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Spostovani sodelavci!

Z velikim zadovoljstvom vas nagovarjiam ob predstavitvi novega prirochika za
presojo in razvoj kompetenc v drzavni upravi.

Nadgrajeni kompetencni model je nastal kot odgovor na hitro spreminjajoce se
potrebe in izzive, s katerimi se soocamo v sodobnem delovnem okolju. V' casu
digitalne preobrazbe in nenehnih sprememb je strateski razvoj kompetenc kljucen
za uspesno delovanje drzavne uprave.

Kompetencni model temelji na razumevanju, da se pricakovanja do javnih
usluzbencev stalno razvijajo - ne le na podrocju strokovnosti, temvec tudi v smislu
ucenja, prilagodljivosti, sodelovanja in uporabe sodobnih pristopov. Kompetence
prihodnosti omogocajo javnim usluzbencem, da se ucinkovito odzivajo na
kompleksne izzive ter soustvarjajo inovativne in vkljucujoce resitve.

Z nadgradnjo kompetencnega modela smo Zeleli zagotoviti, da kompetence, ki
Jih presojamo in razvijamo pri zaposlenih, podpirajo kakovostno izvajanje nalog,
prispevajo k vecji povezanosti med posamezniki in organi drzavne uprave ter
0mogocajo uspesno soocanje z izzivi prihodnosti. Njihovo sistematicno razvijanje
prispeva k vecji zavzetosti, uspesnosti in zadovoljstvu zaposlenih.

Prirocnik, ki je pred vami, nadgrajuje obstojeci kompetencni model z jasnimi
usmeritvami za objektivno presojo kompetenc in Se bolj strukturiranimi pristopi
za hjihov razvoj. V. njem se odraza skupna ambicija, da postavimo kompetence v

in krepitev strateske vioge kadrovskih sluzb.

Skladno z zakonom, ki ureja sistem javnih usluzbencev, je Ministrstvo za javno
upravo pristojno za izvajanje nalog pomodi in svetovanja organom na podrocju
ravnanja s kadri. Tudi prirocnik je eden izmed pomembnih orodij, s katerim to
nalogo uresnicujemo vsi skupaj - ne le kot obveznost, temvec kot izraz nase
zavezanosti k razvoju sodobne, odzivne in zaupanja vredne drzavne uprave.

Naj vam prirocnik sluzi kot orodje, ki podpira vase delo, kot vir znanja in kot opora
pri odlocanju. Naj bo tudi spodbuda, da skupaj gradimo drzavno upravo, ki je kos
izzivom ¢asa in drzavno upravo, ki podpira razvoj kompetenc zaposlenih.

Zelim vam veliko uspeha priuporabi prirocnika in prinadalinjem razvoju kompetenc,
tako vasih, kot kompetenc vasih sodelavcev.

Franc Props
Minister za javno upravo

-

\

\




Bralcu na pot

Bralcu na pot

Rdeca nit besedila, ki je pred vami, je presoja in razvoj kompetenc zaposlenih v
drzavniupravi (v nadaljevanju DU). Obravnavane vsebine so namenjene kadrovikom,
zaposlenim v DU in vodjem na razli¢nih ravneh delovanja. Namen priro¢nika je, da jih
seznani s SirSim podroc¢jem presojanja in razvoja kompetenc zaposlenih. Priro¢nik
je zato v najsirSem smislu namenjen vsem zaposlenim v DU.

V priro¢niku uporabljamo jezik, ki enakovredno naslavlja vse spole, Ceprav obCasno
zaradi jasnosti uporabljamo generi¢ne izraze, kot so vodja, kadrovik, zaposleni,
sodelavec.

Ustvarjalci tega prirocnika smo strokovnjaki na podrocju razvoja kadrov, ki mo¢no
verjamemo Vv razvoj zaposlenih. Nastal je na podlagi pregleda mednarodne
strokovne literature in nasih izkusenj pri delu z zaposlenimi v DU. Priro¢nik je nastal
tudi s pomocjo projektne skupine Ministrstva za javno upravo (v nadaljevanju MJU)
in njihovih izkusenj. Da bi bilo besedilo bolj razgibano, vas bodo skozi poglavja
spremljale tri osebe. Njihov namen je, da izpostavijo podrobnosti in prakti¢ne vidike
posamezne vsebine ter da vas kdaj tudi nasmejijo.

ZNACILNOSTI

Metka - strokovnjakinja za kadre

Metka je strokovnjakinja z bogatimi izkusnjami na podrocju
razvoja kadrov. Svoje znanje in izkusnje zelo rada deli z drugimi,
zato z veseljem pomaga vodjem, zlasti tistim, ki se pri svojem
delu prvic¢ sreCujejo s presojanjem in razvojem kompetenc.

Miha - izkusSeni vodja

Miha je vodija, ki je na tem delovnem mestu ze kar nekaj ¢asa.
Kljub izkusnjam mu manjka nekaj znanja in vescin s podrocja
razvoja zaposlenih. Zeli si, da bi bil dober vodja, in se zaveda,
kako pomemben je razvoj zaposlenih za uspeh celotne ekipe,
vendar pogosto ne ve, kako naj se stvari loti. Zaradi tega je
motiviran, da vsebine na tem podrocju hitro usvaja.

Janez - zabavni sodelavec

Janez je zaposleni, ki ga imajo njegovi sodelavci radi, saj je
zabaven sogovornik. Rad se posali in je nasploh oseba, ki je
vedno dobre volje. Na delovnem mestu nima pretirano visokih
ambicij. Podrocje razvoja kadrov ga zanima samo toliko, kolikor
ga nujno mora.



Bralcu na pot

Umetna inteligenca (v nadaljevanju Ul) ni tekmec, temvec orodje, ki mu moramo, kot vsaki novi tehnologiji,
dati jasna navodila in postaviti varovalke pred zlorabami ter preveriti rezultate, pridobljene z Ul. V
nadaljnjih poglavjih boste nasli odsek Priro€na Ul: kratek poziv ali idejo, ki jo lahko takoj preizkusite.
Ce Ul uporabljate premisljeno, bo postala zanesljiv pomoé&nik pri nasem skupnem cilju: razvijati zaposlene
in storitve v DU.

Priro¢na Ul
Hitri namigi, kako nas lahko Ul podpre pri postopku presoje kompetenc.

Kaj je pricakovani

Poziv (kopiramo v orodje)

Kako lahko Ul pomaga

rezultat

Odgovor v Naloi_ite dokument Privroc“:n.ik za p.resoja.nje in
naravnem jeziku razvoj k_ompetenc_: Y, drzavvnl l_Jprayl Y, poIJu.bno
Kako lahko Ul » navedbo Ul orodje. Postavite vprasanje, ki vas zanima,
} . npr. Kateri koraki za presojo kompetenc v
pomaga E.ogl.av.JaL{stram, Informacijskem sistemu za upravljanje in
iri?or:r?w:cijaaha razvoj zaposlenih v drzavni upravi - IS MUZA

SO opisani v nalozenem prirocniku?

Verjamemo, da vam bo vsebina priro¢nika v pomoc¢ pri odkrivanju kompetenc vasih sodelavcev. V skladu
s tem si zelimo, da bi ta priro¢nik postal vas zvesti sopotnik, na katerega se boste lahko zanesli pri
prizadevanjih po kakovostnem delu s sodelavci in razvoju svojih ter njihovih notranjih mogi.
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Izhodis¢a, nastanek in pomen
1.1 Namenin 1.2 Nastanek 1.3 Uporaba
cilji projekta kompetencnega modela kompetencnih modelov

1. 1zhodiséa, nastanek
in pomen

Hiter druzbeni in tehnoloski razvoj moc¢no vpliva na nacin dela v DU in predstavlja izziv, h kateremu je
potrebno pristopiti celostno, z zavedanjem, da so klju¢ni element uc¢inkovite DU prav strokovni, odgovorni
in motivirani zaposleni.

Vlada Republike Slovenije je pristopila k prenovi usluzbenskega sistema, s katero Zeli uzakoniti nekatere
izzive ravnanja z zaposlenimi v DU. Pomembna novost v novem Zakonu o javnih usluzbencih (ZJU-1) je
vzpostavitev Centra za kadre. Center deluje v okviru MJU, Ki je pristojno za izvajanje pomoci in svetovanja
organom DU (v nadaljevanju organom) na podrocju ravnanja s kadri. Center za kadre skrbi za prvi del
izbirnega postopka v javhem natecCaju za organe drzavne uprave, za druge drzavne organe in uprave
lokalnih skupnosti, ki bodo pristopili k internemu trgu dela, vklju¢no s presojanjem kompetenc. Prav tako
nudi strokovno podporo organom pri presoji kompetenc v drugem delu izbirnega postopka in pri presoji
kompetenc v posebnih javnih natecajih. Njegova naloga je tudi razvoj sistema osebnih sposobnosti in
vescin (tj. kompetenc) za opravljanje dela ter razvoj drugih orodij za ravnanje s kadrovskimi viri v organih.

1.1 Namenin cilji projekta

Na podroc&ju ucinkovitega ravnanja s kadri je bila v Strategiji razvoja javne uprave 2015-2020, katere namen
je bil zagotoviti strokovno in stabilno javno upravo, opredeljena vzpostavitev enotnega kompetencnega
modela za zaposlene v DU. Kompetenc¢ni model je nastal leta 2019 v okviru projekta Vzpostavitev
kompetencnega modela v drzavni upravi (v nadaljevanju VKM), v letu 2025 pa je dozivel svojo nadgradnjo
v projektu Priprava, oblikovanje in uporaba razvojnih reSitev na podrocju izbire in razvoja kadrov v
organih drZzavne uprave - Razvijamo kompetence prihodnosti (v nadaljevanju Razvijamo kompetence
prihodnosti), ki se izvaja v okviru Nacrta za okrevanje in odpornost. Nadgrajeni kompetenc¢ni model
odgovarja na hiter druzbeni in tehnoloski razvoj, ki mo¢no vpliva na nacin dela v DU.

Zaposleni namre¢ ne dosegajo dobrih rezultatov pri delu samo zaradi formalne izobrazbe in strokovnega
znanja, ampak tudi zato, ker znajo uporabiti znanje v povsem novih situacijah, kakovostno sodelujejo
z drugimi, uspesno delujejo pod ¢asovnimi pritiski, so pripravljeni vloziti dodaten napor za pripravo
kakovostnih resitev, uspesno uporabljajo digitalne reSitve in podobno. Vse te vescCine, spretnosti,
sposobnosti in lastnosti imenujemo kompetence.

Kompetenéni model DU sluzi kot orodje za presojanje in razvoj kompetenc ter nudi pomoc¢ vodjem in
kadrovikom pri njihovem delu. Povezava modela kompetenc z obstoje¢imi (in novimi) kadrovskimi procesi
namre¢ v najsSirSem smislu omogoca zagotavljati prave ljudi na pravih delovnih mestih ter optimalno
izrabo potencialov zaposlenih. Kon¢na posledica in cilj tega pa so bolj zadovoljni zaposleni, ki zagotavljajo
kakovostne storitve za gospodarstvo in drzavljane.

Projekt Razvijamo kompetence prihodnosti tako zajema tri faze, in sicer pripravo smernic zaposlitvenega
razgovora, nadgradnjo obstojeCega kompetencnega modela ter oblikovanje sistema prepoznave, razvoja
in ohranjanja talentov ter nacrtovanja nasledstev v DU. V tem prirocniku so predstavljeni rezultati druge
faze, tj. nadgradnje obstojecega kompetenénega modela. PriroCnika in smernice ostalih faz projekta si
lahko ogledate na naslednjih povezavah:

e Smernice za izvedbo zaposlitvenih razgovorov v drzavni upravi
* Prirocnik za presojanje in razvoj kompetenc v drZavni upravi
¢ Priro¢nik za delo s potenciali in nasledniki v drzavni upravi

n


https://www.gov.si/teme/ravnanje-s-kadri/#e347730
https://www.gov.si/teme/ravnanje-s-kadri/#e25089
https://www.gov.si/teme/ravnanje-s-kadri/#e347745
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¢ Usmerjen karierni razvoj.
e Jasna pri¢akovanja, merila

e Bolj uspesno vodenje. in zahteve, povezane s

e Pomoc pri sprejemanju podrocCjem dela.
kadrovskih odlocitev. ¢ Vecja in ustreznejsa

* Bolj pregledne odlocitve. horizontalna mobilnost.

e Zavedanje pomena ¢ Vecje zavedanje lastnega
kapitala zaposlenih. VODJE vpliva na svoj karierni

e Povratne informacije za razvoj.

lastno delo in razvoj.

KADROVIKI ZAPOSLENI
e Sistematicen pristop k
razvoju zaposlenih in
kadrovskim procesom.
*  Krepitev vlioge
kadrovske sluzbe kot
pomoc¢ vodjem.

Slika 1
Prednosti uporabe kompetencnega modela za razlicne deleznike v DU

1.2 Nastanek kompetenénega modela

Za vzpostavitev kompetencnega modela je bila v Direktoratu za javni sektor MJU vzpostavljena projektna
skupina, ki je v sodelovanju z izbranim zunanjim izvajalcem vodila projekt VKM. Da bi nastali model ¢im
bolje odrazal vrednote in nacin dela, povezan s kulturo in uspehom v DU, sta bila zelo pomembna tudi
vkljuCevanje in prispevek Stevilnih zaposlenih z razlicnih organov. Ti so na stevilne nacine sodelovali pri
nastajanju modela.

Izhodis¢a za izbor klju¢nih vedenj, ki razlikujejo med bolj ali manj uspesnimi zaposlenimi v DU, so bili
Stevilni intervjuji z zaposlenimi na razli¢nih podrocjih dela. Informacije iz intervjujev so bile kvalitativho
obdelane, za nadaljnje delo pa so bila izbrana tista vedenja, ki so se pri veclini sogovornikov pojavljala
kot najbolj pomembna. Izbrana vedenja za temeljne in vodstvene kompetence so sodelavci DU, zaposleni
zlasti na kadrovskem podrocju ter vodje, na Stevilnih delavnicah smiselno zdruzevali v klju¢ne kompetence.
Druge skupine strokovnjakov so nastale resitve pregledale in dopolnile na fokusnih skupinah. Koncni izbor
kljuénih vedenj za temeljne in vodstvene kompetence je s pomocjo spletne ankete presojal Sirsi krog
zaposlenih v DU.

DolocCanje konc¢nega nabora delovno specificnih kompetenc je potekalo na posvetih s strokovnjaki. Ti
so pregledovali predloge kompetenc in vedenja, ki so jih pripravili zunanji partnerji projekta na podlagi
kvalitativne analize intervjujev. Na dveh kon¢nih makrodelavnicah so sodelujoci zaposleni lahko podali
mnenje o celotnem sistemu kompetenc za vse sklope sorodnih delovnih mest.
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Resitve, ki so nastajale na podlagi tega, kar v DU Ze obstaja, deluje in je dobro, so zunanji strokovnjaki
primerjali z dobrimi praksami tujih drzavnih uprav ter obstojecih trendov in teorij ravnanja s kadri. Pri
oblikovanju modela je bilo pomembno vodilo tudi to, da je ta celovit, vendar Se vedno jasen in preprost
Za uporabo.

Zaradihitrindruzbenihin tehnoloskih sprememb v zadnjem ¢asu je kompetenéni model dozivel nadgradnjo,
da ostane aktualen in uporaben. Model namre¢ ne odraza le obstojec¢ega stanja, temvec tudi vedenje, ki
bo pomembno v prihodnje in bo prispevalo k razvoju uCinkovite DU. Tako so v prenovi kompetencnega
modela v poglobljenih pogovorih sodelovali vodje in kadroviki, ki so aktivno uporabljali predhodni model.
Potrebe in mozne resitve nadgradnje smo skupaj z delezniki iskali na interaktivnih delavnicah, kjer smo se
osredotodili predvsem na vidik digitalizacije, ki je bil v prejSnjem modelu pomanjkljivo zastopan. V okviru
nadgradnje smo na posvetih na razli¢nih delovnih podrogjih oblikovali nova podrocja in kompetence.
Izhodis¢e za nadgradnjo kompeten¢nega modela je bila tudi statisticna analiza Ze zbranih presoj
kompetenc v Informacijskem sistemu za upravljanje in razvoj zaposlenih v drzavni upravi - IS MUZA (v
nadaljevanju IS MUZA), analiza strateskih dokumentov, raziskav in dobrih praks na tem podrocju.

Poleg same vsebine kompetencnega modela je pomembno tudi to, da ga znajo zaposleni uporabljati. V
praksi to pomeni, da znajo kompetence presojati, podati kakovostne povratne informacije ter informacije
o razvitosti kompetenc uporabiti pri razvojnih aktivnostih za svoje zaposlene. V sklopu projekta so tako
nastali tudi pripomocki (npr. Stevilni primeri vedenjskih vprasanj in Sifrant delovno specificnih kompetenc)
in e=gradiva za pomoc¢ pri presoji ter usposabljanja o uporabi kompetenénega modela. Presoji in razvoju
kompetenc je namenjen tudi priroc¢nik, ki je pred vami.

0o wakons
P00 PARIBE BARO OaR(Y

Slika 2 in Slika 3
Interaktivni delavnici nadgradnje kompetencnega modela
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1.3 Uporaba kompetencnih modelov

Glavni namen uvajanja kompetenc v organizacije je obi¢ajno potreba po izboljSanju delovanja oziroma
povecanju ucinkovitosti dela pri posameznih zaposlenih, skupinah posameznikov ali na organizacijski
ravni. Kompetence se namrec uporabljajo za spodbujanje dela v skladu s postavljenimi usmeritvami
in pricakovano uspesnostjo pri delu. UcCinkovito presojanje tako vkljuCuje primerjanje zaposlenega s
standardom, podajanje povratnih informacij in nacrtovanje ukrepov za razvoj.

(4

Visoko razvita kompetenca Se ne zagotavlja visoke delovne
uspesnosti. Kompetenca pomeni, kako dobro opraviti delo,
delovni rezultat pa je odraz tega, kaj in koliko je opravljeno.

Metka

Kljub pomembnosti kompetenc je treba poudariti, da nikakor niso edini nacin upravljanja delovne
uspesnosti. Smiselne delovne naloge, ambiciozni cilji, razvojno naravnana kultura, odgovorno vodenje,
variabilni del placila in podobno - vse navedeno skupaj prispeva k delovni uspesnosti zaposlenih.

V nadaljevanju so opisana mozna podrocgja uporabe modela kompetenc, povzeta in dopolnjena po avtorjih
Draganidis in Mentzas (2006) ter Campion idr. (2011).

NACRTOVANJE KADROV

Pri nacrtovanju zaposlenih s pomocjo kompetencnega modela ocenimo potrebe po posameznih
kompetencah v sedanjosti in prihodnosti. Analiza vrzeli nam razkriva primanjkljaj kompetenc pri
posameznih zaposlenih, skupinah zaposlenih ali celo na ravni organizacije. Tako dobimo informacijo o
tem, katere kompetence bi morale biti v prihodnje bolje zastopane ali razvite za doseganje ustrezne
delovne ucinkovitosti.

(NOTRANUJI) IZBOR IN ZAPOSLOVANJE KADROV

V ozadju izvajanja izbirnih postopkov na podlagi kompetenc je prepricanje, da boljSe kot je ujemanje
med zahtevami delovnega mesta in kompetencami posameznika, bolj uspesen bo posameznik na tem
delovnem mestu (Spencer in Spencer, 1993). V izbirnem postopku, ki temelji na kompetencah, se za
merilo izbora uporabljajo tiste, ki so pomembne za zasedbo delovhega mesta.

USPOSABLJANJE

Za presojanje potreb po usposabljanju se uporablja analiza vrzeli v kompetencah. Na podlagi tega se za
vsakega zaposlenega pripravi osebni nacrt razvoja, kjer se identificirajo tiste kompetence, ki jih je smiselno
razvijati za izboljSanje delovne uspesnosti zaposlenega. Razvoj kompetenc vkljuCuje razlicne oblike
usposabljanj in drugih aktivnosti, ki pripomorejo k razvoju posameznih vescin, spretnosti, sposobnosti in
odnosa do dela.

RAZVOJ KARIERE

Kompetence lahko uporabimo tudi pri izdelavi osebnih kariernih nacrtov zaposlenih. V skladu s tem lahko
nac¢rtujemo razvoj poklicne poti zaposlenih, kar nam je v pomo¢ pri nacrtovanju tako horizontalne kot
vertikalne mobilnosti zaposlenih.
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Izhodis¢a, nastanek in pomen
1.1 Namenin 1.2 Nastanek 1.3 Uporaba
cilji projekta kompetencnega modela kompetencnih modelov

PRESOJANJE DELOVNE USPESNOSTI

Kompetence pomagajo vodjem pojasniti, kaj od zaposlenih pricakujejo. V skladu s tem se zaposlene
lahko nagrajuje glede na to, kako razvite kompetence je mogoce od njih pricakovati. Presojevalni sistem
se tako osredotoca na posebna vedenja in hkrati ponuja osnovo za prepoznavanje, priznanje, nagrado ali
morebitno karierno napredovanje.

PRAVICNO IN OBJEKTIVNO NAGRAJEVANJE IN PLACILO

Pla¢ni sistem, ki temelji na kompetencah, zaposlenim zagotavlja placilo na dveh ravneh: na podlagi
razvoja kompetenc ter na podlagi uporabe kompetenc, ki jih je organizacija prepoznala kot pomembne
za uspesnost. Mozni sta dve vrsti nagrad: nagrajevanje zaposlenih, pri katerih je razvitost kompetenc visja
od standarda, in povelevanje placila tistim, ki napredujejo v razvoju kompetenc.

“ Moji sodelavci so se razveselili, ko so izvedeli, da bomo merili njihove
kompetence, saj so bili prepri¢ani, da bodo presoje avtomatsko vkljucene
v sistem finan¢nega nagrajevanja njihove delovne uspesnosti. Opozoril
semjih, da trenutna zakonodaja tega ne dopusca in bodo presoje njihovih
kompetenc namenjene v prvi vrsti razvoju kadrov v DU. ,,

Miha

DELO S TALENTI

Kompetencni profili posameznih zaposlenih lahko sluzijo pri identifikaciji talentov v organizaciji.
Opredeljene kompetence za posamezna podroc¢ja oziroma delovna mesta nam omogocajo prepoznavanje
zaposlenih z visokim potencialom za uspeh na tem delovnem mestu. Poleg tega nam pregled izrazenosti
posameznih kompetenc v profilu nakaze, katera podrocja je smiselno nadgrajevati pri delu s talentiranimi
zaposlenimi.

NACRTOVANJE NASLEDSTVA

Pri nacrtovanju nasledstva organizacija izbira potencialne kandidate za klju¢ne delovne pozicije na
podlagi zahtevanih in pricakovanih kompetenc. Primerni kandidati usmerjeno razvijajo kompetence ter se
pripravljajo za nastop delovnega mesta v prihodnosti.

Za ucinkovito rabo modela kompetenc so v nadaljevanju priro¢nika podrobneje opisani zlasti procesi
presojanja razvitosti kompetenc pri zaposlenih, podajanja povratnih informacij ter razvojne aktivnosti.

15



KOMPETENCNI

MODEL V
DRZAVNI UPRAVI

2.1 Arhitektura kompetencnega modela
2.2 Temeljne kompetence

2.3 Vodstvene kompetence

2.4 Delovno specificne kompetence
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2. Kompetencni model
v drZavni upravi

Kompetenca je merljiva ¢&loveska zmoznost, ki je potrebna za uspesSno delo. Model kompetenc je
organiziran sistem merljivih ves&in, znanj, zmoznosti, osebnih znacilnosti in odnosa do dela, potrebnih
za uspesno delo na dolocenem delovnem mestu ali za skupino sorodnih delovnih mest v organizaciji,
na doloceni funkciji ali pri dolo¢enem procesu (Marrelli idr.,, 2005). Organiziranost kompetenc v obliki
kompetencnega modela zaposlenim omogoca lazje razumevanje in uporabo kompetenc. V zadnjem ¢asu
so modele kompetenc implementirali Ze v Stevilnih drzavah OECD (Skorkova, 2016).

V tem poglavju je podrobneje predstavljen model kompetenc ter posamezne kompetence za zaposlene
v DU. Model kompetenc sestavljajo temeljne, vodstvene in delovno specificne kompetence. Ob imenu
vsake kompetence so navedeni opis in vedenjski kazalniki oziroma vedenja, ki ponazarjajo stopnjo razvite
kompetence pri zaposlenem glede na Zzeleno stanje.

2.1 Arhitektura kompetenénega modela

Kompetence je mogoce organizirati v kompetenéne modele na razlicne nacine, glavno vodilo pri tem
SO potrebe organizacije, ki jih bo uporabljala. NajpogostejSa oblika kompetencnega modela predvideva
splosne oziroma temeljne kompetence, ki so pomembne za uspesno opravljanje dela pri vseh zaposlenih v
doloceni organizaciji, in nekaj dodatnih kategorij kompetenc, ki se nanasajo samo na dolocene podskupine
sorodnih delovnih mest v organizaciji (Marrelli idr., 2005).

Model kompetenc za DU sestavljajo tri vrste kompetenc, in sicer temeljne, vodstvene in delovno specificne
kompetence. Vsaka vrsta zajema doloceno Stevilo kompetenc, vsako pa nadalje opredeljujejo njen opis
in vedenjski kazalniki. Model kompetenc za DU kot celota je predstaviljen na sliki 4. Posamezne vrste
kompetenc so podrobneje predstavljene v naslednjih podpoglavjih.

TEMELJNE KOMPETENCE

Temeljne kompetence so osnovni nacini Zelenega delovanja zaposlenih v DU ne glede na to, na katerem
delovnem mestu kdo dela. So temelj za dobro delo DU danes in v prihodnosti. Kot temeljne so opredeljene
naslednje Stiri kompetence: zavezanost strokovnosti, krepitev sodelovanja, proaktivnost v storitvah in
uporaba digitalnih reSitev. Temeljne kompetence veljajo za vse zaposlene v DU in so osnova za spremljanje,
presojanje ter razvoj pri vseh zaposlenih. Za nekatere zaposlene so to edine kompetence, ki se pri njih
spremljajo, presojajo ter spodbujajo.

VODSTVENE KOMPETENCE

Vodstvene kompetence veljajo za vodje v DU. Opredeljene so naslednje Stiri: usmerjenost na prihodnost,
predanost ciljem, ucinkovito organiziranje dela ter razvoj timov in posameznikov.

Ker v DU delujejo vodje na razli¢nih ravneh organizacijske strukture, so opisi vedenj za vsako vodstveno
kompetenco pripravljeni posebej za eno od treh ravni vodenja. Opisi vedenj se pri nekaterih kompetencah
razlikujejo, saj se pricakovanja do vodij ter njihove odgovornosti razlikujejo med posameznimi ravnmi
vodenja. Po drugi strani pa so nekateri opisi vedenj enaki, saj so pomembni na vseh ravneh vodenja. Z
vidika nacrtovanja kariere to olajsa predvidevanje uspesnosti vodje na visji ravni.

Kompetenéni model v drZavni upravi
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2.1 Arhitektura
kompetencnega modela

DELOVNO SPECIFICNE KOMPETENCE

2.2 Temeljne 2.3 Vodstvene 2.4 Delovno specificne
kompetence kompetence kompetence

Delovno specificne kompetence so nabor kompetenc, ki so pomembne za uspesnost pri delu na
posameznem strokovnem podrocju. Nekatera delovna mesta so si glede vsebine dela bolj podobna kot
druga. Delovna mesta, ki delujejo na vsebinsko sorodnem podrocju, so zato zdruzena v sklope sorodnih
delovnih mest in zanje veljajo enake delovno specificne kompetence.

Na podlagi strukturiranih razgovorov, analiz in posvetov v letih 2024 in 2025 smo prvotni kompetencni
model DU iz leta 2019, ki je obsegal 14 sklopov, pri prenovi dopolnili s 4 novimi sklopi nalog (naloge s
podrocja kohezije, mednarodnih zadev, spremljanja in porocCanja o stanju okolja ter zascite in reSevanja)
ter 2 sklopa preoblikovali (naloge s podroc¢ja informatike, naloge s podrocja izvrSevanja kazenskih sankcij
in probacije). Do zakljucka projekta je bilo opredeljenih 18 sklopov sorodnih delovnih mest, pri c¢emer
imajo nekateri sklopi tudi podpodrocja oziroma podsklope.

Opredeljeni sklopi sorodnih delovnih mest so nasledniji:

1.

Temeljne naloge uprave (priprava predpisov,
izvrSevanje predpisov, pregled predpisov)

2. Naloge s podroc¢ja finan¢ne uprave

3. Naloge inSpekcijskega in drugega nadzora

4. Naloge s podrocja izvrSevanja kazenskih sankcij
in probacije (pravosodni policisti, svetovalci,
inStruktoriji)

5. Naloge s podrocja notranje revizije

6. Naloge s podrocja diplomacije in zunanjih zadev

7. Naloge s podrocja kadrovskega poslovanja

8. Pravne naloge in javna narocila

9. Naloge s podrocja financ in racunovodstva

Slika 4

Kompetencni model DU

10.

1.

12.
13.
14.

15.
16.

17.

18.

Naloge s podrocja informatike (uporabniki,
infrastruktura, digitalne resitve)

Strokovne, administrativne in tehni¢ne naloge
Naloge s podrocja komuniciranja in odnosov z
javnostmi

Naloge s podrocja raziskovanja in analiz
podatkov

Naloge projektnega vodenja

Naloge s podroc¢ja kohezije

Naloge s podrocja mednarodnih zadev

Naloge spremljanja in poroc¢anja o stanju okolja
Naloge s podrocja zascite in reSevanja
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Model kompetenc si lahko predstavljamo tudi kot nabor gradnikov, iz katerih sestavljamo kompetenéne
profile zaposlenih. Za strokovno manj zahtevna delovna mesta spremljamo, presojamo ter spodbujamo
samo razvoj temeljnih kompetenc. Pri zaposlenih, ki so strokovnjaki na svojem podrocju, vendar niso vodje
(denimo visji svetovalec v kadrovski sluzbi), kompetencni profil poleg temeljnih vklju€uje tudi delovno
specificne kompetence. Pri vodjih pa poleg temeljnih spremljamo, presojamo in razvijamo Se vodstvene
kompetence.

2.2 Temeljne kompetence

Zaposleni, ki ima visoko razvite vse Stiri temeljne kompetence, ima strokovno znanje, ki ga pri svojem
delu aktivno uporablja ter ga z dodatnimi usposabljanji tudi nenehno nadgrajuje. Pri delu proaktivno is¢e
izboljSave in se trudi zagotavljati kakovostne storitve za drzavljane in gospodarstvo. Zaveda se pomena
digitalnega razvoja in svoj nacin dela temu prilagaja z visoko stopnjo odgovornosti in varnosti. Vse to
opravlja v tesnem sodelovanju z drugimi znotraj in zunaj DU.

Slika 5
Temeljne kompetence

V nadaljevanju sledijo predstavitve posameznih temeljnih kompetenc z vedenjskimi opisi.

Zavezanost strokovnosti

Sodelavec/sodelavka ima strokovno znanje, ki ga/jo vodi pri pripravi in argumentaciji resitev.
Svoje znanje nenehno nadgrajuje, ne le za danes, ampak tudi za jutri. S poglabljanjem v
strokovne vsebine in Sirjenjem obzorij Zeli delo opravljati Se bolje in bolj ucinkovito.

e Spremlja dogajanje na svojem strokovnem podrocju.

* Novo strokovno znanje hitro prenese v tekocCe delo.

e Pridelu uspesno zdruzuje znanja z razli¢nih strokovnih podrocij.

e Poglobi se v strokovne vsebine, ki jih Se ne pozna dovolj podrobno.

e Pri zagovarjanju svojega mnenja se sklicuje na strokovne argumente.

* Vnaprej se razvija na strokovnih vsebinah, ki bodo pomembne v prihodnosti.

Kompetenéni model v drZavni upravi
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Krepitev sodelovanja

Sodelavec/sodelavka se zaveda, da lahko skupaj dosezemo veé kot posameznik sam.
Poskusa razumeti staliS¢a drugih, obzirno komunicira o tezavnih temah ter iS€¢e vzajemno
koristne reSitve. Odprto deli znanja in prispeva k dobrim medosebnim odnosom.

¢ S svojim vedenjem prispeva k boljsi povezanosti in dobrim odnosom v kolektivu.

¢ Informacije, ki so za sodelavce neprijetne, posreduje na obziren nacin.

* Odprto sprejema posameznike z drugac¢nimi prepricanji in stalisci.

e Aktivno prenaSa znanje oziroma izkusnje med razlicnimi generacijami.

¢ Ob nesporazumih isCe resitve, ki so sprejemljive za vse strani.

*  Uspesno sodeluje s posamezniki, ki prihajajo izven njegove/njene delovne sredine.

Proaktivnost v storitvah

Sodelavec/sodelavka si pri delu prizadeva za nenehne izboljSave. Vlaga dodaten napor, da
pripravi kakovostne in trajnostne reSitve, ki ustrezajo potrebam uporabnikov. S proaktivnim
delovanjem aktivno prispeva k razvoju organizacije.

¢ Povratne informacije od uporabnikov izkoristi za izboljSanje storitev.

e Samoiniciativho podaja predloge, ki prispevajo h klju¢nim ciljem organizacije.

¢ Vlozi dodaten napor, da pripravi najboljSo reSitev za uporabnike.

* Brez neposrednih spodbud se loti izvajanja pomembnih delovnih nalog.

e Aktivno prilagaja svoj pristop pri opravljanju nalog, da kar najbolje zadovolji potrebe
uporabnikov.

e Z uvajanjem manjsih sprememb nenehno izboljsuje delovno ucinkovitost.

Uporaba digitalnih resitev

Sodelavec/sodelavka digitalna orodja uporablja odgovorno, preudarno in varno. Aktivho
spremlja digitalni razvoj ter prilagaja svoj nacin dela novim tehnologijam. S svojim znanjem
in izkusSnjami prispeva k razvoju digitalne pismenosti v organizaciji.

*  Pri uporabi digitalnih orodij je pozoren/pozorna na eti¢ne in zakonodajne vidike.

e |zbor digitalnih orodij smiselno prilagodi zahtevam posameznih nalog.

e Z deljenjem dobrih praks dviguje raven digitalnih vescin v organizaciji.

e Kriti€no presoja zanesljivost digitalnih vsebin in virov.

e Spretno povezuje obstojece strokovno znanje in resitve, ki jih pridobi z digitalnimi orodji.
e lzraza mocan interes za ucenje o uporabi novih tehnologij na delovnem mestu.
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2.3 Vodstvene kompetence

Pri vodjih se prepoznavajo, presojajo, razvijajo in spremljajo tako temeljne kot vodstvene kompetence.
Poleg visoko razvitih temeljnih kompetenc je za idealnega vodjo znacilno Se, da je odprt za novosti, ki
jih prinasa razvoj, in jih glede na raven vodenja uposteva ter vkljuCuje v svoje delo. Verjame v doseganje
ciljev, ki si jih zada sam ali si jih zadajo njegovi nadrejeni. Za njihovo uresnicCitev se maksimalno potrudi
ter zna motivirati sodelavce. Svoje delo in delo svojih sodelavcev odlicno nacrtuje ter spremlja njegovo
izvajanje. Za zaposlene si vzame Cas, ko ga potrebujejo, jim podaja povratne informacije ter jih s tem
usmerja pri razvoju.

Joj, se mi ze kar vrti od vseh teh kompetenc, pravi koktejl ...
MesSanico temeljnih in vodstvenih zame, pa z ledom, prosim!

Miha

Glede na organiziranost DU je smiselno razlikovati tri ravni vodenja. Za enotno razumevanje so ravni
vodenja v DU prikazane v preglednici glede na organizacijsko strukturo v skupini organov, kot so
ministrstva, upravne enote, vladne sluzbe.

Tabela 1
Opredelitev vodij na posamezni ravni vodenja od najvisje (1. raven) do najnizje (3. raven)

RAVNI 5 UPRAVNA
VODENJA MINISTRSTVO ORGAN V SESTAVI MINISTRSTVA/VLADNA SLUZBA ENOTA
Nalozite dokument PriroCnik za presojanje in
. razvoj kompetenc v drzavni upravi v poljubno
generalni . . L : . .
cekretar Ul orodje. Postavite vprasanje, ki vas zanima, nacelnik
1. RAVEN eneralni npr. Kateri koraki za presojo kompetenc v upravne
girektor Informacijskem sistemu za upravljanje in enote
razvoj zaposlenih v drzavni upravi - IS MUZA
SO opisani v nalozenem priroc¢niku?
vodja urada .
. . . . vodja
vodja sektorja vodja sektorja .
. . . . . sektorja
2.RAVEN vodja urada vodja obmocéne uprave vodja obmocne vodia
vodja sluzbe enote/izpostave J
. . oddelka
vodja sluzbe
. . . . vodja
vodja sektorja vodja sektorja odeelka
3.RAVEN vodja oddelka vodja oddelka .
. . vodja
vodja referata vodja referata
referata

* Zaradi razlicnih poimenovanj notranje organizacijskih enot (v nadaljevanju NOE) v organih so vodje navedeni le kot primer.
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Slika 6
Vodstvene kompetence

V nadaljevanju so posamezne vodstvene kompetence podrobneje predstavljene. Kot omenjeno, se glede
na ravni vodenja vedenjski kazalniki pri nekaterih kompetencah nekoliko razlikujejo, saj so odgovornosti in
pricakovanja do vodij na razli¢nih ravneh lahko drugacni. Posameznih opisov vedenj ne primerjamo med
posameznimi ravnmi, ampak je bolj pomembno vertikalno razumevanje na vsaki ravni posebej. Vrstni red
trditev je na vsaki ravni vodenja namensko dolocen.

USMERJENOST NA PRIHODNOST

Vodja se zaveda, da brez sprememb ni napredka, in k temu spodbuja celoten kolektiv.
Ucinkovito se odziva na izzive, Ki jih prinasata digitalni in zeleni prehod. Zaposlene spodbuja
k samostojnosti in izboljSavam ter poskrbi, da se dobre ideje realizirajo v praksi.

RAVEN 1

Pravilno oceni SirSe
posledice predvidenih
sprememb.

Spodbuja uvajanje
digitalnih resitev, ki
naslavljajo klju¢ne izzive
organizacije.

Zagotavlja podporo
vodjem, da se novosti
uresnicijo v praksi.

Vecje razvojne aktivnosti
temeljito uskladi s
povezanimi podrodji.

Odlo¢no podpre
pobude, ki vodijo k

S svojim vedenjem gradi
kulturo organizacije,

ki je naklonjena
spremembam.

trajnostnemu poslovanju.

RAVEN 2

Pravilno oceni SirSe
posledice predvidenih
sprememb.

Spodbuja uvajanje
digitalnih resitev, ki
naslavljajo klju¢ne izzive
organizacije.

Zaposlene spodbuja k
razmisljanju o novih idejah.

Preizkusa inovativne
reSitve, ki imajo potencial
za pozitivnhe premike v
organizaciji.

Zaposlenim nudi ustrezno
podporo pri spoprijemanju
s spremembami.

Zanimive ideje zaposlenih
promovira svojim
nadrejenim.

RAVEN 3

Zaposlene spodbuja
k razmisljanju o novih
idejah.

Prepricljivo pojasni, kaj
je smisel posameznih
novosti.

Zaposlenim pomaga,
da lazje sprejmejo
spremembe.

Zaposlenim omogoca, da
svoje ideje prenesejo v
prakso.

Vnaprej predvidi odpore
pri uvajanju sprememb.

Zaposlene usmerja k
vecji samostojnosti na
delovnem mestu.
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PREDANOST CILJEM

Vodja je s svojo zavzetostjo in vztrajnostjo pri doseganju ciljev zgled zaposlenim. Cilji, ki jih
doloca, so realni, ambiciozni in jasno opredeljeni. V zastavljene cilje verjame in si prizadeva
za njihovo uresnicitev, k temu pa spodbuja tudi svoje zaposlene.

RAVEN 1 RAVEN 2 RAVEN 3
Postavlja ambiciozne Zaposlene spodbuja k Zaposlene spodbuja k
cilje, ki jih je mogoce visokim standardom za visokim standardom za
dosedi s trudom in kakovostno delo. kakovostno delo.
predanostjo.

Kaze visoko raven Pri zahtevnih nalogah
Kaze visoko raven zavzetosti pri delu, tudi pri vztraja, dokler ne doseze
zavzetosti pri delu, tudi najbolj zahtevnih nalogah. zastavljenih ciljev.
pri najbolj zahtevnih
nalogah. Postavi natan¢ne kazalnike Suvereno sprejema
za kakovostno opravljanje odlocgitve, ki so v njegovi/
Zahteva jasna pojasnila, dela. njeni pristojnosti.
ko rezultati niso skladni z
zastavljenimi kazalniki. Pri uveljavljanju Ob soocanju z ovirami
nepriljubljenih ukrepov ohrani visoko raven
Je suveren/suverena uravnotezi odlo¢no delovne motivacije.
pri sprejemanju vodenje in empatic¢en
nepriljubljenih ukrepov, pristop. Vztraja, da zaposleni
ki so nujni za poslovanje naloge zakljucijo v
organizacije. Zaposlenim pojasni, kako s dogovorjenih rokih.
svojim delom prispevajo k
Ob vegjih ovirah se skupnim ciljem podrogja. Prevzema odgovornost
mocno angazira, da se za uresnicitev ciljev na
stvari premaknejo. Prevzema odgovornost za svojem podrocju dela.
uresnicitev ciljev na svojem
Ustrezno motivira vodje, podro¢ju dela.
da pri delu uresnicijo
svoj potencial.
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UCINKOVITO ORGANIZIRANJE DELA

Vodja poskrbi za ucinkovito razdelitev delovnih nalog in pristojnosti. Zaposlene seznani
s kljuénimi prioritetami in vzpostavi dober pregled nad potekom dela. Ob morebitnih
odstopanjih od nacrtov pravoc¢asno ukrepa.

RAVEN 1

Zaposlenim pravocasno
posreduje klju¢ne
informacije, ki jih
potrebujejo za
kakovostno delo.

Ustrezno organizira
zaposlene z razli¢nih
podrocij, da dosezejo
cilj.

Ima dober pregled nad
uresnic¢evanjem kljucnih
ciljev v organizaciji.

Ob vedjih spremembah
ustrezno prilagodi
prioritete v organizaciji.

Poskrbi, da so cilji
posameznih podrodij
usklajeni s strateskimi
cilji organizacije.

Tudi v zahtevnih
okolis¢inah poskrbi,
da procesi potekajo
nemoteno.

RAVEN 2

Zaposlenim podaja jasne
usmeritve glede ciljev in
nacina dela.

Ustrezno oceni, koliko Casa
in virov je potrebnih za
realizacijo vecjih nalog.

Ima dober pregled
nad uresnicevanjem
pomembnih ciljev pri
zaposlenih.

Pri nacrtovanju
kompleksnih nalog pripravi
ve¢ moznih scenarijev
poteka dela.

Spretno koordinira delo
ekipe v hibridnih ali
digitalnih delovnih okoljih.

Tudi v zahtevnih
okolis¢inah poskrbi,
da procesi potekajo
nemoteno.

RAVEN 3

Zaposlenim podaja jasne
usmeritve glede ciljev in
nacina dela.

Natancno razmeji
pristojnosti v kolektivu.

Pri organizaciji dela stremi
k enakomerni obremenitvi
zaposlenih.

Poskrbi, da so zaposleni
usposobljeni za izvajanje
razli¢nih delovnih nalog.

Sistemati¢no spremlja
potek dela zaposlenih.

Ob nenadnih dogodkih
hitro prilagodi
organizacijo dela.
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RAZVOJ TIMOV IN POSAMEZNIKOV

Vodja se zavzema za razvoj delovnega okolja, v katerem zaposleni dobro sodelujejo in odprto
delijo informacije. Zaveda se, da ima velik vpliv na razvoj zaposlenih, zato spodbujanju vesc&in
in potencialov namenja veliko pozornosti.

RAVEN 1

Na vseh nivojih poudarja
pomen kakovostnega
timskega dela.

Ob kriti¢nih situacijah
zna pomiriti zaposlene v
organizaciji.

V organizaciji spodbuja
transparentnost in
odprto komunikacijo.

Zaposlene opogumlja
Za prevzemanje
zahtevnejsih delovnih
nalog.

Odlo¢no podpre
stratesSke aktivnosti za
razvoj zaposlenih.

Zavzema se, da
zaposleni z visokim
potencialom napredujejo
na odgovornejsa
delovna mesta.

RAVEN 2

Moc¢no se angazira za
oblikovanje povezane in
trdne ekipe.

V stresnih situacijah sprosti
skrbi in negotovost v timu.

Ustvarja delovno okolje, v
katerem zaposleni odprto
komunicirajo.

Uspesno resuje konfliktne
situacije med zaposlenimi.

Zaposlenim podaja
kakovostne povratne
informacije o delu.

Zaposlene opogumlja za
prevzemanje zahtevnejsih
delovnih nalog.

RAVEN 3

Moc¢no se angazira za
oblikovanje povezane in
trdne ekipe.

Pokaze razumevanje za
zaposlene, ki se znajdejo v
stiski ali tezavah.

Ustvarja delovno okolje, v
katerem zaposleni odprto
komunicirajo.

Uspesno resuje konfliktne
situacije med zaposlenimi.

Zaposlenim podaja
kakovostne povratne
informacije o delu.

Temeljito se posveti
zaposlenemu, ko mu
predaja svoje znanje.
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2.4 Delovno specificne kompetence

Vsako strokovno delovno mesto, ki ni vodstveno, poleg temeljnih dopolnjujejo Se dve do Stiri delovno
specificne kompetence, in sicer glede na to, v kateri sklop sorodnih delovnih mest se umesca.

Slika 7
Prikaz sklopov in podsklopov sorodnih delovnih mest

V nadaljevanju so podani sklopi in podsklopi sorodnih delovnih mest ter pripadajoce kompetence.
Opredeljeni so glede na vsebino dela. V ozadju njihovega nastanka je namrec izhodisCe, da vsebinsko
podobna dela oziroma delovne naloge zahtevajo podobne spretnosti pri delu. Nekoliko poseben je sklop
1, za katerega se je izkazalo, da na skupnem vsebinskem podroc¢ju dela zahteva nekaj razlikovanja glede na
to, ali gre za pripravo, pregled ali izvrSevanje predpisov. Zato smo mu opredelili tri vsebinske podsklope.
Posebnost smo prepoznali tudi pri nalogah s podrocja informatike, kjer smo opredelili tri vsebinsko
sorodne, a lo¢ene podsklope (uporabniki, infrastruktura in digitalne resitve), ki se deloma prekrivajo v
nekaterih kompetencah, ne pa v vseh. Enak nacin kategoriziranja smo uporabili v primeru nalog s podrocja
izvrSevanja kazenskih sankcij in probacije, kjer smo prav tako opredelili tri vsebinsko lo¢ene podsklope za
pravosodne policiste, svetovalce in inStruktorje.

Pri nekaterih sklopih in podsklopih sorodnih delovnih mest je bilo zaradi zahtevnosti delovnih nalog
in s tem povezanih kompetenc potrebno razlikovati dve razlicni zahtevnostni ravni. V tem primeru so
sicer enake kompetence stopnjevane glede na nivo izobrazbe (delovna mesta s V. stopnjo izobrazbe in
delovna mesta s VII. stopnjo izobrazbe). Ce delovno mesto zahteva VI. stopnjo izobrazbe, mu dodelimo
zahtevnostno raven, ki je najbolj skladna z zahtevami delovnega mesta. Na primer, visjemu referentu, za
katerega je zahtevana VI. stopnja izobrazbe, obi¢ajno dodelimo podsklop kompetenc, predviden za V.
stopnjo, enako kot pri delovnem mestu referenta. V primeru nalog inSpekcijskega in drugega nadzora
kompetence niso stopnjevane glede na nivo izobrazbe, saj se en nivo nanasa na inSpektorje svetnike,
drugi pa na druge inspektorje in izvajalce nadzora. Podobno je tudi v primeru nalog s podrocja raziskav
in analiz podatkov, kjer se en nivo nanasa na analizo podatkov, drugi nivo pa naslavlja tudi nacrtovanje
raziskav.

Stevilka ob imenu kompetence se nanasa na zahtevnostno raven kompetence. Raven 1 se nanasa na
najvisjo raven zahtevnosti, raven 2 na nekoliko nizjo, raven 3 pa na najnizjo raven zahtevnosti posamezne
kompetence. Ce Stevilka ni navedena, ta kompetenca nima razlicnih zahtevnostnih ravni.
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SKLOP1

PODSKLOP 1A PODSKLOP 1B PODSKLOP 1C

Naloge s podroéja
priprave predpisov

Analiti¢no
razmisljanje 2

Argumentirano
izrazanje 1

Temeljitost pri delu 1

VkljuCevanje javnosti

Naloge s podroéja
izvr§evanja predpisov
VII.

Custvena odpornost
3

Spostljiv odnos 3

Temeljitost pri delu 2

SKLOP 2

Naloge s podroéja
finanéne uprave VII.

Cut za raziskovanje 2

Spostljiv odnos 2

Temeljitost pri delu 2

Naloge s podroéja
finanéne uprave V.

Cut za raziskovanje 3

Spostljiv odnos 2

Temeljitost pri delu 2

Naloge s podroéja
izvr§evanja predpisov V.

Spostljiv odnos 3

Temeljitost pri delu 3

Naloge s podroéja
pregleda predpisov

Argumentirano
izrazanje 1

Cut za raziskovanje 1

Temeljitost pri delu 1

SKLOP 3

Naloge inspekcijskegain

drugega nadzora (sv.)

Argumentirano
izrazanje 1

Custvena odpornost
2

Cut za raziskovanje 1

Razvoj strokovnega
podrocja

Naloge inSpekcijskegain
drugega nadzora

Argumentirano
izrazanje 2

Custvena odpornost
2

Cut za raziskovanje 2

Spostljiv odnos 2

PODSKLOP 4A

Naloge s podroéjaizvrievanja
kazenskih sankcij in probacije -
pravosodni policisti

Custvena odpornost 1
Podporno delovanje 2

Spostljiv odnos 1

Zagotavljanje varnega okolja 1

SKLOP 4

PODSKLOP 4B

Naloge s podroéja izvr§evanja
kazenskih sankcij in probacije -
svetovalci

Custvena odpornost 1

Podporno delovanje 1

Spostljiv odnos 1

PODSKLOP 4C

Naloge s podroéjaizvrievanja
kazenskih sankcij in probacije -
instruktorji

Custvena odpornost 2

Spostljiv odnos 1

Zagotavljanje varnega okolja 2
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SKLOP5 SKLOP 6 SKLOP7

Naloge s podrocja
kadrovskega
poslovanja V.

Naloge s podrocja Naloge s podrocja
diplomacije in zunanjih kadrovskega poslovanja
zadev Vil.

Naloge s podrocja
notranje revizije

Organiziranost pri
delu 3

Organiziranost pri
delu 2

Analiti¢no razmisljanje Medkulturno
1 delovanje

Argumentirano

o Strateska Sirina 1 Spostljiv odnos 3
izrazanje 1

Spostljiv odnos 2

Temeljitost pri delu

Strateska Sirina 3 3

Cut za raziskovanje 1 Ustvarjanje stikov 1

Temeljitost pri delu 2 Temeljitost pri delu 2

SKLOP 8 SKLOP9

Naloge s podrocja financ in
racunovodstva V.

Naloge s podro¢ja financ in

Pravne naloge in javna naroéila .
gein) racunovodstva VII.

Argumentirano izrazanje 2 Analiticno razmisljanje 3 Organiziranost pri delu 3

Organiziranost pri delu 2 Organiziranost pri delu 2 Temeljitost pri delu 3

Temeljitost pri delu 1 Temeljitost pri delu 2

SKLOP 10

PODSKLOP 10A

Naloge s podrocja informatike -
uporabniki

Analiti¢no razmisljanje 3

Celovitost resitev 2

Delo z uporabniki 2

PODSKLOP 10B

Naloge s podrocja informatike -
infrastruktura

Analiticno razmisljanje 1

Celovitost resitev 1

Organiziranost pri delu 2

PODSKLOP 10C

Naloge s podrocja informatike -
digitalne resitve

Analiticno razmisljanje 1

Celovitost resitev 1

Delo z uporabniki 1

Koordinacija tima 2
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SKLOPT SKLOP 12
Administrativne, splosne,
strokovne in strokovno tehniéne
naloge V.

Administrativne, splosne,
strokovne in strokovno
tehni¢ne naloge VII.

Komuniciranje in odnosi z javnostmi

Organiziranost pri delu 2 Organiziranost pri delu 3 Obvladovanje dinami¢nega okolja 2

Spostljiv odnos 3 Spostljiv odnos 3 Odli¢nost v izrazanju

Temeljitost pri delu 2 Temeljitost pri delu 3 Organiziranost pri delu 1

Ustvarjanje stikov 2

SKLOP 13

Naloge s podroéja
raziskovanja in analiz
podatkov - znanstvenik

Analiticno
razmisljanje 1

Argumentirano
izrazanje 1

Razumevanje
podatkov 1

Temeljitost pri delu
2

SKLOP 16

Naloge s podroéja
mednarodnih zadev

Obvladovanje
dinami¢nega okolja 2

Organiziranost pri
delu1

Strateska Sirina 1

Ustvarjanje stikov 1

Naloge s podrocja
raziskovanja in analiz
podatkov - raziskovalec

Analiticno
razmisljanje 1

Argumentirano
izrazanje 2

Razumevanje
podatkov 2

Temeljitost pri delu 2

SKLOP 14

Naloge projektnega
vodenja

Ambasador projekta

Koordinacija tima 2

Ustvarjanje
ucinkovitega tima

SKLOP 17

Naloge s podrodéja
spremljanjain
porocanja o stanju
okolja VII.

Analiticno
razmisljanje 1

Argumentirano
izrazanje 1

Obvladovanje

dinami¢nega okolja 2

Temeljitost pri delu 2

Naloge s podroéja
spremljanjain
porocanja o stanju
okolja V.

Analiticno
razmisljanje 3

Obvladovanje
dinami¢nega okolja 2

Temeljitost pri delu 3

SKLOP 15

Naloge s podroéja
kohezije

Argumentirano
izrazanje 2

Obvladovanje
dinami¢nega okolja 2

Strateska Sirina 2

Temeljitost pri delu 2

SKLOP 18

Naloge s podrodéja
zascite in reSevanja

Koordinacija tima 1

Obvladovanje
dinami¢nega okolja 1

Operativna
predanost

29



Kompetenéni model v drZavni upravi
2.1 Arhitektura 2.2 Temeljne 2.3 Vodstvene 2.4 Delovno specifiéne
kompetencnega modela kompetence kompetence kompetence

V nadaljevanju so predstavljene vse delovno specificne kompetence in njihovi pripadajoci vedenjski opisi.
Nekatere kompetence nimajo razli¢nih zahtevnostnih ravni, zato je pred navedenimi vedenjskimi opisi ni.
Pri kompetencah, kjer razlikujemo razlicne zahtevnostne ravni, so te oznacene s Stevilkami od 1 (najvisja
zahtevnostna raven) do 3 (najnizja zahtevnostna raven).

AMBASADOR PROJEKTA

Sodelavec/sodelavka je s svojim vedenjem zgled prizadevnosti, vztrajnosti in odgovornega odnosa
do dela. Na azuren in prepricljiv nacin seznanja tako deleznike kot tudi SirSo javnost o pomembnih
aktivnostih v projektu.

e Vztraja pri pridobivanju podpore, tudi ko naleti na odpore.
¢ Kadar naleti na ovire, si vztrajno prizadeva poiskati resitev.
¢ Prevzame odgovornost za manj prijetne odlocitve.

¢« Kiljuéne deleznike obvesca o poteku aktivnosti na projektu.
¢ Projekt na prepricljiv nacin predstavlja Sirsi javnosti.

ANALITICNO RAZMISLJANJE

Sodelavec/sodelavka hitro odkrije klju¢ne informacije in nelogi¢nosti v podatkih. Informacije
poveze v smiselne zakljucke. Na visjih ravneh preveri tudi dodatne moznosti resSitve ter predvidi,

kako spremembe posameznih delov vplivajo na celoto.

RAVEN 1

Ko opazi nenavadne
rezultate ali odstopanja, se
poglobi v odkrivanje vzroka.

Sistemati¢no analizira
elemente, ki sestavljajo
kompleksen problem.

Pravilno razbere, kdaj
kompleksne reSitve niso
logi¢no skladne.

Iz mnozice informacij
premisljeno oblikuje
smiselne zakljucke.

Predvidi, kako spremembe
posameznih delov vplivajo
na celoto.

RAVEN 2

|z vecCjega Stevila podatkov
razbere, kaj je kljuc¢no.

Pravilno oceni morebitna
tveganja pri izvajanju
resitev.

Pravilno razbere, kako so
posamezni deli medsebojno
povezani.

Iz mnozice informacij hitro
oblikuje smiselne zakljucke.

Predvidi, kako spremembe
posameznih delov vplivajo
na celoto.

RAVEN 3

Je spreten/spretna pri
odkrivanju nelogi¢nosti v
podatkih.

Pravilno opredeli vzroke,
ki so povzrocili nastanek
problema.

|z vecjega Stevila podatkov
razbere, kaj je klju¢no.

Pravilno razbere, kako so
posamezni deli medsebojno
povezani.

Pravilno presodi, katerim
delom naloge mora
nameniti ve¢ pozornosti.
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ARGUMENTIRANO IZRAZANJE

Sodelavec/sodelavka z razlicnimi sogovorniki komunicira na jasen, razumljiv in suveren nadin.
Na vis$ji ravni mu/ji to uspe tudi v zahtevnih okolis¢inah. Svoje trditve argumentira premisljeno,
umirjeno in v skladu s strokovnimi smernicami.

RAVEN1

Tudi ob mocnih nasprotovanjih vztraja pri
zagovarjanju strokovnih resitev.

Suvereno utemeljuje svoja stalis¢a pred
zahtevnimi sogovorniki.

Informacije poda na nacin, ki omogoca
enoznacno razumevanje.

Vecjo koli¢ino informacij zna podati jedrnato.

Tezavne situacije v komunikaciji razresSi na
miren nacin.

RAVEN 2

V komunikaciji z zahtevnimi sogovorniki je
suveren/suverena.

Poskrbi, da so njegove/njene trditve v celoti
skladne s strokovnimi smernicami.

Informacije poda na nacin, ki omogoca
enoznacno razumevanje.

Vecjo koli¢ino informacij zna podati jedrnato.

Na nasprotovanja odgovarja s tehtnimi
argumenti.

CELOVITOST RESITEV

Sodelavec/sodelavka se uspesno spoprijema z raznolikimi izzivi. Pri re$evanju problemov razmislja
dolgoro¢no ter uposteva SirSi kontekst in vpliv na povezana podroc¢ja. Deluje hitro, a vseeno
premisljeno. Pri oblikovanju resitev se dosledno prilagaja potrebam uporabnikov.

RAVENT1

Prepozna, kako posamezne informacijske
resitve vplivajo na celotno organizacijo.

Tehni¢ne resitve prilagaja tako, da so ¢im
bolj prijazne uporabnikom.

Pri nacrtovanju reSitev poisc¢e najboljSo
moznost glede na razpolozljive vire in
omejitve.

Prednost daje dolgorocnim resitvam, ki so
uporabne na razli¢nih podrogjih.

Premisljeno se odzove na tezave, ki se
pojavijo pri uporabi novih resitev.

RAVEN 2

Vztraja pri reSevanju problema, dokler ne
doseze ustrezne resitve.

Tehni¢ne resitve prilagaja tako, da so ¢im
bolj prijazne uporabnikom.

Pridobi vse potrebne informacije, ki jih
potrebuje za reSevanje naloge.

Ob nepricakovanih tezavah pokaze
iznajdljivost pri iskanju resitev.

Premisljeno se odzove na tezave, ki se
pojavijo pri uporabi novih resitev.
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Sodelavec/sodelavka se umirjeno in pozitivho odziva na tezavne situacije. Nad svojim vedenjem
ima nadzor. Odlocitve sprejema suvereno in utemeljeno. Drugim osebam postavlja jasne meje in
ustrezno komunicira ob neupostevanju pravil.

RAVENT1

V kriznih situacijah reagira
hitro, vendar premisljeno.

Ob neupostevanju pravil
odlo¢no pojasni, kaksne bodo
posledice.

Postavi jasne meje
med sprejemljivim in
nesprejemljivim vedenjem.

Ob osebnih napadih in
provokacijah ohrani popoln
nadzor nad svojim vedenjem.

Ohranja jasno lo¢nico med
zasebnim in delovnim
Zivljenjem.

RAVEN 2

V zahtevnih situacijah ohrani
pozitivho naravnanost.

Ob neupostevanju pravil
odlo¢no pojasni, kakSne bodo
posledice.

Postavi jasne meje
med sprejemljivim in
nesprejemljivim vedenjem.

Na provokacije se odzove
mirno in potrpezljivo.

Svojo voljo zna uveljaviti
na mehek nacin.

CUT ZA RAZISKOVANJE

RAVEN 3

V zahtevnih situacijah ohrani
pozitivho naravnanost.

Za odloc¢itvami stoji tudi
takrat, ko je soo¢en/soocena s
pritiski.

Tudi v zahtevnih okolis€inah
zmore samostojno sprejeti
odlocitev.

Na provokacije se odzove
mirno in potrpezljivo.

Je suveren/suverena pri
utemeljevanju svojih odlocitev
pred zahtevnimi sogovorniki.

Sodelavec/sodelavka uporablja raznolike metode za pridobivanje informacij. Pri tem je vztrajen/
vztrajna, previden/previdna, a tudi iznajdljiv/iznajdljiva. S povezovanjem pridobljenih informacij
poglobljeno obravnava posameznike, celotna podrocja ali sisteme ter predlaga ustrezne ukrepe.

RAVEN 1

Ko odkrije sistemske
pomanjkljivosti, predlaga
celovite ukrepe.

Ob sumu na nepravilnosti
se temeljito poglobi v
raziskovanje primera.

V kratkem c¢asu presodi,
katera podrocja zahtevajo
poglobljeno obravnavo.

Za pridobivanje celovite slike
o primeru smiselno vkljuci
digitalna orodja.

Spretno kombinira Stevilne
vire s povezanih podrocij.

RAVEN 2

S povezovanjem zbranih
informacij odkriva vecje
nepravilnosti.

Je iznajdljiv/iznajdljiva pri
odkrivanju manjkajocih
informacij.

Za pridobivanje informacij
uporablja Sirok nabor virov.

Postavlja ucinkovita vprasanja,
s katerimi pridobi dodaten
uvid.

Ob sumu na nepravilnosti
se temeljito poglobi v
raziskovanje primera.

RAVEN 3

Prepozna znake, ki nakazujejo
na nepravilnosti.

Hitro opredeli posameznike, ki
jih je smiselno obravnavati.

Skrbno preveri zanesljivost
zbranih informacij.

V pogovoru presodi,
kdaj posameznik prikriva
informacije.

Je iznajdljiv/iznajdljiva pri

odkrivanju manjkajocih
informacij.
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DELO Z UPORABNIKI

Sodelavec/sodelavka komunicira z uporabniki na spostljiv in odprt nacin. Stremi k resitvam, ki
odgovarjajo na njihove potrebe in celovito reSujejo morebitne tezave. Jasno predstavi moznosti in
omejitve uporabe tehnologij. Uporabnike podpira pri uporabi digitalnih orodij.

RAVENT1

Pri razvijanju reSitev spretno uskladi interese
razli¢nih uporabnikov.

Uporabnike opogumlja in spodbuja k uporabi
novih digitalnih reSitev.

Uporabnikom na razumljiv nacin pojasni, kaj
je izvedljivo in kaj ne.

ISCe ustvarjalne pristope za vklju€evanje
uporabniskih zelja v kon¢ne resitve.

Postavlja ucCinkovita vprasanja, s katerimi
razbere resni¢ne potrebe in tezave
uporabnikov.

RAVEN 2

Uporabnikom zna svetovati glede uporabe
digitalnih orodij in tehnologij.

Ostane miren/mirna in spostljiv/spostljiva, ko
komunicira z razburjenimi uporabniki.

Uporabnikom na razumljiv nacin pojasni, kaj
je izvedljivo in kaj ne.

Vse probleme uporabnikov obravnava z
visoko stopnjo strokovnosti.

Postavlja ucinkovita vprasanja, s katerimi
razbere resni¢ne potrebe in tezave
uporabnikov.

KOORDINACIJATIMA

Sodelavec/sodelavka pri timskem delu poskrbi za usklajenost nalog in dober pregled nad
aktivnostmi. Ze v fazi naértovanja predvidi mozne zaplete in pravocasno zazna odstopanja. Pri
koordiniranju nalog spretno vkljuci strokovnjake iz razlicnih podrodij.

RAVEN 1

Ob velikem Stevilu sodelujo&ih ohrani jasen
pregled nad potekom aktivnosti.

Ze pri na¢rtovanju aktivnosti predvidi mozne
tezave in ovire.

Poskrbi za jasno razdelitev nalog in
odgovornosti v timu.

V izvedbo aktivnosti ucinkovito vklju¢uje
strokovnjake z razli¢nih podrocij.

Za posamezno aktivnost ima pripravljenih
vec scenarijev izvedbe.

RAVEN 2

Spretno koordinira delovanje tima v
digitalnih ali hibridnih okoljih.

Ze pri naértovanju aktivnosti predvidi mozne
tezave in ovire.

Ima dober pregled nad uresni¢evanjem ciljev
na projektu.

V izvedbo aktivnosti ucinkovito vklju¢uje
strokovnjake z razli¢nih podrocij.

Aktivno si prizadeva pridobiti vire, ki so
potrebni za uspesSnost projekta.

Kompetenéni model v drZavni upravi
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MEDKULTURNO DELOVANJE

Sodelavec/sodelavka pozna razlicne kulture in njihove posebnosti. Medkulturnim razlikam se
poskusa hitro prilagoditi in se nanje ustrezno odziva. Pri tem deluje suvereno in dosega rezultate
tudi z omejenimi viri.

e Hitro se prilagodi novemu kulturnemu okolju.

e Suverenost ohrani tudi v zahtevnih okolisCinah.

* V odnosih je pozoren/pozorna na medkulturne razlike.

e |zbere odziv, ki je v posamezni situaciji najprimernejsi.

* V novem okolju tudi z omejenimi viri pride do kakovostnih rezultatov.

OBVLADOVANJE DINAMICNEGA OKOLJA

Sodelavec/sodelavka se hitro odziva na spremembe in spretno preklaplja med razli¢nimi nalogami.
Osredotoc¢enost in pozitivho naravnanost ohrani tudi v stresnih okolis¢inah. Na visji ravni ohrani
visok nivo zbranosti in delovne energije tudi v najtezjih okolis¢inah.

RAVEN1 RAVEN 2
V kratkem ¢asu se prilagodi nenadnim V kratkem ¢asu se prilagodi nenadnim
spremembam. spremembam.
Med delom na terenu daje prebivalcem Realno oceni, kateri problem zahteva
obc&utek varnosti in pomirjenosti. prioritetno obravnavo.
Pri dolgotrajnih aktivnostih ohranja visoko Hitro preklaplja med razli¢nimi delovnimi
raven delovne energije. nalogami.
V zahtevnih okolis¢inah vzdrzuje visoko V stresnih situacijah zna na primeren nacin
kakovost opravljenega dela. sprostiti napetosti.
Tudi ob intenzivnih obremenitvah ohrani Tudi ob intenzivnih obremenitvah ohrani
polno osredotocenost na izvajanje naloge. polno osredotocenost na izvajanje naloge.

ODLICNOST V IZRAZANJU

Sodelavec/sodelavka spretno prilagaja nacin izrazanja glede na okoli$¢ine in ciljno obdinstvo.
Raznolike vsebine podaja suvereno in na zanimiv nacin. Pri tem spretno uporablja tudi sodobna
komunikacijska orodija.

¢ Pravilno oceni, katere informacije so klju¢nega pomena za ciljne javnosti.
e Spretno uporablja orodja za digitalno komuniciranje.

¢ Tudi manj zanimive informacije predstavi na privlacen nacin.

e Deluje suvereno, ko nastopa pred SirSo javnostjo.

¢ Strokovne informacije posreduje v jeziku, ki je razumljiv uporabniku.
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OPERATIVNA PREDANOST

Sodelavec/sodelavka izraza visoko zanesljivost pri izpolnjevanju delovnih obveznosti. V kriti¢nih
situacijah vzpostavi nadzor in vztraja pri reSevanju problemov. Drzi se dogovorov in prevzame tiste
naloge, ki so potrebne za doseganje ekipnih rezultatov.

« Brez zadrzkov prevzame vlogo, ki jo ekipa potrebuje v danem trenutku.

e Vztraja pri reSevanju situacij, dokler ni zadeva pod nadzorom.

e Aktivnosti v zasebnem zivljenju prilagodi nujnim sluzbenim zadevam.

e Sledi dogovorjenim pravilom, ¢etudi se z njimi ne strinja v celoti.

*  Prevzame tudi tiste naloge, ki so izven njegovega/njenega obi¢ajnega dela.

ORGANIZIRANOST PRI DELU

Sodelavec/sodelavka pri delu izkazuje sistemati¢nost in organiziranost. Naloge dosledno opravi v
roku. Ustrezno opredeli prednostne naloge in se pravocasno odzove na nenadne dogodke. Na visji
ravni se temeljito pripravi na mozen potek dogodkov.

RAVEN1 RAVEN 2 RAVEN 3
Pri nacrtovanju zahtevnih Smiselno oceni, katere so Naloge zakljuci znotraj vnaprej
aktivnosti predvidi vse klju¢ne prioritete v danem opredeljenih rokov.
pomembne korake. trenutku.
Dokumente organizira tako,
V izvedbo aktivnosti Svoje delo ustrezno nacrtuje v da hitro dostopa do zelenih
ucinkovito vkljucuje druge daljSem ¢asovnem obdobju. informacij.
strokovne sluzbe.
Tudi pod zahtevnimi V vsakem trenutku ve, kaj je ze
Oblikuje vec¢ konkretnih casovnimi pritiski pravocasno narejeno in kaj je Se potrebno
scenarijev za izvedbo zakljuéi naloge. narediti.
kompleksne naloge.
Ustrezno predvidi, na Ustrezno predvidi, na
Kadar ni mogoce slediti kaksSne ovire lahko naleti pri kaksSne ovire lahko naleti pri
nacrtom, uc¢inkovito uresnicitvi cilja. uresnicitvi cilja.
prerazporedi delo, da doseze
cilje. V primeru nenadnih Pravilno oceni, po kaksnem
sprememb ucinkovito vrstnem redu se mora lotiti
Tudi pod zahtevnimi prilagodi organizacijo dela. nalog.

casovnimi pritiski pravocasno
zakljuci naloge.
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PODPORNO DELOVANJE

Sodelavec/sodelavka prepozna, kdaj posameznik potrebuje podporo, in se v skladu s tem ustrezno
odzove. S pogovorom pomaga sogovorniku pri naslavljanju stisk. Na visji ravni oblikuje odnos, v
okviru katerega lahko ustrezno pomaga posamezniku.

RAVENT1

V odnosih izraza prepricanje, da je vsakdo
sposoben pozitivnih sprememb.

Pri obravnavi zahtevnih oseb pokaze
vztrajnost in potrpezljivost.

Pravilno razbere, kdaj posameznik resni¢no
potrebuje podporo.

Ustvari vzdusje, v katerem osebe iskreno
spregovorijo o tezavah.

Veliko truda vlozi v iskanje pristopa, ki
omogoca kakovostno sodelovanje z osebo..

RAVEN 2

V izrednih okolis¢inah si prizadeva
razbremeniti sogovornika s pogovorom.

Pri obravnavi zahtevnih oseb pokaze
vztrajnost in potrpezljivost.

Pravilno razbere, kdaj posameznik resni¢no
potrebuje podporo.

V Custveno intenzivnih situacijah vodi
pogovor na umirjen nacin.

Prepozna malenkosti, ki nakazujejo slabo
psihofizicno stanje osebe.

RAZUMEVANJE PODATKOV

Sodelavec/sodelavka spretno resuje raziskovalne probleme in na ucinkovit nacin izvaja zahtevne
analize. Na visji ravni naredi premik k celoviti obravnavi podroc¢ja in razvoju novih nacinov za

analiziranje kompleksnih informacij.

RAVEN 1

Postavi ustrezne hipoteze za preverjanje
kompleksnih vprasanj.

Analizo zastavi tako, da celovito obravnava
posamezno podrodje.

Razvija inovativne nacine za analizo
kompleksnih informacij.

Pravilno napove, katere ugotovitve imajo
najvecji vpliv na prakso.

UspesSno presodi, kdaj je primerno zakljuciti z
raziskovanjem.

RAVEN 2

Postavlja uc¢inkovita vprasanja, da opredeli
podrocje raziskovanja.

Na podlagi potreb uporabnikov oblikuje
ustrezne hipoteze.

Hitro prepozna kriticna podrocja, ki vplivajo
na kakovost analize.

V rezultatih analize prepozna njihovo
uporabno vrednost.

Razvija inovativne nacine za analizo
kompleksnih informacij.

Kompetenéni model v drZavni upravi
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RAZVOJ STROKOVNEGA PODROCJA

Sodelavec/sodelavka si aktivno prizadeva za razvoj strokovnega podrocja. Svoje znanje, informacije
in nove smernice prenasa na manj izkusene sodelavce ter druge kljucne deleznike.

¢ Razvija nove metode za preucevanje nepravilnosti.

e Zavzeto prenasa znanje na manj izkuSene sodelavce.
e Sodelavcem podaja jasne smernice glede glavnih prednostnih nalog na podrodju.
e Poskrbi, da so vsi sodelavci temeljito seznanjeni z najnovejSimi spoznaniji.

e Skrbi za hiter prenos informacij med klju¢nimi delezniki.

SPOSTLJIV ODNOS

Sodelavec/sodelavka vzpostavlja spostljiv in strpen odnos do vsakega sogovornika, ne glede
na zahtevnost posameznika ali okolis¢ine. Pri podajanju informacij je jasen/jasna, a obenem
tudi obziren/obzirna. V odnosu hitro vzpostavi zaupanje, pri delu pa se izkaze z zavzetostjo in

profesionalnostjo.

RAVEN 1

Ohranja strpen odnos do
osebe, tudi kadar se z njenimi
pogledi in prepricanji ne
strinja.

Vsako osebo sprejema kot
¢loveka, ne glede na njeno
preteklost.

Uporablja raznolike metode
za vzpostavljanje dobrega
medosebnega odnosa.

V zahtevnih situacijah
komunicira tako, da ohranja
dostojanstvo posameznika.

Kriticne informacije posreduje
tako, da jih sogovornik lahko
sprejme.

RAVEN 2

S polno pozornostjo poslusa
sogovornika, ko izraza svoje
mnenje.

Uporablja raznolike metode
za vzpostavitev dobrega
medosebnega odnosa.

Ob konfliktih se hitro
osredotoci na iskanje reSitev.

Z enako stopnjo zavzetosti
obravnava vsakega
sogovornika.

Ohranja strpen odnos do
osebe, tudi kadar se z njenimi
pogledi in prepricanji ne
strinja.

RAVEN 3

V odnosih s tezavnimi
sogovorniki ohrani visoko
raven spostovanja.

Tudi v zahtevnih okolis¢inah
vzdrzuje prijazen odnos do
sogovornika.

Z enako stopnjo zavzetosti
obravnava vsakega
sogovornika.

Informacije poda tako, da
jih sogovornik enoznacno
razume.

Ustrezno se angazira, da
sogovornik hitro pride do
zelene osebe ali informacije.

Kompetenéni model v drZavni upravi
2.1 Arhitektura 2.2 Temeljne 2.3 Vodstvene
kompetencnega modela kompetence kompetence
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STRATESKA SIRINA

2.4 Delovno specifiéne
kompetence

Sodelavec/sodelavka iz mnozice informacij odkrije koristne vsebine in jih pravoc¢asno posreduje
pristojnim. Situacijo preuci z razlicnih zornih kotov, odkrije pomembne povezave ter izpostavi
posledice posameznih odlocitev. Na visjem nivoju je na tekoCem s trendi na globalnem nivoju.

RAVENT1

Hitro razbere, katere
informacije so klju¢nega
pomena za odloCevalce.

Pozorno sledi globalnim
trendom na razli¢nih
strokovnih podrogjih.

Odkriva mozne sinergije
med razli¢nimi strokovnimi
podrodji.

Pristojne pravocasno opozori
na dolgoroéne posledice
posameznih odlocitev.

Uspesno pridobiva
informacije, potrebne za
celovito razumevanje situacije.

RAVEN 2

Problem preuci z razli¢nih
zornih kotov, da si ustvari
celovito sliko.

Ko naleti na vecje izzive, iSCe
resitve tudi izven ustaljenih
okvirjev.

Odkriva mozne sinergije
med razli¢nimi strokovnimi
podrodji.

Pristojne pravocasno opozori
na dolgoroéne posledice
posameznih odlocitev.

Strateske usmeritve smiselno
prilagodi posameznim ciljnim
skupinam.

TEMELJITOST PRI DELU

RAVEN 3

Poskrbi, da so zaposleni
ustrezno seznanjeni s klju¢nimi
aktivnostmi.

Iz mnozice informacij oblikuje
smiselne zakljucke.

Pravilno oceni, kako se bodo
zaposleni odzvali na dolo¢eno
aktivnost.

Stremi k temeljiti usklajenosti
razli¢nih kadrovskih aktivnosti.

Problem preucdi z razli¢nih
zornih kotov, da si ustvari
celovito sliko.

Sodelavec/sodelavka se prideluizkaze z natanénostjo, temeljitostjo in skrbnostjo. Preden posreduje
vsebine ali izdelke drugim, jih temeljito preveri. Na visji ravni se njegova/njena temeljitost odraza
predvsem v kakovostnih in celovitih reSitvah.

RAVENT1

Temeljito preveri, katera
resitev je resni¢no najboljsa.

Pri pripravi svojih izdelkov
je pozoren/pozorna na
brezhibno jezikovno izrazanje.

Pri pripravi vsebin uposteva
njihov vpliv na povezana
podrocdja.

|zdelke posreduje naprej, ko
je popolnoma prepri¢an/
prepri¢ana o njihovi kakovosti.

V reSitve ustrezno vkljucuje
dobre prakse iz preteklosti.

RAVEN 2

Tudi ob vecjih obremenitvah
ohrani visoko natancnost pri
delu.

Pri pripravi vsebin uposSteva
njihov vpliv na povezana
podrogja.

Ze v fazi zasnove resitev
predvidi ukrepe za
preprecevanje napak pri
izvedbi.

Vsebine posreduje Sele potem,
ko jih temeljito preveri.

Pri zahtevnih problemih
se dodatno potrudi za
kakovostne resitve.

RAVEN 3

Je dosleden/dosledna
pri izvrSevanju podrobno
predpisanih postopkov.

Ob nejasnostih sam/sama
preveri, kaj natan¢no se od
njega/nje pri¢akuje.

Pri rutinskem delu vzdrzuje
visoko raven pozornosti.

Vsebine posreduje Sele potem,
ko jih temeljito preveri.

Poskrbi, da so njegovi/njeni
podatki brezhibno vneseni.

Kompetenéni model v drZavni upravi
2.1 Arhitektura 2.2 Temeljne 2.3 Vodstvene
kompetencnega modela kompetence kompetence
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USTVARJANJE STIKOV

Sodelavec/sodelavka z lahkoto pristopi do novega sogovornika in hitro vzpostavi dober odnos.
Skrbi za to, da ima razvejeno mrezo poznanstev. S svojo pozitivho naravnanostjo in kakovostno
komunikacijo naredi dober vtis.

RAVEN 1 RAVEN 2
Ucinkovito doseze vplivhe posameznike, tudi Z lahkoto vzpostavi pristen odnos s
¢e z njimi prej ni sodeloval/sodelovala. sogovornikom.
Nacin izrazanja zlahka prilagaja razlicnim Kadar potrebuje informacije, hitro najde
okolis¢inam. sogovornika.
V komunikaciji z zahtevnimi sogovorniki V komunikaciji z zahtevnimi sogovorniki
pokaze taktnost in diplomatske vescine. pokaze taktnost in diplomatske vescine.
V pogovoru hitro ustvari vtis osebe, ki je Dogodke izkoristi za aktivho navezovanje
suverena na svojem strokovnem podrocdju. novih stikov.
Vzdrzuje razvejano mrezo poznanstev na Vzdrzuje razvejano mrezo poznanstev na
raznolikih strokovnih podrogjih. svojem podrocju dela.

USTVARJANJE UCINKOVITEGA TIMA

Sodelavec/sodelavka pri vodenju tima deluje povezovalno. Skrbi za kakovosten pretok informacij,
zna podati povratne informacije in je pripravljen/pripravljena posludati predloge, ki jih posredujejo
ostali ¢lani tima.

« Clanom tima pravo¢asno zagotavlja informacije o projektu.

« Clane tima med sabo poveze, da lahko kakovostno sodelujejo.
e Pri odlocitvah uposteva argumentirane predloge ¢lanov tima.
» Kadar pride do tezav, se zavzame za Clane tima.

+ Clanom tima podaja kakovostne povratne informacije o delu.

VKLJUCEVANJE JAVNOSTI

Sodelavec/sodelavka se zaveda pomena vklju¢evanja zainteresiranih javnosti v nastajajoce resitve,
zato si prizadeva za dialog z njimi, jih spodbuja k izrazanju mnenja ter jih pravocasno obvesca.
Sklepe oblikuje sele potem, ko sliSi raznolika mnenja podprta z argumenti.

¢« V dialog vkljucuje Sirok nabor predstavnikov zainteresiranih javnosti.
 Aktivho spodbuja predstavnike zainteresiranih javnosti, da izrazijo svoje mnenje.
e Brez tezav sprejema mnenja, ki so podprta z dobrimi argumenti.

e Zainteresiranim javnostim pravocasno predstavi kljuéne informacije.

e« V oblikovanje resitev spretno vkljuci raznolika mnenja.
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ZAGOTAVLJANJE VARNEGA OKOLJA

Sodelavec/sodelavka je pri delu ves ¢as pozoren/pozorna na varnostna tveganja. Hitro zazna
vedenjske spremembe drugih oseb. Pravilno presodi raven tveganj in ravna v skladu s pravili. Na
viSjem nivoju prevzame odgovornost za prepreCevanje nevarnih situacij.

RAVENT1

Ob uporabi prisilnih sredstev ravna v skladu
z vsemi strokovnimi smernicami.

Pravilno oceni raven varnostnih tveganj v
doloceni situaciji.

Hitro reagira v situacijah, ki so potencialno
nevarne.

Opazi ze manjse spremembe v vedenju
obravnavanih oseb.

Tudi pri rutinskih nalogah ostane moc¢no
osredoto¢en/osredoto¢ena na varnost.

RAVEN 2

Z ustrezno komunikacijo vzpostavi visoko
raven delovne discipline.

Pravilno oceni raven varnostnih tveganj v
doloceni situaciji.

Skrbi, da delo poteka v skladu z vsemi
varnostnimi predpisi.

Opazi ze manjSe spremembe v vedenju
obravnavanih oseb.

Pristojne pravocasno obvesti o pomembnih
varnostnih tveganjih.
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3. Presoja kompetenc

Osnovno vodilo pri presoji kompetenc je ugotavljanje, v kolikSni meri zaposleniizkazujejo zazeleno vedenje,
ki omogoca ucinkovito in kakovostno opravljanje delovnih nalog. Presoja temelji na kompetenénem
modelu DU.

3.1 Vloge v postopku presoje kompetenc

V postopku presoje kompetenc lahko opredelimo tri ali stiri klju¢ne vloge; Cetrta je vkljuCena le v
primeru uporabe metode 360°, kjer sodelujejo tudi dodatni presojevalci (v DU so to obi¢ajno vodje ali
sodelavci). Razumevanje teh vliog je pomembno za uspesno izvedbo presoje kompetenc. V nadaljevanju
so posamezne vloge podrobneje opisane:

e kadrovik
e presojani zaposleni
¢ vodja - presojevalec

KADROVIK

Kadrovik skrbi za potek presoje kompetenc za doloceno skupino zaposlenih v organu. Glavne naloge in
odgovornosti kadrovika so naslednje:

¢ Pojasnjuje pomembnost in koristi presoje za zaposlene.

e Pomaga vodji dolociti primerne vprasalnike za njegove zaposlene.

e Zagotovi, da je postopek presoje jasen vsem sodelujoéim v postopku
presoje: nadrejenemu in presojanemu zaposlenemu.

e Skrbi, da je presoja ¢im bolj objektivna.

e Opomni zamudnike, naj izvedejo presojo.

e Svetuje vodji in mu pomaga razumeti rezultate ter pomen nadaljnjega
nacrta za razvoj zaposlenih.

e Pomaga vodji, da se ustrezno pripravi na pogovor z zaposlenim.

« Ce je treba, skupaj z vodjo izdela osebni razvojni naért zaposlenega in
pomaga pri zagotavljanju virov za razvoj presojanega.

e Skrbi za zaupnost rezultatov presoje.

Na kadrovika se obrnejo tudi organi, ki se tezko umestijo v posamezni sklop sorodnih delovnih mest.
Kadrovik jim pomaga in svetuje, kako kombinirati obstojece kompetence na nov nacin, ¢e je to potrebno.
Ce kadrovik nima odgovora na vprasanja ali dileme vodij, se lahko obrne na Center za kadre, Oddelek za
strateski razvoj kadrov na MJU.

PRESOJANI ZAPOSLENI

Presojani je oseba, ki jo presoja vodja, presoja pa tudi samega sebe. Pomembno je, da presojani zaposleni
razume osnovni namen metode: ljudje, ki ga presojajo, delijo iskren, dobronameren in konstruktiven
pogled na opravljanje njegovega dela. Opazanja presojevalcev lahko presojanemu pomagajo razumeti
razliko med tem, kako vidi samega sebe, in tem, kako ga vidijo njegovi sodelavci, zlasti vodja. To je lahko
naporna izkusnja, a zelo dragocena.
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Nekatere od kljuénih tock, ki jih vedno poudarim med pogovorom s
presojanim, so:

e Ljudje, ki vas presojajo, z vami delijo iskren, dobronameren
pogled na to, kako opravljate svoje delo.

¢ Povratne informacije niso niti pravilne niti napacne, so samo
razlicne zaznave ljudi, ki vas pogosto obkrozajo.

+ Ce ne zelite, vam ni treba pri sebi ali v svojem vedenju ni¢esar
spremeniti. Seveda, ¢e sprememb ne boste naredili, ne boste
obvladali novih vescin ali dosegli drugacnih rezultatov pri delu,
vendar je izbira vasa.

¢ Prosila bi vas, da sami pri sebi kriticho ovrednotite te rezultate.
Tako boste morda prepoznali blokade, ki vas ovirajo.

e Povratna informacija vkljuCuje podroc¢ja, na katerih lahko
spremenite svoje vedenje ali razvijete nove vesScine, ki vam
lahko pomagajo doseci zastavljene cilje - tako na osebnem kot
delovnem podrocju.

e Bodite pripravljeni na preseneenja. Morda boste jezni ali
razoc¢arani, in to je normalen odziv. Vendar bodite pozorni na
to, kako se odzivate, saj lahko tako dolocite podrocja, kjer imate
najve¢ moznosti za uspeh. ,,

Metka

Najpomembnejsa stvar za presojanega zaposlenega je razumevanje, da se sam odloca, ali bo povratne
informacije uposteval za razvoj novih vescin ali ne.

‘ ‘ A semto prav prebral? Da se sam odlocim, ali bom uposteval povratno
informacijo ali ne? Toliko odlocgitev na dan ¢loveka Se utrudi ... ,,

Janez

VODJA - PRESOJEVALEC

Kadrovik vodji pomaga predstaviti namen presojanja kompetenc. Vodja in kadrovik zaposlene motivirata
za sodelovanje v presoji. To najlazje storita tako, da zaposlenim pojasnita, da bodo s sodelovanjem v
postopku presoje pridobili uvid v svoje mocne (in Sibke) tocke ter moznosti nadaljnjega razvoja.

V fazi presoje ima vodja podobno nalogo kot drugi presojevalci (Ce v presoji obstajajo): od njega se
pricakuje, da bo odgovarjal na vpraSanja, povezana z vedenjem presojanega zaposlenega. Njegova
naloga je zagotoviti realne, objektivne in argumentirane povratne informacije o izrazenosti kompetenc
pri presojanem.

Vodja je tisti, ki presoja vse sodelavce, ki so mu neposredno podrejeni in s katerimi praviloma sodeluje
vsaj pol leta. Taksno ¢asovno obdobje je namreé potrebno, da se dovolj dobro seznani z njihovimi vedenji
in poda objektivho mnenje. V nekaterih primerih vodja vodi enoto z velikim $tevilom zaposlenih. Ce v tej
enoti obstajajo neformalni vodje, se lahko z njimi posvetuje ali pa skupaj podajo mnenje o zaposlenem.
IzpusS€anje vedenj ni zazeleno, saj je vprasalnik pripravljen tako, da omogoca presojo vseh vedenj pri vseh
zaposlenih.
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Ko se pripravljam na presojo kompetenc pri zaposlenem, se najprej
vprasam:

1. Aliima zaposleni ta trenutek ¢as in energijo, da se posveti razvoju
vescéin, povezanih z delom?

2. Ali ima zdrav odnos do povratnih informacij? Ali se odziva
konstruktivno?

3. Alije ze prejemal redne povratne informacije od svojega vodje?

4. Ali je dovolj dolgo zaposlen (najmanj Sest mesecev), da lahko

prejme celovite povratne informacije od svojih sodelavcev? ,,

Metka

Po zaklju¢ku presoje in razvojnega pogovora vodja poda predloge usposabljanj, ki jih prejme kadrovska
sluzba, ta pa pripravi nacrt usposabljanj za celoten organ. Dodatno se lahko vodja in kadrovik skupaj
pogovorita o nadaljnjem razvojnem nacrtu za posameznega zaposlenega, da ta izboljSa svoje vescine in
odnose z drugimi. Rezultate presoje je treba smiselno vkljuciti v razvojni pogovor, zlasti v usmeritve za
nadaljnji razvoj in usposabljanja. Pomembno je, da je vodja pripravljen ponuditi podporo zaposlenemu z
zagotavljanjem virov, spodbujanjem, usposabljanjem ter da ceni dosezeni napredek in vlozeni ¢as.

Presojanje ni nadomestilo za sprotne povratne informacije, ki jih poda vodja. Vodja naj zato najprej razvija
in nato ¢im pogosteje preizkusa svoje vescine podajanja povratnih informacij. Ko se vzpostavi zaupanje,
lahko izvede presojo kompetenc. Eden od nacinov za krepitev zaupanja je tudi ta, da je vodja sam presojan
s strani svojih zaposlenih. Najboljsi zgledi vedno prihajajo z vrha organizacije.

3.2 Razvojni pogovor in postopek presoje kompetenc v
drzavni upravi

Razvojni pogovor je priloznost za odkrit, ciljno usmerjen pogovor med zaposlenim in vodjo. Poleg tega,
da krepi odnos in zaupanje, omogoca tudi razmislek o tem, katere kompetence je smiselno razvijati glede
na naravo dela. Da bi bila ta razprava ¢im bolj konkretna, je priporocljivo, da pogovor temelji na predhodni
presoji kompetenc.

Ker se presoja kompetenc pri nas izvaja enkrat letno, pomeni, da vsaj
enkrat na letno pomislim na to, da se moram malo razvejat ... no ...
razvajat ... tudi ne ... razvijat! ,,

Janez

Presoja kompetenc je del celovitega procesa razvoja kadrov v DU, ki se izvaja v okviru razvojnega pogovora,
digitalno podprtega v IS MUZA. Vkljucitev presoje kompetenc v IS MUZA prispeva k enotni, objektivni in
sledljivi presoji kompetenc zaposlenih v celotni DU. Se posebej koristna je, kadar zelimo pogovor usmeriti
v konkretno delovanje, ne zgolj v obcCutke in sploSne zelje. Prav tako omogoca, da zaposleni prejme ciljno
usmerjeno povratno informacijo, ki temelji na opazovanju vedenja in ne na subjektivhem vtisu.

Izrecno spodbujamo izvajanje presoje kompetenc, saj povecuje ucinkovitost pri delu in spodbuja kulturo
vsezivljenjskega ucenja z na¢rtnim razvojem kadrov. Vodja na podlagi ugotovljenih vrzeli kadrovski sluzbi
predlaga ustrezna usposabljanja, ki jih ta nato ciljno nacrtuje. Tak pristop omogoca, da se pogovor ne
ustavi pri splosnih vtisih, temvec preide v na¢rtovanje konkretnih korakov razvoja. IS MUZA pri tem podpira
vse faze presoje - od izbire kompetenc s strani vodje, presoje in samopresoje, do oblikovanja porocila z
rezultati presoje kompetenc ter priprave analitike, kar poenostavlja administracijo in krepi preglednost
procesa. Tako je IS MUZA orodje, ki podpira kadrovike in vodje pri strukturiranem razvoju zaposlenih.
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Rada poudarim, naj razvojni pogovor in presoja kompetenc ne bosta
razumljena kot administrativna obveznost, temvec kot priloznost za
skupno gradnjo strokovnosti, zavzetostiin dolgoro¢nega sodelovanja.
Med pogovorom damo na mizo obojestranska pricakovanja in hitro
ugotovimo, kje se razlicno razumemo. Nato se lahko v pogovoru
uskladimo. Ko kompetenéni model uporabljamo tudi v tej fazi
kadrovskega ciklusa, postane orodje za kakovostno delo, ne le
dokument v predalu. ,,

Metka

V nadaljevanju predstavljamo celovit postopek presoje kompetenc skozi IS MUZA. Opisani so koraki
priprave, izvedbe in analize rezultatov presoje.

PRIPRAVA PROCESA PRESOJE

Razvojni pogovori, v okviru katerih se izvaja presoja kompetenc, potekajo v t. i. ciklusih, ki predstavljajo
casovni okvir, v katerem se morajo v posameznem organu izvesti razvojni pogovori. Za pripravo ciklusa
skrbijo kadrovske sluzbe, pri cemer poleg ¢asovnega okvirja dolocijo tudi privzeto vrednost razvojnega
pogovora (prvi, redni, vmesni), glede kompetenc pa tudi, ali se bo v okviru razvojnih pogovorov izvedla
presoja kompetenc in kakSna bo privzeta vrsta presoje (90°, 180°, 270°, 360°).

VRSTE RAZVOJNIH POGOVOROV

V organih se izvajajo trije tipi razvojnih pogovorov: redni, vmesni in prvi. Redni razvojni pogovor poteka
z zaposlenimi v NOE, ki so v enoti zaposleni najmanj Sest mesecev. Namenjen je pregledu dosezenih
ciljev, rezultatov dela, interesov in ambicij, dogovoru o novih ciljih, nacrtovanju razvoja kompetenc ter
opredelitvi potrebne podpore. Dogovori se zapisejo in spremljajo v skladu z notranjimi pravili organa.

Vmesni razvojni pogovor se izvede med dvema rednima, kadar za to obstaja utemeljen razlog - na primer
ob preverjanju vodstvenega potenciala ali drugih kompetenc za nasledstvo oziroma Siritev nalog, ob
spremembah ciljev ali vsebine dela ali ob pojavu novih potreb po usposabljanju. Pobudo lahko poda vodja
ali zaposleni, zahtevek pa se odda po uveljavljenem postopku prek IS MUZA.

Prvi razvojni pogovor je namenjen novozaposlenim v NOE in novoimenovanim vodjem, praviloma v
prvih Sestih mesecih, lahko pa tudi po daljsi odsotnosti. Osredotoca se na pri¢akovanja, uvajalne cilje in
potrebno podporo, zato ne vkljucuje pregleda preteklega dela niti formalne (samo)presoje kompetenc.

Vec o razvojnih pogovorih si lahko preberete v priroéniku za izvajanje razvojnih pogovorov.

V okviru Pomoci uporabnikom, ki se nahaja v IS MUZA, so na voljo Stevilni video pomoc¢niki, prirocniki in
navodila ter kontaktne osebe po posameznih organih za podporo v primeru nejasnosti med izpolnjevanjem.

(4

Hm ... Ali lahko opravim presojo kompetenc, ¢e sem alergi¢en na

sojo? ,,

Janez
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ORGANIZACIJARAZVOJNIH POGOVOROV IN PRESOJE KOMPETENC V IS MUZA

Po pripravi ciklusa sledi organizacija razvojnih pogovorov s strani vodje. Ta poleg datuma in ure izvedbe
razvojnega pogovora v tem koraku preveri in po potrebi spremeni privzete vrednosti glede procesa
razvojnega pogovora, prav tako pa preveri tudi privzete vrednosti glede presoje kompetenc, pri C¢emer
so moznosti sprememb teh vrednosti s strani vodje omejene. V primeru sprememb privzetih vrednosti je
priporocljivo, da se vodja o tem predhodno posvetuje s kadrovsko sluzbo.

V kolikor kadrovska sluzba na ravni ciklusa doloci, da se presoja kompetenc v okviru razvojnih pogovorov
ne bo izvajala, vodja te privzete vrednosti na ravni posameznega zaposlenega ne more spremeniti (torej
ne more dolociti, da se bo presoja kompetenc izvedla).

Trenutno je standardna vrednost pri rednem razvojnem pogovoru 180° presoja kompetenc, pri ¢emer
mora vodja v tem koraku dolociti tiste, ki bodo vklju¢ene v presojo. Temeljne kompetence so vedno
Ze privzeto dodane v nabor (iz nabora se jih sicer lahko odstrani), presojajo pa se bodisi v kombinaciji
z vodstvenimi (Ce je presojani vodja) bodisi v kombinaciji z delovno specificnimi kompetencami. Pri
dolocanju delovno specifi¢nih kompetenc, ki so strukturirane po t. i. grozdih oz. sklopih sorodnih delovnih
mest, velja priporocilo, da se v nabor za presojo dodajo grozdi oz. kompetence, ki so klju¢ne za opravljanje
nalog na dolo¢enem delovnem mestu.

IS MUZA
MOJAMUZA  MOJAKS  NOVICE ISKANJE OBJAV  IMENIK JU PREMESTITVE ~ USPOSABLJANJA  RAZVOJNI POGOVORI ANALITIKA
# / Razvojni pogovori
Helena Bulatovic* B Shani H Zaenipogovor © Zapri v
Izvedba pogovora
Naziv ciklusa testmr Proces razvojnega pogovora @ * Redni razvojni pogovor_NOV x v
Izvedba presoje kompetenc @ Datum in ura izvedbe pogovora * 26.07.2025 x B8
Proces presoje kompetenc @ 180 X v 0d-do* 13:00 x © %00 x| 0
Kraj izvedbe pogovora * Pisarna 3
Podatki o sodelavcu
Ime in priimek * Helena Bulatovi¢ Organ drzavne uprave 3130 MINISTRSTVO ZA JAVNO UPRAVO
Naziv Vi svetovalec Il Organizadijska enota 3130-05-05-07 ODDELEK ZA SPLOSNE ZADEVE
Delovno mesto 59884 - Visji svetovalec Vrsta zaposlitve Delo za nedoloten cas
E-podta JU MuzaTestni07@gov.si
- sodelovanja in notranjin enot in sodelovanja z drugimi organi
- priprava viadni gradiv
Delovno podrotie - sodelovanje z dr2avnim odvetnistvom v postopkih pred sadisei
- sodelovanje v delovnih in projektnih skupinah
- pregled predpisov

Skrbnik portala Za uporabnike
Mnstrstg Pomot uporabiom [ PN

Slika 8
Vodja v IS MUZA zazene razvojni pogovor in Sprozi presojo kompetenc

“ Odleglo mi je, ko sem izvedel, da lahko enkrat nastavim presojane
kompetence za enega sodelavca in jih nato s klikom uporabim Se
za vse ostale. Ni mi vec¢ treba vsaki¢ znova vpisovati - prihranjen
¢as lahko namenim kakovostnejsi povratni informaciji. Poleg tega
lahko pri sodelavcu uvozim nabor kompetenc iz prejSnje presoje in
ga takoj uporabim, kar zagotavlja kontinuiteto in vec¢jo doslednost.
Administrativno breme se je opazno zmanjsalo! ,,

Miha
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Kopiraj kompetence

Kopiraj kompetence ~

Javni usluzbenec « Delovno mesto
7 | Vsebuje v~ Vsebuje

O Alenka Zerovec 59158 - VODJA SEKTORJA

O Nina Kerzan Soklic 58667 - PODSEKRETAR

Zapisi: 2 Prva Prejsnja 1 Naslednja Zadnja

Slika 9
Vodja lahko enak nabor kompetenc uporabi za vec zaposlenih

Potrditveni dialog

0 akeijo se bo kopiral vpraZalrik presoje kompetnec iz pretekiega razvojnega
pogovora. V kolikor ste na trenutnem vpraZainikis docajall kompetence, se vam
bodo le te prepisale 5 kompetencami iz preteklega vpradalnika. Ce se s tem
strinjate, potem kiknete Potrdi

=@

Slika 10
VVodja lahko z enim klikom uporabi nabor kompetenc iz prejsSnjega razgovora za presojo istega zaposlenega

IZVEDBA PRESOJE V IS MUZA

Po uspesni organizaciji in zagonu razvojnega pogovora prejmeta zaposleni in vodja elektronsko sporocilo
s povezavo do IS MUZA in obrazca razvojnega pogovora, znotraj katerega je vprasalnik za presojo oz.
samopresojo kompetenc (tj. v sklopu Kompetence in strokovna usposobljenost).

Priizpolnjevanju obrazca razvojnega pogovora in vprasalnika presoje oz. samopresoje kompetenc si lahko
pomagata z belezkami, ki si jih vsak zase skozi leto vpisujeta v IS MUZA. Na to opominja tudi sekcija Moje
belezke, ki se nahaja v vseh sklopih obrazca razvojnega pogovora. Te pripomorejo k ustrezni in pregledni
presoji 0z. samopresoji.
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VprasSalnik za presojo kompetenc je podobno kot obrazec razvojnega pogovora strukturiran po zavihkih.
Na vsakem zavihku je seznam vedenj v okviru posamezne kompetence. Na uvodnem zavihku je dodan
opis 5-stopenjske presojevalne lestvice, s katero presojata pogostost izrazenosti posameznega vedenja v
zadnjih 12 mesecih (oz. vsaj Sestih). Pogostost opazenih vedenj je za lazjo predstavo prikazana v odstotkih,
ki pomagajo pri bolj objektivni presoji:

e skoraj nikoli (0-20 %)

e obcasno (21-50 %)

¢ pogosto (51-75 %)

e zelo pogosto (76-95 %)
e vedno (96-100 %)

Odstotki v oklepaju niso namenjeni statisti¢ni analizi, ampak sluzijo kot okvir za presojo.

“ Kaksna pa je razlika med 95 % in 96 % vedenj, s katerimi prispevas k
boljsi povezanosti in dobrim odnosom v kolektivu? Hm, mogoce so
v drugem primeru piskoti, ki jih prinesesS sodelavcem na sestanek, iz
domace pecice in ne iz trgovine ... ,,

Janez

Za lazjo predstavo navajamo primer presojanja kazalnika Samoiniciativno podaja predloge, Ki
prispevajo h klju¢nim ciljem organizacije za kompetenco Proaktivnost v storitvah: sodelavka
Mia redko predlaga ideje ali resitve za strokovne naloge njene ekipe. Ko pa jo vodja poklice

in neposredno nagovori, kako bi resila doloc¢en problem, obic¢ajno poda predlog - pogosto
tudi zelo tehten.

Kako presoditi ta kazalnik pri Mii?

Mia sicer poda reSitev problema, kadar jo vodja vprasa, vendar pri tem ni samoiniciativna.
Zato bo vodja tezko upravicil presojo kazalnika, visjo od Skoraj nikoli ali Obcasno.

Priporocljivo je, da presojani zaposleni odda vprasalnik vsaj tri dni pred dogovorjenim pogovorom.

Slika 11
Presoja kompetenc poteka na 5-stopenjski lestvici pogostosti vedenja od Skoraj nikoli do Vedno
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Vodja izpolni isti vprasalnik in pri vsaki kompetenci presodi pogostost opazenih vedenj, ki jih je belezil
skozi leto. Oba - vodja in zaposleni - lahko isto¢asno izpolnjujeta tako obrazec razvojnega pogovora
kot vprasSalnik kompetenc. Svoja opazanja nato vodja uporabi na razgovoru. Pomembno je, da se ob
presojanju uposteva prisotnost konkretnih vedenj, ne pa odnos z zaposlenim.

V primeru, da vodja ali zaposleni med izpolnjevanjem vprasalnika presoje oz. samopresoje kompetenc
ugotovita, da nabor kompetenc v vprasalniku ni ustrezen (npr. so kompetence neustrezne ali pa je nabor
preobsezen), lahko vodja razvojni pogovor preklice in ga s tem vrne v korak organizacije razvojnega
pogovora. Pri tem velja, da je preklic mozen, dokler presoja ali samopresoja Se nista zakljuceni.

Ko so vsi vprasalniki izpolnjeni, sistem vprasalnik zaklene in samodejno generira porocilo o presoji
kompetenc (kompetencni profil), ki vkljucuje grafiéni prikaz presoj in njihovih povprecij. Spremembe po
tem dejanju niso ve¢ mozne. Zaposleni vidi rezultat presoje, ko vodja oznaci Zacni pogovor (to se zgodi
ob zacetku razvojnega pogovora), vodja pa vidi samopresojo zaposlenega, ko ta sam zakljuci presojo.

Vodja pred tem pregleda graf ter iS€e vecja odstopanja med presojama. Zabelezi vprasanja in primere
vedenj, s katerimi bo med pogovorom razjasnil razlike in spodbudil refleksijo. Med razvojnim pogovorom
vodja in zaposleni skupaj raziskujeta kompetencéni profil zaposlenega, analizirata podobnosti ter razhajanja
Vv presojah, razpravljata o vzrokih in se dogovorita, katere kompetence je smiselno okrepiti v naslednjem
presojevalnem obdobju. Na zavihku Prihodnje razvojne aktivnostiin usposabljanja nato dolocita konkretne
ukrepe (npr. usposabljanja, sodelovanje v medresorskih delovnih skupinah, tutorstvo, projektne naloge),
jih Casovno opredelita in dolocita merila uspeha, da bo napredek kasneje mogoce preveriti. Ve¢ o analizi
porocila je zapisano v poglavju Analiza in razumevanje porocila o kompetencah.

Po zaklju¢ku razvojnega pogovora se obrazec zaklene, vanj pa je mogoce dodajati le komentarje, ki so
vidni zgolj tistemu, ki jih doda. Ti sluzijo kot opomniki za prihodnje pogovore.

(4

Malo me je skrbelo, kdo vse lahko vidi moje rezultate presoje, zato
sem vprasanje naslovil na Metko.

Metka mi je zagotovila, da so vsi rezultati presoje dostopni zgolj
kadrovski sluzbi organa, vodja vidi le presoje svojih podrejenih,
zaposleni pa izklju¢no svoje. Novi vodja nima vpogleda v presoje
predhodnika (razen v dodeljene naloge in predloge usposabljanj),
zato se razvojni proces pri¢ne od zacetka.

Zdaj ¢akam, da pride kak nov vodja, da se moji stari grehi skrijejo ,,

Janez

PREGLEDOVANJE ANALITICNO-STATISTIENIH PODATKOV IN SPREMLJANJE
RAZVOJA KOMPETENC

Na podlagi izvedenih razvojnih pogovorov in presoj kompetenc se v IS MUZA sproti samodejno generirajo
analiticno-statisti¢ni podatki. Ti med drugim sluzijo za spremljanje razvoja kompetenc in posameznih
vedenj skozileta, prepoznavanje najvisje presojanih kompetenc v posameznih NOE, ugotavljanje najslabse
presojanih kompetenc v notranjih organizacijskih enotah ter za sistemati¢no uvajanje ukrepov na ravni
organa - usposabljanj, tutorskih programov in prilagoditev delovnih procesov.

V mesecih po razvojnem pogovoru s presojo kompetenc vodja spremlja izvajanje dogovorjenih aktivnosti,
belezZi primere vedenj v IS MUZA in po potrebi organizira krajSa vmesna srecanja. Ti zapisi predstavljajo
podlago za prihodnji ciklus presoje ter za sprotno prilagajanje razvojnega nacrta.
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(4

Po tihem sem se vprasal, ali lahko Ul opravi presojo namesto mene.
V orodje Ul sem vpisal: Ali lahko opravi$ presojo mojih zaposlenih
namesto mene?. Veste, kaj mi je ta prebrisanec napisal? Sem si kar
skopiral:

Lahko ti pomagam pripraviti oceno zaposlenih, a dejanske presoje
namesto tebe ne morem opraviti, saj nimam neposrednega vpogleda
v njihovo delo, vedenje, rezultate ali dinamiko v tvojem oddelku.

Kar pa lahko naredim:

1. Pripravim vprasalnike za presojo (npr. 360-stopinjsko
presojanje, samopresojo, presojo nadrejenega ipd.).

2. Pomagam analizirati zbrane podatke, ¢e mi jih posredujes.

3. Sestavim porocila ali povratne informacije za posamezne
zaposlene na podlagi vnesenih informacij.

4. Svetujem glede razvoja kadrov, kar vkljuCuje predloge za
usposabljanja, napredovanja ali izboljSave.

Torej berem dalje ta priroCnik, ker bom skoraj vse delo ocitno opravil
sam ... Mogoce mi bo lahko Ul vsaj svetovala ... Zavedam pa se, da v

Ul nikoli ne smem vnesti osebnih podatkov o svojih sodelavcih (npr.
porocila presoj). ,,
Miha

KORISTNE POVEZAVE

e |zvajanje razvojnega pogovora v drzavni upravi: Priro¢nik za vodje, javne usluzbence in
kadrovske sluzbe

*  Video pomocnik: IS MUZA - Objava in upravljanje ciklusa v vlogi kadrovske sluzbe

* Video pomocnik: IS MUZA - Aktiviranje razvojnega pogovora Vv vlogi vodje

*  Video pomocnik: IS MUZA - lzvedba razvojnega pogovora in povratna informacija o
rezultatu presoje kompetenc med vodjem in javnim usluzbencem

*  Video pomocénik: IS MUZA - Izpolnjevanje razvojnega pogovora in vpraSalnika presoje
kompetenc v vlogi vodje in javnega usluzbenca
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3.3 lzzivi pri presoji kompetenc

Model kompetenc in vprasalniki za presojo kompetenc so bili pripravljeni z mislijo na ¢im preprostejsi
postopek presoje. Kljub temu je pri njihovi uporabi in izvedbi presoje potrebna dolo¢ena mera previdnosti.
Kakovost presoje kompetenc je odvisna tudi od vescin presojevalca, zato bomo pogledali, kako lahko
izboljSamo natancnost presojanja.

Presojanje kompetenc je zahtevna naloga - tako za kadrovsko sluzbo, ki mora postopek pripraviti in
nuditi podporo pri izvedbi, kot tudi za vodje, ki presojajo svoje zaposlene. Z vidika kadrovske sluzbe so
najpogostejsi izzivi:
* miti in prepri¢anja vodij glede presoje kompetenc (npr. presoja je nepotrebna, vsi zaposleni so
proti ...)
* priprava presojevalcev za ¢im bolj nepristransko presojanje

Pripravljen model kompetenc kadrovikom in vodjem sluzi kot izhodis¢e in usmeritev, katere kompetence
in vedenja so klju¢na za uspedSno delo zaposlenih na dolo¢enem podrocju. Kadrovik in vodja lahko na
podlagi poznavanja dela zaposlenega dolocita ustrezen sklop sorodnih delovnih mest in s tem pridobita
informacijo o tem, katere kompetence so zanj najpomembnejse. IS MUZA samodejno predlaga nabor
temeljnih kompetenc, poleg tega pa je smiselno razmisliti, katere dodatne kompetence so klju¢ne glede
na zahteve posameznega delovnega mesta. Pri vodstvenih polozajih so to Se vodstvene kompetence, pri
strokovnjakih pa delovno specifi¢ne.

Presoja in pogovor o rezultatih potekata v okviru razvojnih pogovorov. Presojanje kompetenc je smiselno
ponoviti, potem ko so imeli zaposleni dovolj priloznosti za nadgradnjo svojih kompetenc. Najpogosteje se
to zgodi po enem letu, lahko pa tudi prej, kadar opazimo spremembo v vedenju zaposlenega.

Najvec Casa pri presoji kompetenc kadroviki namenijo pripravi presojevalcev. S presojanjem kompetenc
so namrec¢ povezani Stevilni izzivi, s katerimi se presojevalci sreCujejo. Strnemo jih lahko v naslednje tocke:

* Kako imeti v mislih celoten nabor vedenj?

» Kako bolj zaupati lastnim opazanjem o zaposlenem?

* Kako bolj zaupati v celoten proces in njegove dolgorocne pozitivhe ucinke?

* Kako posteno razlikovati med zaposlenimi pri presojanju njihovih kompetenc?

“ Ce bom zelel spremljati vsa vedenja svojih sodelavcev, si bom moral
priskrbeti dodatne oci. Ali pa vsaj oCala z umetno inteligenco, ki bi
samodejno belezila opazanja. No, ocal Se nekaj ¢asa ne bom imel,
imam pa vsaj moznost belezk za posameznega zaposlenega v IS
MUZA, da se lazje spomnim, kaj sem kdaj opazil. ,,

Miha

Mnenje vodje je kot vsako drugo mnenje subjektivho. Povsem objektivna presoja ne obstaja, lahko pa
se naucimo biti manj subjektivni. 1zzivi za vodje so torej povezani s tem, kako Cim pravi¢neje presojati
kompetence vseh sodelavcev. Pomembno je poudariti, da do subjektivnosti prihaja zaradi razli¢nih
dejavnikov, od katerih so le nekateri pod nadzorom vodij. Ce denimo vodstvo uporabi rezultate presoje
kompetenc kot merilo uspesnosti zaposlenih in na tej podlagi doloci nagrade, se lahko zgodi, da vodje
svoje sodelavce namenoma presodijo visje, kot bi bilo realno.

V vecini primerov pa do subjektivne presoje prihaja nenamerno, saj je nasa sposobnost, da si zapomnimo
veliko kolicino podatkov - kar je pri presojanju kompetenc nujno - omejena. V tabeli 2 so povzete
najpogostejSe nenamerne napake pri presojanju kompetenc drugih ljudi, povezane z omejitvami nasega
zaznavanja in pomnjenja.
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Tabela 2

Pogoste nenamerne napake pri presojanju kompetenc

HALO UCINEK

NAPAKA KRITERIJA

3.3 Izzivi pri presoji

kompetenc

NAPAKA PRELIVANJA

Znadilnost

Vodja poda podobne
presoje pri vseh
vedenjih. Zaposlenega
presoja na podlagi
splosSnega vtisa.

Nekateri vodje vse
zaposlene presojajo

na podoben nacin -
prevladujejo pozitivhe
ali povprecne vrednosti.

V razli¢nih letih se vrednosti
priistem zaposlenem
ponavljajo. To je pogosto v
kolektivih, ki dolgo delujejo
skupaj.

Metodoloska
resitev

Vodja najprej presodi
vse zaposlene pri isti
kompetenci, nato

nadaljuje z naslednjo.

Jasno komuniciramo
osrednji namen

presoje kompetenc:
prepoznavanje razvojnih
priloznosti.

Vodje je treba spomniti na
vedenja znotraj dolo¢enega
obdobja. To posebej
izpostavimo v navodilih.

Razmislek pri
vodji

Sprotno belezenje
vedenj pri zaposlenem
in zbiranje informacij z
vec virov, Se preden se
vodja loti presoje.

Razis¢emo vzroke -
morda vodja ne zeli
prevzeti odgovornosti
za presojo. Visoke
vrednosti so lahko
posledica teznje po
ohranjanju socialnega
miru.

Zapisovanje klju¢nih

dogodkov v dolo¢enem
obdobju je najmocnejsi
ucinek proti tej napaki.

“ Imel sem navado, da sem vse svoje zaposlene presojal zelo blago,
samo da je bil mir v hisi. Potem pa sem ugotovil, da to ni bilo najbolje,
saj so postalisamozadovoljniin brezvoljni. In kar je Se najbolj zanimivo,
mMoji najbolj uspesni sodelavci so bili zaradi tega celo jezni name! Pa
je Sel mir po gobe ...

Miha
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Prirocna Ul

Kako lahko Ul Kaj je pricakovani
pomaga rezultat

Poziv (kopiramo v orodje)

Deluj kot nevtralni Ul-asistent presoje kompetenc. Pomagaj
mi razmisliti in argumentirati dilemo pri presoji.

Kompetenca: npr. Proaktivnost v storitvah [prilepite opis
kompetence].

Vedenjski kazalniki kompetence: [prilepite vedenjske
kazalnike].

Dilema presoje: kolebam med [X] in [Y] (lestvica 1-5).

Dokazi/opazanja:

. . Podpora pri razmigljanju [zapisite kaj ste opazili v zadnjem obdobju - konkretna

Pomoc¢ pri in iskanju argumentov vedenja zaposlenega in kaksen ucinek so imela ta vedenja
dilemah ob dilemah v presoiji. na ekipo in rezultate]

Kako odgovori:

1. Povezi vsako vedenje zaposlenega z ustreznim
vedenjskim kazalnikom.

2. ZapisSi argumente ZA visjo vrednost in argumente ZA
nizjo vrednost presoje - sklicuj se na zapisana opazanja.

3. Preveripristranskosti pri presoji kompetenc. Opisi, zakaj
bi bila lahko prisotna in kako jo omilim.

4. Navedi manjkajoCe dokaze in postavi najvec tri ciljna
vprasanja, ki mi pomagajo razmisliti o dodatnih
argumentih za doloc¢eno vrednost.




PODAJANJE
POVRATNIH
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Podajanje povratnih informacij

4.1 Andlizain 4.2 Tehnike podajanja ivi pri 4.4 360° povratna 4.5 Primer razvojnega
razumevanje porodila povratnih informacij za razvoj u povratnih informacija in njene razgovora z
o kompetencah zaposlenih i ] razliéice zaposlenim

4. Podajanje povratnih informacij

V nadaljevanju predstavljamo bistvene elemente podajanja povratnih informacij po presoji kompetenc.

4.1 Analiza in razumevanje porocila o kompetencah

Priprava na razvojni pogovor se zac¢ne z natancno analizo porocila o presoji kompetenc zaposlenega. V
porocilu je predstavljen kompetencni profil zaposlenega, ki lahko vkljucuje presojo vodje, samopresojo
zaposlenega in v&asih tudi presojo sodelavcev ali kon&nih uporabnikov (v primeru 270° ali 360° povratne
informacije). Kompetencni profil je dragocen vir vpogleda v potencial in podrocja, kjer so pri zaposlenem
potrebne izboljsave. Klju¢no je, da porocilo o kompetencah razumemo celostno ter iz njega izlus¢imo
bistvene ugotovitve. V nadaljevanju je pojasnjeno, kako porocilo sistemati¢no analizirati in rezultate
uporabiti za ucCinkovit ter motivacijsko naravnan razvojni pogovor.

RAZUMEVANJE STRUKTURE POROCILA O KOMPETENCAH

Porocilo, ki ga po oddaji vprasalnikov pripravi IS MUZA, primerja samopresojo zaposlenega (oranzna
vrstica) in presojo vodje (vijolicna vrstica) za vsako vedenje (kazalnik) vsake presojane kompetence.
Razumevanje vseh elementov grafa je nujno, da povratna informacija ne ostane pri suhoparni vrednosti,
temvec postane izhodis¢e za kakovosten pogovor ter dogovor o nadaljnjem razvoju.

V nadaljevanju je v graficni obliki, kot rezultat presoje kompetenc (graf se avtomaticno kreira glede na izvedeno presojo) prikazana povprecna izrazenost kompetenc (kompetenzni profil), vrednosti pri samopresoji im vrednostim, ki jih je podal vodja

Temeljne kompetence

Delovno specificne kompetence 3

Tabela 12
Graf s primerjavo rezultatov presoje in samopresoje kompetenc

Os X predstavlja petstopenjsko opisno lestvico od Skoraj nikoli do Vedno. Dolzina vrstice kaze, kako
pogosto je bilo vedenje opazeno. Vsaka vrstica ustreza eni kompetenci (npr. Zavezanost strokovnosti),
Stevilka na koncu vrstice oznacuje povprecno vrednost (npr. 4,1).

V nadaljevanju so prikazani rezultati presoje in samopresoje po posameznih vedenjih ter porazdelitev
presoj vedenj znotraj kompetence (kolikSen delez vseh presojanih vedenj je bil presojan z vrednostmi 1,
2,3, 4 ali 5). Ta porazdelitev pomaga razumeti, ali so nizke vrednosti osamljene ali je vec€ razlicnih vedenj
presojanih nizko. Na primer, ¢e pri neki kompetenci porocilo kaze, da 50 % vedenj sodi v kategorijo Vedno
(5) in preostalih 50 % v Zelo pogosto (4), pomeni, da zaposleni pri vseh vedenjih te kompetence dosega
visoke vrednosti - kompetenca je njegova izrazita mo¢. Ce pa se pojavijo tudi vrednosti Ob&asno (2) ali
Pogosto (3), to kaze, da doloCena vedenja znotraj te kompetence niso tako pogosto izrazena in zahtevajo
pozornost.
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ANALIZA VREDNOSTI - PREPOZNAVANJE VZORCEV IN ODSTOPANJ

Pri analizi porocCila moramo najprej pogledati splosno sliko kompetenc. Najprej ugotovimo, katere
kompetence imajo najvisje povprecne vrednosti (mocna podrocja) in katere najnizje (Sibka podrocja).
Pomembno je upostevati tako absolutno vrednost (visoke ali nizke vrednosti glede na lestvico) kot tudi
relativno razliko (ali je neka kompetenca bistveno visje ali nizje presojana kot ostale kompetence v profilu).
Na primer, vse temeljne kompetence so morda presojane z visokim povprecjem 4,5, le kompetenca
Analiti¢no razmisljanje je presojana s povprec¢jem 3,0. Absolutno gledano je 3,0 zmeren rezultat presoje
kompetenc, relativno pa je v tem primeru najnizje ovrednotena kompetenca zaposlenega, ki zato izstopa
kot potencialnarazvojna priloznost. Ni pa nujno, da so razvojne priloznosti omejene na najnizje ovrednotene
kompetence. Moc¢ne tocke so tudi dobra podlaga za razvoj, saj razkrivajo potencial za odli¢nost.

Pri pregledu vsake kompetence pazimo, da nas povprec¢na vrednost ne zavede. Povprecje lahko zakrije
velike razlike med posameznimi vedenji, ki sestavljajo kompetenco. Zato je nujno podrobneje pogledati
tudi posamezna vedenja znotraj kompetence. Ce vidimo, da je neko vedenje vodja presodil bistveno
nizje kot ostala, to vedenje znizuje povprecje kompetence in nakazuje zelo specificen izziv. Nasprotno pa
vedenje z vrednostjo 5 izstopa v pozitivni smeri kot mocna to¢ka zaposlenega.

Na primer: recimo, da ima kompetenca Krepitev sodelovanja povprecje 3,5. Pod tem
povprecjem se lahko skriva raznolika slika: porocilo lahko pokaze, da je pri vedenju Aktivno
prenasa znanje oziroma izkusnje med razlicnimi generacijami zaposleni presojan s 5, medtem
ko je vedenje Uspesno sodeluje s posamezniki, ki prihajajo izven njegove/njene delovne
sredine presojano le z 2. Ce bi gledali samo povpre¢je 3,5 (kar je zmerno), bi spregledali, da
ima zaposleni na enem pomembnem vedenju resno pomanijkljivost.

“ Mihi sem svetovala, naj bo pozoren na vedenja, ki v profilu moéno
odstopajo - v pozitivno ali negativho smer. Izstopajoca vedenja so
dragoceni namigi za pogovor: pohvali naj izjemna vedenja in razisce
tista, kjer obstaja najvec prostora za napredek. Ni pa nujno, da je
najvecji napredek mogoc¢ ravno pri najnizje presojanih vedenjih, saj
se vCasih najvedji potencial skriva pri vedenjih, ki so Ze prepoznana
kot prednost zaposlenega, in ki lahko v prihodnosti s krepitvijo
postanejo Se vecja dodana vrednost zaposlenega. ,,

Metka

Podajanje povratnih informacij
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RAZLIKE MED PRESOJO IN SAMOPRESOJO

Razlike med samopresojo in presojo vodje odpirajo prostor za strukturiran pogovor. Zato najprej preverimo,
kako se ujemata presoja vodje in samopresoja zaposlenega pri vsaki kompetenci. Majhne razlike so
obicajne in razumljive. Posebej pa izpostavimo kompetence (ali posamezna vedenja) z vedjimi razhajanji.

“ Ko naletim na vedji razkorak med presojo in samopresojo, Se enkrat
pregledam svoje zapiske in utemeljitev presoje, nato pa zapisem
vprasanja, ki jih bom odprla na razgovoru:

e Alije imel zaposleni jasno opredeljena pricakovanja?
e Ali sem mu jih kot vodja dovolj jasno posredovala?

Morda pa ne zaznam vseh njegovih prizadevanj in dosezkov. Med
pogovorom se zato zavestno osredotolim prav na tista vedenja in
kompetence, kjer so razlike najvecje, saj prav tam najhitreje prideva
do klju¢nih spoznanj in napredka - tako z moje kot z njegove strani.

Metka

“ Kaj pa je sploh majhna in kaj velika razlika? Pri kosarki mi je to Cisto
jasno. Miha mi je razlozil, da pri presojanju kompetenc ni zelo jasne
lo¢nice med veliko in majhno razliko, ampak je vredno raziskati vsa
vedenja znotraj kompetence, kjer so razlike med najinima presojama
vecje od 0,7 toCke na petstopenjski lestvici. ,,

Janez

Slika 13
Primer razkoraka med presojo in samopresojo, kjier se zaposleni podcenjuje
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Na podlagi razlik med presojo vodje in samopresojo lahko prepoznamo vzorce, ki pomagajo odpreti
pogovor. Razhajanja se lahko pojavijo v obe smeri. VEasih se zaposleni presodi nizje od svojega vodje - na
primer, pri vecCini kompetenc se posameznik presodi s 3, medtem ko ga vodja presodi z vrednostmi 4 ali
5, kot kaze zgornja slika.

Ce opazimo, da se zaposleni sistemati¢no podcenjuje (pogosto sebe presoja nizje v primerjavi z vodijo,
npr. za 0,7 toCke ali vec), lahko sklepamo, da je oseba morda pretirano samokriti¢na ali ne prepozna
povsem svojih mocnih plati. Tak zaposleni morda Se ni ozavestil vseh svojih kompetenc oziroma ima zelo
visoka merila do sebe. Ce pogledamo zgornjo sliko, pri ve&ini kompetenc sicer ni tako velikega razkoraka
med presojo in samopresojo, vendar pa obstaja teznja k bolj kritichnemu pogledu na lastno delo. To velja
imeti v mislih in spremljati tudi v prihodnjih ponovitvah presoje kompetenc, hkrati pa z opozarjanjem na
primere dobrih vedenj zaposlenega ozavescati, kaj vse ze dela dobro.

Slika 14
Primer razkoraka med presojo in samopresojo, kjer se zaposleni precenjuje

Po drugi strani pa se lahko zgodi, da se zaposleni presodi bolje od vodje - denimo, vecini kompetenc
si sam pripise vrednosti 5, vodja pa jih vidi na ravni 3 ali 4, kot kaze zgornja slika. Ce zaposleni vztrajno
precenjuje svoje sposobnosti (se presodi visje od drugih za okoli 0,7 tocke ali ved), obstaja verjetnost,
da nima povsem realne slike o svojem vedenju in kakovosti dela. V takem primeru naj vodja spostljivo, a
odlo¢no in s konkretnimi dokazi o vedenjih predstavi svoja opazanja ter zaposlenemu pomaga oblikovati
bolj realen pogled na trenutno delo. Zaposlenemu lahko tudi pojasni, kakSno vedenje in kako pogosto bi
ga bilo treba izkazovati za visjo vrednost pri presojanju. V vsakem primeru je graf, ki primerja presojo in
samopresojo, dragoceno izhodis¢e za razvojni pogovor.

Podajanje povratnih informacij
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Tabela 3
Mozne interpretacije in vprasanja za odprtje pogovora pri posameznih tipih
razhajanj v presoji in samopresoji

Tip razhajanj pri presoji Interpretacija Vprasanja za odprtje pogovora

Presojevalca imata dokaj
podobno sliko o kompetenci -
bodisi gre za Ze razvito moc¢,
bodisi za jasno prepoznano
razvojno potrebo.

Se strinjate, da gre za obstojeco prednost
oziroma izziv? Kaj je po vasem mnenju
prispevalo k temu ali kaj vas je pri tem
oviralo?

Majhne razlike (= 0,7
tocke)

Zaposleni se pogosteje vidi v

selenem vedenju kot vodja (t. i, Lahko navedete konkreten primer, ko ste

to vedenje izkazali?

Samopresoja visja od
presoje vodje

slepa pega).
Zakaj menite, da sem vam dodelil/dodelila
Presoja vodje visja od Zaposleni podcenjuje svoje viSjo vrednost? Katere svoje dosezke
samopresoje sposobnosti. bi lahko izpostavili kot dokaz za visjo
vrednost, ki sem vam jo dodelil/dodelila?
Velike razlike Razli¢ne ravni razvojne zrelosti . .
e - o . Na katero kompetenco se bova najprej
med razli¢nimi - priloznost za ciljno usmerjen .. o
. T osredotocila glede na vase cilje?
kompetencami razvojni nacrt.

Razvoj kompetenc temelji na iskrenem dialogu. Ce zaposleni svoj profil prejme dan ali dva pred
pogovorom, mu to omogoca, da sam izbere kompetence, ki bi jih Zelel podrobneje raziskati. V pogovoru z
zaposlenim poudarimo skupno prepoznane mocne tocke iz presoje in samopresoje, da utrdimo zavedanje
o usklajenih opazanjih. Pri razhajanjih izberemo radoveden ton in se sklicujemo na opise vedenj, ne na
osebnostne oznake (npr. »tu ste se dobro organiziralick namesto »vi ste organizirana oseba«). Zaposlenega
spodbudimo k samorefleksiji na podlagi dejstev, in sicer z vprasanji, kot so:

e Kaj ste sami opazili pri svojem vedenju?
«  Kaj mislite, da sem opazil/a jaz?
» Katere povratne informacije ste prejeli od sodelavcev ali uporabnikov?

Razpravo povezemo s specificnimi cilji delovhega mesta in organizacije - kompetence niso same sebi
namen, temvec sredstvo za doseganje boljsih rezultatov.

(4

Preden vodja iz razlik v vrednostih sprejme dokonéne zakljucke o
zaposlenem, naj se preprica, da je ta pravilno razumel merila za
presojanje. Lestvice v kompetencnih modelih so lahko subjektivne;
nekateri posamezniki razumejo kriterije za najvisje vrednosti strozje,
drugi bolj ohlapno. Zato je koristno v pogovoru preveriti, kako je
zaposleni razumel opise kategorij (npr. kaj si predstavlja pod Vedno
in Zelo pogosto). Ce se izkaze, da je do razlike prislo zaradi razli¢nih
interpretacij lestvice ali pricakovanj, lahko vodja in zaposleni to
razjasnita in se iz tega nekaj naucita. Sele po taksni razjasnitvi se
lotimo oblikovanja konkretnih razvojnih sklepov. ,,

Metka
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PRENOS UGOTOVITEV V AKCIJSKI NACRT

Ko so pregledani vsi podatki - povprecne vrednosti, vedenja znotraj kompetenc, razlike med presojevalci
- je nasa naloga, da iz te obilice informacij izlus€imo klju¢ne ugotovitve. To pomeni, da opredelimo, katera
so glavna razvojna podrocja, vredna poglobljene obravnave v razvojnem pogovoru.

Mocne tocCke (prednosti): Prepoznati moramo kompetence, kjer ima zaposleni visoke vrednosti ali
presega pricakovanja. To so podrocja, na katera je lahko ponosen, in jih v pogovoru vsekakor omenimo
ter pohvalimo. Na primer, Ce porocilo kaze, da ima zaposleni pri kompetenci Zavezanost strokovnosti
povprecje 4,5 in je to ena najvisje presojanih kompetenc, je to vsekakor vredno izpostaviti. Izpostavimo
tudi vedenja z najvisjo vrednostjo (npr. Vedno), saj so temelj za motivacijo in nadaljnji razvoj. Zaposleni
naj ¢uti, da njegovi dosezki in znanja ne ostajajo neopazeni.

Poleg motivacijskega ucinka bo priznanje teh mocnih tock zaposlenemu pomagalo tudi razumeti, na
katerih svojih kvalitetah lahko gradi pri premagovanju izzivov. VCasih lahko mo¢na kompetenca pomaga
izboljsati SibkejSo - na primer, visoka proaktivnost (prednost) lahko deloma pomaga nadomestiti manj
uc¢inkovito kompetenco organiziranosti (Sibkost), ker je zaposleni pripravljen preizkusati nove reSitve za
organizacijo svojih nalog.

(4

Najprej smo imeli navado, da smo v porocilu pogledali najvisje
rezultate, ki jih je zaposleni dosegel pri posamezni kompetenci, in
te obravnavali kot njegove najmocnejSe tocke, ki jih ni potrebno
razvijati. Potem pa smo ugotovili, da je v€asih smiselno razvijati prav
tiste kompetence, ki so bile najvisje presojane - odvisno od tega,
kako pomembna je dolocena kompetenca za posameznikovo delo in
ali lahko z razvijanjem Ze dobro razvitih kompetenc zaposleni ustvari
novo dodano vrednost. ,,

Metka

Sibka podrocja (razvojne potrebe): Nato pois¢emo najvecje vrzeli med samopresojo in presojo. To
so kompetence (ali konkretna vedenja znotraj kompetenc), kjer so presoje nizke ali bistveno nizje od
zelenega nivoja. Pri tem imejmo v mislih pomembnost kompetence za delo: ni nujno smiselno kot glavno
razvojno prioriteto izbrati najnizjo presojano kompetenco, ¢e ta za delovni uspeh ni klju¢na. Bolje se je
osredotociti na tiste Sibkosti, ki najbolj vplivajo na uspesSnost zaposlenega na delovnem mestu ali na
sodelovanje z drugimi. Denimo, e ima inSpektor nizko presojano kompetenco Spostljiv odnos (kar je
bistveno za njegovo vlogo, saj dnevno dela z ljudmi), bo to gotovo bolj prednostna razvojna tocka kot pa
nizja vrednost pri kompetenci Usmerjenost na prihodnost.

Tudi kompetence, ki so se pokazale kot delno razvite, lahko postanejo konkretni razvojni cilji. Na primer,
kompetenca Krepitev sodelovanja se lahko spodbuja z vkljucitvijo v projektno delo, kjer zaposleni sodeluje
z razlicnimi oddelki. Za razvoj Proaktivnosti v storitvah pa lahko zaposlenemu zaupamo manjSo nalogo, ki
jo samostojno vodi od zac¢etka do konca.

(4

Torej sem uradno potrjen kot delno proaktiven? Aktiven sem torej ze
dovolj, ‘pro’ bom pa postal ez ¢as. ,,

Janez

Podajanje povratnih informacij
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V okviru analize porocila o kompetencah se oblikuje tudi osnova za dolocgitev nadaljnjih usposabljanj in
razvojnih aktivnosti, ki podpirajo nadgradnjo kompetenc zaposlenega.

(4

Na podlagi pogovora o rezultatih presoje vodja skupaj z zaposlenim
identificira klju¢na podrocja za razvoj in v skladu z njimi predlaga
ustrezne ukrepe: vkljucitev v programe Upravne akademije, interni
prenos znanja, projektno delo, podporo s strani sodelavca ali vodje
ali druge oblike neformalnega ucenja. ,,

Metka

IS MUZA omogoca neposredno izbiro iz Sifranta usposabljanj ali vnos specificnih aktivnosti ter generira
nabor potreb po usposabljanjih za posameznega zaposlenega, organizacijsko enoto in celotni organ.
Ti podatki so na voljo vodji in kadrovski sluzbi kot orodje za stratesko nacrtovanje razvoja kadrov v
organu. Vec¢ o razvojnih aktivnostih za posamezne kompetence pa pisemo tudi na tem mestu. S tem
se presoja kompetenc neposredno povezuje s ciljno naravnanimi razvojnimi ukrepi in spodbuja kulturo
vsezivljenjskega ucenja.

Priro¢na Ul

Kako lahko Ul pomaga Kaj je pri¢akovani rezultat Poziv (kopiramo v orodje)

8 vprasanj, ki pomagajo Pripravi 8 odprtih vprasanj, s
Seznam odprtih vprasanj za razumeti, zakaj zaposleni Zeli katerimi lahko vodja razisce
raziskovanje motivacije (@ali ne zeli) razvijati doloceno notranjo motivacijo zaposlenega

kompetenco. za razvoj kompetenc.

4.2 Tehnike podajanja povratnih informacij za
razvoj zaposlenih

V nadaljevanju podajamo nekaj konkretnih tehnik, s katerimi si lahko pomagamo pri podajanju povratnih
informacij v okviru razvojnega pogovora z zaposlenim. Predstavljene tehnike so uporabne tudi v drugih
situacijah, kjer naslavljamo vedenja drugih oseb in jim podajamo povratne informacije (npr. v izbirnih
postopkih).

SBIMODEL

SBI (ang. Situation-Behavior-Impact) model je eden najpogosteje uporabljenin modelov za podajanje
povratnih informacij (tudi manj prijetnih). Pri tem je pomembno, da naslavljamo specifi¢no situacijo in
vedenje zaposlenega ter ucinek, ki ga je to vedenje imelo.

Situacija (S - Situation): Vodja natancno pojasni, v kateri situaciji je opazil vedenje.

Vedenje (B - Behavior): Vodja opiSe, kaj to¢no je opazil. Navaja le dejstva, brez sklepov o namenih ali
osebnosti.

Ucinek (I - Impact): Vodja opiSe posledice in uCinke vedenja. Kaksen je vpliv vedenja na vodjo, na druge,
na rezultate pri delu?
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(44

Pri svojem delu rada uporabljam SBI model. Obi¢ajno zaénem nekako
tako, da najprej opisem situacijo, ki me je zmotila, npr.. »Pred 45
minutami, ko smo bili sredi sestanka, sem opazila ...«

Potem navedem vedenje, ki ni bilo skladno z mojimi pri¢akovaniji:
»... da ste bili zelo zaposleni z mobilnim telefonom. Niste delovali
osredoto¢eno na vsebino sestanka ali na druge udelezence.«

Nazadnje zaposlenemu pojasnim uéinek, ki ga je imelo njegovo
vedenje: »Pocutila sem se neprijetno. UdeleZzenci sestanka so veckrat
pogledovali proti vam, ¢e se boste vkljucili v razpravo. Dva ¢lana sta
tudi sama zacela brskati po mobitelu. Tezko mi je bilo nadaljevati z
vodenjem sestanka.«

To sicer ni del SBI modela, vendar po podani povratni informaciji
zaposlenega obicajno vprasam, ali ima kak predlog za prihodnje
podobne situacije. Ce se zaposleni ne domisli nobenega predloga,
mu pomagam s svojim (npr.: »Ali bi lahko naslednji¢ na sestanek prisli
brez telefona?«) ,,

Metka

Po tretjem koraku je smiselno dobiti odziv od zaposlenega. Ta se lahko nanasa na to, kako je videl situacijo,
kako bi lahko v prihodnje izboljsal svoje vedenje, da bi dosegel boljsi ucinek, ali vsaj na odziv glede
vodjevega predloga, kako lahko naslednji¢ ravna drugace.

STAR MODEL

Ceprav smo model STAR omenjali v smernicah o zaposlitvenem razgovoru, je enako uporaben tudi v
primeru podajanja povratnih informacij. Podoben je SBI modelu, le da doda Se nov element - nalogo.

Metoda STAR deluje na naslednji nacin:

» Situacija (S - Situation): vodja opiSe razmere (ali kontekst), v katerih se je nekaj zgodilo.
Vodja: »Pred 45 minutami, ko smo bili sredi sestanka ...«

* Naloga (T - 7ask): v nadaljevanju vodja opise konkretno nalogo, glede katere zeli podati
povratno informacijo.

* Vodja: »... je bila vasa naloga, da na sestanku posredujete vasa staliS¢a o obravnavani
zadevi.«

e« Ukrepanje (A - Action): vodja pojasni, kakSno vedenje je zaposleni izkazal v doloceni
situaciji.

Vodja: »Opazila sem, da ste bili zelo zaposleni z mobilnim telefonom. Niste delovali
osredotoceno na vsebino sestanka ali na druge udelezence.«

* Rezultat (R - Result): kakSen je bil izid vedenja in kako je zaposleni s takim vedenjem
vplival na druge?

Vodja: »Pocutila sem se neprijetno. Udelezenci sestanka so veckrat pogledovali proti vam, ¢e
se boste vkljucili v razpravo. Dva ¢lana sta tudi sama zacela brskati po mobitelu. Tezko mi je
bilo nadaljevati z vodenjem sestanka.«
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S podajanjem povratnih informacij s tehniko STAR poleg SirSega konteksta pojasnimo tudi, kaj je bila v
dani situaciji odgovornost (naloga) zaposlenega. Ta nacin podajanja povratnih informacij je priljubljen,
vendar se - tako kot pri modelu SBI - ne osredotoca na izboljSave in spremembe, kar pa omogocata
modela, ki ju predstavimo v nadaljevanju.

TEHNIKA SENDVICA

Tehnika sendvi¢a predvideva, da vodja zacne s pozitivho informacijo, nadaljuje z negativho povratno
informacijo ter konca s pozitivho informacijo ali pozitivhim predlogom. Slabost te tehnike je, da bodo
dolo¢ene skupine zaposlenih sliSale samo pozitivne vidike, zato ni primerna za vse zaposlene, medtem ko
bodo druge skupine zaposlenih preslisale pohvalo in se pretirano osredotocdile zgolj na kritiko. Poleg tega
lahko vodja na tak nacin deluje prevec Sablonsko in zato manj prepricljivo.

“ Zemlja sicer ni moj najljubsi del sendvi¢a, pri sendvi¢ povratni
informaciji pa sem osredotocen skoraj izklju¢no na zemljo. Tiste kisle
kumarice na sredini pa bom zZe kdaj drugi¢ pojedel. ,,

Janez

MODEL GROW

Model GROW je temelj mentorskega dela. S ciklom ciljno usmerjenih vprasanj vodja in zaposleni najpre;j
dolocita, kateri cilj zeli zaposleni doseci. Nato preverita trenutno, realno stanje, potem pa preideta k
razlicnim moznostim in zakljucita z nadaljnjimi koraki (kaj sledi). Z modelom GROW ali s posameznimi
vprasanji iz modela si lahko pomagajo tudi vodje pri podajanju povratne informacije. Model je enostaven
in nudi osnovo za pogovor z zaposlenim:

Tabela 4
Vorasanja v GROW modelu

1. Cilj (G - Goal) Il. Realnost (R - Reality)

Primer vprasanj: Primer vprasanj:
e Kaj bi zeleli, da se do naslednjega srecanja  Kaj se trenutno dogaja?

spremeni v vasem porocilu s kompetencnim * Kako vi vidite situacijo?

profilom? * Kaj ste doslej poskusili spremeniti?
« Kaj bi na podlagi sliSane povratne informacije * Kaksen ucinek ima to vedenje nas vas?

lahko bil vas cilj? *  Kaj o tem mislijo drugi ljudje?
e Kako izgleda dober rezultat?  Kaj ze pocnete, da bi spremenili situacijo?
« Kako boste vedeli, da ste dosegli cilj? »  Kateri drugi dejavniki so Se pomembni?
e Kako bodo drugi vedeli, da ste dosegli svoj cilj?
e Kaj bi si zeleli, da bi se vam dogajalo, pa se vam

zdaj ne - ali obratno, ¢esa si ne bi zeleli, pa se

vam zdaj dogaja?
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IV. Kaj sledi (W - What next)

Primer vprasanj:

e Kaj bi lahko naredili?

e Kaj Se?

*  Kaj, ¢e se ni¢ ne spremeni?

e Kaksne bi bile posledice, ¢e se ni¢ ne spremeni?
e Kdo bi vam lahko pomagal?

¢ Katere moznosti razvoja obstajajo?

 Katere moznosti se vam zdijo najbolj zanimive?
*  Kaj bi rekli, ¢e bi bili vi v moji vliogi?

e Bi zeleli slisati moj predlog?

Primer vprasanj:

 Kaj boste zagotovo naredili glede tega - in do
kdaj?

*  Kaj bo najprej prineslo spremembo?

* Kaj bo vas prvi korak?

«  Kdo bi vam lahko pomagal?

 Kako vam lahko jaz pomagam?

« Kakomocénosito zelite in kaj vam bo to prineslo?

MODEL EASE

Model EASE je koristen, kadar Zzelimo na spostljiv in empati¢en nacin nasloviti vedenja, ki so manj prijetna.

V povratni informaciji vodja izkaze:

ste trenutno v tezkem obdobju.«

*  Empatijo (E - Empathy): do zaposlenega je razumevajoc in spostljiv, npr.: »Vidim, da

e Asertivnost (A - Assertiveness): povratno informacijo poda odlo¢no, a ne napadalno,
npr.: »Pri vasem delu se v zadnjem c¢asu kopicijo zaostanki.«

e Podporo (S - Support): zaposlenemu nudi podporo pri nadaljnjem razvoju, npr.:
»Kako vam lahko pomagam zmanjsati zaostanke?«

* Pricakovanja (E - Expectations). zaposlenemu jasno pove, kakSna pri¢akovanja ima
do njegovega dela in zakaj, npr.: »Dobro bi bilo, da zaostanke do konca leta zmanjsate
na minimum, zato vas prosim, da razmislite, kako bi to lahko uresnicili.«

Na ta nacin lahko vodja poda povratne informacije, ki so hkrati spostljive, jasne in usmerjene k resitvi.

TEHNIKA AID

Tehnika AID predvideva, da se pri podajanju povratne informacije osredoto¢imo na razvojne vidike

prihodnjega vedenja:

projekta.«

obveznosti.«

* Dejanje (A - Action): katero vedenje ni bilo ustrezno? Npr.: »Zamudili ste rok oddaje

e Ucinek (I - Impact): kaksen ucinek je imelo vedenje? Npr.: »To je pri drugih
¢lanih vase ekipe ustvarilo dodaten stres, ker so morali prilagoditi svoje druge

* Razvoj (D - Development): kaj lahko zaposleni naslednji¢ naredi drugace?
Npr.: »Prosim, da naslednji¢ vnaprej sporocite izzive, s katerimi se soocCate pri
zakljucevanju projekta, da bomo lahko ucinkoviteje spremljali napredek projekta.«
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V FFIl (ang. Feedforward interview) se vodja med razgovorom osredotoci le na pozitivhe vidike vedenja
zaposlenega (vrednote, osebnostne moci). Model temelji na predpostavki, da bo zaposleni lazje razvijal
svoje prednosti kot Sibke plati. Vodja pomaga zaposlenemu ozavestiti najboljSe aktivnosti s postavljanjem
vprasanj in aktivnim poslusanjem. Nato skupaj oblikujeta okolje, v katerem se moéne tocke zaposlenega
lazZje izrazijo. To zaposlenega opolnomodi in ga motivira za spremembo. Tako kot drugi modeli povratnih
informacij tudi FFlI ne zagotavlja uspeha. Ni priporocljiv denimo pri zaposlenih z nizko motivacijo za
spremembe. Dobro pa se obnese pri pretirano samokriticnih osebah ali pri tistih, kjer obstaja zgodovina
nesoglasij z vodjo (in bo zaposleni pricakoval predvsem napad in negativno kritiko).

1. Vodja usmeri zaposlenega k iskanju izkusenj, ki nakazujejo uspesno delo. Na primer:
»Opisite situacijo, ko ste bili e posebej uspesni pri delu.« / »Kdaj ste se pocutili Se
posebej zavzeti in motivirani za opravljanje dela?«

2. Vodja se z aktivhim poslusanjem pribliza miselnemu svetu zaposlenega. Pomaga
mu razumeti okolis€ine, v katerih je dosegal najboljse rezultate, npr.: »Kaj konkretno
ste takrat mislili ali ¢utili?« / »Katere potenciale ste takrat aktivirali?« / »Kaj vam je
pomagalo doseci ta rezultat?«

3. Vodja pomaga podrobno raziskati okolis€ine, ki so pozitivho vplivale na izrazanje
zelenih vedenj. Npr.: »Kaj v okolju ali organizaciji vam je pomagalo, da ste bili takrat
lahko uspesni?« / »Na kaksen nacin so drugi prispevali k izrazanju vasih vedenj?«

4. Vodja pomaga zaposlenemu poiskati individualen recept za uspeh. Skupaj isCeta
moznosti za zmanjSanje razkoraka med Zzelenim in dejanskim stanjem. Npr.: »Kaj
lahko v prihajajo¢em letu naredite za ustvarjanje pogojev, v katerih boste delovali
podobno kot takrat?« / »Kaj lahko prispevam jaz?«

Ena od metod, ki so dobro uveljavljene za namene podajanja povratne informacije, je tudi metoda 360°
povratne informacije in njene razli€ice, o kateri piSemo v naslednjem poglaviju.

Priro¢na Ul

Kako lahko Ul pomaga

Kaj je pricakovani rezultat

Poziv (kopiramo v orodje)

SBI scenarij po meri

3-stopenjski SBI osnutek
(Situacija-Vedenje-Ucinek) in
predlagano vprasanje »Kaj lahko
storite drugace?«.

Na podlagi spodnjega opisa situacije mi
pripravi SBI povratno informacijo (= 120
besed) in dodaj zaklju¢no vprasanje za
nacrt izboljsav. [vnesite opis situacije]

Seznam vprasanj

Seznam vprasSanj po GROW
modelu 12 odprtih vprasanj

Na temo izboljSanja kompetence Uporaba
digitalnih resitev sestavi 12 GROW

po GROW modelu (3 x G-R-O-W) za usmerjanje vprasanj (3 za Goal, 3 za Reality, 3 za
pogovora od cilja do akcije. Options, 3 za What next).
Analiza napisane povratne Preveri naslednje besedilo povratne
Preverjanje tona informacij: ozna(l:oene informacije in oznadi besede, ki zvenijo
o A ' . obrambno ali prevec kriti¢no. Predlagaj
sporocila potencialno negativne besede ter pozitivnejse alternative. [prilepite

predlogi bolj spodbudnih izrazov.

osnutek]
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4.3 lzzivi pri podajanju povratnih informacij

Pri podajanju povratnih informacij prihaja tudi do odporov pri zaposlenih. Nekateri ljudje imajo bolj, drugi
pa manj zdrav odnos do povratnih informacij. Za nekatere trenutno morda ni pravi ¢as, da se posvetijo
razvoju vescin, povezanih z delom, zaradi zasebnih ali drugih razlogov. Obrambe so pogostejse v zaCetnih
fazah uvedbe sistema podajanja povratnih informacij in pogosto sCasoma izzvenijo, saj postanejo sestavni
del organizacijske kulture, v kateri ima odprta komunikacija pomembno mesto.

“ Pri nas smo se prvih nekaj let ‘mucili’ s podajanjem povratnih
informacij. Zaznali smo odpore tako pri zaposlenih kot pri vodjih
- ne eni ne drugi niso zeleli biti vkljuéeni v proces. Ampak smo
vztrajali. Vedela sem, da moramo najprej - in vedno znova - delati na
opolnomocenju vodij pri premagovanju izzivov.

Tu je bila moja vloga zelo pomembna, saj so potrebovali sogovornika;
kako se naslednji¢ odzvati, kako komunicirati. Isto¢asno smo veliko
delali tudi z zaposlenimi, da so dobili konsistentne informacije, zakaj
so povratne informacije pomembne za njih osebno in za organizacijo
kot celoto.

Ce ne bi takrat vztrajala, bi vse skupaj ze zdavnaj §lo v pozabo.

Metka ,,

Povecano obrambno drzo pri prejemanju povratnih informacij pa je pri¢cakovati tudi v primeru, ko med
vodjo in zaposlenim obstaja zgodovina sporov in nezaupanje. Obrambna naravnanost se lahko kaze na
razli¢ne nacine, npr. kot:

e nasprotovanje argumentom vodje

* na besednem nivoju ni opazne razlike, na nivoju govorice telesa pa opazimo
obrambno naravnanost (npr. prekrizane roke po prejeti povratni informaciji,
izogibanje stika z o€mi, stiskanje ustnic ali dlani ...)

*  molk ali umik

¢ odsotnost Zelje po razvoju

e« v skrajnih primerih pa tudi obtozbe na racun vodje, povzdignjen glas,
mascevalnost, opravljanje, groznje ali znizana delovna motivacija

“ Nobene tezave nimam pri podajanju pozitivnih povratnih informacij,
tam so vsi zadovoljni. Pravi odpor pa c¢utim, ko imam sestanek s
‘kriticnim’ zaposlenim, ki mu moram predati precej kriticno presojo o
izrazenosti kompetenc ... ,,

Miha
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TaksSne situacije so za vodje lahko neprijetne in stresne. Zato velja imeti v mislih, da je cilj povratnih
informacij pomoc¢ zaposlenemu pri izboljSanju vescin in uresnic¢evanju potenciala. Vloga vodje je, da
razume zaposlenega, ne pa da ga skusa prepricati v sprejemanje kompetené¢nega profila. Spreten vodja v
pogovoru sprozi refleksijo, manj spreten pa prebudi obrambno naravnanost.

“ Metka me je naucila, kako naj zacnem pogovor. Obi¢ajno zacnem
z namenom podajanja povratne informacije, npr.. »Danes bova
pregledala vase temeljne kompetence. Pogledala bova, ali obstajajo
privas posamezna podrocja, ki so posebej pomembna za vas nadaljnji
razvoj, kot tudi, katera vasa mocna vedenja, ki jih je smiselno ohraniti
za nadaljnje uspesno delo.«

Potem nadaljujem z naslednjim korakom: npr.: »Kot veste, sem vase
kompetence na podlagi preteklega dela presojal jaz kot vas vodja,
pa tudi vi sami ste svoje kompetence presojali na istem vprasalniku.
Najbolje, da si kar ogledava porocilo, v katerem so povzeti vasi

rezultati.« ,,

Miha

S tem vodja Ze opravlja mentorsko vlogo. Klju¢no je postavljanje odprtih vprasanj (npr. kaj in kako), kot so:

¢« Kako bi zaposleni po lasthnem mnenju lahko spremenil neko vedenje?

¢ Kaj je pripravljen storiti za svoj strokovni razvoj?

* Kateri je prvi korak, ki ga je pripravljen narediti?

« Kateri je najmanjsi korak, ki ga je trenutno zmozen ali pripravljen narediti?
¢« Kako lahko vodja pomaga, da zaposleni naredi ta korak?

“ Vodja me je med razvojnim pogovorom vprasal, kaj je moj prvi korak,
ki sem ga pripravljen storiti za strokovni razvoj. In sem mu odvrnil, da
bo moj prvi korak, da se resno, celostno in temeljito pripravim na to,
da bom zacel razmisljati o svojem strokovnem razvoju. ,,

Janez

Pomembno je, da vodja v povratni informaciji najprej nagovori ¢ustva: odpore, slabo voljo, nestrinjanja,
drugac¢ne poglede. Ta faza zahteva argumente, aktivno poslusanje in razumevanje sogovornika. Gre za
klju¢no fazo, saj z njo vodja gradi zaupanje. Sele, ko se med sogovornikoma vzpostavi osnovno zaupanje,
lahko preideta v iskanje resitev. Pri podajanju povratnih informacij ne priporocamo vprasanj tipa zakaj (npr.
»Zakaj si to storil?«), ker obicajno ne prinesejo zZelenih posledic, ampak poglabljajo obcutek napadenosti.
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“ Vodjem svetujem, da upostevajo naslednjih 6 korakov, ki so se izkazali
kot moé&no orodje pri podajanju povratnih informacij:

1. Naravnajte miselnost: razmislite o ciljih pogovora. Ali lahko vodim
pogovor z radovednostjo in Zeljo po tem, da se o osebi nekaj
naucim?

2. lzrazite namen: npr.: »Zelim, da se pogovoriva o
Pomembno mi je, da te bolje razumem. Tako se bova IaZJe
uskladila glede nadaljnjih korakov. Kaj pri¢akujes ti?«

3. Pojasnite svoj vidik: razlozite, kako vidite delo, situacijo ali
problem. Govorite v kratkih blokih, da si lahko izmenjate mnenja.

4. Spoznajte sogovornikovo perspektivo z vprasanji, npr.. kaj
sogovorniku pove vaSa razlaga, kako sam dojema situacijo.
Raziscite vzroke za morebitno neusklajenost.

5. Skupaj poiscita reSitev: opredelita kaj lahko naredita za resitev
problema, kaj je potrebno, da bo v prihodnje prihajalo do manj
nesoglasij.

6. Zaveza: spodbudite sogovornika, da poda nekaj konkretnih
ukrepov za naprej. Zavezite se, da tudi sami prispevate eno ali
dve aktivnosti. ,,

Metka

Nadaljujemo z nekaterimi tipi¢nimi izzivi pri podajanju povratne informacije.

IZZIV 1: PRAVI CAS

Eden od izzivov pri podajanju povratnih informacij je izbira pravega ¢asa. Ce vodja ¢aka predolgo, lahko
povratne informacije izgubijo pomen in u¢inek, zaposleni pa je lahko presene&en ali uzaljen. Ce to vodja
stori prehitro, se lahko povratne informacije zdijo impulzivne ali ¢ustvene, zaposleni pa morda Se ni
pripravljen na njihovo sprejemanje. NajboljsSi ¢as za podajanje povratnih informacij je ¢im blizje dogodku
ali vedenju, Ki jih je sprozilo, ter takrat, ko sta tako vodja kot zaposleni mirna in osredotocena. Tako
se vodja izogne nepotrebnim zamudam ali konfliktom, povratne informacije pa bodo bolj razumljive in
uporabne.

“ Kaksna je razlika med tem, ¢e prejmem povratno informacijo prehitro
ali nikoli? Je ni - v obeh primerih ¢akam na boljse ¢ase ... ,,

Janez

1ZZIV 2: RAVNOVESJE MED POZITIVNIMI IN NEGATIVNIMI INFORMACIJAMI

Se en pogost izziv pri podajanju povratnih informacij je iskanje pravega ravnovesja med pozitivnimi in
negativnimi povratnimi informacijami. Ce vodja podaja zgolj pozitivne povratne informacije (kot denimo
v primeru modela FFl), zaposleni morda ne bo vedel, kaj mora izboljSati ali spremeniti, in lahko postane
preve¢ samozadosten in brezvoljen. Ce vodja daje samo negativne povratne informacije, se zaposleni
lahko pocuti demoraliziranega, defenzivnega ali obupanega ter izgubi zaupanje oziroma spostovanje
do vodje. Pravo ravnovesje med pozitivnimi in negativnimi povratnimi informacijami nam lahko zagotovi
denimo tehnika sendyvica.
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1ZZIV 3: CUSTVA IN ODNOSI

V&asih je pri razgovoru s povratno informacijo najtezje prav spoprijemanje s ¢ustvi, ki se pojavijo pri vodiji
in pri zaposlenem. Ce vodja poda povratne informacije z jezo, razo¢aranjem ali sarkazmom, jih zaposleni
lahko razume kot napad in se odzove obrambno, sovrazno ali z zanikanjem. Ce povratno informacijo vodja
poda s strahom, zaskrbljenostjo ali oklevanjem, jo zaposleni lahko razume kot pomanjkanje samozaupanja
ter je ne uposteva ali vanjo podvomi.

To pa ne pomeni, da mora vodja svoja Custva zanikati. Vodja se lahko uéi podajanja povratnih informacij
s Custvi, denimo z uporabo modela EASE. V odnosih, ki imajo dolgo zgodovino konfliktov, je to tehniko
vCasih tezko uporabiti. V takih primerih je dobro imeti v mislih, da se mora vodja na pogovor Se posebej
dobro pripraviti, napisati argumente za svoje trditve in se pri razlagi povratnih informacij ¢im bolj vzdrzi
&ustvenih odzivov. Custva, ki se pojavljajo med razgovorom, naj pri sebi opazuje, poimenuje in ostaja z
njimi, a se izogne impulzivnim reakcijam. Vec o pristopih za soocanje s Custvi brez nepotrebnih odzivov je
mogoce prebrati v Stevilnih virih, povezanih s prakticiranjem Cujecnosti (npr. Kabat-Zin, 2013; Krizaj, 2027
Tsai, 2024.; Williams in Penman, 2011).

“ Metko sem vprasal, kaj naj naredim s sodelavcem, ki je sestanek s
povratno informacijo protestno zapustil in se v nadaljevanju dneva
ni zelel pogovarjati z mano. Se ve¢, ignoriral me je tudi naslednje
dni. Njegovo ignoriranje me je prizadelo in ob njem sem se pocutil
nemocnega.

Svetovala mi je, naj pocakam nekaj dni, da se moc¢na Custva polezejo.
Pojasnila mi je, da je umik ena od moznih strategij soocanja s konflikti.
Ceprav ni nujno konstruktivna, je to strategija, ki se je je verjetno
naucil v zgodnjem Zivljenjskem obdobju od ljudi v svojem okolju. Je
tudi strategija, ki mu omogoca, da se mu ni treba soociti s potrebnimi
spremembami vedenja. Nato mi je priporocila, naj ga znova povabim
na sestanek, poudarim skupne interese in ga pohvalim za kakSen
drug prispevek. Ko vzpostavim osnovno zaupanje, mu naj obzirno
pojasnim namen povratne informacije in jo predam. ,,

Miha

1ZZIV 4: JASNOST POVRATNE INFORMACIJE

Ali so povratne informacije res jasne in razumljive? Ce vodja daje nejasne, dvoumne ali preveé splosne
povratne informacije, zaposleni morda ne bo vedel, na kaj se nanasajo in kaj se od njega pri¢akuje. Ce
vodja po drugi strani poda preobilico podrobnih ali zapletenih informacij, se zaposleni lahko pocuti
informacijsko preobremenjenega, zmedenega ali zdolgodasenega. Poleg Ze omenjenih nacinov za
podajanje jasnih povratnih informacij lahko uporabimo tudi tehniko AID.

IZZIV 5: SPREMLJANJE UCINKOV

Ce vodja poda povratne informacije in nato pozabi nanje, lahko zaposleni sklepa, da vodji ni mar za njegov
napredek ali da povratne informacije niso bile pomembne. Ce vodja poda povratno informacijo, nato
pa zaposlenega mikroupravlja ali ga zastrasuje, se zaposleni lahko pocuti pod pritiskom ali razdrazeno.
Obstaja vec¢ nacinov za spremljanje ucinkov povratnih informacij. Za zaCetek lahko vodja sistemati¢no
belezi vedenja zaposlenega, ki kazejo, ali je ta v obdobju po povratni informaciji svoje kompetence razvijal
ali so ostale na enaki ravni kot prej. Belezimo sproti, podobno kot nasploh pri spremljanju kompetenc pri
zaposlenem.
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Prirocna Ul

Kako lahko Ul pomaga Kaj je pricakovani rezultat Poziv (kopiramo v orodje)
Dve uvodni povedi, ki najprej Na podlagi spodnje situacije ustvari
naslovita ¢ustva (E), nato asertivno dvostavéni EASE uvod (Empathy-

EASE uvod v . (E) } (Empathy-
predstavita namen povratne Assertiveness-Support-Expectations)

pogovor informacije (A), ponudita podporo za zacetek povratne informacije. [opisite
(S) in opisSeta pricakovanje (E). situacijo]

Sestavi 10 odprtih vprasanj za vodjo,

Zakladnica odpr‘l‘ih 10 »kaj/kako« vprasanj, ki pomagajo umiriti o.prambno reakcijo
. . razporejenih po stopnjah custvene zaposlenega na neprijetno povratno
vprasanj za informacijo. Pomagaj preiti v resitve.

de-eskalacijo napetosti (od visoke do nizke). Razporedi vprasanja od najbolj pomirjujocih

do bolj akcijskih.

4.4 360° povratna informacija in njene razlicice

Ce med zaposlenimi v organizaciji vlada dovolj zaupanja in je odkrit pogovor o delu del organizacijske
kulture, je smiselno sliSati Se mnenje drugih deleznikov: sodelavcev na enaki ravni v hierarhiji in neposredno
podrejenih sodelavcev. V skladu s tem lahko govorimo o 90° (presoja nadrejenega), 180° (presoja
nadrejenega in samopresoja), 270° (presoja nadrejenega, samopresoja in presoja sodelavcev) ali celoviti
presoji 360° (poleg vseh navedenih Se mnenje podrejenih).

POGLED POGLED
PODREJENIH VODJE
360° 90°

POGLEDI SAMOPRESOJA
SODELAVCEV 180°
270°

Slika 15
Shematski prikaz sodelujocih v metodi 360° in njenih razlic¢icah

Pri presoji po metodi 180° obstajata samo dva vira presoje - nadrejeni in presojani zaposleni. Redni razvojni
pogovor je tipicen primer uporabe metode 180°. Vodja in zaposleni primerjata svoje poglede na stanje
in razvoj kompetenc pri zaposlenem. Ta proces se uporablja v primerih, ko zaposleni potrebuje povratno
informacijo o svojem delu oziroma ko vodja presodi, da zaposleni potrebuje povratno informacijo za
izboljSanje dela, svoje poglede pa podata oba - vodja in zaposleni. Pogosto se uporablja pri strokovhnem
kadru.
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“Ko sem Janezu prvi¢ povedal, da bova izvedla 180° povratno
informacijo, me je vprasal, e bo res tako vrocCe in ali naj vklopi
ventilatorje. Potem sva se Se dolgo smejala tej sali. ,,

Miha

Ce med presojo uporabljamo tri kategorije virov informacij (samopresojo zaposlenega, presojo nadrejenega
in sodelavcev), govorimo o presoji 270°. Ta proces se uporablja, kadar zaposleni, ki ga presojamo, nima
neposredno podrejene skupine - pogosto gre za strokovna delovna mesta, ki niso vodstvena. Za vodjo
skupine taksen proces ne bi bil popoln, saj izkljuCuje zelo pomemben segment - zaznave neposredno
podrejenih. Te pa so klju¢nega pomena, kadar zelimo uspesno voditi skupino ljudi.

V kolikor presoja vkljuCuje vec kot tri skupine presojevalcev (samopresojo, presojo nadrejenega, presojo
podrejenega, presojo sodelavcev na isti ravni ali presojo notranjih in zunanjih uporabnikov), govorimo
o presoji 360°, saj zajema celoten krog presojevalcev. Ta celostna oblika povratne informacije je najbolj
uporabna, kadar je presojani vodja skupine - torej vodja na srednji ali visji ravni. Ta skupina zaposlenih ima
pogosto zelo razvejane stike z razli¢nimi delezniki. Ce v proces presoje povabimo tudi osebe iz drugih
oddelkov, s katerimi vodja pogosto sodeluje, bo porocilo dobljeno v procesu presojanja bolj popolno in
smiselno.

“ Povratna informacija je lahko del razvojnega razgovora ali pa
samostojni razgovor s presojanim. Glede na to, za koliko stopenjsko
povratno informacijo gre, lahko razgovor traja nekaj minut (v primeru
dveh vklju¢enih) ali eno uro (v primeru 360° povratne informacije).

Metka ,,

Medtem ko metoda 360° ponudi vpogled zaposlenemu, ima prakti¢no vrednost predvsem, ¢e je zaposleni
pripravljen na to vrsto povratnih informacij. Za skrbnike in vodje je klju¢nega pomena, da presojani
zaposleni sprejme celoten proces Se preden je vklju¢en vanj. Pogovor o ideji in namenu procesa je pri
tem zelo pomemben. O izzivih pri podajanju povratnih informacij pa piSemo tudi v posebnem poglavju.
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razumevanje porocila
o kompetencah

povratnih informacij za razvoj podajanju povratnih informacija in njene razgovora z
zaposlenih informacij razliéice zaposlenim
PREDNOSTI IN OMEJITVE METODE 360°
V spodnji tabeli so predstavljene glavne prednosti podajanja povratnih informacij po metodi 360° za
posamezne deleznike v organizaciji.

Tabela 5
Prednosti metode 360° za zaposlene, vodje in kadrovike

PREDNOSTIMETODE 360° ZA
ZAPOSLENEGA

Orodje za spoznavanje sebe -
zaposleni pridobi informacije
o tem, kako ga dozivljajo
sodelavci.

Orodje za razvoj - na podlagi
informacij lahko zaposleni
nacrtuje svoj strokovni in
osebni razvoj.

Uravnotezena slika - vecja
verodostojnost informacije ob
upostevanju stalis¢ razli¢nih
presojevalcev.

Ugotavljanje moc¢nih toc¢k
in razvojnih izzivov pri

PREDNOSTI METODE 360° ZA
VODJO

Pridobivanje objektivnih
in celovitih informacij o
zaposlenih, ki bi jih sicer
morda spregledali.

Uvid v mocne toc¢ke in
razvojne izzive pri zaposlenih.

Vodja s to metodo zaposlenim
posilja konstruktivno
sporocilo, da je odprt za
povratne informacije in
pojasnila.

Metoda 360° omogoca boljso
komunikacijo med vodjo in
njegovimi zaposlenimi.

PREDNOSTI METODE 360° ZA
KADROVIKA

¢ Na podlagi metode 360°

lahko kadrovik oblikuje
razvojne programe za vsakega
zaposlenega, ki je sodeloval v
presojanju.

Pridobljene informacije so v
pomoc¢ pri iskanju notranjih

mentorjev na podrodjih, kjer
so zaposleni Sibkejsi.

Pridobljene informacije
so izhodis¢e za nacrt
usposabljanj v okviru
organizacije.

zaposlenem.

OMEJITVE METODE 360°

Metoda 360° ni reSitev za vse izzive pri vodenju in v medosebnih odnosih. Ima nekaj omejitev, ki jih
navajamo za lazjo odlocitev, ali je smiselno uporabiti tak proces presoje:

e lzvedba metode 360° sama po sebi zaposlenih Se ne bo spremenila. Bolj pomembne od metode so
aktivnosti za razvoj kompetenc, ki sledijo presoji.

+  Metode 360° ne bi smeli uporabljati kot kazni za zaposlenega. Ce vodja ni zadovoljen z delom
dolo¢enega zaposlenega, bi moral o tem z njim govoriti neposredno, odprto in nepristransko.

e Pridobiti je potrebno dodatne informacije od razlicnih deleznikov in Sele nato podati zdruzeno
povratno informacijo.

e Ker pri izvedbi metode 360° sodeluje veliko ljudi (veC presojevalcev in en presojani), je izziv, kako
zagotoviti anonimnost presojevalcev. Poleg umika osebnih podatkov iz porocila za presojenega je
potrebno anonimizirati tudi vsebine presoj, iz katerih bi lahko bila razkrita identiteta. Tako ustvarimo
dovolj visoko mero psiholoSke varnosti, da bodo presojevalci pripravljeni deliti resni¢ne zaznave.

* Brez podpore in sodelovanja vodstva metoda 360° tezko postane del organizacijske kulture. Kultura
odprte komunikacije se za¢ne pri vodstvu, ne pa z metodo 360°.

e Koristi metode 360° se ne pokazejo takoj. Razvoj kompetenc zahteva svoj ¢as. Tudi ko se spremembe
Ze opazijo na individualni ravni, je potrebnega Se vecC ¢asa, da se pokazejo tudi na ravni celotne
organizacije.
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“ Tudi sama sem bila ze vklju¢ena v presojanje po metodi 360°. Na
podlagi modela kompetenc smo v nasi organizaciji pri enem od
vodij presojali njegove vodstvene kompetence. Naproseni smo bili,
naj presodimo naslednje vodstvene kompetence: Usmerjenost na
prihodnost, Predanost ciljem, U&inkovito organiziranje dela ter Razvoj
timov in posameznikov.

Cilj tega procesa je bil:

e Zagotoviti povratne informacije, ki bodo vodji pomagale pri
izboljSavah in ga usmerile k dolgoro¢nemu razvoju kariere.

e Vzpostavitiravnovesje med razli¢nimi zaznavanji pomembnih
udeleZzencev (namesto da bi upostevali le vidik njegovega
nadrejenega).

e Ustvariti jasno sliko o vedenju, vplivu na druge in vescinah
presojanega vodje.

Na koncu smo napisali porocilo, ki je vkljuCevalo tudi informacije o
njegovih osebnih in poklicnih ciljih, da bi lazje oblikoval pot svojega
strokovnega razvoja.

Nas vodja je bil najprej zelo skepticen do metode 360°. Ko pa je
prejel povratno informacijo v obliki porocila, je bil nad nekaterimi
vsebinami presenecen, saj si ni predstavljal, da ga drugi zaposleni
vidijo tako. Pri sebi je prepoznal nekaj vzorcev vedenja, ki jih zeli
razvijati, da bo postal Se boljsi vodja. ,,

Metka
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4.5 Primer razvojnega razgovora z zaposlenim

Spodaj je podan primer razgovora, Ki ga je vodja opravila z enim od svojih zaposlenih in se nanasa na
pregled kompetence Uporaba digitalnih reSitev. V njem je prikazan obrambni odziv zaposlenega in
ukrepanje vodje ob tem.

7
Vodja: Dober dan. Kako ste?
Zaposleni: Kar v redu.
Vodja: Cilj najinega danasnjega razgovora je pregled temeljnih kompetenc pri vas. Pri
tem bova pogledala, ali obstajajo posamezna podrodja, ki so posebej pomembna za
vas nadaljnji razvoj, ter katera so tista vasa mocna vedenja, ki jih je smiselno ohraniti
za nadaljnje uspesno delo. Kot veste, sem vase kompetence na podlagi preteklega
dela presojala jaz kot vasSa vodja, pa tudi vi sami ste jih presojali na istem vprasalniku.
Najbolje, da si kar ogledava porocilo, v katerem so povzeti vasi rezultati.
(zaposleni si nekaj minut ogleduje porocilo)
Vodja: Ali so vas rezultati presenetili? Ce da, kaj to¢no?
Zaposleni: PreseneCen sem nad rezultatom, ki sem ga dobil pri kompetenci Uporaba
digitalnih resitev. Prenizek je. Mislim, da ni realen.
Vodja: Ali ste seznanjeni z vsebino te kompetence?
Zaposleni: Sem.
Vodja: V redu. Poglejva si, kaj tocno pomeni ta kompetenca in ali obstaja prostor za razvoj
- kje ga je vec in kje manj. Vedeniji, ki sta opredeljeni kot Izbor digitalnih orodij smiselno
prilagodi zahtevam posameznih nalog in Izraza mocan interes za uc¢enje o uporabi novih
tehnologij na delovhnem mestu, sta bili zelo dobro ovrednoteni in predstavljata vase
prednosti.
Zaposleni: Ja, meni je super delati z umetno inteligenco. ChatGPT, Gemini, Copilot ... Res
mi olajsa delo.
Vodja: Vedenje Z deljenjem dobrih praks dviguje raven digitalnih vesc¢in v organizaciji
je ovrednoteno povprecno in tu se glede na presojo in samopresojo oba strinjava, da
obstaja prostor za napredek.
Zaposleni: Ja, saj pomagam drugim, ¢e me vprasajo. Zadnji¢ sem sodelavki Masi iz
spodnjega nadstropja pomagal, da je z Ul pripravila statistiko aktivnih in neaktivnih
kanalov v MS Teamsih, super graf je pripravila.
Vodja: Kje pa vidite prostor za izboljSave?
Zaposleni: Ne vem ... Ce me kdo vprasa, mu pomagam, sicer pa se ne silim z nasveti.
Vodja: Bi bili pripravljeni celotni ekipi predstaviti osnovno rabo UI?
Zaposleni: Ja, seveda, brez problema.

\

74



Podajanje povratnih informacij
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,
Vodja: Predlagam, da se naslednji teden dogovoriva za sestanek, kaj bi bilo dobro vkljuciti,
prav? Vedeniji, ki sta opredeljeni kot Pri uporabi digitalnih orodij je pozoren/pozorna na
eti¢ne in zakonodajne vidike in Kriti¢no presodi zanesljivost digitalnih vsebin in virov, sta
bili z moje strani presojani nizje kot z vase. Tu vidim najvec prostora za izboljSave.
Zaposleni: Toda jaz menim, da to ni res.
Vodja: Dobro, pa poglejva. Ali ste pri uporabi umetne inteligence za namene priprave
porocila preverili, kako v tem primeru navajamo avtorstvo?
Zaposleni: Mislim, da mi ga ni treba.
Vodja: V resnici je potrebno - nacin doloca interni pravilnik za rabo digitalnih vsebin. Ali
v primeru, ko delate z umetno inteligenco, preverite, kako se tam shranjujejo podatki, ki
jih vnasate?
Zaposleni: Sem enkrat preveril, ja.
Vodja: Ali mi lahko podate primer situacije, ko ste to preverili?
Zaposleni: Uhmmm ... se ne spomnim. Aja, enkrat sem Se na faksu moral delati seminarsko
in dosti stvari si je klepetalni bot kar zmislil. V bistvu je umetno poustvaril vire, ki niso
obstajali.
Zaposleni: Presenec¢en sem nad rezultatom, ki sem ga dobil pri kompetenci Uporaba
digitalnih resitev. Prenizek je. Mislim, da ni realen.
Vodja: Ali ste seznanjeni z vsebino te kompetence?
Zaposleni: Sem.
Vodja: V redu. Poglejva si, kaj tocno pomeni ta kompetenca in ali obstaja prostor za razvoj
- kje ga je vec in kje manj. Vedeniji, ki sta opredeljeni kot /zbor digitalnih orodij smiselno
prilagodi zahtevam posameznih nalog in [zraZza mocan interes za ucenje o uporabi novih
tehnologij na delovhem mestu, sta bili zelo dobro ovrednoteni in predstavljata vase
prednosti.
Zaposleni: Ja, meni je super delati z umetno inteligenco. ChatGPT, Gemini, Copilot ... Res
mi olajsa delo.
Vodja: Vedenje Z deljenjem dobrih praks dviguje raven digitalnih vescin v organizaciji
je ovrednoteno povprecno in tu se glede na presojo in samopresojo oba strinjava, da
obstaja prostor za napredek.
Zaposleni: Ja, saj pomagam drugim, ¢e me vprasajo. Zadnji¢ sem sodelavki Masi iz
spodnjega nadstropja pomagal, da je z Ul pripravila statistiko aktivnih in neaktivnih
kanalov v MS Teamsih, super graf je pripravila.
Vodja: Kje pa vidite prostor za izboljSave?
Zaposleni: Ne vem ... Ce me kdo vprasa, mu pomagam, sicer pa se ne silim z nasveti.
Vodja: Bi bili pripravljeni celotni ekipi predstaviti osnovno rabo UI?

\
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,
Zaposleni: Ja, seveda, brez problema.
Vodja: Predlagam, da se naslednji teden dogovoriva za sestanek, kaj bi bilo dobro vkljuciti,
prav? Vedeniji, ki sta opredeljeni kot Pri uporabi digitalnih orodjj je pozoren/pozorna na
eticne in zakonodajne vidike in Kriticno presodi zanesljivost digitalnih vsebin in virov, sta
bili z moje strani presojani nizje kot z vase. Tu vidim najvecl prostora za izboljSave.
Zaposleni: Toda jaz menim, da to ni res.
Vodja: Dobro, pa poglejva. Ali ste pri uporabi umetne inteligence za namene priprave
porocila preverili, kako v tem primeru navajamo avtorstvo?
Zaposleni: Mislim, da mi ga ni treba.
Vodja: V resnici je potrebno - nacin doloca interni pravilnik za rabo digitalnih vsebin. Ali
Vv primeru, ko delate z umetno inteligenco, preverite, kako se tam shranjujejo podatki, ki
jih vnasate?
Zaposleni: Sem enkrat preveril, ja.
Vodja: Ali mi lahko podate primer situacije, ko ste to preverili?
Zaposleni: Uhmmm ... se ne spomnim. Aja, enkrat sem Se na faksu moral delati seminarsko
in dosti stvari si je klepetalni bot kar zmislil. V bistvu je umetno poustvaril vire, ki niso
obstajali.
Vodja: Res je. Kaj pa pri nas? Poglejva samo z vidika, da nimamo profesionalne licence.
Ker smo tako velik sistem, bi morali za uvedbo sistemati¢no izobraziti res veliko ljudi.
Trenutno je res problem, ¢e se shranjujejo deli internih dokumentov, ki imajo oznako
Zaupno.
Zaposleni: Mhm ... na to nisem pomislil.
Vodja: Kaj lahko od zdaj naprej delate drugace?
Zaposleni: Ja, pogledam, kje se shranjujejo podatki.
Vodja: Se kaj?
Zaposleni: Da preverjam natan¢nost informacij pa da ne vnasam podatkoy, ki jih ne zelim
delit s svetom.
Vodja: To je gotovo prvi korak, ja. Lahko storite Se kaj?
Zaposleni: Ne vem ...
Vodja: Morda lahko to povezeva tudi z naslednjim vedenjem na tej kompetenci Spretno
povezuje obstojecCe strokovno znanje in resitve, ki jih pridobi z digitalnimi orodji. Tu ste
bili iz moje strani slabse presojani. Predlagam vam, da v prihodnje preverjate, kaj vam
Ul ponudi kot rezultat - kot ste ugotovili Ze na fakulteti, da so bili viri izmisljeni - pa da
preverite tudi vse druge rezultate, ki jih prejmete.
Zaposleni: Saj to do neke mere delam ...

\
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Vodja: Zelela bi, da to odslej redno poé&nete. Recimo, ko pripravite prezentacijo na nasem
internem sestanku, preverite podatke, ki vam jih je Ul pripravila. Na zadnjem sestanku
sem ugotovila, da je bilo v prezentaciji nekaj netoénosti, recimo o stopnji brezposelnosti
med mladimi v EU.

Zaposleni: Kaj pa ni bilo to¢no?

Vodja: Problem so razlicne metodologije, ki jih uporabljajo v drzavah. In tega Ul izrecno
ne navede kot opombo.

Zaposleni: Tega nisem preverjal, hvala, da ste mi povedali. Nihée mi takrat ni omenil, da je
bilo z mojo predstavitvijo kaj narobe.

Vodja: Morda lahko naslednji¢ po sestanku naredimo kratko analizo, da si vsi podamo
povratne informacije. Priznam, da to pri nas res manjka.

Zaposleni: To bi res bilo koristno.

Vodja: Lahko naredite Se kaj v zvezi s povezovanjem vasega znanja in resitvami digitalnih
orodij?

Zaposleni: Niti ne ...

Vodja: Morda Se to - da se res poglobite v pripravo poziva. Ce samo recete »Sestavi mi
to pa to ...«, dobite prevec splosno.

Zaposleni: Ja, vCasih se mi mogoce preve mudi, da bi to pocel.
Vodja: Kako bova naslednji¢, ko se sreCava, vedela, da ste izboljsali pripravo poziva?

Zaposleni: Tako, da v mojih prezentacijah in drugih izdelkih ne bo netocnosti ali presplosnih
informacij.

Vodja: Fino. To bi res bilo v pomoc. Bi se zeleli pogovoriti $e o ¢em?
Zaposleni: To bo vse, hvala.

Vodja: Hvala, da ste danes prisli in da ste pripravljeni prispevati k izboljSavam.
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5. Aktivnosti za razvoj kompetenc
PO presoji

V tem poglavju pojasnimo, kako v DU pristopamo k ciljno usmerjenemu razvoju zaposlenih po presoji
kompetenc. Kompetencni model omogoca strukturirano nacrtovanje osebnega in strokovnega razvoja
zaposlenih ter njegovo usklajevanje s cilji in vrednotami organizacije. Predstavimo konkretne razvojne
dejavnosti za zaposlene in njihove vodje ter prikazemo, kako se razvoj temeljnih, vodstvenih in delovno
specificnih kompetenc povezuje z rednim spremljanjem napredka. Posebna pozornost je namenjena
usposabljanjem, ki jih ponuja Upravna akademija. Celovito zastavljeni pristopi k razvoju - od samostojnega
ucenja do mentorske podpore in institucionalne ponudbe - tvorijo sistematic¢en okvir za razvoj kompetenc
v sluzbi javnega interesa.

5.1 Splosno o razvoju zaposlenih s
kompetencnim modelom

V DU se je kompetencni model uveljavil kot osrednje orodje za razvoj kadrov, zlasti v okviru rednih
razvojnih pogovorov. Kompetencni model je strukturiran okvir klju¢nih znanj, vescin, lastnosti in vedenj,
ki jih zaposleni potrebujejo za uspesSno opravljanje dela. Vsaka kompetenca je opredeljena z opisom in
vedenjskimi primeri, kar vzpostavlja skupen jezik med zaposlenimiin vodstvom ter prispeva k objektivhemu
in preglednemu upravljanju kadrovskih procesov.

Proces razvoja kadrov na podlagi kompetencnega modela obi¢ajno poteka v vec¢ povezanih korakih:

1. PRESOJA OBSTOJECIH KOMPETENC

Najprej ugotovimo, v kolikSni meri zaposleni Ze izkazuje posamezne kompetence. To poteka s
sistemati¢no presojo in samopresojo kompetenc v okviru razvojnega pogovora - zaposleni presodi svoje
kompetence, obenem pa presojo poda tudi njegov nadrejeni. TakSna dvostranska povratna informacija
pomaga prepoznati razkorak med obstojecimi sposobnostmi in zahtevami delovnega mesta (t. i. vrzeli v
kompetencah) ter opredeliti podrocja, kjer so potrebne izboljSave ali dodatni razvoj.

(1°

Vedno pravim, da se razvoj zaposlenega zacne prav z iskrenim
pogovorom s presojo trenutnih kompetenc. ,,

Metka

2. NACRTOVANJE RAZVOJA

Na podlagi rezultatov presoje kompetenc se zaposleni skupaj z vodjem dogovori o moznih razvojnih
aktivnostih. Kompetenc¢ni model pri tem sluzi kot podlaga za izbor ustreznih ukrepov, npr. dodatnih
usposabljanj (v organizaciji Upravne akademije) ter priloznosti za pridobivanje izkusenj na delovnem
mestu. Razvojni nacrt oblikujemo tako, da je usmerjen v krepitev tistih kompetenc, pri katerih je bila
ugotovljena najvecja razvojna potreba. Tako nacrtovane aktivnosti so specificne, merljive in vezane na
zelen napredek v dolo¢nem ¢asovnem obdobju.
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3. SPREMLJANJE NAPREDKA

Kompetencni model omogoca tudi stalno spremljanje in vrednotenje napredka pri razvoju zaposlenih. V
naslednjih razvojnih pogovorih ponovno izvedemo presojo kompetenc, kar vodji in zaposlenemu pokaze,
ali je prislo do izboljsav in v kolik§ni meri so bili dosezeni zastavljeni razvojni cilji. Sistem rednih razvojnih
pogovorov (podprtin z IS MUZA) zagotavlja, da razvoju vsakega posameznika kontinuirano sledimo
najmanj enkrat letno. Tako lahko na podlagi objektivnih meril sproti posodobimo razvojni nacrt, doloc¢imo
nove cilje ali prilagodimo aktivnosti, ¢e je to potrebno.

Jasno dolocene kompetence torej delujejo kot merilo uspesnosti in usmeritev za napredovanje - z njimi
zapiramo vrzeli v kompetencah, krepimo prednosti zaposlenega, hkrati pa nacrtujemo nadaljnje korake
njegove Kkariere.
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5.2 Razvojtemeljnih kompetenc

V nadaljevanju so za vsako od temeljnih kompetenc podane razvojne dejavnosti, v katere se
lahko vkljucijo zaposleni ali njihovi vodje z namenom razvijanja posamezne kompetence. Za
vsako kompetenco smo dodali Se predlog usposabljanj, tudi takih, ki so na voljo v okviru Upravne
akademije, ter priporoeno literaturo za osebno izpopolnjevanje. Posamezne kompetence so
zajete tudi v drugih usposabljanjih Upravne akademije, ki morda tu niso navedena. Aktualen
katalog usposabljanj je dostopen na spletni strani Upravne akademije.

ZAVEZANOST STROKOVNOSTI

RAZVOJNE DEJAVNOSTI, Kl JIH LAHKO IZVAJAJO ZAPOSLENI SAMI

* Branje strokovnih publikacij. V vsaki drzavi obstaja nekaj publikacij, v katerih je mogoce
spremljati pomembne informacije o strokovnem podrocju zaposlenega. Zaposleni se lahko
narocijo na taksne publikacije. Naj poskusajo v vsaki izdaji poiskati tri vsebine, ki so povezane
z njihovim delom. To so lahko primerjave, trendi, najboljSe prakse, lahko pa pridobijo tudi Sirsi
vpogled v podrocje.

+  Clanstvo v nacionalni strokovni organizaciji. Strokovna zdruzenja so namenjena ustvarjanju in
posredovanju informacij svojim ¢lanom. Organizirajo predavanja in konference, na katerih
nastopajo priznani strokovnjaki ter izmenjujejo stalis¢a in izkuSnje. Udelezba na strokovni
konferencialidogodku obi¢ajno omogocdi nova spoznanja o strokiin vodi do novih poznanstev.

* Podporastrokovnjaka. Zaposleni lahko poiscejo strokovnjaka s svojega delovnega podrocja in
preverijo, ali bi jim bil pripravljen ponuditi pomoc¢. Vecine ljudi, ki so v ne¢em dobri, ne moti,
¢e imajo okoli sebe ‘uéence’. Strokovnjak je lahko oseba iz organizacije ali zunaj nje.

* Obisk strokovnega dogodka. Zaposleni se udelezi predavanja, delavnice ali konference na
svojem podrocju. Po dogodku pripravi kratek povzetek za sodelavce ali osebni arhiv - kaj je
bilo uporabno in kaj bi morda lahko uporabili tudi v enoti.

* Majhna izboljsava pri delu. Izbere eno stvar v svojem delu, ki bi jo lahko naredil bolje ali
ucinkoviteje (npr. izboljSan odgovor stranki, krajsa razlaga za sodelavca, bolj pregledna
tabela). Razmisli, kako bi jo lahko izboljsal, in nov pristop preizkusi v praksi.

* Samoevalvacija strokovnega znanja. Dvakrat letho samostojno izvede presojo svojih strokovnih
znanj glede na zahteve delovnega mesta. Uporabi matriko znanj ali preprosto analizo znam
- delno znam - ne znam. Ugotovitve uporabi za pripravo osebnega nacrta ucenja.

VODJE KOT SPODBUJEVALCI RAZVOJA SODELAVCEV

*  Mentorski odnos. Mentorstvo je proces ucenja in razvoja, v katerem izkuSena oseba v
neformalnem okviru prostovoljno deli znanje, nasvete in podporo z manj izkuseno osebo.
Vodja se z zaposlenim pogovori o njegovih strokovnih ciljih in preveri, na katerem podrocju
si zeli veC znanja.

* Spodbuda k uéenju. Zaposlenega motivira, da se udelezi predavanj ali seminarjev iz svojega
strokovnega podrocja, in poudari, da je to pomembno za njegovo rast in kakovost dela.

* Povezovanje z mentorjem. Ce sam ni pravi mentor, vodja poi$¢e nekoga znotraj organizacije, ki
ima ustrezno znanje. Dogovorijo se za redne pogovore in skupaj spremljajo napredek.

» Zgledstrokovnost. Ko vodja sprejema odlocitve, naj razlozi, zakaj se je tako odlocil - na podlagi
zakonodaje, raziskav ali dobre prakse. Tako spodbuja druge, da se opirajo na znanje.

* Strokovne minute na sestankih. Enkrat mesecno na sestanku predstavi novost iz stroke, ki bi
lahko koristila ekipi. Za to lahko prosi tudi sodelavca, ki je bil na usposabljanju ali je prebral
kaj zanimivega.
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Uéenje v praksi. Zaposlenega povabi v medresorsko skupino, kjer lahko prispeva svoje znanje
in hkrati osvoji nove vsebine, povezane z njegovo stroko.

IZOBRAZEVANLJE, IZPOPOLNJEVANJE, USPOSABLJANJE
Primerna podrocja usposabljanj

vescine mentorstva

motivacija za ucenje

ucenje in pomnjenje v delovnem okolju

uspesen prenos kompetenc med zaposlenimi na delovnem mestu
upravljanje znanja v organizaciji

vescine argumentacije

seminarji s specificnega strokovnega podrocja

USPOSABLJANJA, Kl JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA

Mentorstvo in upravljanje medgeneracijskih razlik v delovnem okolju
Motivacija in samomotivacija

Evalvacija - kako vemo, da smo na dobri poti

seminarji s specificnega strokovnega podrocja

druga usposabljanja s strokovnega podrodja

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK

—

Kje lahko najdem strokovne vsebine, povezane z mojim delom?

2. Kdaj sem nazadnje uporabil/a novo strokovno znanje pri konkretni nalogi
in kakSen ucinek je to imelo? Kdaj lahko to ponovim?

3. Kako lahko poskrbim, da svoja mnenja argumentiram z dejstvi ter

strokovnimi viri in ne zgolj z lastnimi izkusnjami?

PRIPOROCENALITERATURA

Argote, L. (2013). Organizational learning: Creating, retaining and transferring knowledge.
New York: Springer US.

Babnik, K. (2022). Aktivno poslusanje. V E. Bostjanci¢ in Z. Lep (ur.), Kako (3e) spodbujati
zaposlene (str. 11-29). Filozofska fakulteta UL. Pridobljeno s https:/ebooks.uni-lj.si/
ZalozbaUL /catalog/view/346/664/7545

Brecko, D. (2007). Razvoj kariere v uceci se organizaciji. Andragoska Spoznanja, 13(1), 58-72.
https://revije.ff.uni-lj.si/AndragoskaSpoznanja/article/view/961/774.

Dimovski, V., Penger, S. in Znidarsi¢, J. (2014). Javna uprava kot u¢eca se organizacija. Central
European Public Administration Review, 2(1). Pridobljeno s https://journals.uni-lj.si/CEPAR/
article/view/20183

Garvin D. A., Edmondson, A. C. in Gino, F. (2008). /s yours a learning organization?. Harvard
Business Review, Pridobljeno s https:/hbr.org/2008/03/is-yours-a-learning-organization
Hess, E. D. (2014). Learn or die: Using science to build leading-edge learning organization.
New York: Columbia University Press.

Pavlovi¢ Milijagevi¢, M. (2022). Mentorska kultura. V E. Bostjan&i¢ in Z. Lep (ur.), Kako
(Se) spodbujati zaposlene: Nov izbor psiholoskih pristopov od A do Z (str. 113-126).
Filozofska fakulteta UL. Pridobljeno s https:/ebooks.uni-lj.si/ZalozbaUl /catalog/
download/346/664/7562?inline=1

Radovan, M. (2025). Pomen samoregulativhega ucenja v spletnih ucnih okoljih. Zalozba
Univerze v Ljubljani. https:/doi.org/10.4312/9789612975715. Pridobljeno s https://ebooks.
uni-lj.si/ZalozbaUL /catalog/book/755
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5.1 Splosno o razvoju zaposlenih
s kompetenénim modelom

Prirocna Ul

5.4 Razvoj delovno

Kako lahko Ul Kaj je pri¢akovani . . .
yjep Poziv (kopiramo v orodje)
pomaga rezultat
Koledarcek z
30-dnevni dnevnim 5-minutnim Oblikuj 30-dnevno mikro ucenje za kompetenco
. . izzivom (branje, Krepitev sodelovanja [prilepite opis kompetencel]:
nacrt razvoja refleksija, vaja) za vsak dan kratka aktivnost < 5 min, z oznako D1-D30.
izbrano kompetenco.
Vnaprej pripravijen
osnutek sporocila Napisi vljudno elektronsko sporocilo, s katerim
Sporocilo strokovnjaku z prosim izkuSenega sodelavca za mentorsko pomoc¢
mentorju jasnim namenom, prirazvijanju kompetence Uporaba digitalnih resitev.
pricakovanji in [prilepite opis kompetence] Dolzina < 180 znakov.
zahvalo.
NapodlagikatalogaUpravneakademije,dostopnega
na https://ua.gov.si/aktivnosti/?Tag=459, izberi
. Seznam petih 5 najbolj primernih usposabljanj za kompetenco
Iskalnik relevantnih Proaktivnost v storitvah, ki je definirana kot:
usposabljanj programov Sodelavec/sodelavka si pri delu prizadeva za
Upravne (naziv, kratek nenehneizboljSave. Vlozi dodaten napor, da pripravi
akademiie opis, povezava) iz kakovostne in trajnostne reSitve, ki ustrezajo
J aktualnega kataloga. potrebam uporabnikov. S proaktivnim delovanjem
aktivno prispeva k razvoju organizacije. Dodaj
enostavéni opis vsakega usposabljanja.
Z? Frl kljucne kf.‘“ge Iz spodnjega seznama literature izberi tri vire
. ali ¢lanke napisi . .
Povzetki za Krepitev sodelovanja in za vsakega napisi =
. povzetek (<100 . R .
literature 100-besedni povzetek ter idejo, kako znanje
besed) ter predlog . L
) prenesti v delo. [prilepite seznam]
uporabe v praksi.
Nacrt Progra.m (.SOI—.r.mnutne Sestavi 60-minutno delavnico medsebojnega
. delavnice: cilji, P . . . . ; o
delavnice . ucenja, kjer si zaposleni v parih pomagajo razvijati
agenda, navodila . , .. o
skupnostnega 2a vaje v dvojicah kompetenco Uporaba g’/g/ta/n/h.reS/tev. .[prlleplte
uéenja potrebni materiali, opis kompetence] Dodaj korake in navodila.

“ Ko se zZelim z Ul pogovarjati o nasih kompetencah, na
zaCetku pogovora poleg imena kompetence napisem Se
opis kompetence in dodam vedenjske kazalnike, da imava s
klepetalnikom skupno razumevanje teme. ,,

Metka

5.2 Razvoj temeljnih  ERSRA L PA IRV eTe 5 A=Y 1o} ! j
kompetenc kompetenc specifi¢nih kompetenc

ZAVEZANOST
STROKOVNOSTI
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SODELOVANJA
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KREPITEV SODELOVANJA
KREPITEV
RAZVOJNE DEJAVNOSTI, KI JIH LAHKO I1ZVAJAJO ZAPOSLENI SAMI I SODELOVANJA
* Prispevajmo k povezanosti. Zaposleni naj vadijo vedenja, ki gradijo mostove, ne zidov. Pozdray,
pozornost, pohvala ali vkljucCitev sodelavca v pogovor so majhna dejanja, ki ustvarjajo veliko
razliko. Ustvarjajo okolje, kjer si med seboj izrazamo sposStovanje in se zanimamo drug za TETEL
drugega - tudi prek ekrana. Zavedanje, da smo povezani, povecuje obcutek varnosti in RESITEV

pripadnosti v ekipi.

*  Povemo iskreno, a obzirno. Tudi tezka sporocila lahko posredujemo spostljivo in odgovorno.
Zaposleni naj razvijajo vescine t. i. iskrenega socCutja - pogovor o tezkih temah naj bo jasen,
a socuten. Vadijo naj podajanje povratne informacije na nacin, ki ohranja dostojanstvo
sogovornika in omogoca dialog. To lahko storijo tako, da sodelavcu najprej dajo vedeti,
da se zavedajo, da so podane informacije lahko zanj neprijetne. V nadaljevanju jasno in
argumentirano podajo vsebino in sodelavcu dajo ¢as za odziv. Ce odziva ni, naj preverijo,
kako se sodelavec ob prejemu informacij pocuti. S tem bodo ustvarjali kulturo, kjer je mogoce
reSevati izzive brez izogibanja ali napetosti.

* Spostujemo razliénost. V timu so razlicna mnenja in staliS¢a dragocen vir ucenja - Ce jih
sprejemamo z odprtostjo. Zaposleni naj si prizadevajo aktivno poslusati drug drugega brez
obsojanja. To omogoca, da razumemo drugo perspektivo, Cetudi se z njo ne strinjamo. Varno
lahko to vadijo znotraj manjsih timov in drug drugega opozarjajo ob morebitni neuc¢akanosti.
Ce se potrudimo razumeti drugega, bomo tudi lazje poiskali kompromisno resitev.

* Znanje se plemeniti, ¢e krozi. Znanje ni osebna lastnina - je darilo, ki ga delimo. Zaposleni
naj, kadar je le mogoce, sodelujejo v starostno raznolikih timih. Mlajsi ¢lani lahko starejse
ucijo uporabe digitalnih orodij, starejsi pa mlajSim prenasajo strokovna znanja in izkusnje.
Tudi skupne analize primerov ali predstavitve tipa »kaj sem se naucil/a pri tem projektu«
omogocajo, da izkuSnje ne ostajajo skrite, temvel se delijo med zaposlene in tudi prek
razlicnih sektorjev.

* Sodelovanje izven pisarne. Aktivnosti, kot so predstavitve sluzbe, skupne delavnice, krozenja
med zaposlenimi, skupna usposabljanja ali projekti, pomagajo presegati miselnost ‘mi proti
njim’. Hkrati prinasajo celovitejSe reSitve, navzven pa gradijo ugled organizacije, ki zna
sodelovati in se povezovati.

VODJE KOT SPODBUJEVALCI RAZVOJA SODELAVCEV

* Dogovor o naéinu sodelovanja. Ko zacne vodja sodelovati z novim sodelavcem ali timom,
se dogovorijo, kako si bodo posredovali informacije, sprejemali odlocitve in reSevali
nesporazume. Tak dogovor lahko tudi zapiSejo in ga kasneje po potrebi prilagodijo.

*  Spodbujanje raznolikih timov. Vodja poskrbi, da zaposleni sodelujejo v razli¢nih skupinah in se
sreCujejo z ljudmi iz razlicnih oddelkov. To spodbuja boljSe razumevanje, prilagodljivost in
timsko delo.

* Pohvala sodelovalnega vedenja. Ko opazi, da nekdo nudi pomoc¢ sodelavcu ali dobro sodeluje
v skupini, to javno ali zasebno pohvali. S tem pove, da so takSna vedenja cenjena in jih zeli
vec. Posebej pomembna so ucinkovita medgeneracijska in medsektorska sodelovanja.

*  Priloznosti za uéenje timskega dela. Vodja zaposlenim omogoci udelezbo na usposabljanjih,
kjer se ucijo, kako bolje sodelovati, reSevati konflikte in komunicirati v skupini.

* Pametno zdruZevanje zaposlenih. Kadar gre za skupinsko nalogo, za skupno delo pooblasti
sodelavce z razli¢nih strokovnih podrocij, ki se preko sodelovanja ucijo drug od drugega.
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+  Odkrit pogovor o tezavah. Ce pride do napetosti v skupini, se vodja z zaposlenimi odkrito
pogovori. Skupaj poiscejo, kaj je Slo narobe in kako to popraviti. Vprasa jih tudi, kako bi oni
naslednjic¢ resili podobno situacijo. Vodja naj bo pri tem zaposlenim vzgled, kako biti socuten
in hkrati jasen.

* Povezovanje preko meja oddelkov. Zaposlene povabi v medresorske skupine, kjer sodelujejo z
ljudmiizven svoje enote. Tako gradijo odnose in razvijajo vesc¢ine skupinskega dela z osebami,
ki razmisljajo drugace.

* Naloge, kizahtevajo sodelovanje. Vodja dodeli naloge, ki jih je mogoce resiti le s skupnim delom.
Taksne naloge naj vkljucujejo skupno odgovornost, delitev vlog in potrebo po usklajevanju.
Redno preveri, kako ekipa sodeluje in kje potrebuje podporo.

IZOBRAZEVANJE, IZPOPOLNJEVANJE, USPOSABLJANJE
Primerna podroéja usposabljanj

e asertivha komunikacija

* skupinsko delo in sodelovanje

e programi reSevanja konfliktov

e vrednote in delo s ¢ustvi v skupini

« medgeneracijsko sodelovanje

e sprejemanje odlocitev in reSevanje problemov v ekipi

USPOSABLJANJA, Kl JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA

«  Komunikacija v tezavnih situacijah
e druga usposabljanja na teme vescin dela z ljudmi

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK

1. Kdaj sem nazadnje zavestno prisluhnil/a sodelavca, da bi razumel/a
njegovo stalisce, tudi ¢e se z njim nisem strinjal/a?

2. Nakaksen nacin sem v zadnjem ¢asu prispeval/a k gradnji boljsih odnosov
v ekipi?

3. Kako reagiram, ko pride do nesporazumov - ali jih ignoriram ali poskusam
poiskati skupne resitve?

PRIPOROCENA LITERATURA

e Gordon, J. (2021). Moc¢ pozitivhega tima. Preizkusena nacela in prakse, ki ustvarjajo izjemne
time. Mihali¢ & Partner.

* Holpp, L. (1999). Managing teams. McGraw-Hill Professional.

« Juréek, A. in Rape Ziberna, T. (ur.). (2025). Timsko delo v socialnem delu. Zalozba UL.
https://doi.org/10.51741/9789612975531. Pridobljeno s https://ebooks.uni-lj.si/ZalozbaUl/
catalog/book/735

e Lencioni, P. (2019). Pet disfunkcij tima: Zgodba o vodenju. Ucila International.

e Mihali¢, R. (2014). Kako vodim skupino in tim. Mihali¢ & Partner.

* Riso, W. (2018). Pravico imas reci ne. Malinc.

e Runde, C. E. in Flanagan, T. A. (2008). Building conflict competent teams. Jossey-Bass.
ISBN: 978-0470189474

e Sinek, S. (2017). Zacni z zakaj. Smart Com.
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PROAKTIVNOST V STORITVAH

RAZVOJNE DEJAVNOSTI, Kl JIH LAHKO IZVAJAJO ZAPOSLENI SAMI

Opazovanje ponavljajocih se tezav. Zaposleni si enkrat tedensko vzame nekaj minut in razmisli,
katere tezave ali vprasanja so se pri sodelavcih ali uporabnikih veckrat ponovili. Na podlagi
teh opazanj pripravi predlog za izboljSavo ali spremembo procesa.

Predlaganje izboljSav brez perfekcionizma. Ko opazi priloznost za izboljSavo, zaposleni pripravi
kratek predlog - tudi ¢e Se ni popolno dodelan. Pomembno je, da zacne pogovor in pokaze
pripravljenost za aktivnho reSevanje izzivov.

Razmisljanje en korak naprej. Med opravljanjem nalog si zaposleni postavi vprasanje »Kaj bo
uporabnik potreboval po tem?« Ko zna predvideti naslednje korake, postane storitev bolj
celovita in prijazna.

Tedensko spremljanje ovir v postopkih. Zaposleni si belezi, pri katerih nalogah ali stikih z
uporabniki se postopki zapletajo ali zavlecejo. Na koncu meseca pripravi seznam z vsaj eno
idejo, kako bi delo lahko potekalo bolj gladko.

Spremljanje kakovosti lastne odzivnosti. Zaposleni eno uro na dan nameni opazovanju svoje
odzivnosti - kako hitro odgovori na vprasanja in kako razumljivo poda informacije. Ob koncu
dneva si zapiSe primer, kjer je bil posebej ucinkovit, in primer, kjer vidi prostor za izboljSavo.
Uporaba perspektive uporabnika. Preden zakljuc¢i nalogo in jo preda naprej, zaposleni preveri,
ali bi bila vsebina jasna, ¢e bi jo sam prejel kot uporabnik ali sodelavec. Ce ni dovolj jasna, jo
popravi ali dopolni. S tem poveca jasnost in vrednost svojega prispevka za druge.

VODJE KOT SPODBUJEVALCI RAZVOJA SODELAVCEV

Tabla ali mapa z idejami. Vodja vzpostavi prostor (npr. fizicno tablo ali digitalno mapo), kjer
zaposlenilahko oddajajo predloge za izboljSave. Vsake tri mesece predloge skupaj pregledajo,
najboljse pohvalijo ali pa razlozijo, zakaj kaksna ideja (Se) ni izvedljiva.

Casza preizku$anjeidej. Zaposlenim lahko omogoci, da del svojega ¢asa namenijo preizkusanju
novih zamisli, ki bi lahko izboljSale delo ali storitve.

Pogovor z uporabniki. Vodja organizira neformalne pogovore (npr. ‘kava z uporabniki’), kjer
lahko zaposleni neposredno sliSijo, kaj si drzavljani ali sodelavci Zelijo ali pricakujejo. To
pomaga pri razumevanju potreb.

Dajanje zgleda. Ko vodja pri svojem delu uposteva povratne informacije uporabnikov in o
tem odprto govori, sodelavcem pokaze, da so tudi drobne izboljSave pomembne. Uspesne
primere deli z ekipo.

Vkljucevanje v projektne skupine. Zaposlene vkljuci v kratkotrajne skupine, ki skupaj resujejo
konkreten izziv (npr. skrajSanje obrazca, bolj razumljiva navodila). Tako se dejansko
soustvarjajo izboljSave.

Deljenje izboljSav. Enkrat na tri mesece vodja organizira krajsi interni dogodek, kjer zaposleni
predstavijo, kaj so izboljsali pri svojem delu. Izkusnje se delijo z drugimi oddelki - v€asih ze
majhna sprememba kje drugje povzroci veliko razliko.

IZOBRAZEVANJE, IZPOPOLNJEVANJE, USPOSABLJANJE

PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJ

dizajn javnih storitev in metodologija service design

agilno in vitko upravljanje procesov

uporaba podatkov in analitike za izboljSanje storitev

merjenje in upravljanje kakovosti (npr. model EFQM v javni upravi)

=
=
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ZAVEZANOST
STROKOVNOSTI

USPOSABLJANJA, Kl JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA

Umetnost sprememb - sodobni pristopi k uvajanju sprememb in agilne metode dela
Razvoj digitalnih storitev z metodami soustvarjanja (co-creation) - osnovna raven
Razvoj digitalnih storitev z metodami soustvarjanja (co-creation) - napredna raven
Podatkovna analitika - prakti¢ni primeri

Spletna analitika in uporaba orodja Matomo (Piwik) v praksi

Osebna organiziranost in obvladovanje ¢asa

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK

1. Ali sem v zadnjih tednih predlagal/a kaksno izboljSavo pri delu - ¢e ne, kaj me
pri tem ovira?

2. Kako lahko poskrbim, da bom imel/a potrebe uporabnikov v mislih pri snovanju
novih resSitev?

3. Kdaj sem nazadnje brez pobude nadrejenega prevzel/a odgovornost za
pomembno nalogo? Kdajbo naslednja priloznost zatak prevzem odgovornosti?

PRIPOROCENA LITERATURA
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UPORABA DIGITALNIH RESITEV

RAZVOJNE DEJAVNOSTI, Kl JIH LAHKO IZVAJAJO ZAPOSLENI SAMI

Preizkusanje novih funkcionalnosti. Enkrat na mesec si zaposleni v okviru uradno podprtih
pisarniskih orodij (npr. Outlook, Word, Excel, MS Teams) izbere eno novo funkcijo, ki bi lahko
izboljSala njegovo vsakodnevno delo in mu pomagala pri reSevanju trenutnih izzivov. Funkcijo
preizkusi ter pri tem uporabi sluzbeni uéni portal, uradne vodice ali pomoc¢ sodelavca v
oddelku.

Ustvarjanje seznama najpogostejsih opravil. Zaposleni naredi seznam nalog, ki jih vsak teden
ponavlja (npr. posiljanje vabil, zbiranje podatkov, priprava zapisnikov). Nato poisce digitalna
orodja, orodja Ul ali bliznjice, s katerimi bi te naloge lahko opravil hitreje ali jih avtomatiziral.
Samopresoja po DigComp 2.2. Z uporabo javno dostopnega orodja za samorefleksijo
DigCompSAT lahko izmeri svojo raven digitalnih kompetenc in doloci tri podrocja z najvedjim
razkorakom. Nato oblikuje mini nacrt izboljSav na podlagi ugotovitev.

Sodelovanje v krajsem spletnem tecaju. Zaposleni si lahko obcasno izbere krajsi brezplacni
spletni tecaj (npr. na portalu YouTube) in ga opravi. Cilj je spoznati nove digitalne moznosti
ali nadgraditi osnovno znanje.

Uporaba digitalnega koledarja. Zaposleni zac¢ne redno uporabljati digitalni koledar (npr.
Outlook) za nacrtovanje sestankov, opomnikov in rokov. S tem pridobi boljsi pregled nad
¢asom in nalogami.

Uéenje od sodelavcev. Ko naleti na digitalno nalogo, ki se mu zdi zamudna ali zapletena,
sodelavca prosi, naj pokaze svoj pristop. Pogosto lahko Ze kratek pogovor razkrije uporabne
bliznjice in trike.

VODJE KOT SPODBUJEVALCI RAZVOJA SODELAVCEV

Pomo¢ digitalnega mentorja. Vodja imenuje sodelavca, ki obvlada digitalna orodja, da pomaga
ostalim pri vsakodnevni uporabi. Ekipa ve, na koga se lahko obrne.

Vkljuéevanje v digitalne projekte. Zaposlene, ki jih zanimajo tehnologije, vodja povabi k
sodelovanju pri izboljSavah (npr. e-obrazci, deljeni dokumenti).

Dajanje zgleda. Ce vodja sam uporablja digitalni koledar ali deljene dokumente, jih bodo
verjetno tudi sodelavci. Pomembno je, da o tem govori in pokaze, kako mu to pomaga.

Trik meseca. Na vsakem sestanku eden od sodelavcev pokaze en uporaben trik (npr. bliznjico
v Excelu ali hitrejsi nacin za poSiljanje vabil).

Casza uéenje. Ce kdo pokaze interes za ucenje digitalnih ve$&in, mu vodja za to omogogi uro
ali dve na mesec - tudi med delovnim c¢asom.

Pohvala za digitalno resitev. Ko kdo uporabi novo orodje ali poenostavi delo s tehnologijo, naj
to ne ostane neopazeno. Pohvala veliko pomeni.

Pogovor o ovirah. Ce kdo z novimi orodji okleva, naj vodja vprasa, kaj mu povzroca tezave.
Morda gre le za manjSo nejasnost, ki jo skupaj lahko hitro razjasnita.

IZOBRAZEVANJE, IZPOPOLNJEVANJE, USPOSABLJANJE

Primerna podroéja usposabljanj

DigComp 2.2 - osnovne, uporabniske in vodstvene digitalne vescine
informacijska varnost in varstvo podatkov (GDPR, ZVOP-2)

delo s podatki (Excel, Power Bl) in vizualizacija

uvajanje Ul in avtomatizacije v upravne procese
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USPOSABLJANJA, KI JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA

Digitalna pismenost 1in Digitalna pismenost 2 (temeljna modula po okviru DigComp)
Delo s preglednicami - osnovna / nadaljevalna / zahtevna raven (Excel)

Informacijska varnost (program NOO) - e-usposabljanje

Enotni standardi spletnih mest v javni upravi (dostopnost)

Uporaba ChatGPT-ja in generativhe umetne inteligence v praksi

Generativna umetna inteligenca v praksi - uporaba Copilot Chat-a pri delu v javni upravi
IS MUZA - Uporaba sistema za vodilne javne usluzbence

IS MUZA - Uporaba sistema za kadrovike in administratorje

Podatkovna analitika - prakti¢ni primeri (napredna obdelava podatkov)

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK

1. Kako preverjam zanesljivost virov in vsebin, ki jih uporabljam pri delu z
digitalnimi orod;ji?

2. Katero digitalno orodje sem se nazadnje naucil/a uporabljati in kako mi
pomaga pri vsakodnevnem delu?

3. NakakSennacindelim svoje digitalno znanje z drugimi v ekipi ali organizaciji?
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https://publications.jrc.ec.europa.eu/repository/handle/JRC128415?utm  
http://dx.doi.org/10.1016/j.giq.2016.02.003  
http://dx.doi.org/10.1016/j.giq.2016.02.003  
https://pismenost.acs.si/wp-content/uploads/2018/09/Digitalna-pismenost-e-verzija.pdf  
https://pismenost.acs.si/wp-content/uploads/2018/09/Digitalna-pismenost-e-verzija.pdf  
https://doi.org/10.1016/j.giq.2019.06.002
https://doi.org/10.1016/j.giq.2019.06.002
https://d-nb.info/1202713831/34?utm 
https://www.oecd.org/en/publications/the-oecd-framework-for-digital-talent-and-skills-in-the-public-sector_4e7c3f58-en.html
https://www.oecd.org/en/publications/the-oecd-framework-for-digital-talent-and-skills-in-the-public-sector_4e7c3f58-en.html
https://www.oecd.org/en/publications/the-oecd-framework-for-digital-talent-and-skills-in-the-public-sector_4e7c3f58-en.html
https://ikanos.eus/wp-content/uploads/bp-attachments/10426/digcomp_at_work_impl_guide_300620_1.pdf  
https://ikanos.eus/wp-content/uploads/bp-attachments/10426/digcomp_at_work_impl_guide_300620_1.pdf  

Aktivnosti za razvoj kompetenc po presoji

5.1 Splos$no o razvoju zaposlenih | 5.2 Razvojtemeljnih  [EESRER e FAZe IR Lo F3a-10114] 5.4 Razvoj delovno
s kompetencnim modelom kompetenc kompetenc specifi¢nih kompetenc

5.3 Razvoj vodstvenih kompetenc

V nadaljevanju so podani predlogi razvojnih dejavnosti za vodstvene kompetence, ne glede
na raven vodenja. Vodje jih lahko izvajajo za razvoj doticne kompetence pri sebi in pri svojih
sodelavcih. Za vsako kompetenco smo dodali Se predlog podrocij usposabljanj, izbor usposabljanj,
ki so na voljo v okviru Upravne akademije, in priporoc¢eno literaturo za nadgradnjo kompetence.
Posamezne kompetence so zajete tudi v drugih usposabljanjih Upravne akademije, ki morda tu
niso navedena. Aktualen katalog usposabljanj je na spletni strani Upravne akademije.

USMERJENOST NA PRIHODNOST

RAZVOJNE AKTIVNOSTI VODJE

* Anadliza dolgoroénih sprememb v okolju. Vodja enkrat mesec¢no nameni Cas za razmislek o
zunanjih trendih in politi¢nih, druzbenih in tehnoloskih spremembah, ki bi lahko v prihodnosti
vplivale na njegovo podrocje dela. Ugotovitve predstavi na naslednjem kolegiju ali jih vkljuci
v predloge za izboljSave.

* Uporaba vaje prednosti in posledice sprememb. Pred uvedbo novosti skupaj z ekipo razmisli,
katere prednosti in katere SirSe posledice prinasajo na¢rtovane spremembe. Tako lahko vodja
laZzje zazna potencialne odpore in nac¢rtuje podporne aktivnosti.

* Povezovanje s strateskimi dokumenti. Vodja pregleda aktualne strateSke dokumente DU (npr.
Strategijo digitalnih javnih storitev 2030) in identificira konkretne tocke, kjer se njegova
organizacijska enota lahko bolj ciljno usmeri. O teh moznostih se posvetuje z nadrejenimi.

* Tedenska refleksija: kaj bi naredil drugace. Ob koncu vsakega tedna si vzame nekaj minut in
zapise eno odlocitev ali dogodek, ki bi ga z vidika dolgoro¢ne ucinkovitosti lahko izpeljal
drugace. S tem razvija zavest o ucinku svojih odlocitev skozi ¢as.

* Razvoj lastnega orodja za zaznavanje trendov. Lahko si ustvari osebno mapo s tremi zavihki:
(1 opazeni trendi, (2) mozni uc¢inki na moje delo, (3) ideje za prilagoditev. Mapo redno
dopolnjuje in uporabi tudi kot pripravo za redni razvojni pogovor.

* Spodbujanje miselnosti, usmerjene na prihodnost. ObCasno (npr. trikrat letno) na sestanku
sodelavcem postavi vprasanje »Kaj bi se lahko na nasem podrocju bistveno spremenilo v
naslednjih 5 letih?« S tem aktivira razmisljanje o dolgoroc¢ni prilagodljivosti v kolektivu.

*  PreizkuSanje novih pristopov. Vodja si izbere eno nalogo, pri kateri bo zavestno uporabil nov
pristop - tudi ¢e ni povsem preizkusen. Nato reflektira izkusnjo z vprasanji: »Kaj sem se
naucil? Bi bilo to vredno ponoviti?«

VLOGA NADREJENEGA

* Spodbujanje idej. Nadrejeni spodbuja vodje, da delijo svoje ideje, in jih za to tudi pohvali ali
simboli¢no nagradi. Ce se ideja izkaze za koristno, predlaga, da jo skupaj razvijejo naprej in
prenesejo v prakso.

*  Podpora prinovostih. Ko vodja uvaja spremembe, mu nadrejeni nudi podporo, ga spodbuja in
mu je na voljo za pomoc¢ ali pogovor.

*  Sestanki za razmisljanje o prihodnosti. Nadrejeni lahko organizira posebne sestanke, kjer vodje
skupaj razmisljajo o novih resitvah, izboljSavah ali trendih. Uporabijo lahko preproste metode
ustvarjalnega razmisljanja.

* Dostop do znanja. Vodjem omogoci, da se udelezijo usposabljanj, kjer se lahko naucijo, kako
bolje upravljati spremembe ter kako biti bolj ustvarjalni.

+  Povezovanje med sodelavci. Ce ima vodja zahtevno nalogo, ga nadrejeni lahko poveZe z nekom,
ki je pri uvajanju sprememb ze uspeSen. Tako skupaj poisceta nove reSitve.

USMERJENOST NA
PRIHODNOST

PREDANOST
CILJEM

=
ESl

UCINKOVITO

ORGANIZIRANJE
DELA

RAZVOJTIMOV IN

POSAMEZNIKOV
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+  Pohvala tudi ob neuspehu. Ce vodja predlaga resitev, ki ni najbolj ustrezna, nadrejeni vseeno I USMERJENOST NA
pohvali njegov trud in pogum. Spodbudi ga, da razmislja naprej in iS¢e nove pristope.

* Vodenje z zgledom. Nadrejeni naj s svojim zgledom kaze odprtost do sprememb. Kaze
pripravljenost poslusSati nove ideje, podpirati pobude in razpravljati o potencialih za izboljSave.
Na ta nacin gradi kulturo, ki je naklonjena spremembam, ter posredno razvija usmerjenost na 3§2‘fﬁ§:ZSNJE
prihodnost pri svojih vodjih. o

+ Sistemzapresojanjeidej. Nadrejeni lahko postavi enostaven sistem, s katerim zbirajo, presojajo RAZVOJTIMOV IN

POSAMEZNIKOV

in nagrajujejo dobre ideje. Pri tem poskrbi, da se vse predloge tudi belezi. V skupne prostore
lahko postavi ‘Skatlo idej’, v katero se vpisuje ideje za izboljSave procesov. Enkrat na mesec
se $katlo odpre in na sestanku glasuje, katere ideje je smiselno uvesti. Skatla je lahko tudi
digitalna v obliki spletne ankete, ki je poslana zaposlenim vsak mesec.

PODROCJA USPOSABLJANJ

e stratesko nacrtovanje in razvoj inovacij

e vodenje sprememb

e projektno vodenje

e pogajalske in komunikacijske spretnosti v spremembah

USPOSABLJANJA UPRAVNE AKADEMIJE

* Vodje v akciji - uCinkovito vodenje za uspeh organizacije
e Umetnost sprememb - sodobni pristopi k uvajanju sprememb in agilne metode dela
e Komunikacija in delo na daljavo

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK

1. Ali imajo zaposleni jasno razdeljene naloge in razumejo, kaj se od njih
pricakuje? Kako lahko to preverim?

2. Kako reagiram, kadar pride do preobremenitve posameznih ¢lanov ekipe - ali
jo pravocasno zaznam in ustrezno ukrepam?

3. V katerih delih organizacije bi lahko $e izboljsal/a preto¢nost informacij in
pregled nad potekom dela?

PRIPOROCENA LITERATURA

 Boznar, J. (2025). Integracija zelenega kadrovskega managementa v obstojece sisteme: izzivi
in resitve. Univerzitetna zalozba UM. https://doi.org/10.18690/um.fov.3.2025.2

* Leddin, P. R. in Moon, S. D. (2018). Building a winning culture in government.: A blueprint for
delivering success in the public sector. FranklinCovey.

e Mann, A. (2018). Future first: How successful leaders turn innovation challenges into new
value frontiers. Routledge.

e Medved, T. in Krha¢ Andrasec, E. (2025). Klju¢ni dejavniki uspeha digitalne transformacije.
Univerzitetna zalozba UM. https://doi.org/10.18690/um.fov.1.2025.7

* Peters, T. (2018). The excellence dividend: Meeting the tech tide with work that wows and jobs
that last. Vintage Books.

* Qiao, G, Li, Y. in Hong, A. (2024). The strategic role of digital transformation: Leveraging
digital leadership to enhance employee performance and organizational commitment in the
digital era. Systems, 12(11), 457. https://doi.org/10.3390/systems12110457
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Prirocna Ul

Kako lahko Ul pomaga

Kaj je pricakovani rezultat

Poziv (kopiramo v orodje)

Trendiza Preglednica TOP 8 trendov Nastej 8 k_I_Jucnlh _trend_ov, .kl b.OdO
kompetenco (politiéni, demografski, v naslednjih 5 Iefc_l_h vplivali na javno
i o . upravo v Sloveniji. Za vsak trend
Usmerjenost na tehnoloSki ...) ter mozni dodaj stolpec Kako lahko vpliva na
prihodnost ucinki na organ. podro&je [ime enotel.
Cilj> SMART Tabela, ki razdeli en strateski Pretvori nasledniji cilj v najve¢ 6
naloge (Predanost cilj v najve¢ 6 SMART nalog SMART nalog. Dodaj stolpca Rok in
ciljem) s termini in merili. Merilo uspeha. [vnesite cilj]
Enostranski vzorcéni Pripravi A4 predlogo za hitro
Ogrodje za dokument Kaj je §lo dobro projektno retrospektivo s tremi polji:
uéinkovito / Kaj izboljsati / Akcije in Dobro, Izboljsati, Naslednji koraki.
ref'leksijo navodila za 20-minutno Dodaj kratka navodila za ucinkovito
refleksijo. refleksijo.
Povzetek (=120 besed) Predlagaj 3 knjige za razvijanje
Hitri vodi& po treh najboljsih knjig za Usmerjenosti na prihodnost pri
. . Usmerjenost na prihodnost, vodjih v javni upravi. Za vsako napisi
literaturi namenjenih javhemu = 120-besedni povzetek ter dodaj
sektorju. idejo, kako znanje prenesti v prakso.

5.4 Razvoj delovno
specifi¢nih kompetenc

USMERJENOST NA
PRIHODNOST

PREDANOST
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PREDANOST CILJEM

RAZVOJNE AKTIVNOSTI VODJE

Pregled ciljev enote. Enkrat mesecno si vzame Cas za pregled ciljev svoje organizacijske enote
in razmisli, kateri so najpomembnejsi za trenutno obdobje. Sodelavcem pomaga razumeti,
kako njihovo delo prispeva k doseganju teh ciljev.

Preoblikovanje ciljev v konkretne naloge. Skupaj s sodelavci pretvori cilje v jasne, merljive naloge
z roki. Redno preverja napredek in spodbuja sprotno odpravljanje ovir.

Pregled preteklih uspehov. Ob koncu vecjih nalog ali projektov se z ekipo pogovori, kaj jim je
pomagalo ostati osredotoceni in doseci zastavljene cilje. Te izkusnje uporabi kot vodilo za
prihodnje naloge.

Tedensko doloéanje prednostnih nalog. Ob zacetku tedna naredi kratek pregled nalog in skupaj
z ekipo dolo¢i prednostne aktivnosti. Poudari tiste, ki imajo najvedji vpliv na doseganje
strateskih ciljev.

Orodja za spremljanje napredka. Vpelje enostavno vizualno orodje (npr. Excel seznam) za
sledenje napredku ciljev in redno preverja, kje je napredek dober in kje je zastal.
Povratnainformacija o ciljniusmerjenosti. Med razvojnimi pogovori sodelavcem poda konkretne
primere, kje so pokazali dobro osredotoCenost na cilje in kje bi jo lahko Se okrepili.

VLOGA NADREJENEGA

Skupno postavljanje ciljev. Nadrejeni vklju¢i vodjo v proces postavljanja ciljev in ga povabi k
soustvarjanju strateSke usmeritve. Tako se cilji bolje povezejo z vsakdanjim delom.

Dostop do virov. Ko vodja izpostavi cilje, ki jih zeli doseci, mu nadrejeni pomaga zagotoviti
potrebna sredstva - naj bo to ¢as, podpora sodelavcev ali dostop do informacij.

Spodbuda k osredotoéenosti. Ko pride do preobremenjenosti z nalogami, nadrejeni skupaj z
vodjo razjasni prioritete in pomaga dolociti, kaj je v danem trenutku res najpomembnejse.
Redni pregledi napredka. Na mesecnih srecanjih z vodji preveri, kateri cilji napredujejo po
nacrtih in kje so tezave. Usmerja pogovor k reSitvam.

Pohvala za usmerjeno delo. Opaza in izpostavi primere, ko so vodje ucinkovito vodili sodelavce
k skupnim ciljem. Tako spodbuja kulturo ciljne naravnanosti.

Cilji imajo teZo. S svojim zgledom pokaze, da so cilji orodje za doseganje kakovostnejSega
dela - pri tem uporablja konkretne primere, Stevilke in rezultate.

PODROCJA USPOSABLJANJ

postavljanje in doseganje ciljev
motivacija ekipe

osebna organiziranost in upravljanje ¢asa
odlo¢anje na podlagi podatkov

USPOSABLJANJA UPRAVNE AKADEMIJE

Osebna organiziranost in obvladovanje Casa
Vodje v akciji - u€inkovito vodenje za uspeh organizacije
Umetnost sprememb - sodobni pristopi k uvajanju sprememb in agilne metode dela

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK

=

Ali so cilji, ki sem jih zastavil/a ekipi, dovolj jasni, konkretni in motivirajoci?

2. Kako ravnam, kadar se pojavijo ovire pri doseganju ciljev?

3. Sem s svojim zgledom res navdih za zavzetost in odgovornost pri delu? Kako
lahko to preverim?

USMERJENOST NA
PRIHODNOST

PREDANOST
CILJEM

a

UCINKOVITO
ORGANIZIRANJE
DELA

RAZVOJTIMOV IN
POSAMEZNIKOV
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Doert, J. (2019). Merite, kar je pomembno: Kako z OKR do izjemnih rezultatov. UMco.
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Razzetti, G. (2022). Remote, not distant: Design a company culture that will help you thrive in
a hybrid workplace. Liberationist Press.
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UCINKOVITO ORGANIZIRANJE DELA
PREDANOST
RAZVOJNE AKTIVNOSTI VODJE
* Nacrtovanje vedjih projektov. Za vsak vecji projekt vodja pripravi jasen nacrt z opredeljenimi gigm\ég&m
cilji, aktivnostmi, roki, odgovornimi osebami in moznimi tveganji. Nacrt deli z ekipo in ga DELA
redno posodablja. Pri delu v digitalnih ali hibridnih okoljih vodja delo organizira preko orodij, L

POSAMEZNIKOV

kot so MS Planner, MS Teams, s preglednim oznacevanjem nalog, rokov in statusov zadolzitev.

* Redni kratki usklajevalni sestanki. Enkrat do dvakrat tedensko vodi kratke sestanke (do 15
minut), Kjer ¢lani ekipe porocajo o napredku, morebitnih tezavah in naslednjih korakih. To
omogoca sprotno odpravljanje zastojev. Redni usklajevalni sestanki lahko potekajo tako v
virtualnem kot fizicnem okolju. V virtualnem okolju lahko za to uporabi npr. digitalne table v
MS Teams.

*  Zakljuéna refleksija projektov. Po koncanem projektu z ekipo opravi analizo poteka: kaj je slo
dobro, kaj bi bilo mozno izboljsati in kako se bodo nauki prenesli v prihodnje delo. Pri delu v
digitalnem ali hibridnem okolju lahko uporabi orodje MS Whiteboard.

* Vizuadlizacija napredka. Vpelje orodja za vizualno spremljanje napredka (npr. Kanban tabla,
Ganttov diagram). Ta pomagajo ekipi videti celotno sliko in hitro zaznati morebitna
odstopanja.

* Delegiranjezrazvojnim namenom. Nalog ne razdeli le glede na obremenjenost, temvec glede na
razvojne cilje posameznih ¢lanov ekipe - tako jih postopno opremlja z novimi kompetencami.

* Usklajevanje pri¢akovanj. Na zacetku projektov jasno predstavi pricakovanja glede kakovosti,
rokov in porocanja ter spodbudi ¢lane, da aktivho komunicirajo, ¢e se pojavijo ovire.

VLOGA NADREJENEGA

* Spremljanje napredka. Nadrejeni obcCasno uvede krajSe preglede, kjer se skupaj z vodjo
pogovorita o stanju projektov, odprtih vprasanjih in potrebni podpori.

* Jasna opredelitev odgovornosti. V sodelovanju z vodjem doloci jasne kriterije odgovornosti za
klju¢ne projekte in poskrbi, da imajo nosilci nalog pooblastila za u¢inkovito izvajanje.

* Medsebojno u¢enje vodij. Organizacija spodbuja vodje, da na posebnih srecanjih delijo svoje
izkusnje o naucenih lekcijah (t. i. lessons learned), najbolje po zaklju¢enih projektih, kjer se
vodje iz razli¢nih enot pogovorijo o izzivih in delijo dobre prakse.

*  Podpora priupravljanju éasa. Ko nadrejeni opazi, da je vodja preobremenjen, skupaj pregledata
strukturo nalog, preverita moznosti za delegiranje in pois¢eta ravnotezje med operativnimi
in razvojnimi nalogami.

*  Zgled pri upravljanju prioritet. Tudi sam jasno izrazi prednostne naloge, se izogiba nalaganju
nepovezanih nalog in s tem pokaze, da zna usmerjati pozornost v bistvene cilje.

* Spodbuda za uvporabo orodij. Z lastnim zgledom spodbuja uporabo digitalnih orodij za
organizacijo dela ter omogoca usposabljanja za ucinkovitejSe upravljanje projektov in ¢asa.

PODROCJAUSPOSABLJANJ
e projektno in procesno vodenje
e agilne in vitke metode (Scrum, Kanban)
e uporaba digitalnih orodij za sodelovanje in produktivnost
e vodenje virtualnih sestankov in facilitacija

USPOSABLJANJA UPRAVNE AKADEMIJE

* Vodje v akciji - uCinkovito vodenje za uspeh organizacije
e Umetnost sprememb - sodobni pristopi k uvajanju sprememb in agilne metode dela
e« Komunikacija in delo na daljavo
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3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK

1. Ali imajo zaposleni jasno razdeljene naloge in razumejo, kaj se od njih
pricakuje? Kako lahko to preverim?

2. Kako reagiram, kadar pride do preobremenitve posameznih ¢lanov ekipe - ali
jo pravocasno zaznam in ustrezno ukrepam?

3. V katerih delih organizacije bi lahko Se izboljsal/a preto¢nost informacij in
pregled nad potekom dela?

PRIPOROCENA LITERATURA

* Allen, D. (2015). Getting things done: The art of stress-free productivity. Penguin Books.

e Clear, J. (2020). Atomske navade. Mladinska knjiga.

e Csikszentmihalyi, M. (2021). Zanos: Psihologija optimalnega izkustva. UMco.

* Goleman, D. (2013). Focus: The hidden driver of excellence. Harpet.

«  Newport, C. (2016). Deep work: Rules for focused success in a distracted world. Grand Central
Publishing.

* Tracy, B. (2004). Pojej zivo zabo!: 21 uCinkovitih nacinov, kako nehati odlasati in narediti vec v
krajSem casu. GV Zalozba.
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RAZVOJ TIMOV IN POSAMEZNIKOV
PREDANOST
RAZVOJNE AKTIVNOSTI VODJE
* Letni razvojni fokus na posameznega zaposlenega. Vodja za vsakega Clana ekipe nameni vsaj gﬁg«m\zl:ggNJE
osem ur na leto za razvojne pogovore. Sem sodijo presoja potreb, razmislek o kariernih ciljih, DELA
oblikovanje osebnega razvojnega nacrta ter spremljanje napredka skozi leto. RAZVOITIMOVIN

POSAMEZNIKOV

=

* Kakovostna povratna informacija. Vodja spozna tehnike podajanja povratnih informacij, ki
vkljuCujejo tako pohvalo kot konkretne predloge za izboljSave. Povratne informacije daje
pravocasno, Vv jeziku, ki je spodbuden in zaposlenemu razumljiv.

* Razvojzdelegiranjem. Naloge dodeljuje premisljeno - tako, da ne razbremeni le sebe, temvec
sodelavcu omogodi rast. Naloge naj bodo taksne, da vkljucujejo novo odgovornost, stik z
drugimi oddelki ali uporabo novih vescin.

*  Vzpostavitevsistemakolegialnegamentorstva(coachinga). V timu lahko oblikuje pare zaposlenih,
ki enkrat mesec¢no izvedejo strukturiran pogovor o aktualnih izzivih, ciljih in dilemah. S tem
spodbuja medsebojno ucenje, refleksijo in razvoj.

* Ucenje z opazovanjem. Organizacijsko podpre, da zaposleni ob&asno en dan opazujejo delo
bolj izkuSenega sodelavca ali vodje (t. i. job shadowing ali sencenje na delovhem mestu). Po
opazovanju spodbuja razmislek: kaj sem se naucil in kaj lahko prenesem v svoje delo?

* Gradnja uénega okolja. Redno deli strokovne vire in vabila na usposabljanja in spodbuja
zaposlene, da se ucijo drug od drugega. Povabi jih, da po usposabljanjih predstavijo klju¢ne
nauke na kratkih internih srecanjih.

VLOGA NADREJENEGA

*  Prepoznavanje moénih podroéij. Nadrejeni si vzame c&as, da pri vsakem vodji prepozna in
izpostavi eno ali dve izraziti moc¢ni tocki - bodisi vodstveno vescino, strokovno znanje ali
prispevek k timski kulturi. To pohvalo lahko podaja na razlicne nacine (npr. v obliki priznanja,
javno, zasebno).

* Spodbujanje timske povezanosti. Omogociizvedbo enostavne, a ucinkovite aktivnosti izgradnje
ekip (t. i. team building), kjer se krepita zaupanje in medosebna povezanost (npr. skupno
reSevanje izziva, izmenjava zgodb o uspehu ali druzenje izven sluzbenih prostorov (npr.
strokovna ekskurzija).

*  Vkljucevanje vodijvoblikovanjedela. Ko nadrejeni prenavlja procese ali pravila dela, k razmisleku
povabi tudi vodje. Tako jim daje obcutek soustvarjanja in vecje odgovornosti. Spodbuja jih
tudi, da oblikujejo svojo vizijo razvoja tima.

*  Omogoéanje usposabljanj. Vodjem omogoci dostop do razvojnih priloznosti, kot so seminarji,
spletni tecaji ali konference. Pomaga jim izbrati usposabljanja, ki podpirajo njihove razvojne
cilje in specifi¢ne izzive v timu.

* Spodbujanje prenosaznanja. Ko se vodja vrne z usposabljanja, ga nadrejeni povabi, da hauc¢eno
predstavi sodelavcem. Tako se ucinek usposabljanj mnozi in znanje ostane v timu.

* Nacértno spremljanje razvoja. Na rednih pogovorih z vodjo preverja napredek glede razvojnih
ciljev posameznikov v timu. Ce pride do zastoja, skupaj pois¢eta resitve, kako nadaljevati ali
prilagoditi nacrt.

* Mentorska podpora. Sam prevzame vlogo mentorja mlajSemu vodji ali ga poveze z bolj
izkuSenim sodelavcem. Vzpostavi osnovno strukturo mentorstva in spremlja uc¢inke.
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PODROCJA USPOSABLJANJ

* timsko delo in sodelovanje

e coaching in mentorstvo

e asertivha komunikacija in reSevanje konfliktov
e Custvena in socialna inteligentnost

USPOSABLJANJA UPRAVNE AKADEMIJE

Vodenje in razvoj ucinkovitih timov
¢ Komunikacija - bistveno orodje vodenja
Ko se pojavi nepricakovano - ves&ine kriznega komuniciranja za vodje

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK

1. Kako pogosto nudim zaposlenim konkretne povratne informacije, ki jih lahko
uporabijo za svoj razvoj? Kje vidim Se priloznosti za to v prihodnje?

2. Kdaj sem nazadnje koga iz ekipe spodbudil/a, da prevzame zahtevnejso
nalogo ali odgovornost?

3. Kako lahko kot vodja Se bolj prispevam k temu, da se zaposleni v ekipi pocutijo
sliSane in vkljucene?

“ Za krepitev vodstvenih kompetenc nadrejenim priporocam,
da po vsakem rednem razvojnem pogovoru (IS MUZA):

1. Pregledajo porocilo o kompetencah vodje in izberejo
najve¢ dve vodstveni kompetenci, kjer je razkorak
najvecji.

2. Zvodjo oblikujejo osebnirazvojni nacrt s konkretnimi
aktivnostmi iz zgornjih seznamov ter z najmanj enim
formalnim usposabljanjem Upravne akademije v
naslednjih 12 mesecih.

3. Potrdijo dogovor z razvojnim nacértom z vodjo in
dolocijo merljive kazalnike napredka.

4. Cetrtletno preverijo, ali aktivnosti prinasajo Zeleni
rezultat, in nacrt po potrebi prilagodijo. ,,

Metka

PRIPOROCENA LITERATURA

*  Brown, B. (2020). Pogum za vodenje. Ucila.

* Clutterbuck, D. (2007). Coaching the team at work. Nicholas Brealey Publishing.

e Edmondson, A. C. (2020). Neustrasna organizacija: Ustvarjanje psiholosko varnega okolja za
ucenje, inovacije in rast. UMco.

e Goleman, D. (2013). Focus - Hidden driver of excellence. HarperCollins.

* Katzenbach, J. R. in Smith, D. K. (2015). The wisdom of teams. Creating the high-performance
organization. Harvard Business Review Press.

e Lencioni, P. (2019). Pet disfunkcij tima: Zgodba o vodenju. UcCila International.

« Rutar llc, Z., Tacer, B. in Zarkovi¢ Adlesi¢, B. (2014). Kolegialni coaching: Priro¢nik za strokovni
in osebnostni razvoj Zavod RS za $olstvo. Pridobljeno s https:/www.zrss.si/wp-content/
uploads/2024/02/KolegialniCoaching 2014 _NRzOvitkom.pdf
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AMBASADOR

° o fPe o

5.4 Razvojdelovno specificnih kompetenc
ANALITIENO
RAZMISLJANJE

V nadaljevanju so za vsako od temeljnih kompetenc podane razvojne dejavnosti, v katere se

lahko vkljugijo zaposleni ali njihovi vodje z namenom razvijanja posamezne kompetence. Za P MO TIRANO

vsako kompetenco smo dodali Se predlog usposabljanj, tudi takih, ki so na voljo v okviru Upravne

akademije, ter priporo¢eno literaturo za osebno izpopolnjevanje. Posamezne kompetence so cEgovTosT

zajete tudi v drugih usposabljanjih Upravne akademije, ki morda tu niso navedena. Aktualen

=N
=N
B
EEl
EN
E
E2
e
ES

katalog usposabljanj je dostopen na spletni strani Upravne akademije. N

CuT ZA
RAZISKOVANJE

AMBASADOR PROJEKTA

DELOZ
UPORABNIKI

RAZVOJNE AKTIVNOSTI, KI JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM

*  Ovire kot izzivi. Ko se v projektu pojavijo ovire, je tezko ohraniti motivacijo. Na ovire pa lahko

KOORDINACIJA
TIMA

gledamo kot na nove izzive. Vsaka ovira zahteva iskanje ustvarjalnih reSitev - pogosto se MEDKULTURNO
zaposleni ob premagovanju ovir razvije bolj, kot ¢e bi Slo vse gladko. Zato naj zaposleni na oo E
ovire gledajo tudi kot na priloZznosti za napredek. OBVLADOVANJE

* Navdusiti druge za projekt. Ko projekt predstavljajo SirSi (notranji ali zunanji) javnosti, naj koLl
zaposleni premislijo, katero javnost ali potrebe deleznikov nagovarjajo. Kako projekt
izpolnjuje to potrebo? Pri tem naj bodo ¢im bolj nazorni in odlo&ni (ne agresivni) ter izkazejo e
navdusenje nad tem, kaj bo projekt prispeval skupnosti. To bo pripomoglo k navdusevanju
klju¢nih deleznikov.

- Biti obve&en in obvesiati. Zaposleni poskrbijo, da vsi kljuéni delezniki vedo, v kateri fazi
je projekt. Vzpostavijo ucinkovit sistem rednega obves¢anja o napredku (npr. tedensko
porocanje). Skupaj z vodjo izberejo ustrezno orodje za spremljanje napredka in obvescanje.
VLOGA NADREJENEGA

+ Vodja vzpostavi pregleden sistem spremljanja napredka na projektu. Ze na zacetku projekta RAZVOJ
se s ¢lani dogovori o odgovornostih in rokih. Redno spremlja uresni¢evanje dogovorov ter po S OKONEGA
potrebi posreduje ali mentorira pri morebitnih ovirah. -

* Vodja je zgled navdusSenja nad projekti. S svojim pristopom ustvarja pozitivho vzdusje - Ce
je vodja navdusen, bodo motivirani tudi ¢lani ekipe. Ce vodja izgubi navdusenje, bo upadla .
tudi njihova motivacija.

* Vodja prevzame odgovornost za dosezene cilje na projektu - tudi kadar ti niso dosezeni. S
tem pokaze odgovornost in zavezanost projektu, kar krepi zaupanje v timu.

v

PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA STIKOV

* asertivna komunikacija USTVARJANJE

e timsko mentoriranje #mKW'TEGA

*  motivacija v timu
VKLJUCEVANJE
JAVNOSTI

USPOSABLJANJA, Kl JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA ZAGOTAVLIANIE
Komunikacija v tezavnih situacijah il

e Motivacija za uc¢inkovito delo

* Profesionalni javni nastop: individualno ali skupinsko usposabljanje

e druga usposabljanja s strokovnega podrocja (glede na potrebe projekta)
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3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK

1. Kdaj sem se nazadnje iskreno pocutil/a ponosno kot zastopnik/zastopnica
svojega projekta - in katera konkretna okolis¢ina je v meni vzbudila ta ponos?

2. Ali lahko namen in koristi svojega trenutnega projekta povem v treh jasnih
stavkih? Ce ne, kaj moram $e razjasniti?

3. Katera skupina deleznikov je trenutno najmanj vkljuc¢ena in kakSno prilagojeno
sporocilo jim lahko posredujem v prihodnjem tednu?

PRIPOROCENA LITERATURA

*  Baguley, P. (2010). Improve your project management. Teach yourself, London: Cox & Wyman.

* Carnegie, D. (2020). Kako pridobiti prijatelje in vplivati na ljudi. Mladinska knjiga.

« Cesen, A, Kern, T. in Bajec, M. (2008). Vodnik po znanju projektnega vodenja: PMBOK vodnik
(3. izdaja). Kranj: Moderna organizacija.

e Erikson, T. (2023). Obkrozeni z ovirami: Kako ovire spremeniti v uspeh (ko gre vse k vragu)!
Ucila International.

e Grenny, J., Patterson, K., McMillan, R. in Switzler, A. (2012). Crucial conversations. New York:
McGraw-Hill.
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ANALITIENO RAZMISLJANJE
ANALITIENO
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, Kl JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM @
* Opazovanje vzorcev. Pri analizi podatkov zaposleni poskuSa opaziti vzorce: kako se situacija,
v kateri pride do napake, razlikuje od obicajne situacije? lzvede lahko majhen eksperiment -
- npr. Ce iS€e napako v podatkih, lahko opazuje, kaj je znacilno v primerih, ko se napaka
pojavi, in kaj v primerih, ko se ne. Odkrivanje vzorcev je lahko zanimivejsSe kot zgolj zbiranje
informacij.
* Vprasanja niso greh. Analiticno razmisljanje izboljSamo s postavljanjem pravih vprasani. .
Zaposlenega naj ne bo strah vprasati, kako to¢no stvari delujejo. BoljSe razumevanje procesov
vodi v boljse sklepe, saj lahko opazimo vec¢ povezav med podatki.
DELO Z
* Ucenje iz uspeha, ne le iz napak. Pogosto analiziramo neuspesno reSene probleme, vendar tudi
uspesno reseni primeri ucijo. Zaposleni naj pomisli, kateri osnovni principi so delovali pri M OORDINACIA
reSitvah, ki so se izkazale za uspesne - naslednji¢ jih lahko ponovno uporabi pri podobnem
DELOVANJE
VLOGA NADREJENEGA OBVLADOVANJE
DINAMICNEGA
* Vodja skupaj z zaposlenimi ‘na glas’ razmislja o moznih vzrokih problema. S tem zaposleni OKOLJA
sledijo metodoloskemu postopku in se ucijo odkrivati vzorce v podatkih.
»  Vodja z ekipo deli svoje izkugnje pri reSevanju zahtevnih problemov - natanéno opise korake, VIZRAZANY
ki jih je uporabil pri resitvi kompleksne naloge v preteklosti.
« Vodja predstavi tudi neu¢inkovite pristope, ki jih je sre¢al pri odkrivanju napak v podatkih, ter FREDANGST
spodbuja zaposlene k razmisleku, kako bi te postopke izboljsali.
PRI DELU
PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA
DELOVANJE
e analiziranje podatkov
* ucCinkovito oblikovanje sklepov
e kritic¢no misljenje
* ocena tveganja E%%WEGA
« tehnike usmerjanja misljenja FOPROUA
e analiti¢no reSevanje problemov
* spodbujanje koncentracije
* miselne naloge (logi¢ne uganke ipd.)
USPOSABLJANJA, KI JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA
 V Casu priprave priro¢nika ni posebnega usposabljanja Upravne akademije za analiticno
PRV . . - . . . v . .. USTVARJANJE
razmisljanje - zaposleni naj izberejo ustrezna usposabljanja s podroc¢ja podatkovnih orodij,

statistik ali druge strokovne delavnice.
USTVARJANJE
UCINKOVITEGA
TIMA

VKLJUCEVANJE

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK JAVNOSTI
1.  Katera klju¢na predpostavka v moji zadnji analizi Se ni bila preverjena in kako o oy ANJE
jo bom sistemati¢no preveril/a? OKOLJA

2. Katera dva vzorca sem opazil/a v zadnjih podatkih in katere hipoteze bi ju
lahko pojasnile?

3. Ko me preplavi prevelika koli¢ina informacij, kateri konkreten korak mi obi¢ajno
pomaga povrniti strukturo in fokus?
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PRIPOROCENA LITERATURA
* Ackoff, R. (2001). The art of problem solving. New York: John Wiley & Sons. PR
*  Cope, K. (2012). Seeing the big picture. Austin: Greenleaf Book Group. I RAZMISLJANJE
«  Kahneman, D. (2016). Razmisljanje, hitro in pocasno. Ljubljana: UMco.
 Kahneman, D., Sibony, O. in Sunstein, C.R. (2021). Hrup: Zakaj tako slabo presojamo. UMCo. IZRAZANJE
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ne agresivnim) glasom in umirjenim vedenjem. TakSna drza okrepi tezo njegovih argumentov. M OORDINACIA

TIMA

ARGUMENTIRANO IZRAZANJE
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, Kl JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM RAZMISLJANJE
* Postavljanje v ‘Cevlje drugega’. Zaposleni poskusa pojasniti zahtevno vsebino tako, da jo bo I ARGUMENTIRANO
razumela druga oseba. Premisli, kak§no predznanje ima sogovornik, koliko novih informacij o
mu lahko predstavi in kje bi se mu lahko pojavile tezave pri razumevanju.
* Dobrapredpriprava. Kadar mora predstavitiinformacije - Se posebej zahtevnim sogovornikom
- se zaposleni temeljito pripravi. Pripravi si klju¢ne toCke in premisli vrstni red argumentov.
Tudi ¢e sogovornik med pogovorom zaide s teme ali nasprotuje, ostane zbran in sledi .
pripravljenim argumentom.
* SuverenadrZa. Svoja staliS€a zaposleni podaja samozavestno in mirno, ne glede na okolis€ine. -
Suverenost pokaze z vzravnano in odprto drzo telesa, z rednim ocesnim stikom, z odlo¢nim (a

VLOGA NADREJENEGA MEDKULTURNO
Vodja je zgled jasnega in razumljivega podajanja informacij. Zaposleni opazujejo vedenje SR OIS
vodje, zato jasno komuniciranje prispeva k ucinkovitemu ucenju sodelavcev. oy sDaE
* Vodja daje prednost preverjenim, strokovno utemeljenim reSitvam - tako pri delu z uporabniki OKOLJA
kot v odnosu do podrejenih. Zaposleni tezko dojemajo vodjo kot avtoriteto na njegovem
podrocju, ¢e ne komunicira jasno in utemeljeno. VIZRAZANJU
* Vodja usmerja zaposlene pri strukturiranju argumentov. V razpravah spodbuja, da svoja
stalid¢a podpirajo z razumljivimi argumenti, in jih uéi, kako argumente prilagoditi razli¢nim PREDANOST
skupinam uporabnikov (npr. laiéni javnosti ali strokovnjakom).
PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA
e retorika in komunikacijske spretnosti —
e asertivno komuniciranje
* tehnike prepri¢evanja in argumentiranja
« komunikacija z zahtevnimi sogovorniki TROROVNEGA

« krizno komuniciranje (obvladovanje komunikacije v kriznih situacijah) PODROCIA

SPOSTLJIV
ODNOS

USPOSABLJANJA, Kl JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA

+ Komunikacija v tezavnih situacijah T
e Predstavitey, ki prepri¢a - kratek in ucinkovit nastop
+ Profesionalni javni nastop: individualno ali skupinsko usposabljanje e O

e druga usposabljanja s strokovnega podrocja (npr. krizni menedzment komunikacije)

USTVARJANJE
STIKOV

USTVARJANJE

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK s
1. Katero glavno sporocilo zZelim, da si obcdinstvo zapomni po moji nasledniji
predstavitvi, in ali ga podpirata vsaj dve preverljivi dejstvi?
2. Kako moje neverbalne poteze (drza telesa, glas, oCesni stik) obicajno vplivajo na o oy ANJE
prepricljivost mojih argumentov? OKOLJA

3. Ko naletim na nasprotovanje, kako poskrbim, da najprej aktivho prisluhnem,
preden prilagodim ali branim svoje stalis¢e?
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PRIPOROCENA LITERATURA AMBASADOR

* Abrahams, M. (2024). Misli hitreje, govori pametneje. Ucila International. —

* Bolton, R. (1986). People skills: How to assert yourself listen to others, and resolve conflict. Q;‘;;gﬁﬁgﬁ
New York: Simon & Schuster.

* Carnegie, D. (2020). Kako pridobiti prijatelje in vplivati na ljudi (prenovi. izd.). Mladinska R MO TIRANO
knjiga.

. Mci[s);onald, D. (2016). The language of argument (4. izdaja). New York: Harper & Row. cEgovTosT

e Udovig, B. in Coderl. E. (ur.) (2020). Pogajalske taktike. Fakulteta za druzbene vede: Zalozba

FDV. CUSTVENA
. . ODPORNOST
e Zagar Gale, T. (1996). Retorika: moc¢ besed in argumentov. Ljubljana: Gospodarski vestnik.

CuT ZA
RAZISKOVANJE

DELOZ
UPORABNIKI

KOORDINACIJA
TIMA

MEDKULTURNO
DELOVANJE

GEGREE Ad

OBVLADOVANJE
DINAMICNEGA

OKOLJA

RAZVOJ

ODLICNOST
VIZRAZANJU

OPERATIVNA
PREDANOST

ORGANIZIRANOST
PRI DELU

PODPORNO
DELOVANJE

RAZUMEVANJE
PODATKOV

STROKOVNEGA
PODROCJA

SPOSTLJIV
ODNOS

STRATESKA
SIRINA

TEMELJITOST
PRI DELU

USTVARJANJE
STIKOV

USTVARJANJE
UCINKOVITEGA
TIMA

VKLJUCEVANJE
JAVNOSTI

ZAGOTAVLJANJE
VARNEGA
OKOLJA

104



Aktivnosti za razvoj kompetenc po presoji
5.1 Splos$no o razvoju zaposlenih | 5.2 Razvojtemeljnih | 5.3 Razvoj vodstvenih 5.4 Razvoj delovno
s kompetenénim modelom kompetenc kompetenc specifi¢nih kompetenc

CELOVITOST RESITEV
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, KI JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM

» Sistemski pogled na problem. Ljudje pogosto reSujemo izzive z vidika lastnega oddelka.
Zaposleninaj nariSe zemljevid deleznikov, tokov informacij in virov ter oznaci, kje se pojavljajo —
ozka grla ali odvecni procesi. S tem razvija sposobnost gledanja ‘velike slike’. I ceovirost

* Vaja scenarijev. Za klju¢ni projekt zaposleni pripravi najmanj dva alternativna scenarija (zelo
pozitivhega in zelo negativnega) ter za vsakega ovrednoti vpliv na proracun, kadre, tveganja
in uporabnisko izkusnjo. Tako uri presojo SirSih u¢inkov. .

* Povratna zanka. V fazi snovanja resitve zavestno vkljuc¢i povratne informacije treh razli¢nih
skupin uporabnikov; primerja njihove poglede in vnese spremembe. Drobne prilagoditve v -
zacetni fazi se kasneje obrestujejo.
VLOGA NADREJENEGA

+ Zahteva, da vsaka nova pobuda vsebuje oceno vpliva na kljuéne kazalnike (as, strodek,
kakovost, tveganje, trajnost) ter pokaze sinergije z drugimi projekti. CELOVAILE

«  Omogoca sencenje med oddelki in zagotovi ¢asovno razpolozljivost zaposlenih za taksno LTS
ucenje. OKOLJA

 Uspeh mericelostnoin nagrajuje celotne ekipe, ne le doseganja posamicnih ali ozkih (npr. zgolj
financ¢nih) kazalnikov. Primeri: nadrejeni je pozoren na merjenje zadovoljstva uporabnikov s VIZRAZANJU
storitvami, presojanje trajnosti reSitev, inovativnost idej itd. OPERATIVNA

e Ob neuspelih projektih vodi analizo vzrokov, pri Eemer posebejis€e sistemske pomanijkljivosti,
ne le individualnih napak.

PRI DELU
PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA

e sistemsko misljenje in teorija sistemov ——

e dizajnersko razmisljanje in storitveno oblikovanje

» stratesko vodenje projektov in programov

« analiza vplivov javnih politik TROROVNEGA

* napredno resevanje kompleksnih problemov el

SPOSTLJIV
ODNOS

USPOSABLJANJA, Kl JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA

* Integriteta in dobro upravljanje STRATESKA

SIRINA
e Uporabniska izkusnja

TEMELJITOST
PRI DELU

USTVARJANJE

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK STIKOV
1. Kateri vidik moje trenutne resitve ima najvedji uc¢inek na druge oddelke in T
kako lahko ta ucinek Se okrepim v prid celotne organizacije? T
2. Ce bi moral/a resitev razloziti zunanjemu uporabniku, kako bi mu pokazal/a
povezavo med stroski, kakovostjo in dolgoroénim vplivom? o
3. Kaj sem se danes naucil/a iz opazovanja procesov pri drugih in kako bom to ZAGOTAVLIANJE
znanje uporabil/a pri oblikovanju naslednje celovite resitve? OKOLJA

PRIPOROCENA LITERATURA
e Avsec, S. (ur). (2021). Snovalsko razmisljanje za spodbujanje vescin 2I1. stoletja.

Pedagoska fakulteta, Univerza v Ljubljani. Pridobljeno s https:/www.dlib.si/details/
URN%3ANBN%3ASI%3Adoc-V60ODST3T
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e Brown, T. (2009). Change by design: How design thinking transforms organizations and .
inspires innovation. Harper Business. PROJEKTA
Brown, T, in Wyatt, J. (2010). Design thinking for social innovation. Development Outreach, AT
12(1), 29-43. https://doi.org/10.1596/1020-797x_12_1_29. Pridobljeno s https:/myweb.uiowa. RAZMISANJE
edu/dlgould/plugin/documents/Design_Thinking_for_Social_Innovation.pdf ARGUMENTIRANO
+  Meadows, D. H. (2008). Thinking in systems: A primer. Chelsea Green Publishing. ERASAE
 Senge, P. M. (2006). The fifth discipline: The art & practice of the learning organization. CELOVITOST
Doubleday/Currency. RESTEY

e Sevaldson, B. (2022). Designing complexity: The methodology and practice of systems CUSTVENA
oriented design. Common Ground Research Networks. SOPORNOSE
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CUSTVENA ODPORNOST
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, Kl JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM

*  Umirjanje v kriznih sitvacijah. V kriznih situacijah pomaga zavestno dihanje. Zaposleni v
pocasnem ritmu naredi 3-sekundni vdih in 6-sekundni izdih ter tako diha vsaj eno minuto. -
Sele nato sledi odziv na situacijo. To obliko umiritve je smiselno najprej vaditi v manj stresnih
okolis¢inah, da bo v resnicni krizi v pomoc pri premisljenih odzivih.

* Jasneposledice. Za tipi¢ne krsitve dogovorov je smiselno vnaprej oblikovati kratko, nedvoumno I g‘;ig’,f,;‘gw
izjavo o posledicah ter jo nekajkrat ponoviti na glas. Ob dejanskem dogodku zaposleni .
sporocilo poda samozavestno in brez omahovanja. Lahko tudi naredi seznam sprejemljivega
in nesprejemljivega vedenja ter pripravi stavke, kot je »To ni sprejemljivo ...«. Tako uri jasno
postavljanje mej.

* Tehnika STOP za provokacije. S - stoj (zaposleni ne reagira takoj), T - tuhtaj (premisli mozne COORDINACLIA
nacine odziva), O - oceni (presodi, kateri je v trenutni situaciji najboljsi), P - povej (zaposleni
sporoca). Zaposleni naj vadi miren ton glasu in nevtralen obraz, da bo ob provokaciji ostal
miren in potrpezljiv. DELOVANJE

OBVLAQOVANJE
VLOGA NADREJENEGA oroLa

« Vzpostavi kulturo pohvale ter iskanja priloZznosti in pozitivnih vidikov v tezkih razmerah, s
&imer krepi pozitivho naravhanost tima. VIZRAZANSD

+  Podpre zaposlene, ko ti dosledno sporocajo posledice kritev, in jasno stoji za njimi, ko so
pod zunanjim pritiskom. FREDANGST

« Mentorira zaposlene pri vzpostavljanju in ohranjanju mej med sprejemljivim in nesprejemljivim
vedenjem ter pri vljudnem, a trdnem postavljanju mej. FRIGE

e Je pri vsem nastetem sam zgled.

DELOVANJE
PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA

e krizno vodenje in krizna komunikacija

e pozitivha psihologija in optimizem §¢§¥?$vnseA

e asertivno postavljanje mej et

* odlocCanje pod pritiskom

* obvladovanje konfliktov in provokacij

e upravljanje s Casom

e ravnovesje med zasebnim in poslovnim zZivljenjem

e retorika in argumentacija odlocitev
USPOSABLJANJA, KI JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA

* Obvladovanje stresa in izgorelosti na delovnem mestu USTVARJANLE

Komunikacija v tezavnih situacijah ;JmKOVITEGA

JAVNOSTI
3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK

ZAGOTAVLJANJE

VARNEGA
OKOLJA

1. Kdaj sem nazadnje v kriznem trenutku reagiral/a hitro, a preudarno? Kateri
trije koraki so mi pri tem najbolj pomagali?

2. V kateri prihajajoci situaciji bom moral/a jasno povedati, kak3ne so posledice
krsitve? Kateri stavek bom uporabil/a, da bo odlo¢en, a spostljiv?

3. Kaj mi pomaga ohranjati pozitivho naravnanost tudi v zahtevnih, stresnih
situacijah? Kako lahko poskrbim za vec tega?
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PRIPOROCENA LITERATURA Q:'gJAESIé'iOR

«  Brown, B. (2020). Pogum za vodenje. Ucila. .

« Goleman, D. (2006). Custvena inteligenca: Zakaj je lahko pomembnejsa od IQ. Ljubljana: S
Mladinska knjiga.

* Hanson, R. (2018). Resilient: How to grow an unshakable core of calm, strength, and happiness. e
Harmony Books.

* Holiday, R. (2020). Ovira je pot. UMco. e

* Hudovernik, J. (2021). Uspesni pod pritiskom. Pro Acta. -

e Kabat-Zinn, J. (2019). Zdravilna mo¢ cujecnosti. Zalozba Iskanja. ODPORNOST
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in grozenj (Threats), povezanih z nacrtovanjem dela ali projekta. COORDINACUIA

TIMA

CUT ZA RAZISKOVANJE
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, KI JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM
+  Jasno alimegleno? Ce zaposlenemu dolo¢ena zadeva ni povsem jasna, naj zastavi vprasanje,
ki mu pomaga razjasniti situacijo ali sogovornikovo sporocilo. Ni se potrebno strinjati z vsem -
- vedno lahko preveri, ali ima prave informacije.
e Tabela virov. Pred zacetkom raziskave je smiselno oblikovati tabelo Kaj vem / Kaj moram
izvedeti / Mozni viri (notranji, zunanji, digitalni). To spodbuja uporabo Sirokega nabora virov
in hitro opredeli osebe, s katerimi bi bilo dobro stopiti v stik. -
«  SWOT. Ucinkovit pripomocek, ki poglobi raziskovanje, ko se zaposleni znajde pred I RAZISKOVANJE
problemom. Gre za tehniko stratesSkega nacrtovanja in upravljanja, ki se uporablja za pomoc¢ e
pri prepoznavanju prednosti (Strengths), slabosti (Weaknesses), priloznosti (Opportunities)

VLOGA NADREJENEGA MEDKULTURNO

* Vodja naj bo vzor pri iskanju manjkajocih informacij na razlicne nacine. Poleg branja ¢lankov, PELOVANE
knjig in internih raziskav lahko na primer analizira komentarje na druzbenih omrezjih ali oy sDaE
izvede fokusne skupine s ciljno populacijo. Sodelavcem naj razlozi, zakaj se je lotil iskanja OKOLJA
podatkov na dolo¢en (morda neobicajen) nacin. ODLIENOST

«  Vodja zna hitro presoditi, katera podrocja problema zahtevajo poglobljeno obravnavo. VECLELY
Zaposlenim pomaga oblikovati seznam kazalnikov, ki kazejo, da je problem treba resiti z —
vecjo skrbnostjo in podrobno analizo. PREDANOST

* Vodja vzpostavi protokol preverjanja virov, ki zahteva, da se klju¢ne informacije potrdijo vsaj Ty

iz dveh neodvisnih virov. PRI DELU

PODPORNO
DELOVANJE

PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA

. . v e RAZUMEVANJE
e odkrivanje lazi PODATKOV

e ucCinkovito pridobivanje informacij
« prepoznavanje znakov neverbalne govorice R OROVNEGA
« postavljanje ucinkovitih vprasanj PODROCJA
e kriticno misljenje SPOSTLIIV
v . ODNOS
* reSevanje problemov
e upravljanje informacij (tehnike in spretnosti) STRATESKA

. . . SIRINA
* sinteza informacij

TEMELJITOST
PRI DELU

USPOSABLJANJA, KI JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA
USTVARJANJE

e V cCasu priprave priro¢nika ni posebnega usposabljanja Upravne akademije za Cut za e
raziskovanje - zaposleni naj izberejo ustrezna usposabljanja glede na podrocje raziskovanja

USTVARJANJE

ali analize podatkov v okviru stroke. UCINKOVITEGA
TIMA

VKLJUCEVANJE
JAVNOSTI

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK
ZAGOTAVLJANJE
VARNEGA

1.  Kateri najmanj oCiten znak me je nazadnje opozoril na nepravilnost in zakaj OKOLJA
ga prej nisem opazil/a?

2. Kateri nov vir informacij (digitalni ali osebni) bi lahko vkljuéil/a v svojo
naslednjo delovno nalogo in kako ga bom preizkusil/a?

3. Kako bom pri prihodnji odlocitvi dokumentiral/a preverjanje zanesljivosti
kljuénih podatkov, da bodo moji sklepi pregledni in prepricljivi?
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PRIPOROCENA LITERATURA
e Bazzell, M. (2023). Open source intelligence techniques (10. izd.). IntelTechniques. .
e de Bono, E. (2014). Enostavnost v razmisSljanju. Zalozba Rotis.
 Ekman, P. (2013). Telling lies: Clues to deceit in the marketplace, politics, and marriage. New
York: Norton. IZRAZANJE
* Epley, N. (2015). Mindwise: How we misunderstand what others think, feel, and want. New
York: Vintage. e
* Navarro, J. (2018). The dictionary of body language: A field guide to human behavior. New p—
York: William Morrow. ODPORNOST
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ki je bolj prilagojena konkretnemu primeru.
DELO Z
UPORABNIKI

DELO Z UPORABNIKI
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, Kl JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM
+  Upostevanje interesov vseh uporabnikov. Zaposleni pri razvijanju resitev aktivno usklajuje
interese razli¢nih uporabnikov in se zaveda njihovih posebnosti; s tem izboljSuje uporabnisko i
izkusnjo ze v fazi nac¢rtovanja.
* Jasnarazlagamej. Na razumljiv nacin pojasni, kaj je izvedljivo in kaj ne; s tem poveca zaupanje,
postavi realna pricakovanja in omogoca boljSe sodelovanje.
* Postavljanje jasnih vprasanj. S postavljanjem natancnih in jasnih vprasanj, lahko zaposleni .
pomaga uporabnikom bolje izraziti tezave in potrebe. Tako pride hitreje do ustrezne resitve,

VLOGA NADREJENEGA
* Vodjaspodbujasvetovalno vlogo zaposlenih. Poudarja pomen tega, da zaposlenine leizvajajo TIMA

naloge, temvec tudi svetujejo uporabnikom glede ustreznih digitalnih orodij in moznosti.
»  Vodja je vzor spoétljivega odzivanja. Ob zahtevnih uporabnikih pokaZe, kako ostati miren in DELOVANJE
spostljiv ter hkrati zascititi profesionalne meje. OBVLADOVANJE
*  Vodja podpira strokovno obravnavo potreb uporabnikov. Poudarja pomen poglobljenega e

razumevanja potreb uporabnikov in spodbuja dodatno ucéenje, kjer primanjkuje znanja. T

VIZRAZANJU

PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA OPERATIVNA
. . - PREDANOST
e upravljanje odnosov z uporabniki
e svetovanje v javhem sektorju ORGANIZIRANOST

L i i . PRIDELU
* digitalna pismenost in uporabniska podpora

PODPORNO
DELOVANJE

USPOSABLJANJA, KI JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA

RAZUMEVANJE

e Spretnosti sporazumevanja v timu PODATKOV

* Komunikacija v tezavnih situacijah RAZVO)

* razlicna usposabljanja v kategorijah Osnovne digitalne vescine in Uporabniske digitalne Sl UL
vescine

SPOSTLJIV
ODNOS

STRATESKA

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK
1.  Kateri uporabnik mi je nazadnje postavil zahtevo, ki ni bila izvedljiva - in kako
sem mu to pojasnil/a na spostljiv naéin?
2. Kako bom pri naslednjem stiku z uporabniki ugotovil/a, kaj je resni¢na potreba
za njihovo prosnjo?

USTVARJANJE
3. Katero novo resitev iz digitalnega okolja bom ta teden predstavil/a vsaj enemu UCINKOVITEGA

TIMA
uporabniku?

VKLJUCEVANJE
JAVNOSTI

ZAGOTAVLJANJE

PRIPOROCENA LITERATURA R

Brown, T. (2009). Change by design. New York, NY: HarperBusiness

* Carnegie, D. (2020). Kako pridobiti prijatelje in vplivati na ljudi (prenovlj. izd.). Mladinska
knjiga.

*  Fexeus, H. (2022). Umetnost branja misli: Kako razumeti druge in neopazno vplivati nanjel.
Ucila International.

*  Meadows, D. (2008). Thinking in systems: A primer. White River Junction, VT: Chelsea Green
Publishing.
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resitve (alternativni viri, Casovne rezerve). Ob zapletih lahko takoj aktivira potrebne vire.
DELO Z
UPORABNIKI

KOORDINACIJATIMA
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, KI JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM
* Kanbantablaprojekta. Z uporabo digitalnega orodja (npr. Trello ali Planner) in javnim prikazom
nalog, rokov in odgovornih oseb je mogoce zagotoviti preglednost ter omogociti, da se ¢lani -
sami organizirajo glede na prioritete.
* Hitridnevnipregledidela. Desetminutni jutranji sestanki, kjer vsak ¢lan odgovori na tri vprasanja
(Kaj sem naredil v¢eraj? Kaj bom danes? Kaj me ovira?), omogocajo sprotno usklajevanje in
takojsnje odpravljanje tezav. .
* KnjiZica rezervnih scenarijev. Za glavna predvidena tveganja zaposleni vnaprej dolo¢i mozne

VLOGA NADREJENEGA oOROTACIA
«  Vodja skupaj z ekipo dolo¢i, kaj natanéno pomeni uspeh in kako ga bodo merili; s tem TIMA
zagotovi bolj usklajeno delovanije. MEDKULTURNO
« Ko ekipa naleti na blokado (npr. manjkajo¢ kadrovski vir), se poveze z drugimi oddelki ali PELOVANJE
vodstvom ter zagotovi potrebna sredstva, da ohrani hitrost dela. Vodja spodbuja vkljuCujoce OBVLADOVAN.E
odloc¢anje. Broll
e Pri prelomnih odlocitvah zavestno povabi vse klju¢ne osebe in s tem poveca zavezanost ter ODLIENOST
zmanjSa tveganje spregledanih vidikov.
~
PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA PREDANOST
+ agilno projektno vodenje
e vescCine moderiranja
e upravljanje deleznikov
DELOVANJE
USPOSABLJANJA, Kl JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA
¢ Umetnost sprememb - sodobni pristopi k uvajanju sprememb in agilne metode dela vo)
 Vodenje in razvoj ucinkovitih timov STROKOVNEGA

PODROCJA

SPOSTLJIV
ODNOS

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK .
§TRATESKA
SIRINA
1. Kdo od sodelavcev ni dovolj informiran in kako bom zapolnil/a to vrzel?
2. Kako pogosto res preverim napredek pri zastavljenih ciljih, ne le izvedenih Ml
aktivnosti?

3. Katere dve mozni oviri lahko ze danes ublazim z rezervnim nacrtom? oy ANJE

USTVARJANJE
UCINKOVITEGA

TIMA

PRIPOROCENA LITERATURA

e Gray, C.in Larson, E. (2020). Project management: The managerial process (8. izd.). McGraw-
H | | | . ZAGOTAVLJANJE

* Kaner, S. (20M). Facilitator’s guide to participatory decision-making. John Wiley & Sons e

* Katzenbach, J.R.in Smith, D. K. (2021). The wisdom of teams (posodoblj. izd.). HarperBusiness.

* Parker, P. (2018). The art of gathering: How we meet and why it matters. Penguin.

e Raspor, A. (2022). Projektni management. Zalozba Buca.

VKLJUCEVANJE
JAVNOSTI
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KOORDINACIJA
mora biti posebej pozoren, da bo deloval spostljivo in situaciji primerno. TIMA

MEDKULTURNO

MEDKULTURNO DELOVAN.JE
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, Kl JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM

*  Prepoznavanje kulturnih razlik. Ljudje iz razli¢nih kulturnih okolij lahko zelo razli¢no reagirajo.
Kultura vpliva na nasa vedenja, pogosto nezavedno. Zaposleni lahko opazuje, kako pripadniki S
razlicnih kultur komunicirajo (npr. ali in koliko se dotikajo sogovornika, kaksna je fizi¢na
razdalja med njimi ipd.) in v svojih nadaljnjih interakcijah uposteva te razlike.

+  Usposabljanje o kulturnih razlikah. Ce pogosto sodeluje z osebami iz drugih kultur, naj se
zaposleni poglobljeno poudi o teh kulturah. Razisce lahko, katere so glavne razlike in od kod .
izvirajo.

*  Premislek o odzivih. Ljudje se pogosto avtomati¢cno odzovemo na drazljaje. V formalnih -
situacijah je bolje vnaprej premisliti svoje besede in geste. Pred pomembnim medkulturnim
sreCanjem naj si zaposleni v mislih predstavlja mozne situacije in premisli, na katere razlike -

komunikaciji v domacem delovnem okolju, ne Sele pri formalni medkulturni komunikaciji. PODPORNO
DELOVANJE

PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA RAZUMEVANJE

PODATKOV

VLOGA NADREJENEGA DELOVANE
* Vodja sprozi pobudo, da skupaj z ekipo analizirajo tipi¢ne situacije v medkulturnem okolju. T
Na osnovi Studije primerov z zaposlenimi razpravlja o moznih nesporazumih v komunikaciji OKOLJA
in o primernem vedenju v takih situacijah.
« Vodja je zgled - skrbno pazi, da so njegovi odzivi ustrezni razli¢cnim kulturnim situacijam. S VIZRAZANSG
svojim obnasanjem modelira spostljiv odnos do razlik. V primeru napak se o tem pogovori e —
7 ek|po PREDANOST
+ Vodja namenja posebno pozornost razlikam (glede na spol, starost, izobrazbo ipd.) med
¢lani svojega kolektiva in jih spostljivo uposteva. Spostovanje razlik se zaéne pri vsakodnevni FRIDELY

«  medkulturna komunikacija in spostljiv odnos
« razumevanje medkulturnih razlik R OROVNEGA
+ ucinkovito delovanje v mednarodnem okolju FODROC/A

SPOSTLJIV
ODNOS

USPOSABLJANJA, Kl JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA

eV Casu priprave priro¢nika ni posebnega usposabljanja Upravne akademije za medkulturno T
delovanje - zaposleni naj izberejo ustrezna usposabljanja s podroc¢ja medkulturne
komunikacije, tujih jezikov ali mednarodnega sodelovanja. e O

USTVARJANJE
STIKOV

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK USTVARIANJE
1. Katera moja kulturna predpostavka je bila nedavno izzvana in kaj sem se o —
sebi naucil/a iz tega?
2. Kako prilagodim svoj komunikacijski slog, kadar sodelujem z osebami iz
razlicnih kultur? o oy ANJE
3. Katere tri korake bom ta mesec naredil/a, da poglobim razumevanje kulture, OKOLJA

s katero redno sodelujem (npr. branje, pogovor z domacinom, opazovanje)?

PRIPOROCENA LITERATURA

e« Hall, E. T. in Hall, M. R. (2022). Understanding cultural differences. Intercultural Press.

e Hofstede, G. in Minkov, M. (2020). Cultures and organizations: Software of the mind. McGraw-
Hill.

*  Meyer, E. (2018). The culture map. PublicAffairs.
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e Svetli¢i¢, M. in Udovi¢, B. (2024). Medkulturna pogajanja: Izzivi, dileme in reSitve. Fakulteta AEER
za druzbene vede, Univerza v Ljubljani. Pridobljeno s https:/www.fdv.uni-lj.si/docs/default- PROJEKTA
source/zalozba/medkulturna-pogajanja-pdf.pdf?sfvrsn=0 ANALITIENO

RAZMISLJANJE

ARGUMENTIRANO
IZRAZANJE
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dihalna vaja ali hiter sprehod po stopniscu), ki ga uporabi, ko napetost naraste. S tem ohranja
mirnost in pozitivho naravnanost.

MEDKULTURNO
DELOVANJE

OBVLADOVANJE DINAMIENEGA OKOLJA
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, Kl JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM
*  90-sekundni situacijski pregled. Ob nenadni spremembi si zaposleni vzame 90 sekund: 30
sekund za zaznavo dejstev, 30 sekund za dolocitev cilja, 30 sekund za izbiro prvega koraka. -
Zaposleni naj tehniko veckrat vadi, da bo spremembe sprejemal hitro in premisljeno.
* Tehnika pomodoro. Zaposleni izbere nalogo ali opravilo, ki ga zeli ¢rtati s seznama. Pred
zaCetkom dela si nastavi odstevalnik ¢asa in odstrani vse mogoce motece dejavnike za
naslednjinh 25 minut fokusiranega dela. Ko se Cas iztece, si privosci petminutni odmor in .
pocne nekaj, kar ni povezano z delom (ta interval se imenuje pomodoro). Po treh ponovitvah
si je smiselno vzeti daljSi premor, ki naj traja 15-20 minut. Tehniko je mogoce izvajati do
zakljucka dela. Pomembno je, da si zaposleni daljSa opravila razdeli na vec krajsih. To uri hitro
preklapljanje med nalogami in ohranja osredotoc¢enost.
* Stresni ventil. Zaposleni lahko vadi preprost ritual spros¢anja napetosti (npr. triminutna TIMA

OBVLADOVANJE
DINAMICNEGA

VLOGA NADREJENEGA OKOLJA
 Vodja jasno in pravoc¢asno posreduje informacije o spremembah ter dolodi prioritetni vrstni ODLIENOST
red nalog ali podpre zaposlenega pri dolo¢anju prioritet. VIZRAZANSD
* Vodja lahko vzpostavi rotacijski sistem nalog, da se zaposleni navadijo hitrega preklapljanja OPERATIVNA
in se prepreci monotonost. FREDANGST
e Po zahtevnem obdobju organizira pregled dela v krizni situaciji, pri Cemer se osredotoci na ORGANIZIRANOST

- . . . . . . PRI DELU
to, kako so se posamezniki prilagajali spremembam in ohranjali fokus.

PODPORNO
DELOVANJE

PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA
RAZUMEVANJE

e vodenje sprememb in agilno delovanje TR
e Custvena odpornost (rezilientnost)
v . v . oy RAZVOJ
e odlocanje pod ¢asovnim pritiskom STROKOVNEGA
. . PODROCJA
e krizno vodenje na terenu

SPOSTLJIV
ODNOS

USPOSABLJANJA, Kl JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA
e Osebna organiziranost in obvladovanje Casa s
e« Obvladovanje stresa in izgorelosti na delovnem mestu

Komunikacija v tezavnih situacijah RRDET

USTVARJANJE
STIKOV

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK USTVARJANJE
UCINKOVITEGA
1. Katera nenadna sprememba me je v zadnjem tednu najbolj presenetila in —
kateri moj odziv je bil najbolj u¢inkovit?
2. Kako lahko v naslednjem tednu zavestno preklopim med dvema nalogama
brez izgube kakovosti in kaj bom pri tem meril/a? ZACOTAVLIANIE
3. Kateripreprost ritual sprostitve bom uporabil/a, ko zaznam, da raven napetosti CRELA

presega moje zmoznosti za kakovostno delo?

PRIPOROCENA LITERATURA

e Hamel, G. in O’Neal, D. (2000). Strategic flexibility: Managing in a turbulent environment.
West Sussex: John Wiley & Son Ltd.

*  Hudovernik, J. (2021). Uspesni pod pritiskom: Preverjene tehnike za odpravijanje stresa in
povecanje odpornosti. Zalozba Pro acta.
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RAZMISLJANJE

«  McGonigal, K. (2017). Druga stran stresa: Zakaj je stres dober za nas in kako ga izkoristiti sebi
v prid. Ljubljana: Umco. FRO.EKTA
« Reilly, P. A. (2001). Flexibility at work: Balancing the integrative thinking. Hampshire: Gower

Publishing Limited.
Weick, K. E. in Sutcliffe, K. M. (2021). Managing the unexpected. Wiley.
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USTVARJANJE
STIKOV

USTVARJANJE
UCINKOVITEGA
TIMA

VKLJUCEVANJE
JAVNOSTI

ZAGOTAVLJANJE
VARNEGA
OKOLJA
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ni dovolj prepricljiv.
DELO Z
UPORABNIKI

VLOGA NADREJENEGA oORONACIA
« Vodja zagotovi varno okolje za preizkusanje novih oblik podajanja vsebin. TIMA
e Po javnih nastopih poda konstruktivno povratno informacijo o strukturi in jasnosti sporocil. MEDKULTURNO

DELOVANJE

ODLIENOST V IZRAZANJU

RAZVOJNE AKTIVNOSTI, KI JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM
* Kdo je poslusalec? Pred predstavitvijo si zaposleni zamisli, kdo je ciljno obcinstvo (kaksno

znanje ima, katere so njegove potrebe, kje se lahko pojavi odpor) in temu prilagodi besedisce -

ter ton sporodila.
*  Predstavitev podatkov skozi zgodbo. Vsaj en klju¢ni podatek v predstavitvi zaposleni vkljuci v

kratko zgodbo ali primer iz prakse; da pripravi zanimivo in hkrati verodostojno predstavitev.
* Andliza posnetka. Pred javno predstavitvijo zaposleni posname triminutno predstavitev na -

telefon in analizira govorico telesa, hitrost in jasnost sporocila. Vadbo ponavlja, dokler nastop

e Spodbuja uporabo multimedijskih orodij ter omogoc¢i dostop do licenc in tehni¢ne podpore.

OBVLADOVANJE

DINAMICNEGA

PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA OKOLJA
e javno nastopanje in retorika I ODLIENOST
e digitalna komunikacijska orodja v iERARAY
e pripovedovanje zgodb (ang. storytelling)
PREDANOST
USPOSABLJANJA, KI JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA
e Predstavitey, ki prepri¢a - kratek in uc¢inkovit nastop
« Komunikacija v tezavnih situacijah
PODATKOV
3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK RAZVOJ

STROKOVNEGA
PODROCJA

1. Kateraje klju¢na misel, ki si jo mora obcinstvo zapomniti po mojem nastopu?
2. Kateronovo multimedijsko orodje bom preizkusil/a prinaslednji predstavitvi gPDC;fgSLJ'V
in kako ga bom vkljucil/a?

3. Kako lahko svoje sporocilo skrajSam za polovico, ne da bi izgubilo pomen? g,TR'}ﬁTAEgKA

TEMELJITOST
PRI DELU

PRIPOROCENA LITERATURA USTVARIAN.E
* Abrahams, M. (2024). Misli hitreje, govori pametneje; Kako dobro govoriti spontano. UcCila

International. T
e Duarte, N. (2010). Resonate: Present visual stories that transform audiences. Wiley. e
* Gallo, C. (2014). Talk like TED. St. Martin’s Press. VKLJUCEVANJE

JAVNOSTI

* Reynolds, G. (2022). Presentation Zen. New Riders.

ZAGOTAVLJANJE
VARNEGA
OKOLJA
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OPERATIVNA PREDANOST
ANALITIENO
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, KI JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM

* Prevzem odgovornosti, ne le vloge. Pri nacrtovanju tedenskega dela zaposleni sam prepozna,
kje lahko dopolni ekipo - tudi, ¢e to formalno ni njegova naloga. To lahko naredi tudi tako, -
da ob tedenskem planiranju zabelezi eno nalogo, ki jo prevzame izven svojega osnovhega
podrocja.

* Dnevnik vztrajnosti. Zaposleni 21 dni spremlja situacije, v katerih je zelel odnehati, a je vztrajal
- ali pa ni. Ob vsaki situaciji zapisSe kaj se je zgodilo, kaj ga je oviralo in kaj se je naudil. .

* Usklajevanje zasebnega in sluzbenega. Zaposleni se nauci postaviti mejo med nujno
fleksibilnostjo in zdravimi omejitvami. Vnaprej doloci dve tipi¢ni situaciji, kjer je pripravljen -
prilagoditi zasebni nacrt v korist dela, in dve, kjer tega ne bo storil.

KOORDINACIJA
VLOGA NADREJENEGA TIMA
+  Spodbuja &lane tima, da prevzamejo zacasne vloge glede na potrebo (npr. koordinator
. . - v . DELOVANJE
sestanka, zapisnikar, tehni¢na pomocg), ne glede na formalne opise dela.

Ko naloge presegajo obic¢ajne delovne opise, preveri osebne in strokovne meje posameznika CHUL oY I
ter jih pri razporejanju uposteva. OKOLJA

e Javno prepozna in pohvali ¢lane, ki so prevzeli naloge izven svojega podrocja ali vztrajali v ODLIENOST
zahtevni situaciji.

. OPERATIVNA
PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA l PREDANOST

e samomotivacija in vztrajnost v zahtevnem okolju

e zavzetost pri delu

e spoprijemanje s stresom in psiholoska odpornost
USPOSABLJANJA, KI JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA

e Motivacija za ucinkovito delo —

e Osebna organiziranost in obvladovanje ¢asa STROKOVNEGA

PODROCJA
3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK
SIRINA
1. Kdaj sem nazadnje prevzel/a nalogo, ki ni bila moja? Kako sem se pri tem
2. Ali me vztrajnost pri delu kdaj vodi do izgorelosti? Kako lahko pravocasno
prepoznam mejo?
3. Kje lahko pokazem vec fleksibilnosti - in kje moram nujno postaviti jasnejSo

. USTVARJANJE
mejo? UCINKOVITEGA
TIMA

VKLJUCEVANJE
JAVNOSTI

PRIPOROCENA LITERATURA PACOTAVLIANIE
* Duckworth, A. (2018). Predanost: Mo¢ strasti in vztrajnosti v zivljenju in pri delu. UMco. e

*  Dweck, C. S. (2016). Mo¢ miselnosti: Kako uresniciti svoje zmoznosti. UCila International.
e Grant, A. (2022). Premisli se enkrat: Zakaj je dobro vedeti, cesa ne vemo. UMco.
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tem, kaj je Ze narejeno in kaj ga Se caka.
DELO Z
UPORABNIKI

ORGANIZIRANOST PRI DELV
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, KI JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM
« Eisenhowerjeva matrika. Zaposleni lahko za vse naloge izdela matriko pomembno/nujno in na
tej osnovi doloci dnevni vrstni red opravil, da lazje dela na res klju¢nih prioritetah. e
*  Vzvratno naértovanje. Pri zahtevnejsih nalogah najprej zapise koncni cilj, nato razmisli, katere
korake mora narediti, da pride do cilja, ter doloci ¢asovne roke za vsak korak. Tako predvidi
klju¢ne faze in zmanjsa tveganje zamud.
*  5-minutni dnevni pregled. Za vecjo organiziranost zaposleni ob koncu vsakega dne preveri -
seznam nalog, oznaci koncane in za jutri doda tri klju¢na opravila. S tem ohranja pregled nad

VLOGA NADREJENEGA COORDINACLIA
»  Vodja naj dolo¢i jasne roke in mejnike. Za vsako nalogo postavi merljiv rok in vmesne TIMA
kontrolne tocke, da ekipa natanc¢no ve, kdaj mora biti kaj koncano. MEDKULTURNO
 Podpira ekipo pri postavljanju prioritet, tako da tedensko s sodelavci pregleda matriko CELOVAILE
pomembno/nujno in po potrebi prerazporedi vire, da se klju¢ne naloge koncajo pravocasno. LTS
e Za hitrejse delo lahko vodja zagotovi orodja za dokumentiranje, tako da omogocdi uporabo OKOLJA
skupnihrepozitorijev (SharePoint, OneDrive) zjasnimismernicami poimenovanja dokumentov, ODLIENOST
da je iskanje hitro in enostavno. VERELNIY
~
PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA PREDANOST
° upravljanje c¢asa in energije I SS%AEIEEIRANOST
e projektno nacrtovanje in kontrola
e vitka administracija
e obvladovanje motenj in sprememb
PODATKOV

USPOSABLJANJA, KI JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA

e« Osebna organiziranost in obvladovanje ¢asa STROKOVNEGA
PODROCJA

RAZVOJ

SPOSTLJIV
ODNOS

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK
SIRINA
1. Katera naloga, kljub visoki pomembnosti, ¢aka na izvedbo, ker Se ni nujna?
Kako lahko poskrbim, da jo pravoc¢asno izpeljem?
2. Kateri korak v zadnjem projektu je bil spregledan in kako bo naslednji¢ metoda
vzvratnega nacrtovanja to preprecila?
3. Kaj me ustavlja, da ne zaklju¢im nalog pravocasno pod ¢asovnim pritiskom?

USTVARJANJE

Kako lahko poskrbim, da bom zakljucil/a naloge do roka? ;JmKOVITEGA

VKLJUCEVANJE
JAVNOSTI

PRIPOROCENA LITERATURA ZAGOTAVLJANJE

VARNEGA
e Allen, D. (2015). Gremo to dokoncat: Umetnost nestresne produktivnosti, eBesede : Ordo vita. O

* Coyle, D. (2020). Skrivnost sodelovanja. Kako delujejo zelo uspesSne skupine. Mladinska knjiga.

e Duhigg, C. (2018). Pametnejsi, hitrejsi, boljsi: Skrivnost ucinkovitosti pri delu in v vsakdanjem
Zivljenju. UMco.

*  Newport, C. (2016). Deep work. Grand Central Publishing.

* Morgenstern, J. (2018). Time management from the inside out. Holt.
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nadaljuje pogovor v podporni smeri. M OORDINACIA
TIMA

PODPORNO DELOVANJE
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, Kl JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM

* Aktivno poslusanje 10-10-10. Zaposleni lahko vadi aktivho posluSsanje pri vsakodnevnih
pogovorih, tako da zavestno prvih 10 sekund ostane tiho, v naslednjih 10 sekundah povzame -
sliSano in v zadnjih 10 sekundah zastavi odprto vprasanje. S tem poglablja razumevanje
sogovornika in krepi potrpezljivost.

* Dnevnik empatije. Zaposleni po vsaki zahtevni interakciji zabelezi neverbalne znake stiske ter
svoj odziv. Tedenska analiza pomaga prepoznati vzorce in lazje prepoznati trenutke, ko je .
podpora res potrebna.

* Zavestni premor 3 x 3. Ko pogovor postane cCustveno intenziven, lahko zaposleni trikrat -
globoko vdihne, zazna tri telesne obcutke in pocaka v tisini. Tako lazje ohrani miren ton in

VLOGA NADREJENEGA MEDKULTURNO
* Vodja lahko organizira kratke (30-minutne) skupinske refleksije, kjer zaposleni predstavijo CEOVARE
izzive pri nudenju podpore in prejmejo konstruktivno povratno informacijo. LTS
* Vodja ob zahtevnih sogovornikih kaze, kako priznati ¢ustva, postavljati odprta vprasanja in OKOLJA
hkrati ohraniti profesionalne meje.
* Nadrejeni lahko poveze izkuSene zaposlene z manj izkusenimi, da sistemati¢no razvijajo VL5260
spretnosti prepoznavanja stiske in ustreznega odziva. OPERATIVNA
PREDANOST
PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA
PRI DELU
* motivacijski intervju
* mentorski pristop I PODPORNO
. . K DELOVANJE
e Custvena inteligentnost na delovnem mestu
e stres in samoregulacija

e nenasilna komunikacija

RAZVOJ

STROKOVNEGA

USPOSABLJANJA, Kl JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA oL
e Spretnosti sporazumevanja v timu g;c:fg;.uv
* Ko se pojavi nepricakovano - vescine kriznega komuniciranja

e« Obvladovanje stresa in izgorelosti na delovhem mestu gITR'fﬁTAEgKA

TEMELJITOST
PRI DELU

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK

USTVARJANJE
STIKOV

—_

Kako se odzovem, ko vidim, da nekdo potrebuje podporo? Kaj je moja prva misel?

2. Katere drobne neverbalne znake razumem kot pokazatelj slabega psihofizic¢nega SV
stanja - in kako jih lahko naslovim v pogovoru? TIMA
3. Kako ohranjam potrpezljivost, kadar sogovornik pomoci Se ne sprejme, in katera

VKLJUCEVANJE
strategija mi pri tem najbolj pomaga? JAVNOSTI

ZAGOTAVLJANJE
VARNEGA
OKOLJA

PRIPOROCENA LITERATURA

« Babnik, K. (2022). Aktivno poslusanje. V Bostjanci¢, E. in Lep, Z. (ur.), Kako (3e) spodbujati
zaposlene: nov izbor psiholoskih pristopov od A do Z (str. 11-29). Ljubljana: Filozofska
fakulteta. Pridobljeno s https://ebooks.uni-lj.si/ZalozbaUl /catalog/view/346/664/7545

Brown, B. (2020). Pogum za vodenje. Ucila.

* Miller, W. R. in Rollnick, S. (2013). Motivational interviewing. Helping people change. Guilford
Press.

* Rosenberg, M. B. (2022). Nenasilna komunikacija: jezik Zivljenja. Drustvo Zaupni telefon
Samarijan
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inovativne pristope za prihodnje analize.

MEDKULTURNO
DELOVANJE

RAZUMEVANJE PODATKOV
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, KI JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM
* Razumevanje skozi poenostavitev. Zaposleni, ki se sooci z zahtevnim izzivom, lahko vprasanje
najprej poenostavi in ga predstavi sodelavcu v jeziku, dovolj jasnem, da bi ga razumel tudi -
desetletnik. S tem postopkom pridobi vpogled v lastno razumevanje in hitro opazi morebitne
vrzeli. Ce sodelavec ni dostopen, lahko enak u&inek doseze s klepetalnikom Ul - v orodje
vpiSe opis situacije in zaprosi za usmerjena vprasanja, ki pomagajo strukturirati in razjasniti
problem.
* Kontrolni seznam kakovosti podatkov. Ob vsakem uvozu podatkov zaposleni preveri popolnost,
doslednost in to¢nost po vnaprej pripravljenem seznamu. S tem hitro prepozna kriticna
. . . . . DELO Z
podrocja, ki vplivajo na kakovost analize.
* Tedenska refleksija analitiénega procesa. Zaposleni enkrat na teden na kratko zapise, katere M OORDINACIA
odlocitve so pri analizi podatkov najbolj vplivale na uporabnost rezultatov. S tem razvija

VLOGA NADREJENEGA OBVLADOVANJE
DINAMICNEGA
« Vodja lahko skupaj z zaposlenimi definira raziskovalna vprasanja in potrdi, da hipoteze OKOLJA
izhajajo iz potreb uporabnikov. ODLIENOST
»  Vodja podpira zaposlenega pri dostopu do kakovostnih podatkovnih virov. Zagotovi, da imajo VIZRAZANY
zaposleni urejene dostope do internih in javnih baz ter podporo pri urejanju podatkovnih OPERATIVNA
Skladléé PREDANOST

e Spodbuja eksperimentiranje in pilotne projekte, kjer zaposleni preizkusa nove metode (npr. ORGANIZIRANOST
. . . . . v . . . PRI DELU
napredne vizualizacije ali strojno ucenje) ter rezultate deli z ekipo.
PODPORNO
DELOVANJE

PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA
« statisti¢no sklepanje in preverjanje hipotez e

ANOG

 podatkovno modeliranje in napovedne analize

e vizualizacija podatkov in pripovedovanje zgodb s podatki E%%WEGA

« kakovost podatkov in priprava podatkov FODROCIA

e orodja poslovne inteligence (npr. Power Bl, Matomo)
USPOSABLJANJA, Kl JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA

e Podatkovna analitika - prakti¢ni primeri

e Delo s preglednicami - nadaljevalna raven

* Delo s preglednicami - zahtevna raven

e Spletna analitika in uporaba orodja Matomo (Piwik) v praksi

USTVARJANJE
UCINKOVITEGA
TIMA

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK

VKLJUCEVANJE
JAVNOSTI

—

Kaj najbolj vpliva na moje sklepanje?

2. Ali sem zajel/a vso kompleksnost podroc¢ja ali bi bilo bolje podatke e oy ANE
poenostaviti? OKOLJA

3. Kdaj pri raziskovanju podatkov vztrajam predolgo in kdaj prehitro odneham?

PRIPOROCENA LITERATURA

« Bajt, A. in Stiblar, F. (2002). Statistika za druzboslovce. GV Zalozba.
e Creswell, J. W. in Creswell, J. D. (2018). Research design.: Qualitative, quantitative, and mixed
methods approaches (5. izd.). Sage.
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RAZMISLJANJE

« Jeri¢, S. (2023). Statistika za zacetnike: Kako Stevilke oblikujejo (moj) svet. Cankarjeva zalozba.
«  Knaflic, C.N.(2015). Storytelling with data: A data visualization guide for business professionals. PROJEKTA

Kozuh, B. (2022). Knjiga o statistiki. Zalozba Univerze v Ljubljani, Filozofska fakulteta, Oddelek
za pedagogiko in andragogiko. u
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RAZVOJ STROKOVNEGA PODROCJA
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, KI JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM

* Redno spremljanje novosti. Zaposleni redno nameni nekaj casa pregledu strokovnih revij,
porocil in spletnih virov ter v treh stavkih povzame tri najpomembnejSe trende. Povzetek -
deli z ekipo in tako skrbi za hiter prenos najnovejsih informacij.

*  Zapisznanja. Po pomembnejsem projektu zaposleni pripravi enostranski povzetek naucenega,

z nekaj klju¢nimi spoznanji in priporocili za prakso. Dokument shrani v skupno mapo, da je
dostopen vsem sodelavcem. .

* Srecanja za kolegialno mentorstvo. Enkrat mesecno zaposleni z dvema kolegoma izvede
60-minutni krog povratnih informacij, kjer vsak predstavi konkreten strokovni izziv in prejme -
predloge za resitve. Tako se krepita skupno uc¢enje ter inovativnost.
VLOGA NADREJENEGA

« Vodja zaposlene spodbuja, da se 70 % ucijo z delom, 20 % s strokovno podporo nadrejenega
ali izkusenih sodelavcev in 10 % na formalnih usposabljanjih. Za vsako raven zagotovi jasne PELOVANE
cilje in vire. gmﬁ.%ﬁ‘ééﬁm

e Vodja organizira Cetrtletna sreCanja strokovnjakov iz razlicnih oddelkov, da izmenjajo metode, OKOLJA
orodja in izkusnje pri preucevanju nepravilnosti ter prioritetnih nalog. ODLIENOST

* Za vzpostavljanje sistema predajanja znanja vodja h klju¢nim projektom dodeli izkuSene
strokovnjake, ki lahko podprejo manj izkuSene sodelavce. Prenos znanja spremlja skozi
vnaprej opredeljene rezultate ucenja. PREDANOST
PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA FRIDELY

e mentorstvo in andragoski pristopi

e oblikovalsko razmisljanje (design thinking) pri razvoju storitev

e agilno delo in inovativhe metode reSevanja problemov

e evalvacija programov in presoja ucinkov
e upravljanje znanja v organizaciji

RAZVOJ

STROKOVNEGA
PODROCJA

USPOSABLJANJA, Kl JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA SPOSTLIIV
ODNOS
e Hitro branje
* Vodenje in razvoj ucinkovitih timov STRATESKA

SIRINA
e druga usposabljanja, vezana na stroko

TEMELJITOST
PRI DELU

USTVARJANJE

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK UL
1. Kako lahko preverim razumevanje sodelavcev, ko jim predajam znanje? UEINKOVITEGA
2. Kako lahko poskrbim za hiter prenos znanja, ne da bi se izgubila kakovost? T

3. Katere metode za preucevanje nepravilnost sem ze preizkusil/a? Katere VKLJUCEVANJE
oo 2 g o JAVNOSTI
metode poznam, pa jih $e nisem uporabil/a?

ZAGOTAVLJANJE
VARNEGA
OKOLJA

PRIPOROCENA LITERATURA

e Argyris, C. in Schoén, D. A. (1996). Organizational learning II: Theory, method, and practice.
Addison-Wesley.

e« Davenport, T. H. in Prusak, L. (1998). Working knowledge.: How organizations manage what
they know. Harvard Business School Press.

* Kolenc, T.in Javornik, K. (2021). Z mentorstvom do srénega voditeljstva (2. izd.). Samozalozba.
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« Pavlovi¢ Milijadevi¢, M. (2022). Mentorska kultura. V Bostjan&i¢, E. in Lep, Z. (ur.), Kako
(Se) spodbujati zaposlene: nov izbor psiholoskih pristopov od A do Z (str. 113-126). PROJEKTA
Ljubljana: Filozofska fakulteta. Pridobljeno s https://ebooks.uni-lj.si/ZalozbaUL/catalog/
download/346/664/75627inline=1 RAZMISLIANJE

 Senge, P. M. (2006). The fifth discipline; The art & practice of the learning organization. U
Doubleday. IZRAZANJE

CELOVITOST
RESITEV

CUSTVENA
ODPORNOST

CuT ZA
RAZISKOVANJE

DELOZ
UPORABNIKI

KOORDINACIJA
TIMA

MEDKULTURNO
DELOVANJE

>
£
m
r4
=
Fd
>
r4
(o)

OBVLADOVANJE

DINAMICNEGA
OKOLJA

ODLICNOST
VIZRAZANJU

OPERATIVNA
PREDANOST

ORGANIZIRANOST
PRI DELU

PODPORNO
DELOVANJE

RAZUMEVANJE
PODATKOV

RAZVOJ
STROKOVNEGA
PODROCJA

SPOSTLJIV
ODNOS

STRATESKA
SIRINA

TEMELJITOST
PRI DELU

USTVARJANJE
STIKOV

USTVARJANJE
UCINKOVITEGA
TIMA

VKLJUCEVANJE
JAVNOSTI

ZAGOTAVLJANJE
VARNEGA
OKOLJA
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SPOSTLJIV ODNOS
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, Kl JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM

»  Aktivno poslusanje. Zaposleni krepi aktivho poslusanje tako, da med pogovorom zavestno
ostane miren, najprej povzame sliSano in nato potrdi razumevanje. S tem sogovorniku pokaze e
polno pozornost ter prizna vrednosti njegovega mnenja.

*  Perspektiva 180°. Ob nestrinjanju s sodelavcem zaposleni na list nariSe dva stolpca - Moja
staliS€a in StaliS¢a sogovornika - ter poisce vsaj tri legitimne razloge za drugi stolpec. Tako
gradi strpnost, ¢etudi ne deli prepri¢anj sogovornika. .

*  Filter pred posiljanjem e-poste. Pred posiljanjem e-sporocila si zaposleni zastavi tri vprasanja:
ain je kratko in jasno, ali je spostljivo do osebe in ali je razumljivo brez dodatnega konteksta. -
Sele nato sporocilo poslje. To lahko obcutno zmanjsa nesporazume.
VLOGA NADREJENEGA

« Vodja lahko z ekipo oblikuje kratka pravila (npr. poslusamo brez prekinjanja, kritiko izrazamo
z jaz-sporocili) ter jih ob&asno osvezi s primeri dobrih praks. CELOVAILE

* Pritezavnih sogovornikih vodjademonstrira nevtralen ton, odprta vprasanjain osredoto¢enost LTS
na resitve ter s tem postavlja zgled. OKOLJA

* Vodjalahko javno pohvali vedenja, ki ohranjajo dostojanstvo vseh (npr. korektno posredovana
povratna informacija). VIHR Y
PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA PREDANOST

* aktivno posluSanje in asertivna komunikacija

e konstruktivno reSevanje konfliktov in mediacija

* medkulturna obcutljivost in inkluzivni jezik

e Custvena inteligentnost in samoregulacija

USPOSABLJANJA, Kl JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA

* Komunikacija v tezavnih situacijah STROKOVNEGA
e Komunikacija - bistveno orodje vodenja

* Spretnosti sporazumevanja v timu gl;c:fc"r;uv

RAZVOJ

STRATESKA
SIRINA

HER"

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK TEMELITOST
PRI DELU
1. Kako reagiram, ko sogovornik izrazi stalisCe, s katerim se ne strinjam?
2. Kateri komunikacijski kanal (osebno, telefonsko, e-posta) mi omogoca e
najbolj jasen in spostljiv prenos kriticnih informacij - in zakaj?

a5z o . . . .. - - USTVARJANJE
3. Kako se obic¢ajno odzovem v konfliktnih situacijah? Opazam kaksen UCINKOVITEGA

vzorec? Kako lahko pokazem vec fleksibilnosti v zahtevnih situacijah? —

VKLJUCEVANJE
JAVNOSTI

ZAGOTAVLJANJE
VARNEGA

PRIPOROCENA LITERATURA OKOLJA

« Babnik, K. (2022). Aktivno poslusanje. V Bostjanci¢, E. in Lep, Z. (ur.), Kako (Se) spodbujati
zaposlene: nov izbor psiholoskih pristopov od A do Z (str. 11-29). Ljubljana: Filozofska fakulteta.
Pridobljeno s https:/ebooks.uni-lj.si/ZalozbaUl /catalog/view/346/664/7545

* Fisher, R,, Ury, W. in Patton, B. (2011). Getting to yes: Negotiating agreement without giving
in (3. izd.). Penguin Books.

e Patterson, K., Grenny, J., McMillan, R. in Switzler, A. (2012). Crucial conversations: Tools for
talking when stakes are high. McGraw-Hill.
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* Rosenberg, M. B. (2022). Nenasilna komunikacija: jezik Zivljenja. Drustvo Zaupni telefon .
Samarijan PROJEKTA
e Stone, D, Patton, B. in Heen, S. (2010). Difficult conversations: How to discuss what matters AT

most (2. izd.). Penguin Books. RAZMISLIANJE

ARGUMENTIRANO
IZRAZANJE

CELOVITOST
RESITEV

CUSTVENA
ODPORNOST

CuT ZA
RAZISKOVANJE

DELOZ
UPORABNIKI

KOORDINACIJA
TIMA

MEDKULTURNO
DELOVANJE

OBVLADOVANJE

DINAMICNEGA
OKOLJA

RAZVOJ

ODLICNOST
VIZRAZANJU

OPERATIVNA
PREDANOST

ORGANIZIRANOST
PRI DELU

PODPORNO
DELOVANJE

RAZUMEVANJE
PODATKOV

STROKOVNEGA
PODROCJA

SPOSTLJIV
ODNOS

STRATESKA
SIRINA

"R

TEMELJITO!
PRI DELU

USTVARJANJE
STIKOV

USTVARJANJE
UCINKOVITEGA
TIMA

VKLJUCEVANJE

VNOSTI

ZAGOTAVLJANJE
VARNEGA
OKOLJA
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STRATESKA $IRINA
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, Kl JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM
* Spremljanjetrendovznamenom. Zaposleniizbere 2-3 zaupanja vredne domace ali mednarodne
vire (npr. OECD, McKinsey, Future of Work, Statista) in jih tedensko spremlja. Klju¢ne -
informacije si zapisuje v zvezek ali digitalno orodje (npr. Word) z naslovoma Kaj to pomeni
za nas? in Kaj bi lahko pomenilo ¢ez 3 leta?
* Zemljevid sinergij. Pri obseznejSih projektih zaposleni pripravi vizualni prikaz (npr. miselni
vzorec ali matriko), kjer poveze klju¢ne aktivnosti svoje enote z dejavnostmi drugih oddelkov .
in opredeli, kje obstajajo morebitne sinergije, podvajanja ali praznine.
*  Strateskirazmislek. Vsaka dva tedna si zaposleni vzame 20 minut za refleksijo: prebere ¢lanek -
ali analizo s SirSega podroc¢ja (npr. digitalizacija, demografija, delo prihodnosti) in si zastavi
vprasanja Kako bi to lahko vplivalo na moje delovno podrocje? in KakSne spremembe lahko
pricakujemo v 3-5 letih? Svoje odgovore zapise v interni dnevnik strateskih opazanj (npr. v TIMA
OneNote, Notion ali klasi¢ni zvezek).
DELOVANJE
VLOGA NADREJENEGA oBvLADOVANE
 Vodja redno informira ekipo o stratesSkih usmeritvah. V nove aktivnosti vkljuCuje preglede OKOLIA
trendov, tveganj in scenarijev razpleta. S tem predstavlja zgled preverjanja in upostevanja
trendov ter SirSega konteksta pri delu. VIZRAZANJU
+  Ob veg&jih odlogitvah ali spremembah organizira strukturirane razprave: Kaj vemo?, Kaj
sklepamo?, Kaj $e moramo izvedeti? in Kaj to pomeni na dolgi rok? FREDANGST
« Enkrat na mesec vodja na timskem sestanku izbere eno pomembno odlogitev, ki jo je sprejela
enota, in skupaj z ekipo analizira: Kaksni so bili ucinki?, Kaj smo spregledali?, Bi danes ravnali FRIGE
drugace?
DELOVANJE
PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA
PODATKOV
e sistemsko razmisljanje in povezovanje
» stratesSke analize STROKOVNEGA

PODROCJA

e strateSko komuniciranje in interpretacija podatkov

SPOSTLJIV
ODNOS

USPOSABLJANJA, KI JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA
+ UVU 8 - Javne finance ter sistem notranjega nadzora in odgovornega poslovodenja STRATESKA

TEMELJITOST
PRI DELU

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK USTVARJANJE

STIKOV

R

1. Kateri globalni trendi najbolj vplivajo na moje podroc¢je in kako bi se morali
USTVARJANJE

nanje pripraviti? UCINKOVITEGA
2. Ali ob odlocitvah upostevam tudi stranske in dolgoroc¢ne posledice - katere —

sem morda spregledal/a?
3. Kako bi isto tezavo obravnavali v drugi stroki ali v drugi drzavi - in kaj se

a v ZAGOTAVLJANJE
lahko iz tega naucim? VARNEGA

OKOLJA

PRIPOROCENA LITERATURA

« Cufar, M. (2010). Kaizen - koncept stalnih izboljsav. Zbornik 7. festivala raziskovanja ekonomije
in managementa 2.-3. december. Univerza na Primorskem: Fakulteta za management. https://
www.fm-kp.si/zalozba/isbn/978-961-266-122-9/prispevki/068.pdf

«  Deming, W. E. (1986). Out of the crisis. MIT Press.
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RAZMISLJANJE

« Duhigg, C. (2018). Pametnejsi, hitrejsi, boljsi: Skrivnost uéinkovitosti pri delu in v vsakdanjem
Ziviljenju. UMco. PROJEKTA
« Garner, B. A. (2013). HBR guide to better business writing. Harvard Business Review Press.

 Gawande, A. (2010). The checklist manifesto: How to get things right. Metropolitan Books.
IZRAZANJE

CELOVITOST
RESITEV

CUSTVENA
ODPORNOST

CuT ZA
RAZISKOVANJE

DELOZ
UPORABNIKI
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DELOVANJE
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OBVLADOVANJE

DINAMICNEGA
OKOLJA

RAZVOJ

ODLICNOST
VIZRAZANJU

OPERATIVNA
PREDANOST

ORGANIZIRANOST
PRI DELU

PODPORNO
DELOVANJE

RAZUMEVANJE
PODATKOV

STROKOVNEGA
PODROCJA

SPOSTLJIV
ODNOS

STRATESKA
SIRINA

TEMELJITOST
PRI DELU

USTVARJANJE
STIKOV

R

USTVARJANJE
UCINKOVITEGA
TIMA

VKLJUCEVANJE
JAVNOSTI

ZAGOTAVLJANJE
VARNEGA
OKOLJA
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ukrepe. Mesecna refleksija napake spremeni v dobre prakse za prihodnje projekte. -
UPORABNIKI

TEMELJITOST PRI DELU
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, Kl JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM
*  Kontrolni seznam PDCA. Zaposleni lahko pred oddajo vsake vsebine uporabi kratek seznam:
Plan - identificira, kaj je problem; Do - hitro preizkusi reSitev; Check - preveri, ali resitev e
deluje; Act - prilagodi resSitev. Tako sistemati¢no preveri, ali reSitev res ustreza zahtevam.
*  Pravilo stirih oéi in éasovni odmik. Po konc¢anem osnutku naredi najmanj 30-minutni premor in
nato vkljuci sodelavca za medsebojni pregled. Tako zmanjsa slepe pege in dvigne kakovost
izdelka. Se bolje je, e dokument pusti ez no¢ in ga naslednji dan pregleda. .
* Dnevnik napak in dobrih praks. Zaposleni belezi odkrite napake, popravke in preventivne

VLOGA NADREJENEGA COORDINACUA
«  Vodja z ekipo dolodi jasna merila in minimalne standarde kon&nega izdelka in jih vnese v TIMA
predloge dokumentov ali projektno dokumentacijo. MEDKULTURNO
« Ko se naloge kopicijo, lahko vodja prilagodi roke ali prerazporedi vire, da zaposleni ohrani PELOVANJE
visoko natanc¢nost tudi pod pritiskom. OBVLADOVAN.E
* Vodja lahko podpre zaposlene pri oddaji dovrSenih izdelkov tako, da uvede obvezno pravilo OKOLJA
Stirih oc¢i za klju¢ne dokumente ter doloci krozenje pregledovalcev, da se znanje prenasa ODLIENOST
naprej. VIZRAZANJU
~
PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA PREDANOST
* sistemi vodenja kakovosti
¢ napredno urejanje in lektoriranje besedil
e analiza podatkov in napredni Excel
e projektno vodenje s poudarkom na kontroli kakovosti
PODATKOV

USPOSABLJANJA, KI JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA

e Pravilno pisanje besedil v javni upravi STROKOVNEGA
. . . . PODROCJA
e Pisanje upravnih aktov - delavnica

 Delo s preglednicami - zahtevna raven gr;c;lsgsuw

RAZVOJ

STRATESKA
SIRINA

U'EE

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK TEMELJITOST
PRI DELU
1. Kateri korak mi najbolj pomaga, da ob vecjih obremenitvah ohranim visoko
% USTVARJANJE
natanc¢nost? STIKOV
2. Kako se prepricam, da sem popolnoma razumel/a pri¢akovanja naro¢nika, preden
zacnem pripravljati reSitev? UAINKOVITEGA
a a o a o o szg TIMA
3. Katero dobro prakso iz preteklih projektov sem nazadnje uspesno vkljucil/a v

novo nalogo in kako bom preveril/a njen uéinek? )/:mécs?lmms

ZAGOTAVLJANJE
VARNEGA
OKOLJA

PRIPOROCENA LITERATURA

* Carnegie, D. (2020). Kako pridobiti prijatelje in vplivati na ljudi. Mladinska knjiga.

* Cialdini, R. B. (2021). Vpliv: Psihologija prepricevanja. Tehniska zalozba Slovenije.

e Ferrazzi, K. in Raz, T. (2015). Nikoli sami: Skrivhosti uspesnega poslovnega mrezenja. Ucila
International.

e Pease, A. in Pease, B. (2019). Telesna govorica. Kako brati misli iz kretenj telesa. Ucila
International.

* Goleman, D. (2012). Socialna inteligenca. nova veda o odnosih med ljudmi. Mladinska knjiga.
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prilagodi slog izrazanja.
DELO Z
UPORABNIKI

USTVARJANJE STIKOV
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, Kl JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM
» Pripraviljenuvod. Za lazje pristopanje k neznancem, si lahko zaposleni pripravi kratek, prijazen
uvod, v katerem se predstavi (ime, vloga, prijazna opazka ali morebiten skupni interes), in ga -
preizkusi pri novih sogovornikih. Tako lazje vzpostavi pristen prvi stik.
*  Strategija za mreZenje. Na vsakem dogodku si zaposleni zada cilj, da spozna tri nove ljudiin z
enim obstoje¢im stikom poglobi odnos. S tem postopno gradi razvejano mrezo poznanstev.
* Prilagoditev govora publiki. Pred sestankom zaposleni razmisli, kaj sogovornike zanima, kateri -
slog (formalno/neformalno) jim ustreza in kateri kanal je zanje najprimernejsi. Temu nato
VLOGA NADREJENEGA COORDINACLIA
 Pri dogodkih vodja aktivnho predstavi manj izkuSenega sodelavca vplivnim deleznikom ter
mu tako odpre pot do pomembnih kontaktov.
« Vodja s svojim vedenjem kaze, kako slog izrazanja prilagajati okoli§¢inam (npr. formalni PELOVANJE
nagovor, neformalni pogovor, sreCanje na daljavo), in predstavlja zgled na tem podrogju. OBVLADOVAN.E
e Po internih ali zunanjih sestankih lahko vodja poda specificno povratno informacijo o OKOLJA

kakovosti vzpostavljenih stikov (npr. taktnost, jasnost, suverenost). ODLIENOST

VIZRAZANJU

PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA OPERATIVNA
* poslovno mrezenje in krepitev osebne blagovne znamke FREDANOST
* diplomatska in protokolarna komunikacija ORGANIZIRANOST
e javno nastopanje in retorika
e pogajanja in prepricevanje PODPORNO

. . . . DELOVANJE
e Custvena inteligentnost v odnosih

RAZUMEVANJE
PODATKOV

RAZVOJ

USPOSABLJANJA, KI JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA

Komunikacija - bistveno orodje vodenja STROKOVNEGA
. . - . v . PODROCJA
e Predstavitey, ki preprica - kratek in u¢inkovit nastop

* Prakti¢ni protokol za organizatorje dogodkov ZPDcL%gSLle

STRATESKA
SIRINA

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK

1.  Kateri pristop mi najhitreje pomaga prebiti led z novim sogovornikom - in

TEMELJITOST
PRI DELU

"HEE

kako ga lahko Se nadgradim? USTVARJANJE
2. Kako zagotovim, da moje sporocilo ostane jasno in prilagojeno, ko govorim z STy
razlicnimi profili sogovornikov? USTVARJANJE
q g g g g = . UCINKOVITEGA
3. Kdaj sem nazadnje aktivho posodobil/a svojo mrezo poznanstev in katere TIMA

korake bom naredil/a, da ostane ziva? ”
VKLJUCEVANJE
JAVNOSTI

ZAGOTAVLJANJE
VARNEGA

PRIPOROCENA LITERATURA OKOLJA
* Carnegie, D. (2020). Kako pridobiti prijatelje in vplivati na ljudi (prenovlj. izd.). Mladinska

knjiga.
e Cialdini, R. B. (2021). Wpliv: Psihologija prepricevanja (prenovlj. izd.). Tehniska zalozba

Slovenije.

e Ferrazzi, K. in Raz, T. (2015). Nikoli sami: Skrivnosti uspesnega poslovnega mrezenja. UcCila
International.

* Pease, A. in Pease, B. (2019). Telesna govorica: Kako brati misli iz kretenj telesa (3. izd.). Ucila
International.

* Goleman, D. (2012). Socialna inteligenca. nova veda o odnosih med ljudmi. Mladinska knjiga.
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USTVARJANJE UCINKOVITEGA TIMA
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, KI JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM
+  Tedenska refleksija. Ob koncu tedna zaposleni z ekipo izvede 15-minutni retrospektivni krog:
Kaj je Slo dobro?, Kaj izboljSamo? S tem krepi kulturo poslusanja argumentiranih predlogov. S
*  Povratna informacija SBI. Pri podajanju povratnih informacij uporablja strukturo Situacija-
Vedenje-Ucinek; sporocilo je jasno, pravocasno in osredotoeno na vedenja, ne ljudi.
*  Vkljucujoca zacetek in konec. Na zacCetku sreCanja vsak c¢lan ekipe v enem stavku pove, na
¢em trenutno dela. Na koncu srec¢anja z eno besedo oceni razpolozenje. Redna praksa na .
sreCanjih omogoca stalni pretok informacij tako glede dela kot glede pocutja.
VLOGA NADREJENEGA
e Pri razpravah vodja uporabi metodo deljenja v krogu, kjer vsi ¢lani dobijo besedo. S tem
zagotovi, da se argumentirani predlogi vseh upostevajo pri odlocitvah. TIMA
e Ko pride do zunanjih tezav (npr. preobremenitev), lahko vodja prevzame odgovornost v
pogajanjih, da zasciti ¢as in vire tima. DELOVANJE
* Vodja praznuje uspehe skupaj sodelavci in ob dosezenih mejnikih javno izpostavi prispevek OBVLADOVANJE
ekipe. To krepi motivacijo in obcutek pripadnosti. e
. ODLICNOST
PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA VIZRAZANJU
* vodenje in razvoj timov OPERATIVNA
« moderiranje ekipe FREDANGST
« podajanje in sprejemanje povratnih informacij
« mediacija in reSevanje konfliktov i
e projektno in vizualno vodenje (Kanban, Scrum)
DELOVANJE
USPOSABLJANJA, Kl JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA
* Vodenje in razvoj uCinkovitih timov
e Spretnosti sporazumevanja v timu e

PODROCJA

« Komunikacija - bistveno orodje vodenja

SPOSTLJIV
ODNOS

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK
1. Katero konkretno orodje ali prakso uporabljam, da ¢&lani dobijo potrebne
informacije pravocasno - in kako lahko to komunikacijo Se izboljSam? PRIDELU
2. Kdaj sem nazadnje aktivno vkljuéil/a argumentirano idejo ¢lana tima v odlocitev
in kaksen je bil rezultat? STIKOV
3. Kako se odzovem, ko se v timu pojavi tezava - in na kaksen nacin lahko Se USTVARJANJE
ucinkoviteje zascitim ¢lane pred zunanjimi pritiski? ThaTECA

VKLJUCEVANJE
JAVNOSTI

PRIPOROCENA LITERATURA ZAGOTAVLJANJE

VARNEGA
e Coyle, D. (2020). Skrivnost sodelovanja: Kako delujejo zelo uspesne skupine. Mladinska knjiga. OKOLJA

e Edmondson, A. C. (2020). Neustrasna organizacija: Ustvarjanje psiholosko varnega okolja za
ucenje, inovacije in rast. UMco.

 Hackman, J. R. (2002). Leading teams: Setting the stage for great performances. Harvard
Business Review Press.

e Katzenbach, J. R.in Smith, D. K. (2005). Modrost timov: Ustvarjanje produktivnih in ucinkovitih
ekip. GV Zalozba.

* Lencioni, P. (2019). Pet disfunkcij tima: Zgodba o vodenju. UcCila International.

*  Wheelan, S. A. (2016). Team development: Overcoming the five dysfunctions and building
cohesive groups. Jossey-Bass.
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VKLJUCEVANJE JAVNOSTI
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, Kl JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM

* Mapadeleznikov 5 x 5. Zaposleni lahko izdela preglednico petih klju¢nih skupin javnosti in za
vsako navede pet pricakovanj, ki jih ima ta skupina. Tako sistemati¢no razmisli, koga mora S
vkljugiti v komunikacijo in s katerimi informacijami.

*  Vprasgj - poslusaj - povzemi. V pogovorih z zunanjimi delezniki lahko uporabi metodo Vprasaj
- poslusaj - povzemi: najprej postavi odprto vprasanje, nato aktivno poslusa in tretji korak
posveti povzetku sliSanega. S tem spodbuja izrazanje mnenj in hkrati preveri razumevanje. .

* Refleksija argumentov 3R (Raznolikost - Razlogi - ReSitve). Pred oblikovanjem sklepa preveri, ali
je zajel raznolika stalisca, ali so razlogi utemeljeni z dokazi in ali reSitev dejansko odraza -
povratne informacije.
VLOGA NADREJENEGA

+ Vodja lahko podpre zaposlenega pri pripravi dokumenta, ki dolo¢a, katera javnost sodeluje v
kateri fazi (informiranje, posvetovanje, soustvarjanje) in katere kanale uporabiti. CELOVANJE

*  Vodja lahko Ze ob zacetku projekta dolocCi mejnike za javne objave in interne preglede, da CHUL oY I
ekipa zagotovo pravocasno deli klju¢ne informacije. OKOLJA

* Ko zaposleni vklju¢i dobro utemeljeno mnenje javnosti v koncno resSitev, naj vodja to javno
izpostavi kot zgled in pohvali. VIZRAZANJU

v
PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA PREDANOST

* javno komuniciranje in odnosi z javnhostmi

* moderiranje procesov

e priprava predpisov in ocena ucinkov

e oblikovanje politik na osnovi dokazov

e vizualizacija podatkov za lai¢no javnost
USPOSABLJANJA, Kl JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA R OROVNEGA

* VKkljuCevanje javnosti v pripravo predpisov in politik —

*  Komunikacija - bistveno orodje vodenja SPOSTLIIV

[e]n][0}]

STRATESKA
SIRINA

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK

TEMELJITOST
. . . . . . . . . PRIDELU
1. Katera zainteresirana javnost je pri mojem trenutnem projektu najmanj zastopana -

in kako jo bom vkljucil/a v naslednjem koraku? USTVARJANJE
2. Kako bom preveril/a, da so posredovane informacije razumljive za vse naslovnike?
3. Kdajsem nazadnje spremenil/a odlocitev na podlagi dobro utemeljenega argumenta e
javnosti - in kaj sem se iz tega naucil/a? TIMA
VKLJUCEVANJE
JAVNOSTI
- ZAGOTAVLJANJE
PRIPOROCENA LITERATURA VARNEGA

OKOLJA

e Ministrstvo za javno upravo. (2023). Smernice za vkljucevanje javnosti v pripravo predpisov
(2. izd.). Pridobljeno s https:/www.stopbirokraciji.gov.si/fileadmin/user_upload/mju/Boljsi
predpisi/Vkljucevanje javnosti/MJU-SMERNICE-FINAL 842015.pdf

e Nabatchi, T. in Leighninger, M. (2020). Public participation for 2Ist century democracy (2nd
ed.). Wiley.

« Rowe, G. in Frewer, L. J. (2005). A typology of public engagement mechanisms. Science,
Technology & Human Values, 30(2), 251-290.

* Tkalac Vercic, A. (2020). Odnosi z javnostmi. Fakulteta za druzbene vede: Zalozba FDV.

132


https://www.stopbirokraciji.gov.si/fileadmin/user_upload/mju/Boljsi_predpisi/Vkljucevanje_javnosti/MJU-SMERNICE-FINAL_842015.pdf
https://www.stopbirokraciji.gov.si/fileadmin/user_upload/mju/Boljsi_predpisi/Vkljucevanje_javnosti/MJU-SMERNICE-FINAL_842015.pdf

Aktivnosti za razvoj kompetenc po presoji
5.1 Splos$no o razvoju zaposlenih | 5.2 Razvojtemeljnih | 5.3 Razvoj vodstvenih 5.4 Razvoj delovno
s kompetenénim modelom kompetenc kompetenc specifi¢nih kompetenc

Na ta nacin krepi pozornost in preprecuje, da bi kaj spregledal pri opravilih, ki so rutinska.

MEDKULTURNO
DELOVANJE

ZAGOTAVLJANJE VARNEGA OKOLJA
RAZVOJNE AKTIVNOSTI, KI JIH LAHKO ZAPOSLENI IZVEDE SAM
* 5xzakaj. Pri vsaki zaznavi varnostnega tveganja zaposleni uporabi metodo 5 x zakaj, da pride
do temeljnega vzroka. Primer: zaposleni opazi, da se varovanci zbirajo v delu hodnika brez -
nadzora kamer. Zakaj? Ker kamera tam ne deluje. Zakaj ne deluje? Kabel je bil poskodovan.
Zakaj je bil kabel poskodovan? Ker je bila servisna omarica odprta. Zakaj je ostala odprta?
Nihce ni preveril zaklepa po popravilih. Tako se pokaze glavni razlog: manjkajoc¢a kontrola po
vzdrzevalnih posegih. n
*  Zapisnik varnostnih opaZanj. Zaposleni vsak teden zabelezi vsaj en primer, ko je opazil manjso
spremembo vedenja ali potencialno nevarnost - tudi ¢e ni prislo do incidenta. Ob tem doda,
kako je reagiral in kaj bi lahko naredil bolje.
*  3-minutni varnostni fokus. Pred zacetkom ponavljajo¢ih se nalog si zaposleni postavi 3
vprasanja: Kaj bi slo lahko narobe?, Kdo je v blizini?, Kaj naj naredim, Ce se situacija zaplete?. TIMA

trenutek, ko Se lahko preprec¢imo eskalacijo ter presoditi, kaj je pomagalo ali Skodovalo. PODPORNO
DELOVANJE

PRIMERNA PODROCJA USPOSABLJANJA RAZUMEVANJE

PODATKOV

VLOGA NADREJENEGA ovvLADovALE

* Vodja vsak mesec na sestanku odpre vprasanji: Ali je kdo dozivel situacijo, kjer ni vedel, kako OKOLJA
ravnati - in si ni upal vprasati?, Kje smo morda zatirali odprto izrazanje skrbi ali dvoma?

« Na oglasni tabli ali v digitalnem orodju uvede kategorijo rde¢ih opozoril - to so zaznane VIZRAZANSG
spremembe ali situacije, ki jih ekipa spremlja. Nana3ajo se lahko na kateri koli vidik izvedbe
dela. Vsak ¢lan ima moznost dodajanja. FREDANGST

«  Vodja skupaj z ekipo izvede simulacijo, kjer se sicer obi¢ajna situacija postopoma razvije
v zaplet (npr. postopno povisanje tona uporabnika). Naloga ekipe je prepoznati prelomni FRIGE

* zmanjsanje konfliktov in obvladovanje kriznih situacij
» odkrivanje vedenjskih znakov (ang. behavioral cue detection) e
e ostala ustrezna strokovna usposabljanja

PODROCJA

SPOSTLJIV
ODNOS

USPOSABLJANJA, KI JIH ORGANIZIRA UPRAVNA AKADEMIJA
« Komunikacija v teZzavnih situacijah T
e« Obvladovanje stresa in izgorelosti na delovhem mestu

e Osnove samoobrambe e

USTVARJANJE
STIKOV

3 VPRASANJA ZA RAZMISLEK USTVARIANE
TIMA
1. Kdaj sem nazadnje prepoznal/a zgodnji znak varnostne groznje? Kako sem
reagiral/a?
. . . . . : . i . JAVNOSTI
2. Kakobilahko bolje uskladil/a spostovanje predpisov zempati¢no komunikacijo?
3. Kaj sem spregledal/a pri zadnjem incidentu, kar bi mi lahko pomagalo, ¢e bi O AN LIANE
bolje opazil/a? OKOLJA

PRIPOROCENA LITERATURA

e Geller, E. S. (2001). The Psychology of safety handbook. CRC Press.

e Grossman, D. (2009). On Combat. Warrior Science Publications.

e Lorber, M. in Dobnik, M. (2025). Pomen varnostne kulture za varno in kakovostno obravnavo.
V P. Sprajc, D. Maleti¢, N. Petrovi¢, I. Podbregar, A. Skraba, D. Tomi¢, A. Znidarsi¢ in Z. Rant

133



Aktivnosti za razvoj kompetenc po presoji

5.1 Splos$no o razvoju zaposlenih | 5.2 Razvojtemeljnih | 5.3 Razvoj vodstvenih 5.4 Razvoj delovno
s kompetenénim modelom kompetenc kompetenc specifi¢nih kompetenc

e (ur), 44th International conference on organizational science development: Human being,
artificial intelligence and organization, conference proceedings (44, 517-528). Univerzitetna
zalozba Univerze v Mariboru.

* Reason, J. (1997). Managing the Risks of Organizational Accidents. Ashgate.
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*  Kabat-Zin, J. (2013). Full catastrophe living: how to cope with stress, pain and illness using
mindfulness meditation. Bantam.

«  Krizaj, R. (2021). Cuje&nost: trening za obviadovanje stresa in polno prisotnost v Zivljenju. Mladinska
knjiga.

Marrelli, A. F., Tondora, J. in Hoge, M. A. (2005). Strategies for developing competency models.
Administration and Policy in Mental Health, 22(5/6), 533-561.
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ministrstva%2FMJU%2FSRKJS%2FLetni-pogovor%2FPrirocnik-za-izvajanje-razvojnih-pogovorov.
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e Spencer, L. M. in Spencer, S. M. (1993). Competence at work. Wiley.

e Spremlijanje razvoja zaposlenih. (n.d.). Portal GOV.SI. https:/www.gov.si/zbirke/projekti-in-programi/

e vzpostavitev-informacijskega-sistema-za-upravljanje-in-razvoj-zaposlenih-v-drzavni-upravi-muza/

+ spremljanje-razvoja-zaposlenih/

e Tsai, Tracy (9.1.2024). Mindfulness for leaders: What it is, why it matters and how you can start
practicing today. Her New Standard. https:/hernewstandard.com/mindfulness-for-leaders/

«  What are the most common challenges when giving feedback? (22. 8. 2024). https:/www.linkedin.
com/advice/0O/what-most-common-challenges-when-giving-mzcgc

e Williams, J. M. G. in Penman, D. (2011). Mindfulness.: A Practical Guide to Finding Peace in a Frantic
World. Little, Brown Book Group.

Pri pripravi tega dokumenta smo za pomoc¢ pri oblikovanju in urejanju besedila uporabljali tudi orodje
ChatGPT. Vsa vsebina, ustvarjena s pomocjo umetne inteligence, je bila skrbno pregledana, dopolnjena in
prilagojena s strani avtorjev. Konc¢na razlicica odraza nasSe znanje in izkusnje, povezane s trenutnimi trendi
na podrocju ravnanja s kadri. Ceprav nam je umetna inteligenca pomagala pri ustvarjanju dolo¢enih delov
besedila, za vsebino in to¢nost v celoti odgovarjamo avtorji. To navedbo vkljuCujemo zaradi preglednosti
in kot priznanje vse pomembnejse vloge umetne inteligence pri nastajanju vsebin in drugih intelektualnih
delih.
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