjenju rizika

— planirai poduzima mjere kako bi se smanijila — planirai poduzima mjere kako bi se smanjila
vjerojatno¢a nastanka i/ili u¢inak rizika, vjerojatnoca nastanka i/ili ucinak rizika,
odreduje mjere, rokove i odgovorne osobe za odreduje mjere, rokove i odgovorne osobe za
njihovo izvrsenje njihovo izvrsenje

— primjenjuje elemente unutarnje kontrole u — primjenjuje elemente unutarnje kontrole u
cilju stavljanja rizika pod kontrolu i nastavka cilju stavljanja rizika pod kontrolu i nastavka
obavljanja aktivnosti bez ugrozavanja obavljanja aktivnosti bez ugrozavanja
ostvarenja cilja ostvarenja cilja

— izbjegava rizik djelomic¢nim ili potpunim — izbjegava rizik djelomic¢nim ili potpunim
modificiranjem aktivnosti, odnosno procesa modificiranjem aktivnosti, odnosno procesa
koji je izlozen riziku koji je izlozen riziku

Tablica 7.10. Pokazatelji ponasanja, sposobnost upravljanja rizicima (Izvor: izrada autora)

Kompetencija upravljanja rizicima je ovim Vodi¢em razradena tako da priblizi temeljne odrednice
kompetencije prilikom odredivanja prioritetnih kompetencija prema specifi¢nim potrebama radnih
mjesta. Upravljanje rizicima je poblize opisano i razradeno smjernicama za upravljanje rizicima.

niska srednja visoka
Razumije svrhu i proces Razumije svrhu i proces Razumije svrhu i proces
upravljanja rizicima; po upravljanja rizicima i upravljanja rizicima i
dobivenim instrukcijama primjenjuje temeljne faze primjenjuje temeljne faze
procjenjuje rizike u okviru upravljanja rizicima na upravljanja rizicima na
organizacijske jedinice kojom operativne rizike — utvrdivanje strateske rizike — utvrdivanje
rukovodi i utvrduje mjere rizika, procjena, postupanje po rizika, procjena, postupanje po
za njihovo smanjivanje ili rizicima i praenje i izvjeS¢ivanje | rizicima i pracenje iizvjeséivanje
izbjegavanje. o rizicima. o rizicima.

Tablica 7.11. Razine sposobnosti upravljanja rizicima (Izvor: izrada autora)
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Koristi od djelotvornog upravljanja rizicima mogu biti: bolje odlucivanje, povecanje ucinkovitosti, bolje
predvidanje i optimiziranje raspolozivih sredstava, jacanje povjerenja u rukovodstvo organizacije i
razvoj pozitivhe organizacijske kulture. Sposobnost upravljanja rizicima opisuje se procjenjivanjem
rizika i utvrdivanjem realnih planova upravljanja rizicima. llustrativne izjave ukazuju na vaznosti ciljeve
upravljanja rizicima.

Izjava Odgovor znaci:

LRizici trebaju biti tema svakog sastanka!”
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Cilj upravljanja rizicima je biti viSe proaktivan,

a manje reaktivan, odnosno ne baviti se
problemima koji iskrsnu, ve¢ se fokusirati na to
kako ih sprijeciti.

,Da se ‘ne zaborave' neki rizici..." Proces identifikacije rizika je nuzan u svakom
procesu planiranja.

,Zanemarivanje rizika je jedan od najvecih uzroka Izjava ukazuje na to kako je potrebno provoditi
loSih odluka!” procjenu rizika prilikom izrade strateskih planova,
financijskih planova, godisnjih planova rada u
svrhu unapredenja poslovnih procesa, odnosno
prilikom uvodenja novih poslovnih procesa.

Tablica 7.12. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o sposobnosti upravljanja rizicima (Izvor: izrada autora)

1.10.5. Osiguranje postovanja rokova

100

Rokove moze odrediti neposredni rukovoditelj, a nekada ih odreduje drustvena norma ili ,sila
zakona"“. Gotovo da nema aktivnosti kojoj nije odreden rok. Dakle, poStovanje rokova prije svega ovisi
o pojedincima na najvisSim rukovodedim mjestima, a osiguranje postovanja rokova je vazno kako bi
se stvorilo povjerenje koje sluzi kao jamstvo uspjesnih i kvalitetnih meduljudskih odnosa, bez kojih je
svaki napredak pojedinca, organizacije i drustva u ¢jelini onemoguden.

Kako bi se stvorilo drustvo u kojem se posStovanje rokova i tudeg vremena smatra normom, NUZno je
da organizacije postuju rokove koje imaju, a prije toga to mora uraditi i svaki pojedinac. Kompetencija
osiguranja postovanja rokova opisana je kao pravovremeno poduzimanje mjera u situacijama koje se
mogu odraziti na pridrzavanje utvrdenih rokova.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja rukovodecih sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje
navedenu kompetenciju.

Ponasanje ukoliko posjeduje kompetenciju Ponasanje ukoliko ne posjeduje kompetenciju

— upotpunostise informira o tome kada posao | — ne vodirac¢una o rokovima za izvrsenje ciljeva
treba biti zavrsen za sebe ili ¢lanove tima

— prioritizira zadatke prema zurnosti — zadatke ostavlja za zadnji trenutak

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
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— ne ostavlja zadatke za zadnji trenutak; sve
dobro isplanira unaprijed, odnosno kada je u
pitanju rad na zadatku, sve tece glatko i po
rasporedu

— planira dovoljno vremena za zadatke kako
bi se mogli obaviti po visokim standardima
i bez Zurbe. Gdje je moguce, planira vrijeme
za moguca nepredvidena kasnjenja i
prekoracenja

— posvecuje se u potpunosti zadatku, daje
do znanja kako radi prema vaznom roku i
osigurava da ga se ne ometa

— suradnicima delegira zadatke u zadnjem

— ne planira dovoljno vremena za zadatke kako

— ne planira vrijeme za moguéa nepredvidena

trenutku

bi se mogli obaviti po visokim standardima

kasnjenja i prekoracenja

Tablica 7.13. Pokazatelji ponasanja, kompetencija osiguranja postovanja rokova (Izvor: izrada autora)

Za osiguranje postovanja rokova nuzne su vjestine ucinkovitog upravljanja vremenom i resursima.
Dakle, radi se o vjestini koja se moze usavrsiti kroz razvoj komplementarnih vjestina.

niska

Nema jasnu sliku o rokovima
za izvrSenje zadataka za sebe i
¢lanove tima, zadatke izvrsava
u roku, ali ih s tesko¢om
prioritizira i izvrSava u zadnjem
trenutku, ne planira vrijeme
za moguda nepredvidena
kasnjenja i prekoracenja.

srednja

Raspolaze svim informacijama
o rokovima za izvrsenje
zadataka za sebe i ¢lanove
tima, prioritizira zadatke prema
zurnosti, planira dovoljno
vremena za zadatke kako bi

se mogli obaviti po visokim
standardima i bez zurbe.

visoka

Raspolaze svim informacijama
o rokovima za izvrsenje
zadataka za sebe i ¢lanove
tima, prioritizira zadatke prema
zurnosti, planira dovoljno
vremena za zadatke kako bi

se mogli obaviti po visokim
standardima i bez zurbe,

planira vrijeme za moguca
nepredvidena kasnjenja i
prekoracenja.

Tablica 7.14. Razine kompetencije osiguranja postovanja rokova (Izvor: izrada autora)

Iz izjava koje se mogu Cuti od rukovoditelja ili suradnika mozemo zakljuciti je lii u kojoj mjeriizrazeno
posjedovanje vjestine osiguranja postovanja rokova.

Izjava Odgovor znaci:

Voditelj mi je jucer pred kraj radnog vremena
dao u zadatak da pripremim izvjesée i predam
mu ga danas do deset, nemam izbora nego ostati
raditi prekovremeno.”

Izjava ukazuje na nedostatak vjestine upravljanja
vremenom i resursima, Sto u ovom slucaju moze
imati posljedice na meduljudske odnose unutar
tima.

,Opet sam podocijenila vrijeme koje ¢e mi biti
potrebno za dovrsenje dokumenta, nisam
vodila racuna o vremenu koje ¢e mi trebati za
prikupljanje svih informacija od suradnika.”

,Opet sam podocijenila vrijeme koje ¢e mi biti
potrebno za dovrsenje dokumenta, nisam
vodila racuna o vremenu koje ¢e mi trebati za
prikupljanje svih informacija od suradnika.”

,Zamolio sam suradnike da me ne uznemiravaju
jer dovrsavam vazno izvjesce, a na raspolaganju
sam samo ako je zurno."

Izjava je primjer nacina kako osigurati radne
uvjete za izvrSenje zadatka u roku.

Tablica 7.15. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji osiguranja postovanja rokova (Izvor: izrada autora)
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1.10.6. Preporuke za razvoj kompetencije planiranja i organiziranja

Svih pet kompetencija planiranja i organiziranja pretpostavljaju posjedovanje odredenih znanja
i tehnickih vjestina koje su propisane znacajnim metodologijama ili smjernicama za primjenu u
aktivnostima planiranja za tijela uprave. Primjerena primjena znanja i vjestina planiranja i organiziranja
podrazumijeva posjedovanje komplementarnih kompetencija, koje su razradene u ovoj skupini
kompetencija, alii u drugim kompetencijama u Okviru kompetencija.
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Faze i aktivnosti u procesu planiranja uobicajeno su predmet edukacija s fokusom na primjenu
specifi¢nih metodologija ili propisa u oblasti planiranja i sadrze primjere najboljih praksi.

Vjestina djelotvornog planiranja koja ukljucuje planiranje nuznih resursa i vjestina, kao kompetencija
rukovodedih drzavnih sluzbenika, ne moze se razvijati odvojeno od znanja i vjestina upravljanja
ljudskim potencijalima, ija je jedna od temeljnih funkcija planiranje.

S obzirom na vaznost za osobni razvoj zaposlenih i ispunjenje organizacijskih ciljeva, vjestine
kontinuiranog pracenja i ocjenjivanja radne uspjeSnosti razvijaju se na specijaliziranim edukacijama
na kojima se uce i vjezbaju tehnike i alati u razvoju ove kompetencije. Uobicajene teme edukacija u
podrucju pracenja radne uspjesnosti zaposlenika su:

« utvrdivanje radnih ciljeva

« odgovornost za pracenje i provedbu ciljeva

« proces pracenja radne uspjesnosti

« model pracenja organizacijske uspjesnosti

« metode ocjenjivanja radne uspjesnosti — primjeri obrazaca

* najcesdi problemi pri ocjenjivanju i kako ih izbjeci
102 « mjere za poboljanje radne uspjesnosti
e razgovor o uspjesnosti.

Upravljanjerizicimaje slozena kompetencija koja ukljucuje znanja o raznim oblastima koja predstavljaju
podrucja u kojima se mogu javiti i sposobnost upravljanja rizicima.

Uobicajen nacin za stjecanje i razvoj nuznih znanja i sposobnosti su edukacije fokusirane na primjenu
specifi¢cnih metodologija ili smjernica s primjerima najboljih praksi.
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,Svatko tko prestane uciti i obrazovati se vec je ostario, imao on 20 ili 80 godina.”
Henry Ford

Jednom stecena znanja u skoli, kao i procedure i metode kojima je zaposleni ovladao tijekom rada u
javnojupravi, nisudovoljnojamstvo uspjehasuradnika na poslu naduze vremensko razdoblje. Uspjesna
javna uprava treba kvalificirane suradnike koji odgovaraju promjenjivim tehnic¢kim i organizacijskim
izazovima i savladavaju ih. Stoga je potrebno organizirati razne programe obrazovanja, odnosno
obuke i usavrsavanja svih zaposlenika.

Posebnu, izuzetno znacajnu ulogu u razvoju zaposlenika imaju neposredni rukovoditelji. Oni bi trebali
poticati i promicati u¢enje i razvoj svakog suradnika, doprinositi razvoju zaposlenih kako bi poboljsali
radne rezultate i dosegli svoj potencijal. Stav rukovoditelja za razvoj osoblja i njihovo djelovanje je
odlucujudi za uspjesnu implementaciju nau¢enog u svakodnevnoj praksi. S tim u vezi od rukovoditelja
se oCekuje da podrzavaju svoje suradnike u poboljSanju postojecih i stjecanju novih znanja i vjestina,
te u primjeni i dijeljenju stecenih znanja u neposrednom radnom okruzenju.

Ovom su kompetencijom u Okviru kompetencija u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine obuhvaéene
tri potkompetencije, koje su u nastavku detaljno razradene. To su:

« utvrdivanje potreba za obukom zaposlenih

e prepoznavanje i razvoj potencijala zaposlenih i

e coaching.

U danasnjem dinamic¢nom i prilicno neizvjesnom poslovnom okruzenju obrazovanje se promatra kao
jedan od najvaznijih oblika upravljanja i razvoja zaposlenih. Obuhvacéa sve mjere stjecanja dodatnih
znanja i vjestina koje suradnika osposobljavaju za ispunjavanje zahtjeva sadasnjeg i buduceg radnog
mjesta. Kako u teoriji tako i u praksi koriste se razliciti termini u pogledu stjecanja dodatnih znanja i
vjesting, koje je prilicno tesko razlikovati. Rijec je o pojmovima ucenje, trening, obuka, obrazovanje
i razvoj. Osnova za razlikovanje pojmova moze biti priprema zaposlenih da odgovore zahtjevima
sadasnjih ili bududih, mogucih poslova i izazova. U kontekstu ove potkompetencije, pod obukom ili
treningom zaposlenih podrazumijevaju se sve mjere i aktivnosti koje poduzima organizacija s ciljem
unapredenja znanja, vjestina i sposobnosti zaposlenih za uspjesSno izvrsavanje aktualnih, tekudih
zadataka i poslova.

Poduzimanju aktivnosti obuke osoblja prethodi analiza potrebnih znanja, vjestina i sposobnosti
za izvrSavanje radnih zadataka i postizanje ciljeva radnog mjesta i organizacije kao cjeline, s jedne
strane, te analiza sadasnjih sposobnosti i potencijala suradnika, s druge strane. Uspjeh ove aktivnosti,
promatrano iz perspektive pojedinac¢nog suradnika i iz perspektive organizacije, ovisi 0 sposobnosti
rukovoditelja da identificira potrebe za obukom zaposlenih i poduzima mjere kako bi te potrebe bile
zadovoljene primjenom razlicitih metoda usavrsavanja.

U narednoj tablici navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.
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nastoji zadrzati ustaljeni nacin rada i
promisljanja, obuku smatra gubitkom
vremena i troskom

— pratiianalizira postignuca i ponasanje -
zaposlenih pri izvrsavanju radnih zadataka i
predlaze nacine za poboljsanje

Cesto kriticki nastupa prema prijedlozima
suradnika za primjenu novih znanja pri
izvrsavanju svakodnevnih aktivnosti

— identificira potrebna znanja i vjestine za -
postizanje postavljenih ciljeva organizacijske
jedinice i institucije u cjelini

ne ohrabruje suradnike u dodatnom
obucavanju, niti prenoSenju iskustva

— brine se o prilagodbi kvalifikacija suradnika -
izmijenjenim zahtjevima posla

ne vodi racuna o osposobljavanju suradnika
niti o njihovim ocekivanjima i potrebama

— kontinuirano komunicira sa suradnicima, -
prepoznaje njihove potrebe i o¢ekivanja na
radnom mjestu

— nema planski pristup razvoju suradnika, niti

— podrzava i ohrabruje suradnike na dodatnu organizaciji obuka i usavrsavanja

obuku, trening i edukaciju

— rijetko (skoro nikad) povezuje promjene
u nacinu izvrsavanja radnih zadataka s
inicijativama dodatne obuke i usavriavanja

— javnoisti¢e doprinos mentora uvodenju
novozaposlenih u posao i zahvaljuje im se

Tablica 8. 1. Pokazatelji ponasanja, kompetencija utvrdivanja potreba za obukom zaposlenih (Izvor: izrada autora)

Cinjenica je da znanje zastarijeva i da razvoj informacijskih i komunikacijskih tehnologija utje¢e na
nacin izvrsavanja vecine radnih zadataka. Iz tog kuta promatrano, rukovoditelji u javnoj upravi trebaju
pratiti promjene kako bi utvrdili potrebe za obukom svojih suradnika imajudi u vidu definirane ciljeve
pojedinca i organizacije.

Razumije znacaj utvrdivanja
potreba za obukom, ali je
potrebna znacajna pomoc pri
njihovom definiranju. Veinom
inertno prihvaca ponudene
programe obuke i usavrsavanja,
koristedi ih kao motivacijsku

Primjenjuje temeljne metode
za utvrdivanje potreba za
obukom zaposlenika, ukljucen
je u definiranje metoda
usavrsavanja i preuzima
odgovornost za njihovu
provedbu.

Proaktivno djeluje, inicira
kontinuiranu edukaciju i
usavrsavanje zaposlenih,

koja u odredenim trenutcima
nadmasuje trenutne potrebe
Za uspjesno izvrsavanje
postojecih aktivnosti i zadataka.

Motivira suradnike za stjecanje
i dijeljenje znanja i vjestina
svojim kolegama na poslu,
kako bi odgovorili izazovima
buduénosti.

tehniku ne uzimajudi u obzir
specifi¢nosti radnog mjesta.

Tablica 8.2. Razine kompetencije utvrdivanja potreba za obukom zaposlenih (Izvor: izrada autora)

Sposobnosti utvrdivanja potreba za obukom zaposlenih i sposobnosti poduzimanja mjera, odnosno
potpora primjeni razli¢itih metoda i nacina usavrsavanja jednog rukovoditelja izravno su povezane s
nacinom izvrSavanja radnih zadataka suradnika, razinom postizanja ciljeva i sveukupnim rezultatima
organizacije. Iz izjava koje mozemo cuti od rukovodecih drzavnih sluzbenika ili od njihovih suradnika
mozemo zakljuditije lii u kojoj mjeriizrazena kompetencija utvrdivanja potreba za obukom zaposlenih.
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,Nikada nam nije bilo jasno zasto je netko od Rukovoditelj ne pristupa analiticki procjeni
zaposlenih pohadao upravo tu obuku.” potreba za obukom i usavrsavanjem.

,Poslije svake obuke rukovoditelj je od nas Ovakvim ponasanjem rukovoditelj potice
zahtijevao da na radnom sastanku predstavimo dijeljenje znanja i podrzava kontinuirano ucenje,
nauceno i predlozimo moguénosti primjene u nastojedi postici Sto vedi,povrat na ulozeno”.

nasem poslovnom okruzenju.”

,Redovno komuniciram sa svojim suradnicima, Osoba prepoznaje znacaj neposrednog kontakta
kako bih na licu mjesta prepoznao koja su znanja, rukovoditelja sa svojim suradnicima, uvida
vjestine i sposobnosti potrebne za uspjesno u njihov rad i potrebe, te kreiranja okvira za
izvrSenje radnog zadatka. Pored toga, stavijam usavrsavanje postojecih i stjecanje novih vjestina
im na raspolaganje sva raspoloziva sredstva za i sposobnosti tijekom posla.

ucenje na radnom mjestu.”

,Nisam sigurna da moj rukovoditelj zna Sto mi Ovaj rukovoditelj ne nastoji niti je sposoban
konkretno radimo u sluzbi i s kojim problemima/ procijeniti stvarne potrebe zaposlenih za
izazovima se svakodnevno suocavamo.” obukom.

Tablica 8.3. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji utvrdivanja potreba za obukom zaposlenih (Izvor: izrada autora)

Razvoj zaposlenih obuhvaéa stalno stjecanje novih znanja i vjestina, ali i novog radnog iskustva, 105
odnosno primjenu znanja i vjestina za rjeSavanje slozenijih poslova izvan okvira radnog mjesta. Cilj ove

aktivnosti je, za razliku od obuke, pripremiti suradnike na uspjeSne odgovore zahtjevima slozenijih i
izazovnijih poslova u buduénosti. Pored toga, razvoj potencijala je povezan i s razvojem karijere i
ostvarivanjem individualnih ciljeva zaposlenih.

Omogucdavanje stalnog razvoja je vazan cimbenik privlacenja i zadrzavanja talenata u svakoj
organizaciji. Imajudi u vidu sve izrazeniji ,rat za talente”, pra¢en neizvjesnos¢u u pogledu pronalaska
,prave osobe u pravo vrijeme", rukovodeci drzavni sluzbenici trebaju posjedovati i usavrsavati vlastite
sposobnosti prepoznavanja talenata i potencijala svojih suradnika, kao i sposobnosti sastavljanja
planova usavrsavanja u svrhu ostvarenja njihovih punih potencijala.

Rukovoditelji bi trebali poticati usavrsavanje i razvoj svakog suradnika. Stav rukovoditelja o razvoju
osoblja temelji se na kontinuiranom pracenju performansii potencijala suradnika, utvrdivanju njihovih
sposobnosti i talenata, te procjeni realnosti njihovih individualnih ciljeva i njihovoj uskladenosti s
cilievima i potrebama organizacije.

— objektivno procjenjuje performanse i — subjektivan je u procjeni potencijala svojih
potencijale svojih suradnika suradnika

— daje povratne informacije o rezultatima i — viSe je zastupljena kritika nego pohvala radaii
postignucima, javno pohvaljuje izvrsnost u ponasanja suradnika

radu




dodjeljuje zaposlenima izazovne zadatke u
kojima se njihove vjestine mogu dalje razvijati

planira razvoj karijere svojih suradnika i
omogucava stjecanje potrebnih znanja i
vjestina

delegira ovlasti i odgovornosti suradnicima,
podrzava njihovu samostalnost u radu

daje preporuke talentiranim suradnicima za
program interne mobilnosti

potice izgradnju klime ,,u¢eée" organizacije

— povratne informacije o postignué¢ima i

— delegira uglavnom rutinske zadatke, ¢ime

— vlastite prijedloge i rjeSenja smatra najboljim,

— potice razvoj samo nekih zaposlenika, dok

— rijetko se sastaje sa zaposlenicima, ne

potencijalima su oskudne i rijetke

ne izrazava povjerenje u sposobnosti svojih
suradnika

ne prihvada, ignorira i/ili kritizira sve druge

zanemaruje ocekivanja i ciljeve vecine

pokazuje interes za pracenje njihovog
napretka u stjecanju novih znanja, vjestina i
sposobnosti

Tablica 8.4. Pokazatelji ponasanja, kompetencija prepoznavanja i razvoja potencijala zaposlenih (Izvor: izrada autora)

Na posvecenost i predanost poslu te odanost zaposlenih organizaciji znacajno utjecu stil vodenja,
svakodnevno ponasanje rukovoditelja i njihove sposobnosti prepoznavanja talenta i potpore
razvoju potencijala zaposlenih. Sigurno postoje razlike u potrebnoj razini posjedovanja navedene
kompetencije kod rukovoditelja, ovisno o specifi¢nosti institucije u javnoj upravi.

106 Pokusava identificirati

potencijale zaposlenih, ali

je Cesto voden vlastitim
predstavama i ocekivanjima

na poslu. Reagira na zahtjeve
suradnika u pogledu razvoja
njihove karijere, te im pokusava
pruziti potporu. Istovremeno
trazi savjet jer nastoji izbjedi
pogresnu procjenu.

Ukljucen je u proces
prepoznavanja potencijala i
razvoja zaposlenih. Primjenjuje
standardne mjere obrazovanja
i razvoja suradnika i pruza
potporu. Otvoreno komunicira
i suraduje s talentiranim
zaposlenima pri planiranju
razvoja njihove karijere.

Kontinuirano prati i

potice razvoj potencijala
svojih suradnika. Djeluje
motivirajuée i inspirativno
tijekom predlaganja mjera
i aktivnosti obrazovanja i
razvoja zaposlenih, kako

bi odgovorili zahtjevima
sloZenih, izazovnih poslova
u buduénosti. Proaktivho
djeluje u predlaganju njihovog
unapredenja.

Tablica 8.5. Razine kompetencije prepoznavanja i razvoja potencijala zaposlenih (Izvor: izrada autora)

Komentari suradnika, odnos prema poslu, kolegama i idejama rukovoditelja mogu posluziti kao
pokazatelj njihovog zadovoljstva radnim mjestom u organizaciji i izgledima razvoja karijere, na sto
utjece upravo sposobnost rukovoditelja da prepoznaju njihove potencijale i podrze daljnji razvoj.

,Koliko god se trudila, ucila, ponovo ¢e drugi biti
predlozeni za unapredenje.”

Ova izjava ukazuje da rukovoditelj ne pristupa
sustavno niti objektivno procjeni potencijala i
predlaganju razvoja suradnika.
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,Vazno je ne talasati, biti suglasan sa svim
idejama i prijedlozima voditelja. Tada uspjeh
(napredovanje) nece izostati.”

Klima u organizaciji je daleko od klime , uc¢ece"
organizacije. Karakterizira je nezamjeranje,
nema kreativnih prijedloga niti atmosfere
konstruktivhog konflikta utemeljenog na
uzajamnom postovanju.

,Prilikom godisnjeg razgovora o radnoj
uspjesnosti moj rukovoditelj mi je, nakon sto je
pohvalio moj rad, rezultate i zalaganje na poslu
predlozio specijalisticku obuku s ciljem jacanja
liderskih vjestina. Obrazlozio je da ¢e za dvije
godine biti upraznjeno mjesto rukovoditelja
jedne sluzbe, zbog odlaska u mirovinu.”

Rukovoditelj u ovom slucaju ima izrazene
sposobnosti prepoznavanja i razvoja potencijala
zaposlenih. Ovakvim ponasanjem djeluje
motivirajuce i doprinosi vecoj posveéenosti poslu
i odanosti organizaciji.

JToliko se trudim predstaviti na visim razinama
institucije potencijale zaposlenih u mojoj

sluzbi. Situacija je takva da u skorije vrijeme

nisu planirani premjestaji niti unapredenja, sto
djeluje demotivirajuc¢e na suradnike. Cak su neki
vec u neformalnom razgovoru izjavili kako bi bili
spremni otici ako dobiju atraktivnu ponudu. Ipak,

Ovaj rukovoditelj ne nailazi na razumijevanje,
koliko god nastojao pruziti potporu svojim
zaposlenicima. Na kraju, ne samo da su frustrirani
i nezadovoljni suradnici nego i sam rukovoditelj.
U ovom slucaju, sustavno se treba definirati
proces razvoja potencijala i karijere zaposlenih —
jednostavnije rec¢eno, talent-menadzment.

jos uvijek nisu aktivno krenuli u trazenje drugog
posla.”

Tablica 8.6. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji prepoznavanja i razvoja potencijala zaposlenih (Izvor: izrada autora)
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Coaching se danas smatra jednom od najvaznijih vjestina menadZera, a ogleda se u sposobnosti
osobnog usmjeravanja zaposlenih kako bi poboljsali svoj radni ucinak. Pored izraza coaching, u praksi
se koriste izrazi treniranje ili instruktaza, pod kojima se podrazumijeva pruzanje pomocdi zaposlenima
u razvoju i koristenju vlastitih vjestina i sposobnosti u svrhu postizanja definiranog cilja. Rijec je o
kreativhom nacinu poticanja procesa promisljanja zaposlenih, koji ih inspirira na maksimalizaciju
njihovog osobnog i profesionalnog razvoja. Navedene karakteristike coachinga doprinose jasnom
razgrani¢enju u odnosu na pojam mentorstva, koji oznacava proces prijenosa iskustva i stru¢nog

Jednostavno receno, coaching je alat pomocu kojeg menadzeri mogu usporedno, kao svi (dobri)
sportski treneri, raditi i na ostvarivanju rezultata i na razvoju svojih ,igraca“. Cilj coachinga ogleda
se u potpori suradnicima pronaci vlastito rjeSenje, a ne predstaviti im gotova. Ovakav nacin rada
sa zaposlenima doprinosi njihovom primjerenijem razvoju, povecanju samostalnosti i predanosti
poslu, otvorenosti prema promjenama, preuzimanju odgovornosti i prihva¢anju izazova, te visokim
rezultatima i uspjehu organizacije. Pored toga, odnosi izmedu suradnika i rukovoditelja temelje se
na medusobnom povjerenju i postovanju, tako da coaching doprinosi izgradnji organizacijske klime i
kulture.

U narednoj tablici navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.
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svojih suradnika

smanjivanja

— ohrabruje zaposlene na proaktivnost,

prepoznaje njihove interese i talente

— propitivanjem, a ne savjetima i/ili

— pruza potporu i potice kreativno promisljanje

— pomaze suradnicima prepoznati vlastite
nedostatke, propuste i iznadi nacine njihovog

samoorganiziranost i drustvenu posvecenost

— uspjesno pokazuje samopouzdanje, vjestine
vodenja i empatiju u ophodenju s ljudima

— prihvada ljude sa svim manama i vrlinama,

ponasa se snazno ,predavacki”, kao da drzi
lekcije, prodike

namece svoj nacin promisljanja i rada, jer ga
smatra najboljim i jedino ispravnim

nastupa arogantno i zna sve, dijeli savjete i
uvjerava druge u vlastite stavove

ima ogranicene sposobnosti slusanja, stalno
prekida sugovornika i ima potrebu dati
komentar, nametnuti svoje misljenje

stil vodenja je usmjeren iskljuc¢ivo procesima
i rezultatima, a ne ljudima i razvoju njihovih
sposobnosti

riesenja

uvjeravanjem pomaze suradnicima do¢i do

— u komunikaciji daleko vise slusa nego govori
(80/20%), najvise vremena govore suradnici

Tablica 8.7. Pokazatelji ponasanja, kompetencija coachinga (Izvor: izrada autora)

Smatra se da u posljednja dva desetlje¢a, tocnije od 2000. godine coaching ima ulogu bazicne
transformacije menadzerskog stila koji doprinosi povecanju efektivnosti i ucinkovitosti poslovanja.
Stoga je bitno identificirati stvarnu razinu sposobnosti treniranja (coachinga, instruktaze) kod
rukovoditelja, te se upoznati sa specificnostima potrebne/pozeljne razine sposobnosti koje su

predstavljene u narednoj tablici.

Pokusava dati savjete i
usmjerenja svojim suradnicima,
razumije njihove probleme i
ocekivanja. Medutim, cesto
daje smjernice i naputke kako
nesto uraditi umjesto da
potice kreativno promisljanje

i samostalnost suradnika u
nacinu provedbe odredene
aktivnosti.

Pokazuje kooperativnost,
potice zaposlene na
promisljanje i samostalno
trazenje rjesenja. Pazljivo

slusa prijedloge suradnika,
nastojedi razviti atmosferu
konstruktivnog dijaloga.
Predlaze i podrzava
usavrsavanje i razvoj odredenih
kompetencija.

Insistira na proaktivhom
promisljanju i samostalnom
djelovanju suradnika. Aktivnim
slusanjem i postavljanjem
pitanja doprinosi samoprovjeri

i daljnjem razvoju vjestina

i sposobnosti zaposlenih.
Prepoznaje skrivene potencijale
suradnika i ohrabruje njihovu
primjenu i osnazivanje.

Tablica 8.8. Razine kompetencije coachinga (Izvor: izrada autora)

Imajudi u vidu znacaj coachinga za zadovoljstvo zaposlenika, ve¢u angaziranost i posvecenost poslu,
rukovodedi drzavni sluzbenici bi trebali preispitati vlastite sposobnosti coachinga. Izjave prikazane
u narednoj tablici, kao i njihova tumacenja mogu biti od pomodi rukovoditeljima (menadzerima) pri
trazenju odgovora o pozeljnom ponasanju i sposobnostima coachinga.
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,Po mom misljenju, trebao bi to uciniti drugacije.”

Misljenje trenera nije potrebno. Umjesto toga,
ozbiljan trener ¢e potaknuti razmisljanje kroz
pitanja i povratne informacije.

.Imam tocno pravu metodu za tebe.”

Svatko tko vam pokusa nametnuti standardne
metode, a nije vas dobro upoznao, nece
doprinijeti vasem osobnom razvoju.

,Ostat ¢u upravo takav kakav jesam.”

Zadovoljstvo sobom je dobro, ali svatko tko
vjeruje da je vec¢ savrsen ima nerealna ocekivanja
od coachinga. Coachingom se postavljaju novi
izazoviiizlaziiz zone komfora.

,Kako ¢es to uraditi? Koji ¢e biti prvi korak

u izvodenju predlozene aktivnosti? Koje
kompetencije su posebno bitne za uspjesnu
realizaciju plana? Kako ¢eS mjeriti postignuca,
rezultate?”

Cilj coachinga nije prezentirati gotova
rijeSenja. Dobar trener prati i podrzava proces
pronalazenja rjeSenja, omogucava suradniku
pronadi vlastiti put i razviti odgovarajuce
strategije.

Tablica 8.9. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji coachinga (Izvor: izrada autora)

Rukovoditelji trebaju kontinuirano poboljSavati svoje sposobnosti razvoja zaposlenih. Uspjesno 109
utvrdivanje potreba za obukom zaposlenih, prepoznavanje i razvoj potencijala zaposlenih te coaching

zahtijeva opsezna specijalisticka znanja, Siroko drustveno iskustvo, kao i asertivnost savjetnika.

Primjera radi, za utvrdivanje potreba za obukom i razvojem osoblja potrebno je na temelju analize
postavljenih ciljeva organizacije/institucije kreirati katalog zahtjeva, potom provesti analizu zahtjeva

posla (radnog mjesta) i analizu kompetentnosti zaposlenih te u konacnici identificirati deficite

znanja, vjestina i sposobnosti. Pored analitickih vjestina i sposobnosti, bitne su i vjestine promatranja,
intervjuiranja i davanja povratne informacije te komuniciranja (verbalnog i neverbalnog).

Ocito je kako sposobnost razvoja zaposlenih predstavija kombinaciju viSe razli¢itih vjestina i
sposobnosti, koje se ne stjecu rodenjem i treba ih kontinuirano usavrsavati. Razvoj ove kompetencije
moguc je primjenom sljedecih metoda i tehnika:

« formalni treninzi i edukacije

« radionice (engl. workshops)

« studije slucaja i simulacije

« poslovneigre

« iskustvenoiinformalno ucenje te

s coaching.

Unapredivanjem znanja i kompetencija rukovoditelja posebno iz podrucja coachinga i razvoja
zaposlenih mogucde je izgraditi poticajno radno okruzenje za ucenje, ubrzati osobni i profesionalni
razvoj suradnika, maksimalno iskoristiti njihov potencijal i postizati bolje poslovne rezultate u javnoj
upravi.
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,Koliko god bila lijepa strategija, povremeno biste trebali pogledati rezultate.”
Winston Churchill

Kompetencija stratesko planiranje definirana je kao odredivanje strateskog pravca organizacije kao
odgovor na potrebe vlade i gradana, i osiguravanje primjene strategije. Stratesko usmjeravanje ili
stratesko promisljanje dio je discipline strateSkog menadzmenta, odnosno procesa oblikovanja
poslovne strategije, odnosno kontinuirani, interaktivni proces koji ima za cilj odrZavati organizaciju
kao cjelinu u stalnoj ravnotezi s vlastitim okruzenjem.

Proces oblikovanja poslovne strategije, odnosno proces strateskog menadzmenta temelji se na tzv.
strateskom promisljanju koje pretpostavlja da rukovodstvo s najvisim rukovoditeljem kao nositeljem
procesa strateskog menadZmenta ima sposobnost konceptualno-vizionarskog promisljanja i
implementaciju odredenog, racionaliziranog ,reda koraka" analitickog karaktera, kako bi se rasvijetlili
svi bitni aspekti vezani za donosenje strateskih odluka.

Ovom je kompetencijom u Okviru kompetencija obuhva¢eno ukupno pet potkompetencija, koje su u
nastavku detaljno razradene. To su:

« stratesko planiranje

« monitoring realizacije strateskih planova

« upravljanje resursima potrebnim za postizanje strateskih planova

« preuzimanje odgovornosti za osiguranje postizanja strateskih ciljeva

« izgradnja djelotvornog upravljackog tima.

Stratesko planiranje predstavlja analiticki proces kojim se poslovna strategija ,prevodi” u formu
razumljivog dokumenta strateskog plana. Klju¢ni prvi korak u procesu strateskog planiranja je
osmisSljavanje procesa za izradu strateskog plana u organizaciji. Sljedeca aktivnost izrade strateskog
plana je sastavljanje tima za planiranje primjenom nacela participativnosti, odnosno ukljucivanja
sudionika koji ¢e biti odgovorni za realizaciju akcijskog plana. Naredni koraci ukljucuju reviziju izjave o
misiji (mandatu, nadleznosti) organizacije, analizu situacije, utvrdivanje strateskih pitanja i strateskih
ciljeva, izradu strateskih programa ili strategija, kreiranje mjera ili pokazatelja za svaki od strateskih
programa i informaciju kako ¢e strateski programi biti provedeni.

Klju¢ni zadatak u osiguravanju provedbe strateskog plana jeste kaskadno spustanje zadataka
po ,hijerarhiji planiranja”“ putem izrade kratkorocnijih operativnih planova ili radnih planova za
organizaciju i njene organizacijske cjeline, timove i pojedince, koji su povezani sa ostvarivanjem misije
i strateskih ciljeva.

U tablici u nastavku navedena su ilustrativha ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje
navedenu kompetenciju.

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine
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ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine

— poznaje primjenjive metodologije za izradu
strategije

— poznaje tehnike za razvoj i implementaciju
strateskih planova

— upoznat je s trendovima na medunarodnoj,

drzavnoj i lokalnoj razini koji mogu utjecati na

strategiju

— pratiiocjenjuje drustvene, fiskalne i politicke

trendove koji utjecu na strategiju

— procjenjuje predlozene planove i vremenske
okvire u odnosu na misiju i vrijednosti
organizacije

— sintetizira informacije iz brojnih izvora

— pomocu analize sudionika u strateSkom
procesu utvrduje tko su to¢no sudionici u
strateskom procesu za organizaciju, kako
izvanjski tako i unutarnji, te na koji nacin
se oni trebaju ukljuciti u proces strateskog
planiranja

— uspostavlja ucinkovitu suradnju sa svim
zainteresiranim stranama u izradi strategija i
strateskih planova

ne ukljucuje odgovarajuce sudionike za izradu
strateskog plana

ne poznaje metodologiju i tehnike za izradu
strateskih planova

ne procjenjuje predlozene planove i
vremenske okvire u odnosu na misiju i
vrijednosti organizacije

ne utvrduje sudionike u strateSkom procesu
analizom, niti nacin njihovog ukljucenja u
proces strateskog planiranja

ne procjenjuje primjerene drustvene, fiskalne
i politicke trendove koji mogu utjecati na
strategiju

111

Tablica 9. 1. Pokazatelji ponasanja, kompetencija strateskog planiranja (Izvor: izrada autora)

Stratesko se planiranje opisuje kao izrada strateskih planova kojima se osigurava uspjesnost
organizacije u buduéem radu. U razradi ove kompetencije, primjerima ponasanja i potrebnim
razinama ove kompetencije, moze se uociti kako se zahtijeva posjedovanje odredenih znanja i
vise komplementarnih vjestina kao Sto su upravljanje vremenom i resursima, postavljanje ciljeva,
komunikacija, analiticko razmisljanje i druge.

Sudjeluje u radu tima za izradu
strateskog plana u organizaciji
po nalogu, doprinosi
informacijama iz svoje
nadleznosti u izradi strategije i
strateskog plana.

Sudjeluje u radu tima za Preuzima inicijativu za

izradu strateskog plana u osmisljavanje procesa za izradu
organizaciji, poznaje primjenjive | strateskog plana u organizaciji,
metodologije i tehnike za razvoj | sastavlja tim za planiranje

i implementaciju strategije ukljucivanjem sudionika koji

i izradu strateskih planova. ¢e biti odgovorni za realizaciju
Priprema operativne planove akcijskog plana, primjenjuje

u okviru svojih nadleznosti, u sve korake u provedbi

vezi s ostvarivanjem misije i metodologije i tehnika za
strateskih ciljeva. izradu strategije i strateskog
plana.

Tablica 9.2. Razine kompetencije strateskog planiranja (Izvor: izrada autora)
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Izjave u tablici u nastavku ukazuju je li i u kojoj mjeri izrazeno posjedovanje vjestine strateskog
planiranja.

,Stratesko planiranje nam je samo jos jedan Izjava ukazuje da se stratesko planiranje

zahtjev.” promatra kao zahtjev nametnut od ministarstava
za planiranje ili medunarodnih organizacija,

pri ¢emu se tijela uprave bave strateskim
planiranjem uglavnom kako bi ispunila zahtjeve, a
tek sekundarno jer to zele radi samopoboljsanja.

,Bojim se da ¢e i ova strategija zavrsiti u necijoj Izjava ukazuje na nepostovanje nacela

ladici.” participativnosti u razvoju strategije koje
podrazumijeva ukljucivanje sudionika odgovornih
za realizaciju akcijskog plana, i izostanak pracenja
realizacije planova prema utvrdenim mjerama
(pokazateljima) i odgovornostima za njihovo

izvrsenje.
,Nisam znao da u organizaciji imamo strategiju | ova izjava ukazuje na neukljucivanje sudionika
upravljanja ljudskim resursima.” u izradu strateskog plana i nedostatak

komunikacije unutar organizacije.

Tablica 9.3. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji strateskog planiranja (Izvor: izrada autora)

Monitoring (pracenje) je kontinuirana procjena planova provedbe, u odnosu na dogovorene izlazne
(izravne) rezultate i raspored realizacije aktivnosti, i uporabe planiranih resursa koji su potrebni
za provedbu. Kontinuirana procjena ucinka (rezultata) presudan je dio tekuceg ciklusa upravljanja
ucinkom. Pracenje omogucava uzlazno prosljedivanje informacija u hijerarhiji upravljanja i doprinosi
prihva¢anju odgovornosti i transparentnosti. Sustavi za pracenje mogu biti jednostavni ili slozeni
u ovisnosti o kapacitetu organizacije. Na primjer, pracenje se moze obavljati putem relativhno
jednostavnih izvjeséa, u kojima se koriste vrlo jednostavni podatci i statisticka analiza, ili moze i¢i kroz
rafiniraniju analizu podataka iz informacijskih sustava upravljanja, ukoliko takvi postoje.

Ciljevi sustava monitoringa (pracenja) i evaluacije strateskog plana ukljucuju:
« utvrdivanje stupnja ostvarenja ciljeva strateskog plana,
« analizu primjerenosti strategija koje su odabrane za ostvarenje ciljeva strateskog plana,
« stvaranje temelja za izradu narednog strateskog plana i godisnjeg plana rada.

Preporucljivo je da se sustav pracenja i vrednovanja ovih aspekata strateskog plana temelji na
medunarodno prihvacenim standardima. Organizacija za ekonomsku suradnju i razvoj (OECD) definira
pet klju¢nih kriterija: znacajnost, ucinkovitost, efektivnost, uspjeh i odrzivost.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja rukovodedih sluzbenika kada posjeduju ili ne posjeduju
navedenu kompetenciju.

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine
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— osigurava jasnu definiranost ciljeva, svrhe i
kriterija uspjeha programa

— redovno pratiivrednuje napredak i uspjeh u
odnosu na utvrdene pokazatelje

— prati napredak u odnosu na sudionike
odgovorne za realizaciju prema akcijskim
planovima

— procjenjuje i rjeSava nedostatke i izazove
— osigurava postovanje rokova i informira

zainteresirane strane o statusu planaili
programa

— nezeliili ne zna razviti ili pratiti pokazatelje

monitoringa planova

— ne prati napredak u provedbi primjenom

utvrdenih pokazatelja monitoringa uspjeha

— ne prati napredak u odnosu na sudionike

odgovorne za realizaciju prema akcijskim
planovima

— napredak prati formalno, ne rjesava

nedostatke i izazove

— propusta informirati zainteresirane strane o

statusu plana ili programa

Tablica 9.4. Pokazatelji ponasanja, kompetencija monitoringa realizacije strateskih planova (Izvor: izrada autora)

Monitoring realizacije strateskih planova, kako je navedeno u prethodnom poglavlju, najvazniji je
korak u procesu strateskog planiranja. Zbog toga se kompetencija monitoringa realizacije strateskih
planova ne moze promatrati izdvojeno od ostalih kompetencija strateskog planiranja, ali je upravo
zbog znacaja monitoringa izdvojena kao zasebna kompetencija koja se prema specifi¢nostima radnog
mjesta moze odrediti kao prioritetna.

Vrsi monitoring realizacije
strateskih planova za koje je
odgovoran.

Osigurava sustavno i
kontinuirano pracenje/
monitoring strateskih planova
za utvrdivanje stupnja
ostvarenja ciljeva strateskog
plana.

Osigurava sustavno i
kontinuirano pracenje/
monitoring strateskih planova
za utvrdivanje stupnja
ostvarenja ciljeva strateskog
plana. Koristi rezultate
monitoringa te analizu
primjerenosti strategija i
stvaranje temelja za izradu
narednog strateskog plana i
godisnjeg plana rada.

Tablica 9.5. Razine kompetencije monitoringa realizacije strateskih planova (Izvor: izrada autora)

Izjave prikazane u narednoj tablici ukazuju posjeduju li rukovoditelji vjestine monitoringa strateskih

planova.

spominje.”

,2UloZili smo mnogo vremena u izradu strateskog
i akcijskih planova, ali monitoring realizacije se ne

Izostanak monitoringa strateskog planiranja
i neprovedba sankcija za (ne)ispunjenje
odgovornosti utvrdenih akcijskim planovima
dovodi do smanjene ucinkovitosti ciljeva
utvrdenih strategijom.
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~Redovno smo provodili monitoring realizacije Izjava znaci ispunjenje jednog od ciljeva

i pisali izvjes¢a o napretku, ali smo zbog toga monitoringa za stvaranje temelja za izradu

imali spremne podatke za pripremu strategije za narednog strateskog plana i godisnjeg plana

naredno razdoblje.” rada.

.Na temelju rezultata monitoringa realizacije | ova izjava ukazuje na rezultat monitoringa kojim

strateskog plana shvatili smo kako su potrebne se omogucava analiza primjerenosti strategija

korekcije mjera za naredno razdoblje.” koje su odabrane za ostvarenje ciljeva strateskog
plana.

Tablica 9.6. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji monitoringa realizacije strateskih planova (Izvor: izrada autora)

Upravljanje resursima potrebnim za postizanje strateskih planova opisano je kao osiguravanje
potrebnih resursa za postizanje strateskih ciljeva. Ova kompetencija pretpostavlja vjestinu strateskog
planiranja, odnosno utvrdivanje nuznih resursa za postizanje strateskih planova u faziizrade strateskih
programa ili strategija i informacija kako ¢e strateski programi biti provedeni.

U tom kontekstu, upravljanje resursima potrebnim za postizanje strateskih planova ne razlikuje se od
upravljanjaresursimaza postizanje bilo kojeg organizacijskogcilja, osim Sto se u osiguranjuiupravljanju
resursima za postizanje strateskih planova radi o kompetenciji rukovodedih sluzbenika. Dakle, radi se
o vjestini donosenja odluka kojima se raspolozivi ljudski, materijalni i financijski resursi rasporeduju u
odredenom vremenskom razdoblju za postizanje strateskih planova, odnosno ispunjenje strateskih
ciljeva, pri ¢emu je u fokusu upravljanja racionalno odlucivanje, odnosno izbor izmedu raspolozivih
resursa, to jest uskladivanje potreba i moguénosti.

Ispitivanje se resursa moze napraviti kako bi se utvrdile kvantiteta i kvaliteta resursa raspolozivih
organizacijiama) koje ¢e sudjelovati u provedbi nove strategije. Klju¢ne oblasti koje je potrebno
procijeniti ukljucuju:

« raspolozivostiizvore financiranja

« vjestine: organizacijske, liderske i tehnicku stru¢nost

« raspolozivost fizickih resursa, npr. zgrada, ureda, itd.

« IT kapacitete

« kadrovske kapacitete.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.

— ispituje raspolozive resurse kako bi se — ne uspijeva identificirati resurse nuzne za
utvrdile kvantiteta i kvaliteta resursa koje su realizaciju strateskih planova
na raspolaganju organizaciji
— ne uspijeva mobilizirati potrebne resurse u

— odgovarajuce alocira raspolozive resurse realizaciji strateskih planova
prema prioritetima utvrdenim strateskim
planovima — ne prati potrosnju resursa, ne identificira

neuskladenosti

Vodic za primjenu kompetencija u upravljanju
ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine
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zanemaruje male probleme dok ne postanu
znacajni, ugrozavajudi rokove i ucinkovito
koriStenje resursa

— natemelju monitoringa realizacije strateskih -
planova prilagodava prioritete i odgovarajuce
realocira resurse

— osigurava dostupnost odgovarajuéih resursa -
za potporu strateskim ciljevima

ima poteskoca u identificiranju i uskladivanju
resursa radi postizanja zeljenih rezultata

— prati potrosnju resursa i rano identificira
neuskladenosti planiranih resursa i napretka
u realizaciji strateskih planova

Tablica 9.7. Pokazatelji ponasanja, kompetencija upravljanja resursima potrebnim za postizanje strateskih planova (Izvor: izrada autora)

Upravljanje resursima potrebnim za postizanje strateskih planova moze se objasniti kao proces
donoSenja odluka kojima se raspolozivi resursi rasporeduju za realizaciju strateskih ciljeva.
Dakle, mozemo zakljuciti da je posjedovanje ove kompetencije povezano s komplementarnim
kompetencijama, medu kojima je svakako ucinkovito donosenje odluka.

S poteskoc¢ama identificira
potrebne ljudske, materijalne i
financijske resurse za realizaciju
strateskih planova, Sto moze
rezultirati neucinkovitim
trosenjem proracunskih
sredstava, odnosno
neispunjenjem ciljeva zbog
neodgovarajuce alociranih
resursa.

Identificira potrebne ljudske,
materijalne i financijske
resurse za realizaciju strateskih
planova, odgovarajuce alocira
raspolozive resurse i prati
njihovu potrosnju.

Identificira potrebne ljudske,
materijalne i financijske
resurse za realizaciju strateskih
planova, odgovarajuce

alocira raspolozive resurse,
prati njihovu potrosnju,
pravovremeno identificira
neuskladenosti planiranih
resursa i napretka u realizaciji i
poduzima potrebne realokacije
resursa.

Tablica 9.8. Razine kompetencije upravljanja resursima potrebnim za postizanje strateskih planova (Izvor: izrada autora)

Izjave prikazane u narednoj tablici ukazuju posjeduju li rukovoditelji kompetenciju osiguravanja

potrebnih resursa za postizanje strateskih ciljeva.

»,Monitoringom realizacije strateskih planova
utvrdena je potreba za realokacijom resursa.”

Izjava ukazuje da se na temelju kontinuiranog
monitoringa realizacije strateskih planova
prilagodavaju prioriteti i odgovarajuce realociraju
resursi. Primjerena preraspodjela resursa
umnogome ovisi o ukupnoj vidljivosti resursa.
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,Ljudski i materijalni resursi kojima raspolazemo
su ograniceni i to se stanje ne¢e moci brzo
promijeniti. Zbog toga je nuzno strateske poteze
izvesti tako da ne ugroze tu kvalitetnu osnovu i
ulozenim sredstvima i naporima postici najbolje
moguce rezultate. Strategija se zbog toga temelji
na sljede¢im nacelima: donosenju odluka na
temelju analize podataka; uc¢inkovitosti sustava i
poboljsanom financiranju; postupnom i logi¢nom
slijedu uvodenja promjena; sustavnom pracenju i
vrednovanju rezultata provedenih mjera.”

Izjava koja je sadrzana u strategiji primjer je
uvazavanja ogranic¢enja raspolozivih resursa i
odredivanja primjerenog strateskog pravca.

,Nema svrhe ukljucivati ambiciozne strateske
cilieve i programe za koje ne postoji nada da
¢e dobiti dovoljno financijskih sredstava, bilo iz
raspodjele domaceg proracuna ili donatorske
pomodi.”

Proces strateskog planiranja je potrebno pazljivo
uskladiti s procesom izrade proracuna. Kako bi se
osiguralo da strateski ciljevi ispunjavaju kriterije
~provedivosti“i,realisticnosti”, klju¢ni segment
je to postoji li dovoljno financijskih sredstava za

njihovu provedbu.

Tablica 9.9. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji upravljanja resursima potrebnim za postizanje strateskih planova (Izvor: izrada autora)

Utvrdivanje pojedinacnih odgovornostiza osiguravanje postizanja strateskih ciljevajednaje od klju¢nih
aktivnosti strateskog planiranja, ukljucivanjem sudionika koji ¢e biti odgovorni za realizaciju akcijskog
plana. Strukturirani strateski plan je klju¢an za uspjeh procesa planiranja, a utvrdivanje odgovornosti
na svakoj razinije klju¢no za uspjeh plana. Opcenito govoredi, preuzimanje odgovornosti znaci priznati
ulogu koja nam je dodijeljena u odredenom poslovnom ili privatnom kontekstu.

U fazi izrade strategije potrebno je razviti nacin upravljanja procesom izrade strategije koji e
definirati razlic¢ite uloge i odgovornosti onih koji su ukljuceni u proces strateskog planiranja i pomodi
osigurati realiziranje nacela poput jasnog vodstva i osjecaja vlasniStva nad procesom i stvaranje
osjecaja zajednicke svrhe djelovanja.

Celni ljudi u organizaciji bi trebali odobriti metodologiju i dogovoreni nacin upravljanja prije nego sto
se prede nasljededi korak procesaizrade strategije. To je klju¢no ukoliko se zeli osigurati da cjelokupni
proces osjecaju kao nesto svoje, te da pruze jasnu potporu u koordiniranju i vodenju i ujedno
pomognu stimuliranju preostalog osoblja u organizaciji da se obveze dati svoj doprinos i potporu
procesu strateskog planiranja. U provedbi nekog programa moze biti ukljucen veliki broj osoba, ali
gdje god je to moguce, glavna odgovornost treba biti dodijeljena glavnoj sluzbeno ovlastenoj osobi ili
jedinici. Osoba ili jedinica kojoj bude dodijeljena glavna odgovornost za odredenu aktivnost takoder
¢e biti odgovorna osigurati i koordinaciju s drugim osobljem, jedinicama ili institucijama, sukladno
potrebama, kao i za izvjeséivanje o napretku provedbe.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.
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— predlaze nacin upravljanja procesom izrade
strategije koji ¢e definirati razli¢ite uloge i
odgovornosti onih koji su ukljuc¢eni u proces
strateskog planiranja

— pruza potporu u koordiniranju i vodenju
procesa izrade strategije

— pomaze stimuliranju preostalog osoblja u
organizaciji da se obveze dati svoj doprinos
i potporu procesu strateskog planiranja i
izvrSenju aktivnosti

— osigurava koordinaciju s drugim osobljem,
jedinicama ili institucijama, sukladno
potrebama

— osigurava koordinaciju za izvjeséivanje o
napretku provedbe

— izvrSava obveze preuzete strateskim
planovima

ne ukljucuje se u proces koordiniranja i
vodenja procesa izrade strategije

ne osigurava koordinaciju s drugim osobljem,
jedinicamaili institucijama

ne preuzima odgovornost za koordinaciju
izvjeS¢ivanja o napretku provedbe

ne izvrsava obveze preuzete strateskim
planovima

ne preuzima odgovornost za neizvrsavanje
preuzetih obveza zaposlenih kojima rukovodi

Tablica 9.10. Pokazatelji ponasanja, kompetencija preuzimanja odgovornosti za osiguranje postizanja strateskih ciljeva (Izvor: izrada autora)

Koristan alat koji se moze upotrijebiti prilikom odlucivanja o tome na koji nacin ¢e se upravljati nekim
procesom je tzv. ‘RACI" analiza. Na engleskom jeziku ‘RACI" je akronim pomocu kojeg je moguce
ustanoviti tko su osobe koje su zaduzene (‘Responsible’) te odgovorne (‘Accountable’), kao i koje
osobe je potrebno konzultirati (‘need to be Consulted’) ili informirati (‘need to be Informed) u vezi s

odredenom aktivnoscu.

mjera utvrdenih strateskim
planom za sebe i podredene.

Potrebna je potporai Osigurava koordinaciju za Pruza potporu u koordiniranju
podsjecanje na ulogu i izvjeS¢ivanje o napretku i vodenju procesa izrade
odgovornost u vodenju procesa | provedbe, preuzima obveze strategije, stimulira osoblje
izrade strategije. Po nalogu u izvrSavanju mjera utvrdenih kojim rukovodi u davanju
prati i izvjeS¢uje o napretku, strateskim planom za sebe i doprinosa procesu strateskog
preuzima obveze u izvrSavanju podredene. planiranja. Osigurava

jedinicama ili institucijama,
koordinaciju za izvjeséivanje o
napretku provedbe, preuzima
obveze u izvrSavanju mjera

sebe i podredene.

koordinaciju s drugim osobljem,

sukladno potrebama. Osigurava

utvrdenih strateskim planom za

Tablica 9.11. Razne kompetencije preuzimanja odgovornosti za osiguranje postizanja strateskih ciljeva (Izvor: izrada autora)
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Izjave prikazane u narednoj tablici ukazuju posjeduju li rukovoditelji kompetenciju preuzimanja
odgovornosti za osiguranje postizanja strateskih ciljeva.

,Operativni se plan odnosi na cijelu organizaciju, Izjava ukazuje na vaznost spustanjaiinterne
zasto o njemu nismo svi interno obavijesteni?” komunikacije niz piramidu planiranja;
organizacijske jedinice (sektori, timovi, pojedinci).

,Koje bismo prilagodbe mogli pokusati kako Izjava upucuje na potporu zaposlenima za
bismo vam pomogli postici svoje ciljeve?” preuzimanje vlasnistva nad rjeSenjem u smislu
realizacije individualnih ciljeva operativnih
planova. Kao i kod radnih ciljeva, potrebno je
osigurati zajednic¢ku posvecenost i odgovornost.

,Ako se ne smatram odgovornim, imat ¢u Izjava ukazuje na potrebu otvorene rasprave
problema sa suradnicima.” o realizaciji operativnih planova, razmisljanju
rukovoditelja o ulozi u neuspjesima suradnika
koji mogu proizadi iz neredovnog pracenja ili
neukljucivanja u rano otkrivanje problema.

Tablica 9.12. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji preuzimanja odgovornosti za osiguranje postizanja strateskih ciljeva (Izvor: izrada autora)

Ova kompetencija predstavlja izgradnju djelotvornog upravljackog tima koji ujedinjuje organizaciju
u radu. Kako bi se osigurao dugorocan uspjeh organizacije, kandidati za rukovodeca mjesta moraju
proci temeljan proces procjene i izbora. Kako bi proces procjene rezultirao odabirom kandidata koji
najbolje odgovaraju zahtjevima radnog mjesta, potrebno je odrediti potrebno radno iskustvo, znanja,
vjestine i nuzne kompetencije.

lzgradnja upravljackog tima je strateski proces. Gradenje djelotvornog upravljackog tima ne prestaje
njihovim imenovanjem. Pored jasnih o¢ekivanja koja su formulirana postavljenim strateskim ciljevima,
potrebno je redovno evaluirati vjestine rukovodenja i osigurati potrebnu potporu u njihovom razvoju,
bez obzira radi li se o mentorstvu, coachingu ili primjerenoj edukaciji.

Kako bi se osiguralo jedinstvo organizacije u radu, upravljacki timovi moraju funkcionirati kao
kohezivne, kooperativne jedinice. Svaki ¢lan upravljackog tima obavlja odredene zadatke, podrzava i
nadopunjuje ostale u skupini i ispunjava odredene uloge koje je potrebno definirati.

U tablici u nastavku navedena su ponasanja sluzbenika kada posjeduje ili ne posjeduje navedenu
kompetenciju.

— utvrduje zahtjeve za profesionalnim profilima | — ne gradi upravljacki tim na temelju strucnosti,
¢lanova upravljackog tima utemeljene znacajnog iskustva i kompetencija
na struc¢nosti, znacajnom iskustvu i
kompetencijama — ne prenosi oCekivanja i odgovornosti

¢lanovima upravljackog tima
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— prenosi svakom ¢lanu upravljackog tima -
ocekivanja i odgovornosti

ne pridaje vaznost liderskim vjestinama
upravljackog tima

— postavlja jasne, mjerljive ciljeve za svakog -
¢lana upravljackog tima i prati njihovu
realizaciju

ne procjenjuje/evaluira vjestine rukovodenja
¢lanova upravljackog tima

— ne pruza potporu u razvoju liderskih vjestina
— redovno evaluira vjestine rukovodenja ¢lanova upravljackog tima

¢lanova upravljackog tima

— daje smjernice i osigurava primjerenu
potporu u razvoju ocekivanih liderskih
vjestina

— sasvakim ¢lanom upravljackog tima
dogovara pojedinacne planove osobnogii
profesionalnog razvoja

Tablica 9.13. Pokazatelji ponasanja, kompetencija izgradnje djelotvornog upravljackog tima (Izvor: izrada autora)

Teorije menadZzmenta razlikuju vise modela za izgradnju djelotvornih upravljackih timova, od kojih
je u praksi Siroko primjenjiv model PAEI, koji opisuje Cetiri razli¢ite uloge koje su nuzne za uspjeh
upravljackog tima. PAEI je akronim za:

(P) Producer — ,proizvodaci” su brzi i vrijedni suradnici, iskusni u ispunjavanju odredenih rokova i
zahtjeva, ambiciozni, koji ¢e vrsiti pritisak na ¢lanove tima da ispune svoje individualne ciljeve.

(A) Administrator — ,administratori” se fokusiraju na nacin postizanja rezultata, slijede li svi ¢lanovi
tima procese i sustave koji podupiru organizacijsku funkciju.

(E) Entrepreneur — ,poduzetnici” su vizionari, klju¢ni za razvoj organizacijske strategije, imaju vecu
viziju novih prilika i prijetnji organizaciji i stoga su vazni u procesu rjeSavanja neocekivanihiili planiranih
promjena.

(I) Integrator — ,integratori” imaju najvazniju ulogu u stvaranju medusobnih odnosa pojedinaca
razlicitih vjestina i tipova li¢nosti, osiguravajuci usmjerenost svih ¢lanovi tima k ispunjenju ciljeva,
fokusirajudi se vise na proces nego na krajnji rezultat.

Upravljacki tim gradi intuitivno,
ne pridaje vaznost razvoju
rukovodedih kompetencija, ne
prenosi pojedinacna ocekivanja,
odgovornosti i ciljeve.

Gradi upravljacki tim na jasno
izrazenim ocekivanjima,
odgovornostima i mjerljivim
ciljevima, utvrduje zahtjeve za
rukovodecim kompetencijama
i pruza potporu njihovom
razvoju.

Gradi upravljacki tim na jasno
izrazenim ocekivanjima,
odgovornostima i mjerljivim
ciljevima, utvrduje zahtjeve za
rukovodedim kompetencijama.
Procjenjuje ocekivane
rukovodece kompetencije
¢lanova upravljackog tima,
osigurava potporu njihovom
razvoju i preuzima ulogu
mentora.

Tablica 9. 14. Razine kompetencije izgradnje djelotvornog upravljackog tima (Izvor: izrada autora)
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lzgradnja djelotvornog upravljackog tima odnosi se na sposobnost pojedinaca da primjenom
odredenih nacela i modela oformi, odnosno izgradi ucinkovit upravljacki tim. Iz izjava koje mozemo
Cuti od suradnika mozemo zakljuciti je li i u kojoj mjeri izrazena kompetencija izgradnje djelotvornog
upravljackog tima.

,Nisam siguran radim li sve kako bi trebalo, ne Za uspjeh upravljackog tima nuzno je upoznati
znam Sto se od mene ocekuje.” svakog njegovog ¢lana s ocekivanjima,
odgovornostima i jasnim pojedinac¢nim ciljevima.

,Uvidam da mi nedostaju neke rukovodece Za razvoj ¢lanova upravljackog tima od velike
kompetencije, ali ne znam kako ih razviti.” je vaznosti formuliranje pojedinacnih planova
osobnog i profesionalnog razvoja.

,Clanove svog rukovodeéeg tima poznajem Pored znanja i iskustva, za uspjeh rukovoditelja
godinama, svi su oni dugogodisnji drzavni nuzan je razvoj primjerenih rukovodecih
sluzbenici i stru¢njaci u svom poslu.” kompetencija.

Tablica 9.15. Izjave iz prakse i njihova znacenja, o kompetenciji izgradnje djelotvornog upravljackog tima (Izvor: izrada autora)

Stratesko usmjeravanje je slozena kompetencija i nije bez razloga razradena kroz ukupno pet
potkompetencija koje su, svaka za sebe, povezane s klju¢nim fazama u procesu strateskog planiranja.
Kao Sto je prethodno receno za kompetenciju planiranja i organiziranja, i kompetencija strateskog
usmjeravanja zahtijeva posjedovanje specifi¢nih znanja i tehnickih vjestina u primjeni metodoloskih
smjernica strateskog planiranja, te komplementarnih kompetencija u njihovoj uspjesnoj prakti¢noj
primjeni.

Razvoj kompetencije strateskog planiranja podrazumijeva razvoj niza drugih kompetencija, od kojih
su najznacajnije navedene u nastavku. Razradene su u zasebnim poglavljima ovog Vodica, ukljucujudi
i preporuke za njihov razvoj.

Dobre vjestine strateskog planiranja podrazumijevaju:

« poduzimanje inicijative, kreativnost i sposobnost rjeSavanja problema

« poticanje timskog rada i sposobnost timskog rada sa skupinama zaposlenih iz drugih
organizacijskih jedinica (unutar i izvan tijela drzavne sluzbe)

« komunikacijske vjestine, narocito takti¢nost, jasno prenosenje ideja, ¢injenica i instrukcija, i
aktivno slusanje

« ucinkovito upravljanje vremenom i resursima, ucinkovito donosSenje odluka i analiticko
razmisljanje

« vjestine postavljanja ciljeva i djelotvorno delegiranje.
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Zakljucak

Ovaj Vodicje pripremljen kao odgovor naiskazane potrebe klju¢nih projektnih institucija, radi daljnjeg
unapredenja prakti¢ne primjene okvira kompetencija u procesima upravljanja ljudskim potencijalima
u drzavnoj sluzbi.

Projektni tim je u pripremi Vodica koristio Okvir kompetencija za drzavnu sluzbu u Bosni i Hercegovini,
koji je izraden u okviru prethodnog projekta tehnicke pomodi Europske unije ,Modernizacija sistema
upravljanja ljudskim potencijalima u drzavnoj sluzbi” (2014-2016) koji je identificirao kompetencije
znacajne za rad struktura drzavne sluzbe u BiH.

Uvazavajudi dosadasnja iskustva u primjeni okvira kompetencija u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine
u procjeni kandidata na usmenom dijelu stru¢nog ispita, projektni tim je pripremio Prirucnik za
koriStenje okvira kompetencija u procesu zaposljavanja u drzavnoj sluzbi u Bosni i Hercegovini.

Slijedom dinamic¢nih promjena u potrebama drzavne sluzbe te sadasnjim i buduéim nastojanjima
svih upravnih razina u Bosni i Hercegovini da reguliraju primjenu kompetencija u upravljanju ljudskim
potencijalima, svjesni smo nuznosti kontinuiranih promjena i prilagodbi Okvira kompetencija za
potrebe javne uprave.

Nadamo se da ¢e Vodic svim zainteresiranim Citateljima koji sudjeluju u procesima upravljanja ljudskim
potencijalima u drzavnoj sluzbi ukazati na prakti¢ne koristi primjene kompetencija, pruziti korisne
smjernice i poticaj u primjeni kompetencija u svim segmentima upravljanja ljudskim potencijalima.
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