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Spostovani sodelavci.

Po nekaj ve¢ kot letu dni intenzivnega dela vseh, ki so vodili in pripravijali projekt vzpostavitve kompetencnega modela za
drzavno upravo, mi je v veselje, da vas lahko nagovorim z wvodnib strani tega prirocnika. Vesel sem iz dveh kljucnih razlogov.
Prvié, ker vsebina prirocnika, ki je pred vami, rise jasne smeri, kam in na kaksen nacin Zelimo usmerjati delo z zaposlenimi v
drzavni upravi, da bo to tako stratesko kot tudi celovito. Drugic, ker je prirocnik, ki je pred vami dokaz, da nam je skupaj, s
sodelovanjem in soustvarjanjem, uspelo narediti prvi korak v smeri drugacnega ravnanja z zaposlenimi v drzavni upravi, kar

bo po mojem prepricanju prispevalo tudi k boljsim rezultatom.

Skladno z dolocili Zakona o javnih usluzbencih je Ministrstvo za javno upravo pristojno izvajati naloge »pomoci in svetovanja
organom na podrodju upravljanja s kadrovskimi viri«. Upostevaje navedeno pristojnost so bili temelji projekta vzpostavitve
kompetenénega modela v drzavni upravi postavijeni Ze v Strategiji razvoja javne uprave 2015-2020, ki jo je Viada Republike
Slovenije sprejela 29. aprila 2015. Prav tako pa je v programskib in strateskib dokumentib, ki opredeljujejo nadaljnji razvoj
drzave kot celote, stratesko upravijanje cloveskih virov zapisano kot ena izmed prednostnih nalog. Prepoznano je kot neobhodno

in nujni sestavni element prizadevanj za cimbolj uspesno, ucinkovito in strokovno ter k uporabnikom usmerjeno drzavno upravo.

Na nujnost sprememb, ki bodo vplivale tudi na bolj ucinkovito delovanje, nas opozarjajo Evropska komisija in tuji strokovnjaki
(SIGMA in OECD25). Na to nas opominjajo tudi mediji in gospodarstvo, ko opozarjajo, da prepogosto sledimo togim
birokratskim vzorcem in smo véasih tudi odtujeni od uporabnikov nasih storitev. Nenazadnje nas na nujno potrebne spremembe

in drugacne oblike dela opozarjajo tudi nasi sodelavci in tezave, s katerimi se soocamo pri delu.

Ljudje, nasi zaposleni s svojimi znanji, spretnostmi, sposobnostmi, lastnostmi, so eden kljucnih podpornih okvirjev za uspesno,
strokovno in ulinkovito opravljanje upravnih nalog. Z namenom, da bi to, kar Ze obstaja in je dobro, obranili ter razvijali
in hkrati zagotavljali to, kar bo pomembno za pribodnje, je bil pripravijen tudi kompetencni model, ki je predstavijen v tem
prirocniku. Prav tako bo kompetencni model tudi v pomoc pri zagotavljanju vecje povezanost med osebnimi, organizacijskimi

in cilji celotne drzavne uprave.
Zelim, da bi ta prirocnik, model kompetenc, instrumente in procese, ki bodo izpeljani na osnovi modela, sprejeli kot orodje in
strokovno oporo, ki vam bo v pomol pri vasem delu, in seveda tudi kot podlago, ki lahko pripomore, da bomo v prihodnje, vsak

posebej in skupaj, Se boljsi zaposleni, sodelavei, vodje in javni usluzbenci.

Veliko uspehov ob uporabi pripravljenih orodij in moznosti, ki jih prinasajo.

Rudi Medved

Minister za javno upravo
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- Izhodiséa, nastanek in pomen modela kompetenc -

Bralcu na pot

Rdeca nit besedila, ki je pred vami, je razvoj kompetenc pri zaposlenih v drzavni upravi. Obravnavane vsebine so namenjene
kadrovikom, zaposlenim v drzavni upravi in vodjem na razli¢nih ravneh delovanja. Namen priro¢nika je, da jih seznani
s $irsim podrod¢jem presojanja in razvoja kompetenc pri zaposlenih. Priro¢nik je zato v naj$irSem smislu namenjen vsem

zaposlenim v drzavni upravi.

Priro¢nik je pripravljen v dveh oblikah: dalj$a in podrobnejsa razlicica je namenjena kadrovikom, krajsa in bolj prakti¢na pa
vodjem v drzavni upravi. V priro¢niku uporabljamo jezik, ki enakovredno naslavlja oba spola, ¢eprav obcasno zaradi jasnosti

uporabljamo generi¢ne izraze, kot so vodja, zaposleni, sodelavec.

Ustvarjalci tega priro¢nika smo strokovnjaki na podro¢ju kadrovskih virov in razvoja kadrov, ki mo¢no verjamemo v razvoj
zaposlenih. Nastal je na podlagi pregleda mednarodne strokovne literature in nasih izkusenj. Da bi bilo besedilo bolj razgibano,
vas bodo skozi teme spremljale tri osebe. Njihov namen je, da izpostavijo podrobnosti ali prakti¢ne vidike posamezne vsebine

ter da vas kdaj tudi nasmejijo.

“osebs zntiinosi

Metka — strokovnjakinja za kadre
Metka je strokovnjakinja z bogatimi izku$njami na podro¢ju razvoja kadrov. Svoje
znanje in izku$nje zelo rada deli z drugimi, zato z veseljem pomaga vodjem, zlasti

tistim, ki se pri svojem delu prvi¢ sre¢ujejo s presojanjem in razvojem kompetenc.

Miha - izkuseni vodja

Miha je vodja, ki je na tem delovhem mestu ze kar nekaj ¢asa. Kljub izkusnjam mu
manjka nekaj znanja in ves¢in s podrodja 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 se naj stvari loti. Zaradi tega je motiviran, da vsebine na

tem podrodju hitro usvaja.

'_\ —~ ' Janez - zabavni sodelavec

OO, Janez je zaposleni, njegovi sodelavci pa ga imajo radi, saj je zabaven sogovornik.

v Rad se posali in je nasploh oseba, ki je vedno dobre volje. Na delovhem mestu nima
pretirano visokih ambicij. Podro¢je razvoja kadrov ga zanima samo toliko, kolikor ga

‘ nujno mora.

Verjamemo, da vam bo vsebina priro¢nika v pomo¢ pri odkrivanju notranjih virov vasih sodelavcev. V skladu s tem si Zelimo,
da bi ta priro¢nik postal va$ zvesti sopotnik, na katerega se boste lahko zanesli pri prizadevanjih po kakovostnem delu s

sodelavci in razvoju svojih ter njihovih notranjih modi.
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1 | 1ZHODISCA, NASTANEK IN POMEN

MODELA KOMPETENC

Da bi zagotovila uspesno in stabilno javno upravo, se je Vlada Republike Slovenije odlo¢ila, da bo v Strategiji razvoja javne
uprave 2015-2020 (v nadaljevanju strategija) posodobila javno upravo tako, da bo ta delovala ¢im bolj strokovno in stabilno
ter v skladu z naceli dobrega upravljanja (Strategija JU, 2015). Ob tem je prepoznala potrebo po spremembi temeljnega
razmisljanja zaposlenih. Ta mora temeljiti na zavedanju, da uprava opravlja upravne naloge zaradi svojih uporabnikov. Klju¢

kakovostnega upravnega servisa pa so motivirani in dobro vodeni zaposleni (Strategija JU, 2015).

1.1 NAMEN IN CILJI PROJEKTA

Na podrodju ucinkovitega upravljanja cloveskih virov je bila v strategiji opredeljena vzpostavitev enotnega kompetenénega
modela za zaposlene v drzavni upravi, kar je podlaga za zacetek projekta Vzpostavitev kompetencnega modela v drzavni
upravi (VKM). Ministrstvo za javno upravo je namred, skladno z Zakonom o javnih usluzbencih, pristojno za izvajanje
nalog »pomoci in svetovanja organom na podrodju upravljanja s kadrovskimi viri« in s tem tudi za nudenje pomodi in
podpore predstojnikom organov na podroéju ravnanja z ljudmi pri delu. Projekt VKM Ministrstva za javno upravo tako
zajema dolo¢itev kompetenc za skupine delovnih mest v drzavni upravi, vzpostavitev sistema presojanja oziroma ugotavljanja

kompetenc ter vzpostavitev sistema vzdrzevanja in nadgradnje potrebnih kompetenc zaposlenih (Strategija JU, 2015).

Zaposleni namre¢ ne dosegajo dobrih rezultatov pri delu samo zaradi formalne izobrazbe in strokovne usposobljenosti,
ampak tudi zato, ker znajo uporabiti znanje v povsem novih situacijah, kakovostno sodelujejo z drugimi, uspesno delujejo
pod casovnimi pritiski, so pripravljeni vloziti dodaten napor za pripravo kakovostnih resitev in podobno. Vse te veiline,

spretnosti, sposobnosti, lastnosti imenujemo kompetence.

Cilj projekta VKM je opredeliti in vzpostaviti kompetenéni model, ki bo sluzil kot orodje za presojanje in razvoj kompetenc
ter bo v pomo¢ vodjem in kadrovikom pri njihovem delu. Povezava modela kompetenc z obstoje¢imi (in novimi) kadrovskimi

procesi namre¢ v naj$irSem smislu omogoca zagotavljati prave ljudi na pravih delovnih mestih ter optimalno izrabo potencialov

in drzavljane.

Bolj uspesno vodenije.
Pomoc pri sprejemanju
kadrovskih odlocitev.

zaposlenih. Kon¢na posledica in cilj tega pa so bolj zadovoljni zaposleni, ki zagotavljajo kakovostne storitve za gospodarstvo
Usmerjen karierni razvoj.
Jasna pricakovanja, merila

in zahteve, povezane s

podro¢jem dela. zaposleni
Vedja in ustreznejsa

Bolj pregledne odlocitve.
Zavedanje pomena kapitala
zaposlenih.

Povratne informacije za
lastno delo in razvoj.

horizontalna mobilnost.
Vecje zavedanje lastnega

vpliva na svoj karierni razvoj.
Sistematicen pristop k
razvoju zaposlenih in
kadrovskim procesom.

Krepitev vioge kadrovske
sluzbe kot pomo¢ vodjem.

Slika 1.1: Prednosti vzpostavitve kompetencnega modela za razlicne deleznike v drzavni upravi.
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1.2 Nastanek modela kompetenc

Za vzpostavitev kompeten¢nega modela je bila v Direktoratu za javni sektor Ministrstva za javno upravo 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 drzavni upravi, je bilo zelo pomembno tudi vklju¢evanje in

prispevek vseh zaposlenih. Ti so na $tevilne in razli¢ne nac¢ine sodelovali pri nastajanju modela.

Izhodis¢a za izbor klju¢nega vedenja, ki razlikuje med bolj ali manj uspesnimi zaposlenimi v drzavni upravi, so bili $tevilni
intervjuji z zaposlenimi na razli¢nih podro¢jih dela. Informacije iz intervjujev so bile kvalitativno obdelane, za nadaljnje delo
pa so bila izbrana tista vedenja, ki so se pri ve¢ini sogovornikov pojavljala kot najbolj pomembna. Izbrana vedenja za temeljne
in vodstvene kompetence so na $tevilnih delavnicah sodelavci drzavne uprave, zaposleni zlasti na kadrovskem podroéju ter
vodje smiselno zdruzevali v kljuéne kompetence. Druge skupine strokovnjakov so nastale resitve pregledale in dopolnile na
fokusnih skupinah. Konéni izbor klju¢nih vedenj za temeljne in vodstvene kompetence je s pomo¢jo spletne ankete presojal

$irsi krog zaposlenih v drzavni upravi.

Dolocanje kon¢nega nabora delovno specifi¢nih 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 na celotni sistem kompetenc za vse sklope sorodnih

delovnih mest.

Resitve, ki so nastajale na podlagi tega, kar v drzavni upravi e obstaja, deluje in je dobro, so zunanji strokovnjaki primerjali
z dobrimi praksami tujih drzavnih uprav ter obstojecih trendov in teorij vodenja. Pri oblikovanju modela je bilo pomembno

vodilo tudi to, da je ta celovit, vendar $e vedno jasen in preprost za uporabo.

Model kompetenc je bil oblikovan tudi v skladu s strategijo Republike Slovenije glede razvoja javne uprave (Strategija JU,
2015). V strategiji je navedena vizija vlade, da organizira sodobno javno upravo, ki bo spostovala nacela in vrednote:

*  zakonitosti in vladavine prava,

* strokovnosti in profesionalnosti,

*  participacije,

*  preglednosti, integritete in preprec¢evanja korupcije,

* odzivnosti in usmerjenosti k uporabniku,

* usmerjenosti k soglasju in vklju¢enosti,

*  pravi¢nosti in vkljuc¢enosti,

* inovativnosti, uspesnosti in u¢inkovite uporabe virov,

* odgovornosti.

Kot temeljne vrednote so v strategiji navedene: odgovornost, preglednost, vladavina prava, sodelovanje, pravi¢nost in

vkljucenost, usmerjenost k soglasju, inovativnost, uspesnost in ucinkovitost.

Z upostevanjem teh informacij model ne odraza samo tega, kar Ze je, ampak tudi vedenje, ki bo pomembno v prihodnje in

bo prispevalo k razvoju ué¢inkovite drzavne uprave.

V prvi fazi projekta, ki je zajemala obdobje od zacetka februarja 2018 do zacetka oktobra 2018, so tako nastajale splosne
oziroma temeljne in vodstvene kompetence. V drugi fazi projekta med junijem 2018 in aprilom 2019 pa so bile oblikovane

delovno specifiéne kompetence.
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- Izhodiséa, nastanek in pomen modela kompetenc -

Poleg same vsebine kompetenénega 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. Del projekta VKM je bila zato tudi priprava pripomockov za pomo¢ pri presoji ter

usposabljanje vodij za presojo in nacrtovanje razvoja kompetenc. Presoji in razvoju kompetenc je namenjen tudi prirocnik,

ki je pred vami.

Slika 1.2: Interaktivne delavnice za pripravo modela kompetenc.

Cilj projekta VKM je bil opredeliti in vzpostaviti kompetenéni model, ki bo sluzil kot orodje za prepoznavanje in razvoj

kompetenc ter bo v pomo¢ vodjem in kadrovikom pri njihovem delu. Uporaba modela kompetenc v kadrovskih procesih

namre¢ v naj$irSem smislu omogoca, da imamo prave ljudi na pravih delovnih mestih ter bolj optimalno rabo potencialov

zaposlenih. Kon¢na posledica in cilj tega pa je zagotavljanje kakovostnih storitev za drzavljane in gospodarstvo.

1.3 Podrocje uporabe kompetenc¢nih modelov

Glavni namen uvajanja kompetenc v organizacije je obi¢ajno potreba po izbolj$anju delovanja oziroma povecanju u¢inkovitosti
dela zaposlenih, skupine posameznikov ali na organizacijski ravni. Kompetence se namre¢ uporabljajo za spodbujanje dela
v skladu s postavljenimi usmeritvami in pri¢akovano uspesnostjo pri delu. Ucinkovito presojanje tako vkljucuje primerjanje
zaposlenega s standardom, podajanje povratne informacije in ukrepe za motiviranje k spremembi. Spodbude gredo v smeri

razvoja kompetenc, ki so klju¢ne, a pomanjkljivo razvite.

Kompetence pridejo zlasti do izraza pri vedji kompleksnosti dela. Vendar je kljub pomembnosti kompetenc treba poudariti,
da nikakor niso edini element za upravljanje delovne u¢inkovitosti. Smiselne delovne naloge, ambiciozni cilji, razvojno
naravnana kultura, odgovorno vodenje, variabilni del placila in podobno, vse navedeno skupaj prispeva k delovni uspesnosti

zaposlenih.
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Slika 1.3: Kompetence in delovna uspesnost.

V nadaljevanju so opisana mozna podrodja uporabe modela kompetenc, povzeta in dopolnjena po avtorjih Draganidis in
Mentzas (2006) ter Marrelli (1998).

NACRTOVANJE KADROV

Pri naértovanju zaposlenih s pomoéjo kompetenénega modela ocenimo potrebe po posameznih kompetencah v sedanjosti
in prihodnosti. Analiza vrzeli nam razkriva primanjkljaj kompetenc, ki se pojavlja pri posameznih zaposlenih, pri 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.

IZBOR IN ZAPOSLOVANIJE KADROV

V ozadju izvajanja selekcijskih 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 kot merila izbora uporabljajo tiste, ki so za zasedbo delovnega

mesta pomembne.

USPOSABLJANIJE IN RAZVOJ

Za presojanje potreb po usposabljanju in izobrazevanju se uporablja analiza vrzeli v kompetencah. Na podlagi tega se za
vsakega zaposlenega pripravi osebni nadrt razvoja, kjer se identificirajo tiste kompetence, ki jih mora posameznik razvijati za
izboljsanje svoje uspesnosti. Razvoj kompetenc vkljucuje razli¢ne oblike izobrazevanj, usposabljanj in drugih aktivnosti, ki

pripomorejo k razvoju posameznih vescin, spretnosti, sposobnosti.

PRESOJANJE DELOVNE USPESNOSTI

Kompetence pomagajo vodjem pojasniti, kaj od zaposlenih pricakujejo. V skladu s tem se lahko zaposlene nagrajuje glede na
to, kako razvite kompetence je mogoce od njih pricakovati. Presojevalni sistem se tako osredoto¢a na posebna vedenja, hkrati

pa ponuja osnovo za prepoznavanje in priznanje, nagrado ali celo morebitno karierno napredovanje.

PRAVICNO IN OBJEKTIVNO NAGRAJEVANIJE IN PLACILO

Pla¢ni sistem, ki temelji na kompetencah, zaposlenim zagotavlja placilo na dveh ravneh: na podlagi razvoja kompetenc in na
podlagi uporabe kompetenc, ki jih je organizacija prepoznala kot pomembne za uspe$nost. Mozni sta dve vrsti nadomestil:
nagrajevanje zaposlenih, pri katerih je razvitost kompetenc visja od standarda, in povecevanje placila tistim, ki bolj napredujejo

v razvoju kompetenc.

RAZVOJ KARIERE
Kompetence lahko uporabimo tudi pri izdelavi osebnih kariernih nacrtov zaposlenih. Pomagajo nam najti potencialne
kandidate za nova delovna mesta. V skladu s tem lahko na¢rtujemo razvoj poklicne poti zaposlenih. To nam je v pomo¢ tako

pri naértovanju horizontalne kot vertikalne mobilnosti zaposlenih.



- Izhodi$éa, nastanek in pomen modela kompetenc -

NACRTOVANJE NASLEDSTVA

Pri nacrtovanju nasledstva organizacija izbira potencialne kandidate za klju¢na delovna mesta na podlagi zahtevanih
in pricakovanih kompetenc. Opredeljene klju¢ne kompetence za posamezna podro¢ja dela oziroma delovna mesta nam
omogocijo prepoznavanje zaposlenih z visokim potencialom za uspeh na tem delovnem mestu. Primerni kandidati v

nadaljevanju usmerjeno razvijajo kompetence ter se pripravljajo za nastop delovnega mesta v prihodnosti.

Kadrovanje na podlagi kompetencnih profilov

KOMPETENCE Upravljanje delovne uspe$nosti z izbiro najboljsih sodelavcev

so temeljni vir
informacij za
integrirane

kadrovske
procese Iskanje talentov, nacrtovanje kariernih poti in nasledstev

Razvojne aktivnosti, ki izvirajo iz vrzeli med Zelenimi in dejanskimi kompetencami

Razvoj organizacijske kulture, ki podpira stratesko usmeritev

Slika 1.4: Uporabnost kompetenc v kadrovskem sektorju.
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.

Glavni namen uvajanja kompetenc v organizacije je obicajno Zzelja ali potreba po izbolj$anju delovanja oziroma povecanju

uspesnosti dela zaposlenih. Kompetence so tako v pomo¢ vodjem in kadrovikom pri kadrovskih procesih, kot so pridobivanje

kadra in zaposlovanje, usposabljanje in razvoj zaposlenih, razvoj kariere, nalrtovanje nasledstev in podobno. Kljub

pomembnosti kompetenc pa se je treba zavedati, da te nikakor niso edini element za upravljanje delovne uspesnosti.
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2 | MODEL KOMPETENC V DRZAVNI UPRAVI

Kompetenca je merljiva ¢loveska zmoZnost, ki je potrebna za uspesno delo. Sestavljajo jo lahko znanje,
vescine, sposobnosti, osebnostne znacilnosti ali skupek navedenih elementov (Marrelli, Tondora in Hoge,
2005), ki so skupaj precej vecje zagotovilo za delovni uspeh, kot je znanje samo po sebi.

Model kompetenc je organiziran sistem in prikaz nabora kompetenc, potrebnih za uspesno delo na dolo¢enem delovnem
mestu ali za skupino sorodnih delovnih mest v organizaciji, na dolo¢eni funkciji ali pri dolo¢enem procesu (Marrelli, Tondora
in Hoge, 2005). Organiziranost in prikaz kompetenc v obliki kompetenénega modela zaposlenim omogoca lazje razumevanje,

diskusijo in uporabo kompetenc pri spodbujanju uspesnosti pri delu.

V tem poglavju je podrobneje predstavljen model kompetenc ter posamezne kompetence za zaposlene v drzavni upravi.
Model kompetenc sestavljajo temeljne, vodstvene in delovno specifiéne kompetence. Vsako od kompetenc sestavljajo ime,

opis in vedenjski kazalniki oziroma vedenja, ki kaZejo na to, da je pri zaposlenem kompetenca razvita.

2.1 Arhitektura kompetencnega modela

Kompetence je mogoce organizirati v kompetenéne modele na razli¢ne nacine, glavno vodilo pri tem so potrebe organizacije,
ki jih bo uporabljala. Najpogostejsa oblika kompetenénega modela vsebuje splosne ali tudi temeljne kompetence, ki so
pomembne za uspesno opravljanje dela pri vseh zaposlenih v dolo¢eni organizaciji, in nekaj dodatnih kategorij kompetenc,

ki se nanasajo samo na doloc¢ene podskupine sorodnih delovnih mest v organizaciji (Marrelli, Tondora in Hoge, 2005).

Model kompetenc za drzavno upravo sestavljajo trije klju¢ni vsebinski sklopi kompetenc, in sicer temeljne, vodstvene in
delovno specifiéne kompetence. Vsak sklop zajema doloceno $tevilo kompetenc, vsako pa nadalje opredeljujejo njen opis
in vedenjski kazalniki. Model kompetenc za drzavno upravo kot celota je predstavljen spodaj in na sliki 2.1. Posamezne

kompetence znotraj vsebinskih sklopov so podrobneje predstavljene v posameznih podpoglavijih v nadaljevanju.

TEMELJNE KOMPETENCE
Temeljne kompetence so temeljni nacin zelenega delovanja zaposlenih v drzavni upravi ne glede na to, na katerem delovnem
mestu kdo dela. Kot temeljne so opredeljene naslednje $tiri kompetence: zavezanost strokovnosti, krepitev sodelovanja,

proaktivno delovanje in osredotocenost na uporabnika.

Temeljne kompetence veljajo za vse zaposlene v drzavni upravi in so osnova za selekcijo, presojanje in razvoj vseh zaposlenih.

Za nekatere zaposlene so to tudi edine kompetence, ki se pri njih spremljajo in razvijajo.

VODSTVENE KOMPETENCE

Vodstvene kompetence veljajo za vodje v drzavni upravi. Opredeljene so naslednje $tiri: usmerjenost na pribodnost, predanost

ciljem, ucinkovito organiziranje dela ter razvoj timov in posameznikov.
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Ker lahko v drZavni upravi najdemo vodje na razli¢nih ravneh v organizacijski strukturi, so vedenjski opisi oziroma vedenja pri
vsaki od vodstvenih kompetenc posebej opredeljeni za eno od treh ravni vodenja. Vedenjski opisi se pri nekaterih kompetencah
med ravnmi razlikujejo, saj so pri¢akovanja do vodij in odgovornosti vodij na razli¢nih ravneh razli¢na. Nekateri vedenjski
opisi so ne glede na ravni vodenja enaki, saj so pomembni na vseh ravneh. Z vidika nac¢rtovanja kariere to tudi olajsa

predvidevanje uspe$nosti vodje na visji ravni.

DELOVNO SPECIFICNE KOMPETENCE

Delovno specifi¢ne kompetence so nabor kompetenc, ki so pomembne za uspesnost pri delu na posameznem strokovnem
podrodju. Nekatera delovna mesta so si glede vsebine dela bolj podobna kot druga. Delovna mesta, ki delujejo na vsebinsko
sorodnem podrodju, so zato zdruzena v sklope sorodnih delovnih mest in zanje veljajo enake delovno specifi¢ne kompetence.
Do zakljucka projekta je bilo opredeljenih 14 sklopov sorodnih delovnih mest, pri ¢emer ima sklop 1 (temeljne naloge uprave)
opredeljena tri podpodro¢ja oziroma podsklope. Opredeljeni sklopi sorodnih delovnih mest so torej: temeljne naloge uprave
(priprava predpisov, izvr$evanje predpisov, pregled predpisov), naloge s podro¢ja finanéne uprave, naloge in$pekcijskega in
drugega nadzora, naloge s podro¢ja izvr$evanja kazenskih sankcij in psihosocialne pomodi, naloge s podro¢ja notranje revizije,
naloge s podrodja diplomacije in zunanjih zadev, naloge s podrod¢ja kadrovskega poslovanja, pravne naloge in javna narodila,
naloge s podro¢ja financ in racunovodstva, naloge s podro¢ja informatike, strokovne, administrativne in tehni¢ne naloge,

naloge s podro¢ja komuniciranja in odnosov z javnostmi, naloge projektnega vodenja, naloge s podro¢ja raziskav in analiz.

Za vzpostavitev unikatnega sklopa delovno specifi¢nih kompetenc mora biti izpolnjen prvi ali drugi od naslednjih pogojev:
- velikost organa v drzavni upravi: vsaj 500 zaposlenih v organu, ki ima unikaten sklop delovno specifi¢cnih kompetenc ali
- zastopanost delovnih mest v razli¢nih organih drzavne uprave: delovna mesta znotraj sklopa najdemo v vsaj treh organih
drzavne uprave.

DELOVNO SPECIFICNE
KOMPETENCE

VODSTVENE
KOMPETENCE

Sklopi sorodnih delovnih mest

USMERJENOST NA PRIHODNOST
PREDANOST CILJEM
UCINKOVITO ORGANIZIRANJE DELA

%
%

RAZVOJ TIMOV IN POSAMEZNIKOV

%
o
%

ZAVEZANOST STROKOVNOSTI

KREPITEV SODELOVANIJA

PROAKTIVNO DELOVANIJE

TEMELIJNE
KOMPETENCE

OSREDOTOCENOST NA UPORABNIKA

Slika 2.1: Model kompetenc za dyrzavno upravo.
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Model kompetenc si lahko predstavljamo tudi kot nabor gradnikov, iz katerih sestavljamo kompetenéne profile zaposlenih.
Za nekatera delovna mesta, tj. delovna mesta, ki so strokovno manj zahtevna, lahko pri zaposlenem spremljamo, presojamo
ter spodbujamo samo razvoj temeljnih kompetenc. Pri zaposlenih, ki so strokovnjaki na svojem podro¢ju, vendar niso vodje
(denimo visji svetovalec), kompetencni profil poleg temeljnih sestavljajo tudi delovno specifi¢ne kompetence. Pri vodjih pa

poleg temeljnih spremljamo, presojamo in razvijamo Se vodstvene kompetence.

Temeljne kompetence

Zaposleni, ki ima visoko razvite vse $tiri temeljne kompetence, ima strokovno znanje, ki ga pri svojem delu nenehno
uporablja ter ga z dodatnimi izobrazevanji tudi nenchno nadgrajuje. Zaveda se, da je namen obstoja drzavne uprave
zagotavljanje ucinkovitih in hitrih storitev drzavljanom in gospodarstvu, zato v skladu s tem tudi deluje. Pri delu je
proaktiven, ob tezavah samoiniciativno i$ce resitve ter predlaga izbolj$ave. Vse to po¢ne v tesnem sodelovanju z drugimi

znotraj in zunaj drZavne uprave.

ZAVEZANOST STROKOVNOSTI
KREPITEV SODELOVANIJA
PROAKTIVNO DELOVANIJE

OSREDOTOCENOST NA UPORABNIKA

Slika 2.2: Temeljne kompetence.

V nadaljevanju sledijo predstavitve posameznih temeljnih kompetenc z vedenjskimi opisi.
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ZAVEZANOST STROKOVNOSTI

Sodelavec/sodelavka ima strokovno znanje, ki ga/jo vodi pri pripravi in argumentaciji resitev.
Svoje znanje nenehno nadgrajuje in si prizadeva, da bi tako svoje delo opravljal/opravljala Se
bolje in bolj u¢inkovito.

* Spremlja dogajanje na svojem strokovnem podroéju.

e Izkoristi priloznosti, ko se lahko nauci kaj novega.

* V svoje delo vklju¢uje znanje z razli¢nih strokovnih podrocij.

* Poglobi se v zadeve, ki jih ne pozna dovolj podrobno.

* Pri zagovarjanju svojega mnenja se sklicuje na strokovne argumente.

* Novo strokovno znanje hitro prenese v tekoce delo.

KREPITEV SODELOVANIJA

Sodelavec/sodelavka se zaveda, da lahko skupaj dosezemo vec kakor vsak posameznik sam.
Drugim prisluhne, poskusa razumeti njihova stalisca ter iSCe vzajemno koristne resitve. Deluje
kolegialno, deli znanje in prispeva k dobrim medosebnim odnosom.

* Deluje tako, da prispeva k dobrim odnosom med zaposlenimi.
e Svoje znanje je pripravljen/-a deliti z drugimi.

* Konstruktivno se odziva na ideje ali predloge sodelavcev.

* V pogovoru isce resitve, ki so sprejemljive za vse strani.

* Kadar kdo potrebuje pomo¢, je pripravljen/-a pomagati.

* Uspesno sodeluje s posamezniki, ki prihajajo zunaj njegove/njene delovne sredine.
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OSREDOTOCENOST NA UPORABNIKA*

Sodelavec/sodelavka v uporabnikih vidi smisel strokovnega delovanja. Prizadeva si razumeti

njihove potrebe in se nanje hitro odzove. Vidik uporabnikov uposteva pri oblikovanju resitev, ki
so razumljive in uporabne.

* Uporabnik nasega izdelka ali storitve lahko prihaja iz drZavne uprave ali zunanjega okolja.

* Potrudi se odkriti, kaj uporabnik resni¢no potrebuje.

¢ Hitro se odzove na potrebe uporabnika.

* Vlozi dodaten napor, da pripravi kakovostno reitev za uporabnika.

* Najde resitev, ki je jasna in razumljiva za kon¢nega uporabnika.

* Povratne informacije, ki jih posreduje uporabnik, uposteva za izboljsanje svojega dela.

* Na obziren nacin posreduje informacije, ki so za uporabnika neprijetne.

PROAKTIVNO DELOVANIJE

Sodelavec/sodelavka se trudi, da v svoje delo nenehno uvaja manjse ali vecje izboljsave, ki
prispevajo k boljsim rezultatom. Ob spopadanju z ovirami svojo energijo hitro usmeri v iskanje
resitev. Pri opravljanju dela je samoiniciativen/samoiniciativna in ne potrebuje dodatnih spodbud.

e Samoiniciativno podaja predloge za izboljsave.

* Ko govori o tezavah, predlaga tudi resitve.

e Samoiniciativno poi$ée razli¢ne informacije, da bi bolje razumel/-a problem.
* Brez spodbude drugih se loti dela, ki ga je treba opraviti.

* Z manj$imi spremembami nenehno izboljsuje proces svojega dela.

* Je pozitivno naravnan/-a do tehnoloskih oziroma digitalnih novosti v delovnem okolju.

*
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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 $e, da je odprt za novosti, ki jih prinasa razvoj, in jih glede na raven
vodenja uposteva ter vkljucuje v svoje delo. Verjame v uresnicitev ciljev, ki si jih zada ali jih zadajo njegovi nadrejeni. Za
njihovo uresnicitev se maksimalno potrudi ter zna zanje motivirati tudi sodelavce. Svoje delo in delo svojih sodelavcev odli¢no
nacrtuje in spremlja izvajanje dela. Za zaposlene si vzame ¢as, kadar ga potrebujejo, deli svoje znanje z njimi ter jih s tem

usmerja pri razvoju.
Glede na organiziranost drzavne uprave je smiselno razlikovati tri ravni vodenja. Za enotno razumevanje ravni vodenja v

drzavni upravi so v preglednici navedene ravni vodenja glede na organizacijsko strukturo v skupini organov drzavne uprave,

kot so ministrstva, upravne enote, vladne sluzbe.

Tabela 2.1: Opredelitev vodij na posamezni ravni vodenja od najvisje (1. raven) do najnizje (3. raven)

SKUPINA ODU/ MINISTRSTVO ORGAN V SESTAVI UPRAVNA ENOTA
RAVNI VODENJA MINISTRSTVA/
VLADNA SLUZBA
1 : generalni sekretar ! predstojnik organa vsestavi  nacelnik
« raven generalni direktor  : (generalni direktor, glavni . upravne enote
: in$pektor, direktor) :
. predstojnik vladne sluzbe
: (direktor) :
2. raven . vodja sektorja . vodja urada . vodja sektorja
* . vodja urada . vodja sektorja . vodja oddelka
. vodja sluzbe . vodja obmo¢ne uprave :
. vodja obmocne enote/ izpostave
: vodja sluzbe
3. raven* . vodja sektorja . vodja sektorja . vodja oddelka
* . vodja oddelka . vodja oddelka . vodja referata

vodja referata . vodja referata

aradi razli¢nih poimenovanj notranjeorganizacijskih enot v organih drzavne uprave so vodje navedeni le primeroma.
* Zaradi razli¢nih tranjeorg; jskih t ganih d
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USMERJENOST NA PRIHODNOST

PREDANOST CILJEM

UCINKOVITO ORGANIZIRANJE DELA

RAZVOJ TIMOV IN POSAMEZNIKOV

Slika 2.3: 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 pri¢akovanja do vodij na

razli¢nih ravneh ravno tako drugac¢na.
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USMERJENOST NA PRIHODNOST

Vodja se zaveda, da brez sprememb ni napredka. Vodja na najvisji ravni je pobudnik/
pobudnica in zagovornik/zagovornica sprememb, pomembnih za prihodnost. Vodja na nizjih
ravneh s svojim delovanjem zagotavlja podporo za ¢im bolj nemoteno uvajanje sprememb v
delovne procese.

1. raven : 2. raven : 3. raven

* V svoje delo vklju¢uje sodobne : * Klju¢ne usmeritve podro¢ja ¢ ® Kljuéne usmeritve podrodja
trende in smeri razvoja. : vzame za svoje. : vzame za svoje.

* Vegje razvojne aktivnosti : ¢ Na svojem podrodju uvaja : * Uvaja smiselne izboljsave v
uskladi s povezanimi podro¢ji. ¢ smiselne novosti. ¢ delovne procese.

* S svojim vedenjem spodbuja  : ¢ Zaposlenim pojasni, kakos  : ¢ Zaposlenim pojasni, kaj je
kulturo organizacije, ki je . svojim delom prispevajo k . smisel posameznih novosti.
naklonjena spremembam. . skupnim ciljem podrodja. :

* Zaposlene spodbuja k : * Zaposlene spodbuja k : ¢ Zaposlene spodbuja k
razmi$ljanju o novih re$itvah. ¢ razmisljanju o novih resitvah. ! razmisljanju o novih resitvah.

* Zagotavlja podporo vodjem, : ¢ Zanimive ideje zaposlenih : ® Zaposlenim pomaga, da lazje
da se novosti uresnicijo v . promovira svojim nadrejenim. :  sprejmejo spremembe.
praksi. : :

A Y
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pri podajanju povratne informacije

TEMELJNE KOMPETENCE

VODSTVENE KOMPETENCE

DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE

> Povratna informacija
za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

PREDANOST CILJEM

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

1. raven 2- raven 3- raven

* Postavlja cilje, ki od zaposlenih Do Zaposlene spodbuja k visokim
zahtevajo visokokakovostno

* Zaposlene spodbuja k visokim

standardom za kakovostno standardom za kakovostno

delo.

* Na vseh ravneh spodbuja
uresnicitev ciljev v skladu z
dogovori.

* Odlo¢no ukrepa, kadar
posamezniki ne izpolnjujejo
pri¢akovanj.

* Kadar se pojavijo ovire, se
mocno angazira, da se stvari
premaknejo.

¢ Tudi, ko nobena resitev ni

optimalna, sprejme odloditev.

)
%lMERA

delo.

® Prevzema odgovornost za

uresnicitev ciljev na svojem

podrodju dela.

* Kadar naleti na ovire, vztraja,

da se delo opravi do konca.

. * Kljub ve¢jim obremenitvam

dosega zastavljene cilje.

: o Tudi, ko nobena resitev ni

optimalna, sprejme odloditev.

@ REPUBLIKA SLOVENIJA
&) MINISTRSTVO ZA JAVNO UPRAVO

delo.

* Prevzema odgovornost za
uresnicitev ciljev na svojem

podro¢ju dela.

* Pri dolgotrajnih nalogah
pokaze dovolj vztrajnosti za
uresnicitev ciljev.

. * Kljub ve&jim obremenitvam

dosega zastavljene cilje.

L Samostojno sprejema odloditve
s svojega delovnega podro¢ja.
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- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

UCINKOVITO ORGANIZIRANIJE DELA

Vodja poskrbi za ucinkovito organizacijo dela. Pozoren/pozorna je na optimalno razdelitev
nalog in na vire, ki jih imajo zaposleni na voljo. Ima pregled nad potekom dela. Ob morebitnih
odstopanjih pravocasno in ustrezno ukrepa.

1. raven : 2. raven : 3. raven

* Smiselno presodi, katere so  : * Gospodarno ravna z viri svoje : ® Zaposlenim poda jasne
klju¢ne prioritete na njegovem/:  organizacijske enote. . usmeritve glede ciljev in nacina
njenem podro¢ju. : : dela.

* Zaposlenim pravocasno : ® Zaposlenim poda jasne : * Delo organizira tako, da
posreduje klju¢ne informacije, :  usmeritve glede ciljev in na¢ina:  so sodelavci enakomerno
ki jih potrebujejo za delo. . dela. . obremenjeni.

* Ima pregled nad tem, kako se : * Ima pregled nad tem, kako se : ¢ Sistemati¢no spremlja potek

uresnicujejo cilji na njegovem/ :  uresni¢ujejo cilji na njegovem/ : dela zaposlenih.
njenem podrodju. :  njenem podrodju. :

* Ustrezno organizira zaposlene e Tudi v zahtevnih okolis¢inah * S strokovnim znanjem
z razliénih podroc¢ij dela, da ' poskrbi, da procesi nemoteno :  kakovostno usmerja proces
dosezejo cilj. . potekajo. ¢ dela.

* Vire razporedi tako, da se * Poskrbi, da so zaposleni dovolj * Poskrbi, da so zaposleni dovolj
pomembne naloge pravocasno @  usposobljeni za izvajanje dela. @ usposobljeni za izvajanje dela.
zakljucijo. : :

J EVROPSKA UNIJA @ REPUBLIKA SLOVENIJA
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TEMELJNE KOMPETENCE

VODSTVENE KOMPETENCE

DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE

> Povratna informacija
za razvoj zaposlenih

RAZVOJ TIMOV

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

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 vescin

in potencialov namenija veliko

pozornosti.

1 e AvVen

* Zagotavlja delovno okolje, v
katerem se zaposleni dobro
pocutijo.

e Zaposlene spodbuja, da
delujejo kot povezan tim.

* Ustvarja vzdusje, v katerem

zaposleni odprto komunicirajo. :

* Med vodji spodbuja kulturo
odprtih vrat.

* Zaposlene opogumlja za
prevzemanje zahtevnejsih
delovnih nalog.

* Zaposlenim podaja kakovostne

povratne informacije o delu.

* Na svojem podrodju zagotavlja

moznosti za karierni razvoj.

. 2. raven
* V kriti¢nih situacijah pomiri

zaposlene.

* Uspesno resuje konfliktne
situacije med zaposlenimi.

. ® Ustvarja vzdusje, v katerem

* Vzame si ¢as za pogovor z
. zaposlenimi, kadar ga/jo
potrebujejo.

: * Kadar pride do tezav, se
zavzame za svoje zaposlene.

povratne informacije o delu.

* Z mentorskim pristopom
razvija manj razvita podro¢ja
pri zaposlenih.

zaposleni odprto komunicirajo. :

* Zaposlenim podaja kakovostne

: 3. raven

* V kriti¢nih situacijah pomiri
zaposlene.

* Uspesno resuje konfliktne
situacije med zaposlenimi.

* Ustvarja vzdusje, v katerem
zaposleni odprto komunicirajo.

* Vzame si ¢as za pogovor z
zaposlenimi, kadar ga/jo
potrebujejo.

* Vzdrzuje pozitivno vzdusje

med svojimi zaposlenimi.

* Pohvali nadpovpreé¢no dobro
opravljeno delo.

¢ Sodelavce obravnava na
enakovreden nacin.

Sifrant temeljnih in vodstvenih kompetenc je podan v Prilogi (glej priloga 1 in priloga 2).

)
%lMERA
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> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

Delovno specificne kompetence

Vsako strokovno delovno mesto, ki ni vodstveno, poleg temeljnih opredeljujejo Se dve do $tiri delovno specificne kompetence,

in sicer glede na to, v kateri sklop sorodnih delovnih mest se delovno mesto umeséa.

Sklopi sorodnih delovnih mest

O %S
® 0 &
% %

Slika 2.4: Shematski prikaz sklopov sorodnih delovnih mest od katerih imajo nekateri kompetence na enem, drugi pa na dveh nivojih zahtevnosti.

Opredeljeni sklopi in podsklopi sorodnih delovnih mest ter pripadajoce kompetence so podani v nadaljevanju. Opredeljeni
so glede na vsebino dela. V ozadju njihovega nastanka je namre¢ predvidevanje, 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 podro¢ju dela zahteva nekaj razlikovanja glede na to ali gre za pripravo, pregled ali izvr$evanje predpisov. Iz tega

razloga je to edini sklop, ki ima tri podsklope.

Pri nekaterih sklopih in podsklopih sorodnih delovnih mest je bilo zaradi zahtevnosti delovnih nalog in s tem povezanih
kompetenc treba razlikovati dve razli¢ni zahtevnostni ravni. V tem primeru so sicer enake kompetence stopnjevane (nivo A
— niZja raven, predvsem velja za delovna mesta s V. stopnjo izobrazbe; nivo B — vi$ja raven, predvsem velja za delovna mesta
s VIL stopnjo izobrazbe). Kompetence niso stopnjevane glede na nivo izobrazbe v primeru nalog in$pekcijskega in drugega
nadzora, ko se nivo B nanasa na in$pektorje svetnike, nivo A pa na druge in$pektorje in izvajalce nadzora. Podobno je tudi v
primeru nalog s podro¢ja raziskav in analiz podatkov, kjer se nivo A nanasa na analizo podatkov, nivo B pa tudi na na¢rtovanje

raziskav.

Rimska $tevilka ob imenu kompetence se nanasa na zahtevnostno raven kompetence. Za razliko od vodstvenih kompetenc, se
tukaj raven I. (prva raven) nanasa na najnizjo raven zahtevnosti kompetence, raven II. (druga raven) na nekoliko vi$jo raven
zahtevnosti kompetence in III. raven (tretja raven) na najvisjo raven zahtevnosti posamezne kompetence. V primeru, da pri

kompetenci ni navedena rimska Stevilka, ta kompetenca nima razli¢nih zahtevnostnih ravni.

AN waroz8a v vaso PRIHODNOST
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TEMELJNE KOMPETENCE

VODSTVENE KOMPETENCE

Naloge s podrocja
priprave predpisov

> Povratna informacija
za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

Naloge s podro¢ja
izvrSevanja predpisov
NIVO A

Naloge s podrocja
izvrSevanja predpisov
NIVO B

Naloge s podro¢ja
pregleda predpisov

VKLJUCEVANJE |. SPOSTLIIV ODNOS |. SPOSTLIIV ODNOS I1I. CUT ZA RAZISKOVANJE
JAVNOSTI

II. ANALITICNO |. TEMELJITOST Il. TEMELJITOST 1. TEMELJITOST
RAZMISLIANJE PRI DELU PRI DELU PRI DELU

1. TEMELJITOST |. SPREJEMANJE Il. ARGUMENTIRANO

PRI DELU ODLOCITEV IZRAZANJE

Il. ARGUMENTIRANO

IZRAZANJE

Naloge s podrocja
financne uprave
NIVO A

Naloge s podrocja
financne uprave
NIVO B

Naloge inSpekcijskega
in drugega nadzora
NIVO A

Naloge inSpekcijskega
in drugega nadzora
NIVO B

l1I. SPOSTUIV ODNOS

IIl. SPOSTLIV ODNOS

I1I. SPOSTLJIV ODNOS

RAZVOJ STROKOVNEGA
PODROCIA

I. CUT ZA RAZISKOVANJE  II. CUT ZA RAZISKOVANJE: II. CUT ZA RAZISKOVANJE I1l. CUT ZA RAZISKOVANJE
Il. TEMELJITOST Il. TEMELJITOST Il. SPREJEMANJE Il. SPREJEMANJE
PRI DELU PRI DELU ODLOCITEV ODLOCITEV
|. ARGUMENTIRANO Il. ARGUMENTIRANO
IZRAZANJE IZRAZANJE
\§ EVROPSKA UNIJA w™ REPUBLIKA SLOVENI)A L U
m-MERA - :V’t::‘v . @ MINISTRSTVO ZA JAVNO UPRAVO jk
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pri podajanju povratne informacije

TEMELJNE KOMPETENCE

VODSTVENE KOMPETENCE

Naloge s podrocja

> Povratna informacija
za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

Naloge s podrocja

Naloge s podrocja

Naloge s podrocja

Naloge s podrocja

izvrSevanja notranje revizije diplomacije in kadrovskega kadrovskega
kazenskih sankcij zunanjih zadev poslovanja poslovanja
in psihosocialne NIVO A NIVO B
pomoci
PODPORNO . CUT ZA II. USTVARJANJE |. SPOSTLIIV Il. SPOSTLIIV
DELOVANIJE RAZISKOVANJE STIKOV ODNOS ODNOS
. SPOSTUIV IIl. ANALITICNO [I. UPRAVLIANJE [. TEMELJITOST PRI II. TEMELJITOST
ODNOS RAZMISLJANJE INFORMACIJ DELU PRI DELU
[I. SPREJEMANJE [I. TEMELJITOST PRI - MEDKULTURNO [.ORGANIZIRANOST Il. ORGANIZIRANOST
ODLOCITEV DELU DELOVANJE PRI DELU PRI DELU

Il. ARGUMENTIRANO . UPRAVLJANJE

Pravne naloge in

Naloge s podrocja

Naloge s podrocja

Naloge s podrocja

Naloge s podrocja

javna narocila financin financin informatike informatike
racunovodstva racunovodstva NIVO A NIVO B
NIVO A NIVO B
[Il. TEMELJITOST [. TEMELJITOST PRI II. TEMELJITOST I. ANALITICNO 1. ANALITICNO
PRI DELU DELU PRI DELU RAZMISLJIANJE RAZMISLIANJE
I. ARGUMENTIRANO - I. ORGANIZIRANOST  II. ORGANIZIRANOST : |. OSREDOTOCENOST  IIl. OSREDOTOCENOST
IZRAZANJE PRI DELU PRI DELU NA RESITVE NA RESITVE
[I. ORGANIZIRANOST |. ANALITICNO . PODPORA [I. PODPORA
PRI DELU RAZMISLJIANJE DIGITALNIM DIGITALNIM
NOVOSTIM NOVOSTIM
[I. ORGANIZIRANOST II. ORGANIZIRANOST
PRI DELU PRI DELU
% - B A e DA

25



GLAVNO KAZALO ~ Presoja kompetenc ~ Povratne informacije ~ Razvoj kompetenc

» Splosno o presoji kompetenc > Analiza in razumevanje porocila > Razvoj temeljnih kompetenc

¥~ MODEL KOMPETENC

V DRZAVNI UPRAVI » Izzivi pri presoji kompetenc

> Struktura povratne informacije » Razvoj vodstvenih kompetenc

» Postopek presoje kompetenc > Nacin komunikacije

» Razvoj delovno specifi¢nih kompetenc
pri podajanju povratne informacije

TEMELJNE KOMPETENCE

VODSTVENE KOMPETENCE

Strokovne,
administrativne in
tehni¢ne naloge
NIVO A

> Povratna informacija
za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

Strokovne,
administrativne in
tehni¢ne naloge
NIVO B

Naloge s podrocja
komuniciranja in
odnosov z javnostmi

|. SPOSTLJIV ODNOS

|. SPOSTLJIV ODNOS

ODLICNOST V IZRAZANJU

[. TEMELJITOST

[I. TEMELJITOST

|. USTVARJANJE STIKOV

PRI DELU PRI DELU

I. ORGANIZIRANOST II. ORGANIZIRANOST [Il. ORGANIZIRANOST

PRI DELU PRI DELU PRI DELU
OBVLADOVANIJE

Naloge s podrocja

Naloge s podrocja

DINAMICNEGA OKOLJA

Naloge projektnega

raziskav in analiz raziskav in analiz vodenja

NIVO A NIVO B

I. RAZUMEVANJE [l. RAZUMEVANJE AMBASADOR PROJEKTA
PODATKOV PODATKOV

Il. ANALITICNO IIl. ANALITICNO ORGANIZACIA
RAZMISLJIANJE RAZMISLIANJE PROJEKTNEGA DELA

[I. TEMELJITOST PRI DELU 1ll. TEMELJITOST USTVARJANJE

PRI DELU

UCINKOVITEGA TIMA

[I. ORGANIZIRANOST
PRI DELU

[I. ORGANIZIRANOST
PRI DELU

)
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> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

V nadaljevanju so predstavljene vse delovno specificne kompetence in njihovi pripadajoci vedenjski opisi. Nekatere
kompetence nimajo razli¢nih zahtevnostnih ravni, zato pred navedenimi vedenjskimi opisi nimajo navedene ravni. Pri
kompetencah, kjer razlikujemo razli¢ne zahtevnostne ravni, so te oznacene s Stevilkami od 1 (najnizja zahtevnostna raven)
do 3 (najvisja zahtevnostna raven). Pomen $tevilk, ki oznacujejo ravni zahtevnosti kompetenc, je v spodnji predstavitvi

enak pomenu rimskih $tevilk v sklopih, predstavljenih zgoraj.

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.

* Pri odlocevalcih zagotavlja podporo za projekt.

* Kadar se pojavijo ovire, si mocno prizadeva, da se stvari premaknejo.
* Prevzame odgovornost za manj prijetne odlocitve.

* Klju¢ne deleznike obvesc¢a o poteku aktivnosti na projekeu.

* Projekt na prepricljiv nacin predstavlja $irsi javnosti.

)
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TEMELJNE KOMPETENCE
VODSTVENE KOMPETENCE

DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE

pri podajanju povratne informacije

» Povratna informacija
za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

v v

ANALITICNO RAZMISLJANIJE

Sodelavec/sodelavka hitro odkrije klju¢ne informacije in nelogi¢nosti v podatkih.
Informacije poveze v smiselne zakljucke. Na visjih ravneh preveri tudi alternativne
moznosti resitve ter predvidi, kako spremembe posameznih delov vplivajo na celoto.

1 e FAVEN

* Je spreten/spretna pri
odkrivanju nelogi¢nosti v

podatkih.

* Pravilno opredeli vzroke, ki so
povzrocili nastanek problema.

* Iz mnozice informacij oblikuje :

smiselne zakljucke.

* Razbere, kako so posamezni
deli med sabo povezani.

* Pravilno presodi, katerim
podro¢jem mora nameniti ve¢
pozornosti.

) A)

2- raven 3- raven

* Iz vecjega Stevila podatkov - o Pravilno opredeli prioritete pri
razbere, kaj je klju¢no. - reSevanju problemov.

* Pravilno oceni, kje so tveganja : ® Sistemati¢no analizira
za implementacijo resitev. - elemente, ki sestavljajo

kompleksen problem.

¢ Iz mnozice informacij oblikuje : * Hitro razbere, kdaj reitve niso
smiselne zakljucke. - logi¢no skladne.

- * Podrobno preudi alternativne - ¢ Podrobno preudi alternativne
moznosti, preden poda predlog:  moznosti, preden poda predlog

resitve. © resitve.
e Predvidi, kako spremembe * Predvidi, kako spremembe
posameznih delov vplivajo na :  posameznih delov vplivajo na

celoto. - celoto.
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V DRZAVNI UPRAVI > lzzivi pri presoji kompetenc
> Postopek presoje kompetenc

TEMELJNE KOMPETENCE
VODSTVENE KOMPETENCE

DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE

~ Povratne informacije ~ Razvoj kompetenc
> Analiza in razumevanje porocila > Razvoj temeljnih kompetenc
» Struktura povratne informacije » Razvoj vodstvenih kompetenc
> Nacin komunikacije » Razvoj delovno specifi¢nih kompetenc

pri podajanju povratne informacije

» Povratna informacija
za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

ARGUMENTIRANO IZRAZANIJE

Sodelavec/sodelavka z razlicnimi sogovorniki komunicira na jasen, razumljiv, jedrnat in
suveren nacin. Na visji ravni mu/ji to uspe doseci tudi v zahtevnejsih okolis¢inah.
Svoje trditve argumentira in usklajuje s strokovnimi smernicami.

1 e Faven

* V komunikaciji z zahtevnimi sogovorniki je
suveren/-a.

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

¢ Informacije poda tako, da jih sogovornik
razume.

* Vedjo koli¢ino informacij zmore podati v
strnjeni obliki.

* Svojo resitev pojasni s tehtnimi argumenti.

: 2 e raven
* Ne glede na okolis¢ine ostaja zagovornik/-ca

strokovnih reSitev.

- * Je suveren/-a pri utemeljevanju svojih stalis¢
zahtevnim sogovornikom.

* Informacije poda na nacin, ki omogoca
enoznacno razumevanje.

¢ Utinkovito argumentira tudi informacije, ki
naletijo na vedje nasprotovanje.

* Strokovne informacije posreduje v sogovorniku
razumljivem jeziku.

)
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~ MODEL KOMPETENC > Splosno o presoji kompetenc > Analiza in razumevanje porocila > Razvoj temeljnih kompetenc
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> Postopek presoje kompetenc > Nacin komunikacije - » Razvoj delovno specifi¢nih kompetenc
TEMELJNE KOMPETENCE pri podajanju povratne informacije
VODSTVENE KOMPETENCE » Povratna informacija
DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

CUT ZA RAZISKOVANIJE

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.

1- raven 2- raven 3- raven

* Prepozna znake, ki nakazujejo - * S povezovanjem informacij ¢ Ko odkrije sistemske
na nepravilnosti. - odkrije ve¢je nepravilnosti. - pomanjkljivosti, predlaga

celovite ukrepe.

* Hitro opredeli posameznike, ki : ¢ Ob sumu na nepravilnosti je  : ¢ Ob sumu na nepravilnosti je
jih je smiselno obravnavati. ~ ©  vztrajen/-na pri raziskovanju. °  vztrajen/-na pri raziskovanju.

* Skrbno preveri, kako zanesljive : * Za pridobivanje informacij ~ : * V kratkem ¢asu presodi, katera
so prejete informacije. - uporablja $irok nabor virov.  ©  podro¢ja zahtevajo poglobljeno

: - obravnavo.

* V pogovoru presodi, - * Postavlja u¢inkovita vprasanja, : ¢ Posamezne informacije
kdaj posameznik prikriva © s katerimi pridobi dodaten ~ ©  ucinkovito poveze v celoto.
informacije. - uvid. :

* Je iznajdljiv/-a pri odkrivanju . Je uspesen/-na pri odkrivanju C e Pri pregledu gradiv uporablja
manjkajocih informacij. subjektov, ki zahtevajo Stevilne vire s povezanih
poglobljeno obravnavo. - podrodij.
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TEMELINE KOMPETENCE

pri podajanju povratne informacije
VODSTVENE KOMPETENCE > Povratna informacija

DELOVNO SPECIFICNE KOMPETENCE zaliazio ffzapcelen

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

MEDKULTURNO DELOVANIJE

Sodelavec/sodelavka pozna razliéne kulture in njihove posebnosti. Medkulturnim

razlikam se poskusa hitro prilagoditi in se nanje ustrezno odziva. Pri tem deluje suvereno
in tudi z omejenimi viri dosega rezultate.

* Hitro se prilagodi novemu kulturnemu okolju.

* Suverenost ohrani tudi v zahtevnih okolis¢inah.

* V odnosih je pozoren/-na na medkulturne razlike.

e Izbere odziv, ki je najprimernej$i v posamezni situaciji.

* Tudi z omejenimi viri pride do kakovostnih rezultatov.

OBVLADOVANIJE DINAMICNEGA OKOLIJA

Sodelavec/sodelavka se hitro odziva na spremembe in dobro preklaplja med razlicnimi
nalogami. Osredotocen/osredotocena in pozitivno naravnan/naravnana ostane tudi v
stresnih situacijah ter, kadar je treba, pri tem pomaga tudi drugim.

e Potrebuje malo ¢asa, da se prilagodi nenadnim spremembam.

* V stresni situaciji se osredoto¢i na resevanje problema.

* Hitro preklopi med razli¢nimi nalogami.

* Kadar je treba, posamezniku ali skupini pomaga sprostiti napetost.

* Tudi ob intenzivnih obremenitvah ohrani pozitivno naravnanost.

%m
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~ MODEL KOMPETENC > Splosno o presoji kompetenc > Analiza in razumevanje porocila > Razvoj temeljnih kompetenc
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TEMELINE KOMPETENCE
VODSTVENE KOMPETENCE » Povratna informacija
DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE za razvoj zaposlenih

) MU A - » Razvoj delovno specifi¢nih kompetenc
pri podajanju povratne informacije

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

ODLICNOST V IZRAZANIJU

Sodelavec/sodelavka stil izrazanja spretno prilagaja okolis¢inam in ciljnemu obcinstvu.
Raznolike vsebine zna predstaviti suvereno in na zanimiv nacin. Pri tem spretno
uporablja tudi sodobna komunikacijska orodja.

* Stil izrazanja zlahka prilagodi razli¢nim okoli$¢inam.

* Spretno uporablja sodobna komunikacijska orodja.

* Tudi manj zanimive informacije predstavi na privlacen nacin.
* Deluje suvereno, ko nastopa pred $irso javnostjo.

* Strokovne informacije posreduje v jeziku, razumljivem uporabniku.

ORGANIZACIJA PROJEKTNEGA DELA

Sodelavec/sodelavka na kakovosten nacin organizira projektno delo. Aktivnosti uskladi z vsemi
klju¢nimi delezniki in pravo¢asno oceni ovire priimplementaciji. Ob zapletih se aktivira za

pridobivanje virov, hkrati pa je vkljuujo¢/vklju¢ujoca in dosleden/dosledna pri spremljanju
rezultatov.

* Projektne aktivnosti nacrtuje v dogovoru s kljuénimi delezniki.

* Ustrezno predvidi, kje lahko naleti na ovire pri uresnicitvi ciljev.

* Ima pregled nad uresni¢evanjem ciljev na projekeu.

* V izvedbo aktivnosti u¢inkovito vkljucuje strokovnjake z razli¢nih podrodij.

ocno se angazira pri pridobivanju virov, ki so potrebni za izvedbo projekta.
* M g pri pridobivanj ki so potreb dbo projekt

%m
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~ MODEL KOMPETENC > Splosno o presoji kompetenc > Analiza in razumevanje porocila > Razvoj temeljnih kompetenc
V DRZAVNI UPRAVI > lzzivi pri presoji kompetenc » Struktura povratne informacije » Razvoj vodstvenih kompetenc

> Postopek presoje kompetenc > Nacin komunikacije - » Razvoj delovno specifi¢nih kompetenc
TEMELJNE KOMPETENCE pri podajanju povratne informacije
VODSTVENE KOMPETENCE » Povratna informacija
DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

ORGANIZIRANOST PRI DELU

Sodelavec/sodelavka je pri delu sistemati¢en/sistemati¢na in organiziran/organizirana.
Delo opravi v roku. Dobro opravlja prednostne naloge in se na nenadne dogodke
pravocasno odzove. Na visji ravni dobro deluje pod ¢asovnimi pritiski in se ustrezno
odzove tudi na nepredvidene ovire.

1. raven : 2. raven : 3. raven
* Naloge zaklju¢i v okviru - ¢ Smiselno presodi, katere so  : * Ko nacrtuje dolo¢eno
postavljenih rokov. - klju¢ne delovne prioritete. - aktivnost, razmislja ve¢

korakov vnaprej.

* V svojih dokumentih hitro  © * Svoje delo ustrezno nacrtuje v * V izvedbo aktivnosti
najde informacije, ki jih - dalj$em ¢asovnem obdobju.  ©  uéinkovito vklju¢uje druge
potrebuje. : - strokovne sluZbe.

e Ima dober pregled nad - ¢ Tudi pod ve¢jimi ¢asovnimi  ° * Pripravljenih ima ve¢
potekom dela. . pritiski pravocasno zaklju¢i  :  scenarijev za izvedbo dolo¢ene

naloge. - aktivnosti.

* Na nenadne dogodke se - Ustrezno predvidi, kje lahko - ¢ Ustrezno predvidi, kje lahko
pravocasno odzove. - naleti na ovire pri uresni¢itvi :  naleti na ovire pri uresnicitvi

cilja. o dilja.

* Dela tako, da lahko druga - * V primeru nenadnih - * Pravilno presodi, kateri odziv
oseba hitro prevzame . sprememb ucinkovito prilagodi:  je najustreznejsi v doloceni
zadolzitve. © organizacijo dela. - situaciji.

) A)
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za razvoj zaposlenin

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

OSREDOTOCENOST NA RESITVE

Sodelavec/sodelavka pripravlja resitve, ki so kakovostne, uporabniku prijazne, na visji
ravni pa poskrbi, da celovito reSujejo problem uporabnika. Pri tem uposteva Sirsi
kontekst uporabe ter na visji ravni zagotovi povezljivost z drugimi sistemi.

1. raven : 2. raven
* I3¢e resitve, ki izboljsajo delo uporabnika. - * Razvija resitve, ki celovito resujejo izhodis¢ni
- problem.

* Problemu nameni toliko ¢asa, da pride do - * V reditvah predvidi moznosti nadaljnjega
kakovostne resitve. . razvoja.

* Tehni¢no resitev prilagodi tako, da je - Zagotavlja resitve, ki so povezljive z drugimi
uporabniku prijazna. . sistemi.

* Uporabnikom posreduje le preverjene reSitve.  © * Pripravi resitve, ki podpirajo strateski razvoj

organizacije.

* Uposteva $irsi kontekst, znotraj katerega se bo e Uposteva $irsi kontekst, znotraj katerega se bo

reSitev uporabljala. - resitev uporabljala.

*
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> Splosno o presoji kompetenc > Analiza in razumevanje porocila > Razvoj temeljnih kompetenc
V DRZAVNI UPRAVI > lzzivi pri presoji kompetenc » Struktura povratne informacije » Razvoj vodstvenih kompetenc
> Postopek presoje kompetenc > Nacin komunikacije » Razvoj delovno specifi¢nih kompetenc
TEMELIJNE KOMPETENCE pri podajanju povratne informacije
VODSTVENE KOMPETENCE > Povratna informacija
za razvoj zaposienin

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

PODPORA DIGITALNIM NOVOSTIM

Sodelavec/sodelavka je spreten/spretna pri uporabi sodobnih tehnologij in k njihovi
uporabi spodbuja tudi druge. Podpira uvajanje sodobnih IT-reSitev za izboljSanje dela ter
na visji ravni pomaga odpravljati odpore, povezane s tem.

1. raven 2. raven

* Na razumljiv na¢in predstavi tehni¢ne resitve. ~ © ¢ I$¢e inovativne nadine za izbolj$anje procesov s
- pomodjo tehnologije.
* Je spreten/-na pri uporabi sodobnih tehnologij. * ¢ Je spreten/-na pri uporabi sodobnih tehnologij.

* Podpira uvajanje sodobnih I'T-resitev. * Na prepricljiv nacin predstavi prednosti
novih tehnologij.

* Uporabnikom zna svetovati glede uporabe - » Pomaga premagovati odpore do uvedbe
sodobnih tehnologij. * novih tehnologij.

* Navodila pripravi tako, da jih razume - » Navodila pripravi tako, da jih razume
povprecen uporabnik. - povprecen uporabnik.

PODPORNO DELOVANIE

Sodelavec/sodelavka prepozna, kdaj posameznik potrebuje podporo in se v skladu s
tem ustrezno odzove. Ob tem ohranja primerno ravnovesje med bliZzino in distanco v
odnosih.

* S pogovorom si prizadeva razbremeniti sogovornika.

* Najde ustrezno ravnovesje med blizino in distanco v odnosih.

* Razbere, kdaj posameznik potrebuje podporo.

* Ustvarja vzdu$je, v katerem sogovorniki iskreno spregovorijo o tezavah.

* Pri vsakem sogovorniku najde njegova/njena mocna podrodja.

*
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TEMELINE KOMPETENCE pri podajanju povratne informacije
VODSTVENE KOMPETENCE > Povratna informacija

DELOVNO SPECIFICNE KOMPETENCE zaliazio ffzapcelen
> Primer razgovora z zaposlenim

> Razvoj temeljnih kompetenc

» Razvoj vodstvenih kompetenc
» Razvoj delovno specifi¢nih kompetenc

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

RAZUMEVANIJE PODATKOV

Sodelavec/sodelavka spretno resuje raziskovalne probleme in na ucinkovit nacin izvaja zahtevne

analize. Na visji ravni naredi premik k celoviti obravnavi podrocja in razvoju novih nacinov za
analiziranje kompleksnih informacij.

1. raven 2. raven

* Postavlja u¢inkovita vprasanja, da opredeli * Postavi ustrezne hipoteze za preverjanje

podrog¢je raziskovanja. kompleksnih vprasan;.
* Na podlagi potreb uporabnikov oblikuje * Analizo zastavi tako, da celovito obravnava

ustrezne hipoteze. posamezno podrodje.

* Hitro prepozna kriti¢na podrog¢ja, ki vplivajo na - ¢ Razvija nove nacine za analizo kompleksnih

kakovost analize. informacij.

* V rezultatih analize prepozna njihovo uporabno : * V rezultatih analize prepozna njihovo uporabno

vrednost. vrednost.
* Ima kriticen odnos do pridobljenih podatkov. * Uspesno presodi, kdaj je primerno zakljuciti z
raziskovanjem.

RAZVOJ STROKOVNEGA PODROCIJA

Sodelavec/sodelavka si aktivno prizadeva za razvoj strokovnega podrocja. Svoje znanje,

informacije in nove smernice prenasa na manj izkusene sodelavce ter druge
klju¢ne deleznike.

* Razvija nove metode za preucevanje nepravilnosti.
v Ve . . . v
* Mocno se angazira pri prenosu znanja na manj izkusene sodelavce.
* Sodelavcem podaja jasne smernice glede glavnih prednostnih nalog na podro¢ju.
e Aktualna spoznanja prenese do vseh sodelavcev na podrodju.

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

*
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TEMELJNE KOMPETENCE
VODSTVENE KOMPETENCE

DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE

pri podajanju povratne informacije

» Povratna informacija
za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

SPOSTLJIV ODNOS

Sodelavec/sodelavka komunicira na prijazen nacin in se za sogovornika potrudi. Na visjih
nivojih pozorno prisluhne drugemu in si prizadeva za kakovostno komunikacijo. Spostljiv/
spostljiva ostane tudi v odnosu s tezavnimi sogovorniki in kadar se z drugim ne strinja.

1 e FAVEN

¢ Tudi v odnosu s tezavnimi

sogovorniki ostane spostljiv/-a. -

* Z raznolikimi sogovorniki
komunicira na prijazen nacin.

e Enako zavzeto obravnava
vsakega sogovornika.

* Informacije poda tako, da jih

sogovornik razume.

* Sogovorniku pomaga, da
hitro pride do Zelene osebe ali
informacije.

) A)

2. raven 3. raven

- ® Uspesno posreduje v tezavnih © © Je strpen/-na do stalis¢

situacijah med zaposlenimi. - drugega, ¢eprav se z njimi ne
strinja.

* Z raznolikimi sogovorniki : * Pozorno poslusa sogovornika,
vzpostavi kakovostno ko ta izraza svoje mnenje.
komunikacijo. :

. * Enako zavzeto obravnava . * Izbere nacin komunikacije,
vsakega sogovornika. - ki je glede na sogovornika
© najprimernejsi.

¢ Ustvarja vzdugje, v katerem  : ¢ Verbalno komunikacijo
sogovorniki iskreno © podpre z ustrezno neverbalno
spregovorijo o tezavah. - komunikacijo.

* Je strpen/-na do stalis¢ - * Komunicira tako, da
drugega, ¢eprav se z njimine :©  sogovornik sprejme tudi manj
strinja. - prijetne informacije.
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SPREJEMANIJE ODLOCITEV

Sodelavec/sodelavka na podlagi zbranih informacij brez tezav sprejme odlocitev. Pri vseh
uporabnikih uveljavlja enaka pravila, ki jih tudi jasno utemelji. Na visjih ravneh se hitro
odlo¢i tudi v zahtevnejsih okolis¢inah in za odloc¢itvami stoji tudi, kadar je
soocen/soocena s pritiski.

1. raven 2- raven

* Tudi v zahtevnih okoli§¢inah zmore samostojno  © ¢ V kriti¢nih situacijah hitro sprejme odlocitev.
sprejeti odloditev. :

* Za odloc¢itvami stoji tudi takrat, ko je soocen/-a - ¢ Za odlocitvami stoji tudi takrat, ko je soocen/-a

s pritiski. - s pritiski.
¢ Pri vseh uporabnikih uveljavlja enaka pravila. ~ : * V tezavnih okolig¢inah ohranja nadzor nad
potekom dogodkov.
* Je suveren/-a pri utemeljevanju svojih odlocitev - e Postavi jasne meje med sprejemljivim in
zahtevnim sogovornikom. . nesprejemljivim vedenjem.
* Ko zbere dovolj informacij, hitro zakljuci * Svoje odlo¢itve zmore uveljaviti na mehek nacin.
postopek. :
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TEMELJITOST PRI

DELU

Sodelavec/sodelavka je pri delu natancen/natanéna, temeljit/temeljita in skrben/skrbna.
Preden posreduje vsebine ali izdelke drugim, jih temeljito preveri. Na visji ravni se
njegova/njena temeljitost kaze predvsem v kakovosti pripravljenih izdelkov.

1 e FAVEN

e Pri delu sledi dogovorjenim
postopkom.

* Temeljito preveri to¢nost
prejetih podatkov ali

informacij.

* Je skrben/-na pri varovanju
podatkov, s katerimi pride v

stik.

* Vsebine posreduje naprej Sele,
ko jih temeljito preveri.

* Je natancen/-na pri vnosu

podatkov.

A)

EVROPSKA UNIJA

2 e FAVEN

* Tudi ob ve¢jih obremenitvah

ohrani skrbnost pri delu.

- Pri pripravi vsebin uposteva

njihov vpliv na povezana
podrodja.

- * Je skrben/-na pri varovanju

podatkov, s katerimi pride v

stik.

* Vsebine posreduje naprej sele,

ko jih temeljito preveri.

* Vlozi dodatno energijo, da

pride do kakovostnih resitev.

REPUBLIKA SLOVENI)A
MINISTRSTVO ZA JAVNO UPRAVO

3- raven

* Temeljito preveri, katera resitev
je resni¢no najboljsa.

* V izdelkih, ki jih pripravlja,
je pozoren/-na na jezikovno
izrazanje.

* Pri pripravi vsebin uposteva
njihov vpliv na povezana
podro¢ja.

* Izdelke posreduje naprej,
ko je o njih popolnoma
preprican/-a.

* Dobre prakse iz preteklosti

vkljudi v sedanje resitve.
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UPRAVLJANIJE INFORMACIIJ

Sodelavec/sodelavka aktivno spremlja in prepoznava klju¢ne dejavnike, ki vplivajo na
dogajanje v okolju. Informacije, ki jih pridobiva iz razli¢nih virov, smiselno poveze v

celoto in o njih seznani ustrezne sodelavce.

1 e Faven

* 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.

* Prepozna dejavnike, ki oblikujejo vzdusje
v organizaciji.

* Za pridobivanje informacij uporablja
sirok nabor virov.

2. raven

. * Aktivno spremlja dogodke v $irSem okolju.
* Posamezne informacije u¢inkovito poveze

v celoto.

* Hitro presodi, katere informacije so
pomembne za domace okolje.

* Prepozna subtilne dejavnike, ki vplivajo
na dogajanje v druzbi.

* Za pridobivanje informacij uporablja
sirok nabor virov.

)
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USTVARJANIJE STIKOV

Sodelavec/sodelavka z lahkoto pristopi do novega sogovornika in hitro vzpostavi dober
odnos. Skrbi za to, da ima razvejano mreZo poznanstev. S svojo pozitivno naravnanostjo

in kakovostno komunikacijo naredi dober vtis.

1 e FAVEN

* Brez tezav vzpostavi pristen odnos
s sogovornikom.

* Kadar potrebuje informacije, hitro
najde sogovornika.

* Do ljudi, s katerimi prihaja v stik,
je pozitivno naravnan/-a.

* Dogodke izkoristi za aktivno
navezovanje novih stikov.

* Vzdriuje razvejano mrezo
poznanstev na svojem podrocju dela.

2- raven

* V kratkem ¢asu najde pot do vplivnih
posameznikov zunaj svoje socialne mreze.

e Stil izrazanja zlahka prilagodi
razli¢nim okolis¢inam.

* S svojim pristopom naredi pozitiven
vtis na sogovornika.

* Dogodke izkoristi za aktivno
navezovanje novih stikov.

* Vzdrzuje razvejano mrezo poznanstev
na svojem podro¢ju dela.

)
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USTVARJANIJE UCINKOVITEGA TIMA

Sodelavec/sodelavka ima sodelovalen pristop k vodenju tima. Skrbi za kakovosten pretok
informacij, zna podati povratne informacije in je pripravljen/pripravljena poslusati predloge, ki
jih posredujejo preostali ¢lani tima.

¢ Clanom tima pravo¢asno zagotavlja informacije o projektu.
* Poveze ¢lane tima, da dobro sodelujejo.

e Uposteva argumentirane predloge ¢lanov tima.

* Kadar pride do tezav, se zavzame za ¢lane tima.

¢ Clanom tima daje kakovostne povratne informacije o delu.

VKLJUCEVANIJE JAVNOSTI

Sodelavec/sodelavka se zaveda pomena vkljuevanja zainteresiranih javnosti v
nastajajocCe resitve, zato si prizadeva za dialog z njimi, jih spodbuja k izraZzanju mnenja
ter jih pravocasno obvesca. Sklepe oblikuje Sele, ko slisi raznolika mnenja, podprta

z argumenti.

* V dialog vkljucuje sirok nabor predstavnikov zainteresiranih javnosti.

* Aktivno spodbuja predstavnike zainteresirane javnosti, da izrazijo svoje mnenje.
* Brez tezav sprejema mnenja, ki so podprta z dobrimi argumenti.

e Zainteresiranim javnostim pravocasno predstavi klju¢ne informacije.

o Zakljucke oblikuje Sele takrat, ko slisi raznolika mnenja.

%m
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3 | PRESOJA KOMPETENC

3.1 Splosno o presoji kompetenc v drzavni upravi

Kompetence zaposlenih naj bi presojal nadrejeni ali nadrejena. Mnenje nadrejenega je za zaposlenega pomembno — ne
nazadnje gre za osebo, ki ima pomemben vpliv na njegove rezultate, pocutje, odnose s sodelavci, napredovanje, nagrajevanje
in karierni razvoj. Mnenje vodje o zaposlenem pogosto ostaja neizre¢eno. Takrat lahko zaposleni le ugiba, zakaj se je ta glede

dolo¢ene pomembne zadeve (denimo glede napredovanja) odlocil, kot se je.

Presojanje kompetenc prinasa v taksen intuitivni odnos ve¢jo preglednost. V kompeten¢nem modelu so namre¢ ze opredeljene
kompetence, ki so najbolj pomembne za uspesno delo na razli¢nih podro¢jih v drzavni upravi, vodja pa poda samo svoj
pogled nanje, za vsakega od svojih zaposlenih. Pri tem mu je v pomo¢ vprasalnik za presojo kompetenc. Vedenja, ki so bila
predstavljena v poglavju o kompetenénem modelu, so v vprasalniku zapisana v obliki, ki omogoca enostavno presojo. Gre za
zazelena vedenja na delovnem mestu, ki jih je mogoce neposredno opazovati. Vodja se pri presoji odlo¢i, v koliksni meri se
zapisana trditev pokriva z vedenjem, ki ga je v dolo¢enem ¢asovnem obdobju opazil pri zaposlenem. Presoja kompetenc tako
vodjem prinasa sistematicen pristop k podajanju mnenja o zaposlenih, in sicer na podrodjih, ki so pomembna za drzavno

upravo.

Poleg vedenjskih trditev je lestvica najpomembnejsi del vprasalnika. Ta je za vodjo merilo, po katerem primerja dejansko
opazeno vedenje zaposlenega z idealnim, kot je zapisano v vprasalniku. Kompeten¢ni model v slovenski drzavni upravi
ima lestvico pogostosti vedenj. Ta je tudi v mednarodnem prostoru med najbolj uporabljanimi in zanesljivimi lestvicami za
presojanje kompetenc. Vodja preprosto presodi, kako pogosto se zapisano vedenje pojavi pri njegovem zaposlenem: skoraj
nikoli (vedenje se pojavlja le izjemoma), obcasno (vedenje se pojavlja tu in tam, a v manj kot polovici situacij), pogosto
(vedenje se pojavlja v nekoliko ve¢ kot v polovici situacij), zelo pogosto (vedenje se pojavlja v vecini situacij) ali vedno (vedenje

se pojavlja v veliki ve¢ini situacij oziroma vedno).

SKORAJ OBEASNO | POGOSTO

NIKOLI POGOSTO VEDNO

Slika 3.1: Lestvica za presojo kompetenc pri zaposlenih v drzavni upravi.

Kompeten¢ni model v drzavni upravi sestavljajo temeljne, vodstvene in delovno specifiéne kompetence, vendar pa bo vec¢ina
zaposlenih delezna presoje pri dveh vrstah kompetenc:

*  Zaposleni na vodstvenih poloZajih so presojani po temeljnih in vodstvenih kompetencah.

*  Zaposleni na nevodstvenih poloZajih so presojani po temeljnih in izbranih delovno specifi¢nih kompetencah (tistih,

ki veljajo za njegovo podrogje dela).

Pri organizaciji in izvedbi presojanja vodja tesno sodeluje s kadrovikom. Ta ima namre¢ informacije o tem, na kaksen nacin je treba

izvesti presojo kompetenc. Proces presoje in razli¢ne vloge udelezencev presoje so podrobneje opisani v nadaljevanju poglavija.

b EVROPSKA UNIJA @ REPUBLIKA SLOVENIJA 43
£uropsKi MINISTRSTVO ZA JAVNO UPRAVO
PRIMERA

NALOZBA V VASO PRIHODNOST




GLAVNO KAZALO ~ Presoja kompetenc ~ Povratne informacije ~ Razvoj kompetenc

~ MODEL KOMPETENC » Splosno o presoji kompetenc > Analiza in razumevanje porocila > Razvoj temeljnih kompetenc
V DRZAVNI UPRAVI » |zzivi pri presoji kompetenc » Struktura povratne informacije » Razvoj vodstvenih kompetenc
» Postopek presoje kompetenc > Nacin komunikacije > Razvoj delovno specifi¢nih kompetenc
TEMELJNE KOMPETENCE pri podajanju povratne informacije
VODSTVENE KOMPETENCE » Povratna informacija

DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

3.2 lzzivi pri presoji kompetenc

Model kompetenc in orodja, tj. vprasalniki za presojo kompetenc, so bili pripravljeni z mislijo na to, da omogocijo ¢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 se bomo v tem poglavju dotaknili tudi te teme in

pogledali, kako lahko izbolj$amo natan¢nost presojanja.

Presojanje kompetenc je zahtevna naloga, tako za kadrovsko sluzbo, ki mora presojanje pripraviti, kot tudi za vodje, ki
presojajo svoje zaposlene. Z vidika kadrovske sluzbe so najpogostejsi izzivi povezani z naslednjimi vprasanji:

* Katera vedenja so pomembna za dolo¢eno delovno mesto?

*  Katero ¢asovno dimenzijo uporabiti pri presojanju kompetenc?

*  Kako pripraviti presojevalce za ¢im bolj nepristransko presojanje?

Pripravljen model kompetenc naj bi kadrovikom in vodjem sluzil kot izhodis¢e in usmeritev, katere kompetence in s tem
katera vedenja so pomembna za uspesno delo zaposlenih na dolo¢enem podroéju dela. Kadrovik in vodja lahko na podlagi
poznavanja vsebine dela zaposlenega umestita v enega od sklopov sorodnih delovnih mest in tako pridobita informacijo o

kompetencah, ki so za njegovo delo klju¢ne.

Presoja in pogovor o rezultatih presoje naj bi potekala v okviru letnih razgovorov. Presojanje kompetenc je smiselno ponoviti,

potem ko so imeli zaposleni dovolj priloznosti za nadgradnjo svojih $ibkih to¢k. Najpogostejsi ¢as za to je po enem letu.

Najvec ¢asa pri presoji kompetenc kadroviki praviloma posvetijo pripravi presojevalcev. S presojanjem kompetenc so namre¢

povezani Stevilni izzivi, s katerimi se sre¢ujejo presojevalci.

Strnemo jih lahko v naslednje tocke:

*  Kako presojati razli¢na vedenja istega zaposlenega?

*  Kako uravnoteziti opazanja v dalj$em ¢asovnem obdobju, da bo nasa kon¢na opisna izbira ustrezna?
»  Kako si zapomniti vedenja vedjega Stevila zaposlenih?

*  Kako posteno razlikovati med razli¢nimi zaposlenimi pri presojanju njihovih kompetenc?

)
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‘ o l Ali bom sploh lahko opazoval vsa vedenja pri mojih zaposlenih? Moje novo ime,

o

Mnenje vodje je kot vsako drugo mnenje subjektivno. Izzivi za vodje so torej povezani s tem, kako ¢im pravi¢neje presoditi

ki mi ga bodo nadeli sodelavci, bo Miha Veliko Oko, poglavar svojega plemena.

kompetence vseh sodelaveev. Pri tem je treba poudariti, da do subjektivne presoje prihaja zaradi razli¢nih dejavnikov, od
katerih so le nekateri pod nadzorom vodij. Denimo, ¢e vodstvo namerava presojanje kompetenc uporabiti za ocene uspesnosti
zaposlenih in jih na podlagi teh ocen nagraditi, se lahko zgodi, da vodje namerno ocenijo svoje sodelavce z visjimi ocenami,

kot pa si jih zasluZijo.

V vecini primerov pa do subjektivne presoje prihaja nenamerno, saj je nasa sposobnost, da si zapomnimo veliko koli¢ino
podatkov —kar je pri presojanju kompetenc vsekakor prisotno —omejena. V tabeli 3.1 smo povzeli najpogostejse nenamerne
napake pri presojanju kompetenc drugih ljudi, ki so povezane z omejitvami nasih sposobnosti pravilnega opazovanja,

shranjevanja in priklica podatkov.

Tabela 3.1. Pogoste nenamerne napake pri presojanju kompetenc

Napaka Opredelitev Rezultat

Halo uéinek : Vodja prisodi zaposlenemu bolj pozitivne - Visoki rezultati pri vseh kompetencah.
© rezultate na vseh kompetencah, Ceprav jih je :
samo nekaj nadpovprecno izrazenih. Vecja
verjetnost, da se pojavi, je, ko vodja presoja
vsakega zaposlenega na razlicnih
kompetencah hkrati.

Negativen : Vodja prisodi zaposlenemu bolj negativne © Nizki rezultati pri vseh kompetencah.
halo uéinek rezultate na vseh kompetencah, ¢eprav :
. jih je samo nekaj podpovprecno izrazenih.
Na podlagi ene negativne lastnosti (nizko
prisotne kompetence) sklepa na druge.

Napaka © Presojanje zaposlenih na podlagi : Vodja si zapomni podatke z zacetka
prvega vtisa podatkov, ki jih je vodja zbral na zacetku presojevalnega obdobja — e se je zaposleni
. presojevalnega obdobja. Na podlagi : takrat izkazal, bodo rezultati presojanja
prvega vtisa si ustvari podobo o celotnem : pozitivni in obrnjeno — negativni, ¢e zaposleni
presojevalnem obdobju. * na zaletku presojevalnega obdobija ni bil
uspesen.
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> Razvoj temeljnih kompetenc
» Razvoj vodstvenih kompetenc
> Razvoj delovno specifi¢nih kompetenc

pri podajanju povratne informacije

> Povratna informacija

za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

Napaka

Opredelitev

Rezultat

Napaka
zadnjega vtisa

- Presojanje zaposlenih na podlagi podatkov, ki
- jih je vodja zbral proti koncu presojevalnega
- obdobja. Na podlagi zadnjega vtisa si ustvari
- podobo o celotnem presojevalnem obdobju.

- Vodja se lazje spomni dogodkov oziroma

- podatkoy, ki so bili zbrani pred kratkim kot pa
- pred dlje Casa. Rezultat presojanja je odvisen
- od uspesnosti zaposlenega ob koncu obdobja

- presojanja.

Napaka Teznja vodje, da se pri presojanju bolj Nizki rezultati pri vseh kompetencah.
negativnosti - osredotoca na negativne kot pa na

- pozitivne ali nevtralne podatke.
Napaka Teznja vodje, da se pri presojanju osredotoca Podobni rezultati v razli¢nih presojevalnih
prelivanja - na rezultate zaposlenih iz preteklih obdobij.  : obdobjih.

- Ta napaka je zlasti pogosta pri vodijih, ki Ze :

- dlje ¢asa vodijo isto ekipo.
Napaka Primerjanje zaposlenih med seboj Zaposleni so pri isti kompetenci razvrseni od
primerjanja - namesto primerjanja s predpisanimi - najboljsega do najslabsega.

- kriteriji na presojevalni lestvici.

)

Ceprav je kognitivne napake tezko povsem odpraviti, je v pomo¢ zavedanje, da te obstajajo, zaradi Cesar je vodja nanje
bolj pozoren. Ko se jih zave, lahko izboljsa proces presojanja in poskusa zmanjsati verjetnost, da se pojavijo. Raziskave so
namre¢ pokazale, da 7e sama ozave$¢enost o tem, da pri presojanju tezimo k omenjenim napakam, pomembno pomaga pri

izbolj$anju nepristranskosti presoje. V praksi je to mogoce doseci tako, da kadrovik pred zac¢etkom presojanja vodjem pojasni

Tudi jaz vse leto gledam pod prste mojemu vodji. Tako se izognem razlicnim

napakam presojanja, ki jibh od drugih sodelavcev slisim na hodniku.

te napake in jih pozove, da se jim poskusajo izogniti, kolikor se le da.

Nepristranskost pri presojanju kompetenc lahko vodje torej izbolj$ajo s poznavanjem in pozornostjo na napake, ki jih

presojevalci pogosto storijo pri presojanju kot tudi z uporabo beleznic in zapiskov, ki jim pomagajo, da se spomnijo velike

koli¢ine podatkov.
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> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

Mihi sem dala nekaj prakticnih napotkov za izboljsanje rezultatov presojanja:

» Cez leto naj si zapisuje primere vedenja svojih zaposlenib. To labko naredi tako, da si
narise tabelo s kompetencami, ki jih bo moral presojati, in vanjo sproti vnese primere

vedenj (kot kaze slika 3.2).

y Ce za dolodeno kompetenco ne more opaziti vedenja pri zaposlenem, naj se z njim
pogovori in poskusi razumeti, s katerimi vedenji je pokazal tisto kompetenco na
delovnem mestu. Za mnenje labko povprasa tudi druge posameznike, ki so prisli v stik
z dolocenimi vedenji.

» Ko presoja posamezno vedenje na doloceni kompetenci, naj poskusi svojo odloéitev
utemeljiti, pa ceprav samo v mislih. Recimo, zakaj je obkroZil »zelo pogosto« pri
trditvi »poglobi se v zadeve, kjer se nima dovolj znanja«? Kako udobno bi se pocutil,
Ce bi moral svojo presojo utemeljiti pred zaposlenim, ki ga je presojal? Se bolje pa je, da
Miha Ze pred samim presojanjem natancno opredeli in napise na list papirja, kaksno
raven izrazanja kompetenc kaze posamezni rezultat (na primer, kaj pomeni, ée na

lestvici oznadi »zelo pogosto« — kaksna je pogostost pojavljanj vedenja?).

y Ce se le da, naj poskusi pri eni kompetenci solasno presojati vse svoje zaposlene, da

bi se izognil halo uéinku. Ko konca s prvo kompetenco, vse zaposlene presodi pri drugi
kompetenci in tako dalje. Napaka halo ucinka je najpogostejsa pri prvi presoji, botruje
pa temu, da so si izbrane vrednosti precej podobne. Pri tem pa naj pazi, da ne bo
zaposlenih primerjal med seboj in jih podzavestno uvrstil od najboljsega do najslabsega
(rangiral). Kljucno je, da uposteva standarde na presojevalni lestvici.

Y Napako prelivanja zmanjsa tako, da si zapise vsa pomembna vedenja, ki so se
pojavila v doloéenem koledarskem obdobju (denimo od februarja prejsnjega leta do
Jfebruarja tega leta). Vsa vedenja, ki ne spadajo v to obdobje, zavestno ignorira.

Maja Novak: primeri vedenj za Rompetenco zavezanost strorovinosti

odgovornost za pisanje porolila, ki je bilo temeljito podprto s strokovnimi

Zelo primerna vedenja @ argumenti; izkazovanje zanimanja in Zelje za wdejstvovanje na vel

podro&jih.

Primerna vedenja

Samoiniciativinost pri iskanju mozZnosti za izpopolnjevanie; sklicevanje
wa strokovine argumente pri podajanju lastnega mnenja.

Neprimerna vedenja

Mawnj aktivna na sestankih glede moznega prenosa novih strokovinih
znawn] v tekole delo.

Slika 3.2. Primer beleznice vedenj za kompetenco zavezanost strokovnosti za zaposleno Majo Novak.
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DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -
Vodje si s tak$nimi zapiski lahko éez leto precej pomagajo, da si zapomnijo vedje koli¢ine podatkov za razli¢ne zaposlene.
Pri presoji vedenj zaposlenih je smiselno uporabiti raznolike vrednosti. Kadar vodja uposteva nasvete za odpravo napak pri

presojanju, bodo vrednosti nujno vsaj do neke mere razli¢ne. Pri tako raznolikih vedenjih, kot jih pokriva kompeten¢ni

model, je nerealno, da so pri vseh trditvah obkrozene enake vrednosti.

Pri svojem velletnem delu sem naletela predvsem na dva tipa napak pri

A presojanju zaposlenih:

y Vise vrednosti na vprasalniku so podobne (na primer obkrozene so le izbire
AmA »vedno«). To nakazuje na napako halo ucinka ali povrien pristop k presoji.
» Odgovori za isto osebo se med leti ne spreminjajo. To nakazuje na napako
prelivanja. Vodja ne presoja vedenj v enoletnem éasovnem obdobju, ampak

ima pri odgovarjanju v mislih celotno zgodovino zaposlenega.

3.3 Vloge v postopku presoje kompetenc

V postopku presoje kompetenc lahko opredelimo tri ali stiri kljuéne vloge. Razumevanje teh vlog je pomembno za uspesno
izvedbo presoje kompetenc. V nadaljevanju so posamezne vloge opisane, in sicer za primer presoje kompetenc, ki jo opravi
nadrejeni. Ta presoja je namre¢ v prvem koraku predvidena za zaposlene v drzavni upravi. Za organizacije, kjer je to mogoce,

priporo¢amo, da poleg presoje, ki jo opravijo vodje, v proces presoje vkljucijo tudi samooceno zaposlenih.

Glavne vloge v procesu presoje kompetenc so naslednje:
e skrbnik (kadrovik),

e presojani zaposleni,

e vodja — presojevalec.

SKRBNIK

Skrbnik je oseba, ki skrbi za potek celotne presoje kompetenc za doloc¢eno skupino zaposlenih. To vlogo ima obicajno

kadrovik v organizaciji.

Glavne naloge in odgovornosti skrbnika so naslednje:
*  Pojasnjuje pomembnost in koristi presoje za zaposlene.
*  Pomaga vodji dolociti primerne vprasalnike za njegove zaposlene.

*  Skupaj z vodjo dolodi, kdo presoja posameznega zaposlenega.
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*  Zagotovi, da je postopek presoje jasen vsem sodelujo¢im v postopku presoje: nadrejenemu in presojanemu zaposlenemu.
Skrbi za to, da je presoja ¢im bolj objektivna.

*  Opomni sodelujoce med procesom presoje, da izvedejo presojo.

*  Svetuje vodji in mu pomaga, da razume rezultate in pomen nadaljnjega nacrta za razvoj zaposlenih.

*  Pomaga vodji, da se pripravi na pogovor z zaposlenim.

Ceje treba, skupajz vodjo izdela osebni razvojni naért zaposlenega in pomaga pri zagotavljanju virov za razvoj presojanega.

*  Skrbi za zaupnost rezultatov presoje.

A Ko se odloéam, ali je smiselno zaposlenega vkljuliti v presojo kompetenc,
-n se najprej vprasam:
M 1. Ali ima zaposleni éas in energijo, da se posveti razvoju ves¢in, povezanih z
delom?
2. Ali ima zdrav odnos do povratnib informacij? Ali se odziva konstruktivno?
3. Alije Ze prejemal redne povratne informacije od svojega vodje?
4. Ali je bil dovolj dolgo zaposlen (najmanj sest mesecev), da bi lahko dobil

celovite povratne informacije od svojih sodelavcev?
5. Posebno tezo ima zame vprasanje pod tocko 3. Metode 360 ° ne priporocam,
Ce zaposleni Se ni prejemal rednib in konstruktivnib povratmih informacij

od svojega vodje; malo verjetno je, da bi bila to pozitivna izkusnja zanj.

Skrbnik oziroma kadrovik je tudi tista oseba, na katero se obrnejo manjsi organi, ki se tezko umestijo v posamezni sklop
sorodnih delovnih mest. Skrbnik jim bo namre¢ pomagal in svetoval, kako kombinirati obstojec¢e kompetence na nov nacin,

¢e bo treba. Ce skrbnik nima odgovora na vprasanja ali dileme vodij, se lahko obrne na Ministrstvo za javno upravo.

PRESOJANI ZAPOSLENI

Presojani je oseba, ki jo presoja vodja oziroma, Ce je to predvideno, tudi sam sebe. Pomembno je, da presojani zaposleni
razume osnovni namen metode: ljudje, ki ga presojajo, is¢ejo nacin, kako mu ponuditi konstruktiven vpogled v njegovo
vedenje. Opazovanja presojevalcev lahko presojanemu pomagajo razumeti razliko med tem, kako vidi samega sebe in kako ga

vidijo njegovi sodelavci, zlasti vodja. To je lahko naporna izkusnja, a zelo dragocena.
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* Nekatere od kljucnih tock, ki jih vedno poudarim med pogovorom
KN g KN § presojanim, so:

» Liudje, ki vas presojajo, vas ne obsojajo. Ponujajo vam konstruktivno in
P\ Judj presojay 74] Yjaj

neposredno povratno informacijo.

» 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 obnasanju nicesar spremeniti.
Seveda, ée ne naredite sprememb, ne boste obvladali novib vescin ali videli

drugacnih rezultatov pri delu, vendar je izbira vasa.

» Labko vas prosim, da sami pri sebi kriticno ovrednotite te rezultate. Tako boste

morda prepoznali blokade, ki jibh imate.

» Povratna informacija vkljucuje podrodja, na katerih lahko spremenite svoje
vedenje ali razvijete nove vescine, ki vam lahko pomagajo doseli zastavljene cilje

— tako na osebnem kot delovnem podrocju.

» Bodite pripravijeni na presenecenja. Morda boste jezni, in to je normalen
odziv. Vendar bodite pozorni na to, kako se odzivate. Morda lahko tako dolocite
podroja, kjer imate najved moznosti, da bi bili bolj uspesni.

Najpomembnejsa stvar za presojanega zaposlenega je razumevanje, da se sam odloca, ali bo uposteval povratne informacije

za razvoj novih ves¢in ali ne.

VODJA - PRESOJEVALEC

Vodja kadroviku pomaga predstaviti namen in pomen presojanja kompetenc ter hkrati zaposlene motivira za sodelovanje v

presoji. To najlazje stori tako, da zaposlenim pojasni, kaj bodo s sodelovanjem v postopku presoje pridobili.

V fazi presoje ima vodja podobno nalogo kot drugi presojevalci (¢e v presoji obstajajo): od njega se pricakuje, da bo
odgovarjal na vprasanja, povezana z vedenjem presojanega zaposlenega. Tezja naloga za vodjo je, da uposteva, da cilj presoje
ni merjenje uspesnosti dela zaposlenega. Njihova naloga je zagotoviti povratne informacije o presojanem s pozornostjo na

njegove glavne vescine.

Vodja je tisti, ki presodi vse sodelavce, ki jim je neposredno nadrejen in z njimi dela vsaj pol leta. Taks$no ¢asovno obdobje je
namre¢ potrebno, da se ze dovolj dobro spozna z njihovimi vedenji in poda objektivno mnenje. V nekaterih primerih vodi
vodja enoto z velikim $tevilom zaposlenih. Ce v tej enoti obstajajo neformalni vodje, se lahko vodja posvetuje z njimi ali pa
oba skupaj podata mnenje o zaposlenem. Izpus¢anje vedenj ni zazeleno, saj je vprasalnik pripravljen na nadin, da omogoca

presojo vseh vedenj pri vseh zaposlenih.
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Po zakljucku presoje se vodja in skrbnik skupaj pogovorita o nadaljnjem razvojnem nadrtu za posameznega presojanega
zaposlenega, da lahko ta izboljsa svoje ves¢ine in odnose z drugimi. Pomembno je, da je vodja pripravljen ponuditi podporo

zaposlenemu z zagotavljanjem virov, spodbujanjem, usposabljanjem in da ceni dosezeni napredek in vlozeni Cas.

Metka mi je razloZila, da moram biti kot vodja predvsem v pomoé zaposlenemu,

‘o ki ga presojam. Porocilo, ki je rezultat presojanja, ni porocilo o uspesnosti
ali disciplinski ukrep, ampak orodje, ki labko pomaga zaposlenemu razviti
“ uporabne vescine. Namen porofila tudi ni, da zaposlenega obsojam, ampak

da mu omogocim povratno informacijo in razvojni okvir za pomembne

profesionalne in medosebne vescine.

Presojanje ni nadomestilo za redne povratne informacije vodje. Vodja naj torej najprej uvede ali izboljsa svoje sprotno
podajanje povratnih informacij. Ko se vzpostavi zaupanje, lahko opravi presojo kompetenc. Eden od nacinov, kako
vzpostaviti zaupanje do presoje kompetenc, je, da je tudi vodja sam del presoje s strani svojih zaposlenih. Najboljsi zgledi

so vedno z vrha organizacijske strukture.

3.4 Postopek presoje kompetenc

Naloga kadrovika kot skrbnika presoje kompetenc je, da organizira in dolo¢i ¢asovni okvir za izvedbo vsake faze v postopku
presoje kompetenc. V nadaljevanju so prikazane in podrobneje predstavljene klju¢ne faze predlaganega postopka presoje

kompetenc in njihovo sosledje.

zbira Izbira
Priprava udeleZencev lzbira . .
9 L 9 . 9 vprasalnikov
procesa (presojanih presojevalcev .
za presojo

zaposlenih)

lzris profilov Opomniki Zacetek
in priprava é in zakljucek é procesa
porocil presoje presoje
Nacrt
Posredovanje Povratna 8
porocil 9 informacija 9 e cinih

korakov

Slika 3.3: Kljucne faze in dinamika postopka presoje.
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PRIPRAVA PROCESA

V prvi fazi kadrovik skupaj z vodjo izbere zaposlene, ki bodo presojani. Prav tako je nujen pogovor kadrovika in vodij glede

natan¢nega Casovnega okvira in predstavitve celotnega postopka presoje.

Ze nazaletku je treba pozornost nameniti tudi vprasanju dostopa do podatkov. Obicajno imajo vpogled v rezultate kompetenc

kadrovik in vodstvo, medtem ko ima presojani zaposleni dostop do porocila, ne pa tudi do surovih podatkov.

Pri prvem presojanju kompetenc je treba predstaviti namen in postopek presoje. S tem opredelimo postopek, ki ga bodo

spostovali kadrovik, vodje in vsi udelezenci v postopku.

Ob zaletku izvedbe presoje je pomembno, da presojani zaposleni razumejo postopek in to, kako jim lahko povratna
informacija na podlagi presoje kompetenc koristi. Pred zacetkom presojanja je prav tako pomembno vedeti, kaksne so
moznosti za razvojne aktivnosti, ki izhajajo iz rezultatov presojanja. To bo pripomoglo k temu, da bo poznejsi pogovor med

vodjo in zaposlenim potekal na konstruktiven naéin.

Izvedba presojanja ne bo spremenila zaposlenega, dala pa bo vpogled v to, koliko in v kateri smeri je treba delati spremembe.

Motivacija za osebni razvoj mora priti od zaposlenega samega, vodja pa naj zagotovi delovno okolje, ki njegov razvoj podpira.

Pred zacetkom presojanja se prepricam, ali vsi udeleZeni podpirajo postopek.

A Da bi to dosegla:

—
> opredelim namen in cilje samega procesa,
“ » pripravim si odgovore na morebitna vprasanja in dvome, ki bi jibh labko
imeli zaposleni,
» se pogovorim s presojanimi, presojevalci in vodji ter za zacetek organiziram
skupno srecanje vseh udelezencev,

> uvajam ter spoznavam presojane in presojevalce s postop/eom.

IZBIRA UDELEZENCEV IN PRESOJEVALCEV

Po postopku predstavitve in opredelitve procesa, je treba doloditi seznam presojanih udelezencev in seznam njihovih
presojevalcev. To naredi kadrovik, ki pridobi podatke iz informacijskega sistema. V vsaki organizacijski enoti je mogoce

izvesti presojo, ki jo opravi vodja. Priporocljivo pa je, da se tej doda vsaj samoocena zaposlenih.

Pri izbiri udeleZencev je pomembno upostevati, koliko ¢asa so presojani zaposleni del tima. Priporoilo je, da je zaposleni

vsaj pol leta v organizaciji ali sodeluje z dolo¢enim vodjem, da ga ta lahko ustrezno presodi.

Obdobje, ki je priporoceno za ta del procesa, je od enega do dveh tednov.
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Ko sestavljam seznam presojevalcev, obidajno najprej vprasam vodjo ali
% presojanega zaposlenega, kako dolgo Ze sodeluje s potencialnimi presojevalci.
— Potem izberem sodelavce, ki so delali s presojanim vsaj pol do tri leta.
‘ . Taksni presojevalci bodo zagotovili kakovostne povratne informacije. Posebej
rada se pogovorim kar s presojanim o tem, kdo jih bo presojal. Tako jim
priblizam postopek presojanja.

IZBIRA VPRASALNIKOV ZA PRESOJO

Glede na sodelujoce zaposlene kadrovik vodji pomaga izbrati ustrezne vprasalnike. Pri izbiri najprimernejSega za presojo
delovno specifi¢nih kompetenc imamo v mislih vsebinsko podroéje, ki mu zaposleni posveti najvec svojega ¢asa. Zlasti je to

pomembno v primerih, kadar zaposleni opravlja razli¢ne naloge in bi ga zato lahko presojali s pomogjo razli¢nih vprasalnikov.

Ce nas zanima, ali bi bil zaposleni primeren tudi za katero drugo (strokovno ali vodstveno) podrodje dela, lahko vprasalnik za
presojo izberemo tudi v skladu s tem. Pomembno je le, da zaposleni vsaj del svojega ¢asa opravlja dela, ki so sorodna ciljnemu
strokovnemu ali vodstvenemu podroéju (denimo vodenje manjsih projektov, skupin). Tako imamo moznost spoznati njegov

nacin vedenja, sistemati¢no presoditi vedenja in dobiti uvid v njegov potencial.

Vodja in kadrovik se ob tem dogovorita tudi o poteku in rokih izvedbe, ¢e to ni vnaprej doloceno.

ZACETEK POSTOPKA PRESOIJE
Udelezenci v tej fazi prejmejo vprasalnike oziroma dostop do vprasalnikov s kratkim navodilom (primer navodil na sliki 3.4)
in nasveti, kako pristopiti k njihovemu izpolnjevanju, da bo presoja ¢im bolje odrazala realno stanje. Obenem prejmejo tudi

informacijo, v kolik$nem casu je treba vprasalnike izpolniti.

Zelo dobrododlo je, da je ob vabilu sodelujo¢im na voljo tudi stik, na katerega se presojevalci lahko obrnejo, ¢e imajo vprasanja.

Spostovani

Pred vami je obrazec za presojanje kompetenc. Kompetence so kombinacija znanj, sposobnosti,
vescin in lastnosti posameznikov, ki so pomembne za ucinkovito opravljanje dela.

Tokrat boste razmisljali o vedenju vasega sodelavca oz. sodelavke pri delu. V nadaljevanju je
zapisanih vec vedenj, ki nakazujejo izrazenost posamezne kompetence. Prosimo vas, da za vsako
vedenje presodite, kako pogosto ste ga v preteklih dvanajstih (12) mesecih opazili pri sodelavcu/
sodelavki.

Vas odgovor oznacite tako, da pri vsakem vedenju obkroZite eno od moZnosti skoraj nikoli, ob¢asno,
pogosto, zelo pogosto, vedno. Prosimo vas, da odgovorite na vsa vedenja.

Odgovarjajte iskreno. Namen presojanja kompetenc je ugotoviti, na katerih podrocjih so
posamezniki mocni in katera podrocja lahko Se izboljSajo. Nihce ni enako dober na vseh vedenjih,

zato izbirajte raznolike, realne moZnosti.

Hvala za vase sodelovanje.

Slika 3.4: Predlog navodil za presojo kompetenc.
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Pri bolj kompleksnem presojanju (denimo po metodi 360 °, ki je predstavljena na koncu tega poglavja) so potrebna dodatna
navodila. Zaposleni, ki nastopajo v bolj obéutljivih vlogah (na primer kot podrejeni v odnosu do presojane osebe), morajo
biti seznanjeni, da je presoja anonimna. To pomeni, da bodo po koncu presoje prikazani le povpre¢ni rezultati celotne
skupine in ne bo otitno, kdo je dal kak$no povratno informacijo. Ce zaposlenega presoja vodja in ¢e presoja sam sebe,

anonimnost seveda ni mogoca.

Presojevalci presojajo na podlagi svojih opazanj in izkusenj (ne pa na osnovi tistega, kar o presojanem zaposlenem menijo

drugi). Presoja se vedenje in tisto, kar oseba pokaze na delovnem mestu v skladu z njenimi kompetencami.

Skrbi me, da ne bom pravilno presodil, ali se neko vedenje pojavlja, recimo,

pogosto ali zelo pogosto in da bom s tem komu naredil krivico.

e
*)

: Metka mi je zato svetovala, naj pomislim na razpon situacij, v katerib je imela
“ presojana oseba priloznost pokazati doloéeno vedenje. Nato naj presodim, kako
pogosto je to vedenje dejansko izrazala v praksi. Pri tem mi je pomagala z bolj
natanénimi navodili:
Skoraj nikoli: ée se vedenje pojavi v do 20 odstotkib situacij.
Obcasno: e se vedenje pojavi v od 21 do 50 odstotkib situacij.
Pogosto: e se vedenje pojavi v 51 do 75 odstotkib situacij.
Zelo pogosto: ce se vedenje pojavi v 76 do 95 odstotkibh situacij.
Vedno: ce se vedenje pojavi v 96 odstotkih ali vec situacij.

Pri vprasalniku za presojo kompetenc je posebej poudarjeno, naj vodja obkrozi le en ustrezen odgovor. V dolocenih primerih
se nam zdi vmesna vrednost med opisoma (na primer med »ob¢asno« in »pogosto«) bolj pravicna. Morda je to res, a pri manj

izkuSenih presojevalcih to ne bo botrovalo bolj natan¢nim presojam, sam izris kompeten¢nih profilov pa bo otezen.

Vodji svetujemo, naj odgovori na vse trditve, tudi tiste, kjer ni popolnoma prepric¢an o svoji presoji. Namen presojanja
kompetenc je predvsem razvoj zaposlenih, o samih vrednostih pa se zaposleni in vodja pogovorita na zaupnem pogovoru.

Tudi kadar ima vodja le ob¢utek, je pomembno, da ga deli z zaposlenim, saj tudi ob¢utek vpliva na njun odnos.
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Pri vprasalniku vodstvenih in temeljnih kompetenc sem naletela na veé izzivov.

Dolocene trditve mi niso dale miru. Po dolgotrajnem premisleku in posvetu z
% drugimi kadroviki sem jih uspela resiti. Spodaj so resitve za presojanje posameznih
kompetenc.

AmA
Usmerjenost na uporabnika
Ali sploh imamo uporabnike, ée ne delamo neposredno z drzavljani?
DrzZavna uprava obsega niz storitev, ki jih lahko izvajamo za zunanjo ali
notranjo javnost. Uporabnik je katerakoli oseba, ki prihaja iz drzavne uprave,
mi pa zanjo izvajamo doloéeno storitev ali pripravljamo izdelek. ZazZeleno je, da
pri tem delu ne izhajamo iz sebe, temvec da razmisljamo, kako oblikovati resitev,
ki bo drugi strani v najvedjo pomoé. Ce zaposleni sodeluje tako z zunanjimi
kot notranjimi uporabniki, pri presoji upostevamo obe skupini. Ce se denimo
sodelavka izredno pocasi odziva na potrebe drzavljanov, pri odzivih na potrebe
iz drugih organov pa je hitra, bo njena skupna presoja verjetno nekje na sredini
(izbira »obéasno« ali »pogosto«).

Ali so uporabniki tudi nasi sodelavci in sef? Pri uporabnikib, ki pribajajo iz
drzavne uprave, imejmo v mislih sodelavce iz drugih enot, oddelkov in podrocij
dela. Vetina sodelovanja znotraj matiéne enote spada pod kompetenco krepitev
sodelovanja.

Kdo so uporabniki izvajalcev inspekcijskega in drugega nadzora, izvajalcev
notranje revizije ter izvajalcev nalog finanéne uprave? Zaposleni iz razlicnih
podroéij dela pribajajo v stik z razliénimi uporabniki znotraj in zunaj drzavne
uprave. Pri presoji se zato vprasamo, ali v okviru svojih pooblastil in zadolZitev
ravnajo v skladu z navedenimi trditvami.

Proaktivno delovanje

Ali imamo pri presojanju samoiniciativnega podajanja odgovorov v mislih le
pametnelsmiselne predloge?

Véasih je tezko opredeliti, kaj je pameten predlog. Najboljse ideje so pogosto
izvirale iz nenavadnib, véasib tudi neuporabnibh idej. Ce vodja pricakuje le
pametne predloge, sprozi pri zaposlenih avtocenzuro. 1o je eden najpogostejsih
razlogov, zakaj predlogov sploh ne dobi veé. Ravno zato vodja presoja, koliko je

vseh predlogov, in ne koliko je smiselnih.

Usmerjenost na prihodnost

Kaj naj ima vodja v mislib, ko presoja, ali nekdo uvaja smiselne novosti? Novosti
so labko tako s strokovnega (denimo uvajanje novib vsebinskib sprememb v zakon)
kot procesnega podrocja (denimo sprememba sodelovanja med zaposlenimsi). Pri
presoji naj vodja uposteva oba vidika.
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Razvoj timov in posameznikov

Velina trditev se nanasa na delo vodje s svojim timom. Kako sploh presojati to
kategorijo vedenj, ée vodja na visji ravni presoja vedenja zaposlenib, ki jih ne
vodi neposredno, ali pa vodja na visji ravni presoja drugega vodjo na nizji ravni,
ki mu ni neposredno nadrejen? Nadrejeni vodja je skrbnik vseh zaposlenih pod
svojim okriljem — tudi tistih, ki imajo vmes Se kaksnega vodjo. Pogosto dobiva
posredne informacije o vodenju svojih podrejenibh Sefov, na primer prek splosne
klime, zapletov pri uresnicitvi nalog, pritozb zaposlenih. Del informacij pa lahko
izkusi neposredno: pri sestankibh s Sirsim kolektivom, s sodelovanjem v delovnih
skupinah. Pri presoji naj vodja uposteva tako neposredne informacije kot tiste na
podlagi posrednib izkusen;.

Za to fazo potrebujemo vsaj dva tedna casa, z moznostjo podaljsanja ¢asa (do dva tedna), ¢e odstotek izpolnitve ni na

zadovoljivi ravni.

OPOMNIKI IN ZAKLJUCEK PRESOJE

Po posredovanem vabilu za presojo je treba presojevalce opomniti, da presojo dokonéajo in oddajo do predvidenega roka.

Opomnike lahko kadrovik poslje prek elektronske poste ali osebno, ¢e informacijska podpora tega ne predvideva avtomati¢no.

Potem, ko presojevalcem razposliem povabilo k presoji z vprasalnikom, jibh
* veckrat opomnim, naj presoje zakljucijo do doloéenega roka. To storim s
pomodjo elektronskih opomnikov ali tudi ustno. Da bi zagotovila dovolj

' . dobro odzivnost na vprasalnik, presojevalcem posljem dva do tri opomnike.

Presojevalce opomnimo, naj izpolnijo vprasalnike najmanj en teden pred konénim rokom za presojo.

IZRIS PROFILOV IN PRIPRAVA POROCIL

Ko so rezultati presojanja pridobljeni, sledi faza priprave porocil. Kompetenc¢ni profili bodo delno ali v celoti podprti z
informacijsko podporo, o kateri se kadrovik seznani v sodelovanju z Ministrstvom za javno upravo. Na podlagi izrisanih

profilov bodo pripravljena poro¢ila za posameznega presojanega zaposlenega.

V porodilu s profilom kompetenc se nahajajo najpomembnejsi rezultati presojanja. Porocilo obicajno vsebuje uvod, prikaz
profila s pregledom povprecij za vsako od kompetenc in posebej za posamezne vedenjske trditve znotraj kompetence. Prikazani

so rezultati vseh presojevalcev. Ce je presojo izvedel samo vodja, so to zgolj rezultati njegove presoje. Ce se je zaposleni
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presojal tudi sam ali so ga presojali $e drugi presojevalci, so dodana povpre¢ja njihovih presoj. Nenavadne odgovore dodatno
razi$¢emo in opravimo dodaten (telefonski) razgovor s presojevalcem, ki jih je posredoval (¢e ta ni anonimen). Samopresoje
in presoje vodij ali drugih presojevalcev, ¢e so na voljo, se verjetno razlikujejo. Ravno tu je najbolj dragocen vir informacij.
Pomembno je odkriti, ali so razhajanja med presojevalci izrazita oziroma usmerjena v izrazito pozitivno ali negativno stran.
S primerjanjem razli¢nih pogledov lahko kadrovik in vodja ugotovita, ali ima zaposleni realno sliko o tem, kaj se od njega in

njegovega delovnega mesta pricakuje.

Zahtevane stopnje prisotnosti vedenj za posamezno kompetenco v slovenski drzavni upravi niso opredeljene. Seveda je
zazeleno, da se vedenja, ki kazejo na razvitost posamezne kompetence, pojavljajo ¢im bolj pogosto. Vendar pa so kompetence
opredeljene za sklope sorodnih delovnih mest, na ravni delovnih mest pa niso vse opredeljene kompetence enako pomembne.
Vodje imajo tako doloceno svobodo, da se glede na specifike svojega podro¢ja odlocijo, katerim kompetencam je smiselno

dati vedji poudarek.

Iz povpre¢nih presoj kompetenc in presoj pomembnosti kompetenc je mogoce pripraviti razvojno matriko za presojane
zaposlene (glej sliko 3.5). Ce je presoja usposobljenosti visoka in je stopnja pomembnosti kompetence nadrejenega zaznana
kot visoka, tak rezultat predstavlja mo¢no to¢ko presojanega zaposlenega. Ce je rezultat za kompetenco nizek in je stopnja
pomembnosti kompetence nadrejenega zaznana kot visoka, je tak rezultat razvojno podrodje presojanega zaposlenega. Ce sta
presoja usposobljenosti in stopnja pomembnosti kompetence nizki, ta kompetenca ni bistvena za osebo. Pri visoki presoji
kompetence in nizki stopnji pomembnosti kompetence pa kompetenca ni bistvenega pomena za dobro opravljanje dela,

seveda pa ni slabo imeti dano kompetenco dobro razvito.

Pomembnost kompetence

nizka visoka

mocna tocka
presojanega

visok

razvojno podrocje
presojanega

Rezultat pri kompetenci
nizek

Slika 3.5: Razli¢ni scenariji glede na razvitost kompetence pri zaposlenem in pomembnost presojane kompetence za delo.

Glede na zgoraj omenjeno lahko kadrovik in vodja ugotovita, ali pri zaposlenem na doloceni kompetenci obstaja potreba po

razvoju ali pa je razvitost te kompetence na zadovoljivi ravni.

Pri analizi prejetih odgovorov ne i¢emo pomanjkljivosti presojanega zaposlenega, ampak predvsem priloznosti za izboljsanje
veséin in odnosov. Osredotoc¢imo se na podroéja, v katerih se lahko izboljsa. Porocilo se tako uporablja za prepoznavanje
moc¢nih tock pri presojanih in lahko sluZi kot odli¢no izhodis¢e za izboljsanje uspesnosti na delovnem mestu, pa tudi za
nadaljnja priporocila glede razvoja zaposlenih.
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Ce vprasalnik za presojo kompetenc predvideva moznost zapisa komentarjev, se je treba izogibati prikazovanju komentarjev,
ki niso konstruktivni (tistih, ki so Zaljivi ali nerelevantni). Prav tako je treba zaposlenega, ¢e poskusa ugotoviti, kdo je podal
kaksen komentar, odvrniti od tega. Pojasnimo mu, da je proces anonimen, da so bile izjave povzete ter da je vsakr$no ugibanje

izguba ¢asa in ni konstruktivno.

. Ce osebi predstavim rezultate presoje, poskrbim za to, da morebitne
O komentarje parafraziram, tj. povzamem s svojimi besedami. Tako bo oseba
— porabila manj éasa, da bi ugotovila, kdo je kaj rekel.

Informacije, predstavljene v porocilu oziroma profilu presojanega zaposlenega, so zaupne. Dostop do njih imajo obicajno

samo presojani, vodja in kadrovik. Porocilo hrani kadrovik na varnem mestu.

Trajanje te faze: nekaj dni ali ve¢, odvisno od Stevila zaposlenih.

POSREDOVANIJE POROCIL VODJEM

Delo kadrovika v tej fazi je posredovanje in interpretacija rezultatov vodjem (e je treba), medtem ko podajanje povratnih
informacij presojanim kadrovik prepusti vodjem. Glede na $tevilo povratnih informacij, ki jih je treba posredovati v procesu,
se dolo¢i ¢asovni nacrt za posredovanje povratnih informacij za vsakega od zaposlenih. Kadrovik vodji pomaga z nasveti, na
kaksen nacin je najprimerneje predstaviti rezultate zaposlenemu. Skupaj lahko poisc¢eta tudi nekaj idej, ki bi vodji lahko prisle

prav pri na¢rtovanju razvojnih aktivnosti glede na rezultate zaposlenega.

. Vodjem svetujem, da se na podajanje povratne informacije presojanemu
maEn zaposlenemu Se posebno dobro pripravijo. Svetujem jim, naj pred sestankom

zaposlenemu ne posredujejo poroéila, to naj storijo Sele med sestankom, da ga

“ labko vodijo skozi rezultate.

Pri posredovanju rezultatov jim svetujem, da so odkriti in iskreni. Najprej naj
poudarijo tisto, kar je bilo prepoznano kot najboljse, a jih opozorim, da naj tega
ne mesajo z manj prijetnimi informacijami.

Véasih kaksen del porocila pri presojanih zaposlenih povzroli mocan custven
odziv. 1o labko pomeni, da se ne strinjajo z doloéeno povratno informacijo, ali
pa nakazuje, da se ne zavedajo svojih sibkih podrocij. Moéan éustven odziv je
dar. Vodje usmerjam, da naj posebno pozornost posvetijo tem delom poroéila,
saj lahko predstavijajo ponavijajoéa se nesoglasja v komunikaciji skozi cas ali
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nekatera se neozaveséena razvojna podrodja. Labko pa éustveni odziv kaze tudi
na spece konflikte med presojanim in tistimi, ki so presojali. Temu je pomembno

nameniti ¢as, in to ne le med sestankom s povratno informacijo.

Vodje spomnim tudi, da naj na koncu sestanka skupaj s presojanim naredijo
nacrt glede spreminjanja kljucnih vedenj in razvijanja novib veséin, saj je prav
to kljuéni namen njunega sre¢anja! Kljucne ugotovitve, nacrt in vse vire, ki jih
oseba potrebuje za napredek, pa naj zabelezijo, med drugim tudi za to, da jim
bom tudi jaz lahko v pomoé pri njihovem razvoju.

DAJANIJE POVRATNIH INFORMACIJ

Povratne informacije zaposlenim podaja njihov vodja. Priporocilo je, da povratna informacija traja eno uro. Presojani

zaposleni dobi povratno informacijo praviloma na stiri o¢i.

Ceprav je lahko posredovanje vprasalnikov avtomatizirano, posredovanje rezultatov ne sme biti. Kakovostna povratna
informacija je vedno posredovana osebno. Organizirano posredovanje povratne informacije vodje in skrbna razprava o tem,

kaj rezultati dejansko pomenijo, so klju¢nega pomena za njihovo lazje razumevanje.

»Slabe« in »dobre« povratne informacije ne obstajajo; vse iskrene informacije so koristne. Namen presoje je, da se osredoto¢imo
na informacije, ki jih bo lahko oseba uporabila pri nadaljnjem osebnem izpopolnjevanju. Cilj sre¢anja s presojanim mora biti

pomo¢ pri interpretaciji informacij ter opredelitev podrodij, ki jih je mogoce spremeniti in razviti.

Ker je podro¢je podajanja povratnih informacij zelo pomemben del presoje kompetenc, je temu namenjeno tudi posebno

poglavje v nadaljevanju priro¢nika.

3.5 Razliécne oblike presoje kompetenc

Za zaposlene v drzavni upravi je predvidena predvsem presoja, ki jo opravi nadrejeni, priporo¢amo pa tudi izvedbo samoocene
oziroma samopresoje kompetenc, torej da svoje kompetence presodi tudi vsak zaposleni. Taks$na informacija, zlasti pa

primerjava rezultatov presoje vodje in samoocene, je za razvojni pogovor zelo dragocena.

Ce med zaposlenimi v organizaciji vlada dovolj zaupanja in je odkrit pogovor o delu del organizacijske kulture, je smiselno
sliati $e mnenje drugih deleznikov: sodelavcev na enaki ravni v hierarhiji in neposredno podrejenih sodelavcev. V skladu s tem
lahko govorimo 0 90 ° (samo presoja nadrejenega), 180 ° (presoja nadrejenega + samopresoja), 270 ° (presoja nadrejenega +

samopresoja + presoja sodelavcev) ali celoviti presoja 360 ° (poleg vseh navedenih $e mnenje podrejenih).
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pogled pogled
podrejenih vodje
360° 90°
pogled
sodelavcev samopresoja
270° 180°

Slika 3.6: Shematski prikaz sodelujocih v metodi 360 ° in njenib razliticah.

Ce presoja torej vkljucuje ved kategorij presojevalcev (na primer samooceno, presojo nadrejenega, presojo podrejenega,
presojo sodelavcev na isti ravni, presojo notranjih in zunanjih uporabnikov), govorimo o presoji 360 °, saj presojanje zajema
polni krog presojevalcev. Ta celostna oblika povratne informacije je najbolj uporabna, ko je presojani vodja skupine — vodja
na srednji ali vi$ji ravni. Ta skupina zaposlenih ima pogosto zelo razvejane stike z razliénimi delezniki. Ce v proces presoje
povabimo tudi osebe iz drugih oddelkov, s katerimi vodja pogosto sodeluje, bo v procesu presojanja dobljeno porocilo bolj

popolno in bolj smiselno.

Medtem ko lahko metoda 360 ° ponudi vpogled zaposlenemu, ima prakti¢no vrednost predvsem, ¢e je zaposleni pripravljen
na to vrsto povratnih informacij. Vsako, tudi najbolje utemeljeno povratno informacijo, je mogoce dojeti kot osebni napad,
kadar zaposleni ni pripravljen nanjo. Ce se to zgodi, bo rezultat vznemirjenost, obéutek ogrozenosti in zmanjsana delovna
uspe$nost zaposlenega, ne pa ucenje in napredovanje. Za skrbnike in vodje je kljuénega pomena, da presojani zaposleni

sprejme celoten proces, Se preden je vkljucen vanj. Pogovor o ideji in namenu procesa je pri tem zelo pomemben.

Metka mi je povedala, da ko se bom prvié Zelel lotiti presoje svojib

/0”7 zaposlenih po metodi 360 °, je najbolje, da vlogo skrbnika dodelim
° zunanjemu svetovalcu, ki je specializiran za podajanje povratne
“ informacije po metodi 360 ° in za razvoj kadrov.

Ce med presojo uporabljamo tri kategorije virov informacij (samopresoja zaposlenega, presoja nadrejenega in sodelavcev),
govorimo o presoji 270 °. Ta vrsta presoje se uporablja, kadar zaposleni, ki ga presojamo, nima neposredno podrejene skupine,
pogosto so to strokovna delavna mesta, ki niso vodstvena. Za vodjo skupine taksna vrsta presoje ne bi bila popolna, saj bi
izkljudila zelo pomemben segment — to pa so zaznave neposredno podrejenih, kar je temeljnega pomena, kadar Zelimo
uspesno voditi skupino ljudi.
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Pri presoji po metodi 180 ° obstajata samo dva vira presoje — nadrejeni in presojani zaposleni. Redni letni razgovor je tipi¢en

primer uporabe metode 180 °. Vodja in zaposleni primerjata svoje poglede na stanje in razvoj kompetenc pri zaposlenem. Ta

vrsta presojanja se uporablja v primerih, ko zaposleni potrebuje povratno informacijo o svojem delu oziroma ko vodja oceni,

da zaposleni potrebuje povratno informacijo za izboljSanje dela, svoje poglede pa podata oba, vodja in zaposleni. Pogosto se

uporablja pri strokovnem kadru.

P&}

Kaj pa je potem metoda 90 °? To bi lahko bila tista povratna informacija,

ki si jo podam kar sam, ko se pogovarjam s sabo in si recem: To si pa dobro

opravil, Janez! No, bolj verjetno pa je to tista povratna informacija, ki mi jo

poda samo moj vodja, ko rele: Janez, to bi lahko bilo naslednje lero bolje.

PREDNOSTI IN OMEJITVE METODE 360 °

V spodnji tabeli so podane glavne prednosti podajanja povratnih informacij po metodi 360 ° za posamezne deleznike

v organizaciji.

Tabela 3.2: Prednosti metode

360 ° za zaposlene, vodje in kadrovike

PREDNOSTI METODE 360 ° ZA PREDNOSTI METODE 360 °
ZA VODJO

ZAPOSLENEGA

e QOrodje za spoznavanje sebe — ¢ Pridobivanje objektivnih informacij o
zaposleni pridobi informacije o tem, zaposlenih.
kako ga doZivljajo sodelavci. e Uvid v mocne tocke in razvojne izzive
¢ Orodje za razvoj — na podlagi pri zaposlenih.
informacij lahko zaposleni nacrtuje ¢ Vodja s to metodo zaposlenim posilja
svoj lasten strokovni in osebni razvoj. konstruktivno sporocilo, da je odprt
e UravnoteZena slika — vecja za dajanje povratnih informacij in
verodostojnost informacije ob pojasnila.
upostevanju stalis¢ razlicnih ¢ Metoda 360 ° omogoca boljso
presojevalcev. komunikacijo med vodjo in njegovimi

e Ugotavljanje mocnih tock in razvojnih zaposlenimi.

izzivov pri zaposlenem.
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PREDNOSTI METODE 360 ° ZA
KADROVIKE

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 izhodisce
za nacrt usposabljanj v okviru
organizacije.
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Tudi sama sem Ze bila vkljucena 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 vodstvene
‘ . kompetence usmerjenost na prihodnost, predanost ciljem, ucinkovito

organiziranje dela ter razvoj timov in posameznikov. Cilj tega procesa je bil:
y Zagotoviti povratne informacije, ki bodo pomagale vodji, da se izboljsa in
se osredotoli na svoj dolgoroéni razvoj kariere.

y Vzpostaviti ravnovesje med razlicnimi zaznavanji pomembnih
udelezencev (namesto da bi upostevali le vidik njegovega nadrejenega).

y Ustvariti jasno sliko o vedenju, vplivu na druge in ves¢inah

presojanega vodje.

Na koncu smo napisali porolilo, ki je zdruzevalo tudi informacije o
njegovih osebnib in poklicnib ciljib, da bi laZje oblikoval pot svojega

lastnega strokovnega razvoja.

Nas vodja je bil najprej zelo skeptiéen do metode 360 °. Ko pa je prejel povratno
informacijo v obliki porocila, je bil glede nekaterib vsebin 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.

OMEJITVE METODE 360 °

Metoda 360 ° ni reitev za vse izzive pri vodenju in v medosebnih odnosih. Ima nekaj omejitev, ki jih navajamo za lazjo

odlocitey, ali je smiselno uporabiti to vrsto presoje:

* Implementacija metode 360 ° zaposlenih $e ne bo spremenila. Bolj pomembne od same metode so aktivnosti za razvoj
kompetenc, ki sledijo presoji.

¢ Metoda 360 ° ne bi smela biti uporabljena kot nadomestek za oceno delovne uspesnosti zaposlenih. Ce vodja ni zadovoljen
z delom doloéenega zaposlenega, bi moral o tem z njim govoriti neposredno, odprto in nepristransko. Hkrati bi moral
pridobiti dodatne informacije od razli¢nih deleznikov in $ele nato podati formalno oceno.

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

*  Koristi metode 360 ° se ne pokazejo nemudoma. Razvoj kompetenc zahteva svoj ¢as. Potem ko se ze opazijo spremembe

na individualni ravni, pa je potrebnega $e ve¢ Casa, da se pokazejo spremembe tudi na ravni celotne organizacije.
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V nasi enoti je zaposlenih 350 ljudi v 10 oddelkih. Dobil sem nalogo, da

O uvedem presojanje po metodi 360 °. Tega Se nikoli nisem pocel, zato sem se
= pozanimal pri drugih, kako se lotiti dela.
“ Na podlagi zbranih informacij sem se odloéil, da bom zacel z majhnimi

koraki. Prvo leto bom uvedel sistem 180 °, v katerem bo poleg moje redne
letne presoje tudi vsak zaposleni sam resil vprasalnik ter podal mnenje o
svojem delu. Potem bova na razgovoru primerjala najini presoji. Ce se bo
to dobro obneslo, bomo éez nekaj let vkljucili Se presoje sodelavcev (270 °
povratna informacija) in za vodje tudi informacijo od njihovih podrejenih,
tako da bomo séasoma sklenili krog s 360 ° povratno informacijo.

4 | ALTERNATIVNE METODE ZA PRESOJO

KOMPETENC

V naslednjem poglavju so predstavljeni razli¢ni dodatni nacini, na katere lahko vodje s pomodjo notranjih ali zunanjih

strokovnjakov presojajo izrazenost kompetenc pri zaposlenih.

4.1 VEDENIJSKI RAZGOVORI

Predstavljajmo si situacijo, v kateri vodja preverja, kako uspesna je bila zaposlena pri kompetenci krepitev sodelovanja, in sicer
tako, da zaposleno vprasa: »S sodelovanjem z drugimi pa vi nimate tezav, kajne?« S tem vprasanjem vodja ni pridobila prav
veliko informacij, poleg tega pa je le majhna verjetnost, da bo katerikoli zaposleni povedal, da pri delu ni pokazal zazelenega

vedenja ali znacilnosti.

V vedenjskem razgovoru se osredotoc¢imo na poizvedovanje o preteklih vedenjih. Izhodis¢e za postavljanje vedenjskih vprasan;
so kompetence, ki so pomembne za uspesnost na dolo¢enem delovnem mestu. Pri tem smo pozorni tako na trde kompetence
(na primer tehni¢no znanje) kot na mehke kompetence (na primer komunikacijske spretnosti). Med razgovorom vodja
pozove zaposlenega k iskanju situacij, ki se skladajo z opisom vedenj za posamezno kompetenco. Nato preveri, kako je
zaposleni v teh situacijah razmisljal in ravnal. Vedenjski razgovor lahko uporabimo za preverjanje kompetenc zaposlenih ali
kandidatov za zaposlitev. Ko imamo opredeljene kompetence, ki so klju¢ne za posamezno podro¢je dela, si lahko pripravimo

nabor vprasanj in podvprasanj, s katerimi med razgovorom preverjamo mero izrazenosti teh kompetenc.

Vedenjski razgovor izhaja iz dveh predpostavk:
1. Najboljsi napovedovalec prihodnjega vedenja je preteklo vedenje.

2. Vedenja iz bliznje preteklosti bomo bolj verjetno ponovili kot vedenja iz oddaljene preteklosti.
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V vedenjskem razgovoru sprasujemo po konkretnih situacijah, primerih in vedenjih, na primer:

VODIJA: »Pomislite na situacijo, ko ste v preteklem letu morali sodelovati z drugimi pri doloceni delovni nalogi. Prosim, opisite mi,

kako je potekalo skupno delo in kaksno viogo ste imeli v timu.«

S taks$nim vprasanjem dobimo:

vpogled v to, kaj je za zaposlenega pravzaprav sodelovanje z drugimi,

kaksna je bila njegova vloga v timu v dejanskih in ne hipoteti¢nih situacijah.

Osnovno izhodis¢e vedenjskega razgovora je naslednje: uspesnost zaposlenega lahko najbolje napovemo, ¢e poznamo njegovo

uspesnost v podobnih situacijah iz preteklosti (Dessler, 2015).

Vedenjski razgovor zahteva ve¢ ¢asa za dobro pripravo in nekaj ve¢ spretnosti kot obicajni razgovor. Vodja najprej ugotovi,

katere kompetence so potrebne na predvidenem delovnem mestu. Pri tem mu je v pomoc¢ oblikovan model kompetenc in

opredeljene kompetence za posamezno podrocje dela. Dodatno mu lahko pomagajo tudi opis delovnega mesta in razgovori

z zaposlenimi, ki so delo predhodno opravljali ali ga Se opravljajo, oziroma tistimi, ki pogosto sodelujejo z zaposlenim na

doti¢nem delovnem mestu.

Najprej vsako od kompetenc podrobno preuc¢imo. Pri samem izvajanju vedenjskega razgovora sta pomembna dva elementa:

Uvodno vprasanje, s katerim usmerimo zaposlenega k pretekli situaciji, ki je pomembna za ovrednotenje preucevane
kompetence. Pozovemo ga, da to situacijo podrobno opise.

Podrobna podvprasanja, kjer dobimo ve¢ informacij o izrazenosti posamezne kompetence.

UVODNO VPRASANIJE

Uvodna vprasanja pri razlicnih kompetencah so si precej podobna. Poizvedovanje o kompetencah lahko za¢nemo na

naslednji nacin:

opisite situacijo ...

navedite primer ...

razlozite, kako ste reagirali ...
kaksne izkusnje imate z ...
kako ste se znaili ...

kaj ste naredili ...

Nekaj primerov vedenjskih vpraganj na osnovi opredeljenih kompetenc iz kompeten¢nega modela:

Opisite situacijo, ko ste pri svojem delu dali iniciativo za nov pristop k delu/projekt/spremembo organizacije dela
(kompetenca proaktivno delovanje).

Predstavite situacijo, v kateri ste imeli opravka z jezno stranko (kompetenca osredotocenost na uporabnika).

Podrobno opisite situacijo, v kateri ste se nazadnje nekaj novega naudili in ste to lahko uporabili pri svojem delu
(kompetenca zavezanost strokovnosti).

Kako konkretno ste ravnali, ko ste v vaem oddelku nazadnje imeli zelo malo ¢asa za dokoncanje nalog in preve¢ dela

(kompetenca ucinkovito organiziranje dela)?
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MOC PODVPRASANJ

Izkuseni vodja se pri vedenjskem razgovoru ne zadovolji le z odgovorom na uvodno vprasanje, saj so odgovori nanj lahko

nauceni ali preve¢ posploseni. Dodana vrednost vedenjskega razgovora je zato predvsem v postavljanju dobrih podvprasan;.

Na zaposlitvenem razgovoru me je eden od sprasevalcev vprasal, kako sem se
nazadnje znasel, ko sem pri svojem delu naletel na velik problem. Odgovoril sem
mu: »Ko sem nazadnje imel velik problem v sluzbi, sem se res dobro znasel ...

Pravzaprav se ob nepricakovanih zapletih v sluzbi vedno dobro znajdem. «

B &)

Potem me je malo zmedeno pogledal.

Informacija, da se je nekdo pri delu dobro znasel, nam ne pove veliko. Merila za to, kaj pomeni, da se nekdo ob nastalem
problemu dobro znajde, se prevec razlikujejo, da bi s tak$nim splosnim odgovorom izvedeli kaj ve¢ o izrazenosti kompetence
proaktivno delovanje. Nekaj podvprasanj, s katerimi lahko pridemo do bolj natan¢nih odgovorov:

Al lahko opisete konkretno situacijo?

*  Kaj konkretno mislite s tem, da ste se dobro znasli?

*  Povejte mi vec o tem.

*  Kaj to¢no ste naredili?

*  Kaj je bila prva stvar, ki ste jo naredili?

*  Kako ste se pocutili takrat?

*  Kaj ste Zeleli doseci?

*  Kdaj konkretno ste Cutili najveéje pritiske?

*  Kako ste delali s sodelavci, ki so tezje prenasali pritiske?

*  Kaj bi spremenili, ¢e bi znova zaceli celoten projeke?

Vodja naj postavi toliko podvprasanj, da dobi dovolj konkretne informacije. Lahko si pomaga tudi z naslednjimi usmeritvami,
s katerimi laZje pride do podrobnejsih odgovorov:

e mocne tocke (kaj ste naredili najbolje; kaj vam je bilo najbolj vée¢; s ¢im ste bili najbolj zadovoljni),

e Sibke tocke (kaj bi spremenili; kaj je bilo najtezje; kaj vas je delalo nezadovoljne),

e »objektivno mnenje« (kako so vaso aktivnost videli sodelavci; kako so to sprejeli drugi),

e kaksen je bil koncni rezultat (kaj ste na koncu dosegli, kako se je projeke zakljucil).

Kako pa naj se odzovem, ko zaposleni:

.\
o))

. » ne najde nobenega konkretnega primera iz delovne prakse,
° > 0 svojib preteklih dosezkih govori v preseznikib (na primer »to mi je odlicno uspelo«),
“ > govori v mnogini (na primer »ni nam uspelo priti do dogovorac),

» govori o prepricanjih (na primer »meni so sodelavci vse«)?
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Pri postavljanju ucinkovitih podvprasanj imejmo v mislibh:

.

> » Ko sodelavec ne najde konkretnega primera iz delovne prakse, ga usmerimo,
da poisce dogodke iz zasebnega Zivijenja, studija, prostoéasnih aktivnosti,
“ iskanja sluzbe. Razlozimo mu, da je ta kompetenca pomembna za to delovno

mesto, zato Zelimo izvedeti, kako se je razvijal na tem podrodju.

» Ko sodelavec o svojib preteklih dosezkih govori v preseinikih, postavimo
podvprasanja o poteku aktivnosti, kaksna je bila njegova vioga, ter ga prosimo,

naj opise, kaj bi spremenil ob morebitni ponovitvi aktivnosti.

» Ko sodelavec govori v mnoZini, ga usmerimo v »jaz« stavke. Preverimo, kaksna
je bila njegova vloga pri doloéeni aktivnosti.

» Ko sodelavec govori o svojih prepri€anjih namesto dejanjih, ga prosimo, naj
navede konkretno situacijo. Lahko si izbere dogodek iz bliznje preteklosti ali pa
poisce situacijo, ki ponazarja njegov tipicen odziv. Naj to natanéno opise.

VEDENJSKA VPRASANJA GLEDE NA KOMPETENCE
Z vedenjskim razgovorom lahko preverjamo katerokoli kompetenco. Najpogosteje ga uporabljamo za mehke kompetence,
preverimo pa lahko tudi tehni¢ne kompetence. Osnovni principi so pri tem isti: uvodno vprasanje s konkretnimi primeri in

podrobna podvprasanja za bolj natan¢no ovrednotenje kompetence.

V nadaljevanju dokumenta so podani predlogi vedenjskih vprasanj za ugotavljanje temeljnih, vodstvenih in delovno

specifi¢nih kompetenc.

Tabela 4.1: Primeri vprasanj za temeljne kompetence

TEMIELINA Primeri vedenjskih vprasanj
KOMPETENCA

e Opisite situacijo, ko ste pri svojem delu pokazali veliko mero strokovnosti.

Kaksna je bila naloga in kaj konkretno ste takrat delali?
e Spomnite se situacije, ko ste imeli za dokoncanje neke naloge premalo ¢asa.
- Kako ste postopali takrat in kakSen je bil koncni rezultat?

ZAVEZANOST : » Opisite eno od vasih delovnih nalog, ki vam ni pri srcu. Opisite to delovno
STROKOVNOSTI nalogo in navedite, kako se je lotevate.

e Navedite primer delovne naloge, ko ste pri svojem delu naredili strokovno
napako. Kako ste takrat postopali in kako se je zadeva koncala?

e Opisite enega svojih najboljsih dosezkov. Pri tem navedite, od kod so prisle
delovne naloge, vasi nacrti in izvedba nacrtov, kaksne ovire ste presegli.
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> Povratna informacija
za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

KREPITEV
SODELOVANIJA

Vcasih sodelovanje z drugimi ni ravno preprosto. Navedite primer, ko ste
morali sodelovati z osebo, s katero vam ni bilo prijetno sodelovati. Na
katere izzive ste naleteli? KakSen je bil rezultat vajinega sodelovanja?
Navedite situacijo, ko je bilo klju¢no, da ste sodelovali z osebo, ki

je nesodelovalna. Kako je ta situacija dolgoro¢no vplivala na vaso
motiviranost in zmoznost sodelovanja s to osebo?

Opisite situacijo, ko ste uspeli doseci, da je vas tim delal resni¢no
zavzeto. Kaj ste naredili? S &im ste to dosegli?

Navedite primer, ko ste delali v timu skupaj z enim ali dvema
neproduktivnima sodelavcema. Kaj ste naredili? Zakaj ste ravnali tako?
Kako se je vse skupajiz§lo?

Opisite primer, ko ste uspesno delali kot ¢lan tima in ste v timu dosegli
pomemben cilj. Kaj je bil cilj? Kaksna je bila vasa vloga pri doseganju
tega cilja? V kolikSni meri ste sodelovali z drugimi ¢lani tima?

PROAKTIVNO
DELOVANIJE

Natanc¢no opiSite delovno situacijo, ko ste samoiniciativno predlagali
izboljsanje delovnega procesa ali drugo izboljsavo.

Predstavite konkreten primer iz vasega dela, ko ste se lotili necesa, kar je
presegalo vase obicajne delovne zadolZitve. Kako ste se lotili tega?

Poiscite situacijo, ko ste Ze pred drugimi opazili dolo¢en problem v oddelku.
Kako ste ravnali?

Opisite situacijo, ko ste delovali brez nadzora vodje. Kako ste se pri tem
pocutili? Kako ste si zastavili nacrt dela?

Spomnite se situacije, ko ste pri svojem delu dali pobudo, a je drugi niso
sprejeli. Kaj ste si takrat mislili in kako ste se odzvali?

OSREDOTOCENOST
NA UPORABNIKA

Vsake toliko se vsi sreujemo s tezavnimi ljudmi. Se posebno je to zahtevno,
¢e delamo za tezavno stranko. Opisite primer, ko ste uspesno opravili
storitev za teZavno stranko.

Opisite situacijo, ko se je drzavljan pritoZil nad slabo storitvijo. Kaj ste
napravili?

Opisite primer, ko ste presegli pricakovanja uporabnika.

Povejte mi primer, ko ste z neko stranko porabili veliko ¢asa, da ste ugotovili
njene potrebe. Kaksen je bil rezultat na koncu? Navedite primer, ko ste si
Zeleli, da bi drugace obravnavali jezno, nadlezno ali drugace tezavno stranko
ali sodelavca.
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pri podajanju povratne informacije

» Povratna informacija
za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

1abela 4.2: Primeri vprasanj za vodstvene kompetence

VODSTVENA
KOMPETENCA

Primeri vedenjskih vprasanj

USMERJENOST NA

PRIHODNOST

: * Predstavite mi primer situacije, ko ste sprejeli odlocitev, na katero so vplivali

novi trendi. Kako ste jo predstavili podrejenim in kaksni so bili odzivi?

e Opisite situacijo, ko ste novo idejo, ki je prisla od vasih podrejenih,

predstavili vodstvu. Na kaksen nacin ste to storili in kaj se je zgodilo po tem?

. e Spomnite se na situacijo, ko ste motivirali zaposlene, da razmisljajo na

nacin, ki se razlikuje od ustaljenega. Kako ste to storili in kak$ni so bili
rezultati?

e Ali se spomnite situacije, ko ste dobro presodili, kdo od podrejenih ima

potencial za razvoj? Kako ste v nadaljevanju spodbujali razvoj te osebe?

e Opisite situacijo, ko ste dali predlog, ki je neposredno vplival na spremembo

obstojece strategije ali na dosedaniji nacin dela v organizaciji.

PREDANOST
CILJEM

e Opisite situacijo, ko vam je uspelo doseci visoke cilje, ki ste si jih sami

postavili. Bodite ¢im bolj konkretni.

- o Ali se spomnite situacije, ko ste spodbudili podrejenega ali sodelavca k

doseganju postavljenih ciljev? Na kaksen nacin ste to storili?

e Predstavite situacijo, ko ste naredili ve¢ od tistega, kar se od vas neposredno

pricakuje, da bi organizaciji prinesli dodatno vrednost.

- o Ali se spomnite situacije, ko ste vztrajali pri doseganju dolocenega cilja ne

glede na ovire, ki so se pojavile? Opisite situacijo in rezultate.

-« Navedite primer, ko postavljenega cilja niste dosegli. Kako ste se odzvali in

kaj se je zgodilo?

UCINKOVITO
ORGANIZIRANIJE
DELA

- Opisite situacijo, ko ste imeli veliko razlicnih obveznosti, ki so morale biti

opravljene hkrati. Kako ste razdelili delo?

- e Predstavite mi kak$no situacijo, ko ste dosegli dobre rezultate zato, ker ste

pravilno postavili prioritete? Kaj se je zgodilo?

e Ali ste imeli moznost organizirati delo vec ljudi? Kako ste izvedli ta

postopek? Komu ste delegirali posamezne naloge in zakaj?

e Spomnite se, kdaj ste morali postaviti sistem dela na dolgi rok, da bi bili

dosezeni dolgorocni cilji. Katere dejavnike ste upostevali in zakaj? Kako se je
vse izteklo?

- e Opisite situacijo, ko ste ocenili, da delo ne more biti narejeno v dolo¢enem

roku. Kaj ste naredili?
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pri podajanju povratne informacije

» Povratna informacija
za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

- » Navedite primer naloge, ki ste jo naredili s imom, v katerem je priélo do
razhajanja mnenj. Kako ste resili situacijo?
¢ Opisite primer ovire pri timskem delu. Spomnite se situacije, ko nekateri

RAZVOJ TIMOV IN - ¢&lani niso razumeli vaega stali$¢a. Kako ste pristopili k redevanju problema?
POSAMEZNIKOV - * Opisite situacijo, ko ste zaposlenega pohvalili za dobro opravljeno delo. Kako

. steto naredili?
- » Navedite primer, ko ste bili mentor zaposlenemu. Za kak$no nalogo
je §lo? Kako je potekalo vajino sodelovanje?

Iabela 4.3: Primeri vprasanj za delovno specifiéne kompetence

DELOVNO
SPECIFICNA
KOMPETENCA

Primeri vedenjskih vprasanj

ODLICNOST V

* Navedite primer situacije, ko ste vas nacin komunikacije prilagodili
posebnostim vasega obcinstva. Kateri dejavniki so vplivali na vaso
komunikacijo?

e Opisite svoje prejSnje izkusnje z uporabo sodobne komunikacijske
tehnologije v poslovnem Zivljenju.

e Kako pristopate k predstavitvi informacij, ki vam niso prevec¢ zanimive?

IZRAZANJU o
Navedite primer.
e Povejte mi vec€ o situaciji, ko ste nekaj morali predstaviti pred vecjim
Stevilom oseb. Kaksna je bila ta izkusnja za vas?
¢ Opisite situacijo, ko ste morali pojasniti nekaj kompleksnega s svojega
strokovnega podrocja z zelo preprostimi pojmi.
e Opisite obdobje, v katerem ste morali vzpostaviti stike z ljudmi zunaj svoje
organizacije.
e Kako pristopate k zbiranju informacij, kadar veste, da vseh ne morete najti
sami? Navedite primer.
e Opisite svoje predhodne izkusnje z dogodkov za mreZenje. Kaj ste poceli ob
USTVARJANIJE teh priloznostih?
STIKOV  Povejte mi vec o situaciji, ko vam je uspelo komunicirati na prijateljski nacin

z osebo, ki je pred tem niste poznali.

¢ Kaj ste poceli na svojem prejsnjem delovnem mestu, da ste ostali v stiku z
osebami, ki so pomembne za vase delo? Navedite konkreten primer.

e Opisite obdobje, v katerem ste morali vzpostaviti zveze zunaj svoje
organizacije. Kako uspesni ste bili pri tem?
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DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

e Ali se lahko spomnite situacij, ko ste na svojem delovnem podrocju
zaprosili za nasvet ali mnenje zainteresirane javnosti zunaj vase
organizacije?

e Opisite zadnjo izmed vasih izkusenj, ko ste preverjali javno mnenje o vasi
organizaciji.

VKLJUCEVANIJE
JAVNOSTI

¢ Povejte mi vec o situaciji, ko ste morali sprejeti mnenje, s katerim se niste
strinjali.

¢ Navedite primer problema, kjer so delezniki imeli razlicne poglede glede
tega, kako naj bi se problem reseval. OpiSite, kako ste pristopili k situaciji.

¢ Navedite situacijo, ko je bilo treba zainteresirani javnosti hitro posredovati
kljucne informacije o napredku pri doloceni zadevi.

e Spomnite se izkusnje, ki ste jo imeli z oblikovanjem novih metod za analizo
problemov, ki se pojavljajo pri delu. Katere metode ste uporabili?
* Navedite primer situacije, ko ste morali nauciti novega ¢lana ekipe
ali novega zaposlenega, kako narediti nekaj, denimo kako uporabljati
program. Kako ste se lotili tega?
RAZVOJ « Ali ste Ze kdaj bili v situaciji, ko ste morali opredeliti smernice za delo, ki so
STROKOVNEGA - jih morali vsi upostevati? Kako ste pristopili k tej nalogi?
PODROCIJA » Navedite primer situacije, ko ste bili odgovorni za prenos bistvenih
: informacij pri svojem delu.
e Kaj ste poceli v svoji prej$nji sluzbi, da bi zagotovili, da imajo vsi udeleZenci
projekta vse potrebne informacije o trenutnem dogajanju?
¢ Opisite situacijo, kjer ste vasim sodelavcem ob mnoZici njihovih opravil
dali vedeti, katera opravila so prednostna? Kako ste se lotili tega?

Vedenjska vprasanja za vse preostale delovno specifi¢cne kompetence so v Prilogi (priloga 4).
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4.2 Psiholoska testiranja

Psiholosko testiranje je ena najstarejsih metod presojanja kompetenc, saj so ze v kitajskem imperiju 2000 let pred nasim

Stetjem poznali testiranje drzavnih uradnikov in tudi v stari Greiji so ga uporabljali pri izboru v izobrazevalni sistem.

Pri testiranju gre za merjenje oziroma ocenjevanje. Da bi testiranje lo¢ili od metod, ki jih enako poimenujemo, vendar
so manj znanstveno utemeljene, ga nekateri imenujejo tudi psihometri¢no testiranje in lahko vsebuje razli¢ne preizkuse,
vpraalnike, lestvice, sezname in podobno. Kot pri vseh pripomockih koristnost psiholoskih testov ni odvisna le od njihove

kakovosti, ampak predvsem od ustreznosti njihove uporabe.

Psiholoski testi so bili tradicionalno narejeni za merjenje razlik med posamezniki
A ali razlik pri istem posamezniku v razliénih razmerah. Uporabljamo jibh na
LG razliénih podroljib psiholoskega delovanja. Sama jib pri svojem delu uporabljam

predvsem za:

“ > odloéanje v postoplku selekcije kadrov,
» iskanje talentov,
» ugotavljangje stresa na delovnem mestu,
» merjenje klime ali kulture nase organizacije,
» svetovanje — ponekod lahko dodatno osvetlijo tezave posameznika ali skupine
sodelavcev.

Ne glede na to, za kaksen namen jih uporabljamo, pa velja, da je treba rezultate povezati, jih osvetliti in razloZiti v povezavi z

drugimi podatki, denimo dobljenimi v razgovoru.

Testi se razlikujejo po tem, katere vidike vedenja merijo. Z njimi lahko merimo spoznavne sposobnosti, osebnostne in custvene
ali motivacijske lastnosti, socialna vedenja, stalis¢a, vrednote in podobno. Testi, razviti za razli¢ne namene, se razlikujejo tudi
po drugih pomembnih znacilnostih. Razlikujejo se po nacinu izvedbe. Na primer, posameznike lahko testiramo individualno,

v skupini ali prek racunalnika.

Psiholog izmeri, podobno kot denimo biokemik bele krvnitke v bolnikovi krvi ali fizik radioaktivno sevanje, pilotovo
koordinacijo med o¢mi in rokami, kandidatovo motivacijo za vodstvene naloge ali prodajaléevo sposobnost vzpostavljanja
stika z neznanimi ljudmi. To naredi z reprezentativnim vzorcem nalog, trditev, ki morajo biti ustrezne. Rezultat pa mora imeti
diagnosti¢no ali napovedno vrednost (da lahko na podlagi rezultatov napovemo na primer uspesnost na delovnem mestu).

V psihologiji redko neposredno merimo neko lastnost, ampak se posluzujemo povezanosti rezultata z iskano lastnostjo.
Impulzivne napake na testu odzivov v ¢asovno stresni situaciji so na primer povezane z ve¢ prometnimi nesre¢ami. Tudi
ni nujno, da naloge ali vprasanja zrcalijo iskano lastnost oziroma da testiranec iz njih razbere, kaj merimo. Véasih je celo

zazeleno, da je skrito, kaj Zelimo z nekimi nalogami ali vprasanji izmeriti.
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KAKOVOSTEN TEST JE STANDARDIZIRAN

Standardizacija pomeni enotnost postopka pri izvedbi, vrednotenju in interpretaciji testa. Postopek mora biti vedno enak,
ne glede na okolis¢ine. Ne glede na to, kdo ga izvede, mora biti primetljiv, testni pogoji in razmere testiranja pa morajo biti
enaki za vse. Razli¢ne raziskave so namre¢ potrdile, da so natan¢na navodila nujna. Na primer, ugotovili so, da lahko pride
do razlik pri rezultatu Ze pri manjsi spremembi navodil. Da bi bili pogoji enaki za vse, avtor testa predpise navodila, kako
naj se testiranje izvede: od gradiv, ¢asa, ustnih navodil, vaj do tega, kako odgovarjati na vprasanja testirane osebe in druge

podrobnosti. Zato je pomembno, da celoten postopek testiranja izvede izkusen strokovnjak.

Del standardizacije so tudi norme. Psiholoskega testa se ne naredi ali pade. Dosezki so ocenjeni na podlagi empiri¢nih
podatkov. Rezultat se primerja z rezultati drugih oseb, zbranih v reprezentativno skupino oseb, za katere je bil test narejen. Ze
izraz norme pove, da gre za normativne ali povprecne dosezke. Rezultat posameznika primerjamo z rezultati standardizacijske
skupine (normami) in tako ugotovimo, ali je njegov dosezek povprecen, pod- ali nadpovprec¢en. Norme torej odrazajo

rezultate tipi¢nih oseb.

’,-\ /-\' Se sreca, da na psiholoskem testu nihée ne more pasti in da ne iséejo znanja. Ko
CAY se samo spomnim testov pri matematiki, me ob beseds test spreleti srh ... Tako pa
v ni problema, labko grem pisat te psiholoske teste.

KAKOVOSTEN TEST JE OBJEKTIVEN, ZANESLJIV IN VELJAVEN

Test mora biti objektiven. Ce je test objektiven, to pomeni, da je izvedba, vrednotenje in razlaga rezultatov neodvisna od
subjektivnosti testatorja. Z drugimi besedami: ne glede na to, kdo izvaja celotno testiranje, so rezultati pri objektivnem testu
enaki. Vecina psiholoskih testov je visoko objektivnih. Objektivnost testa dolo¢imo skozi zanesljivost in veljavnost testa. Ali

je test dober in resni¢no opravlja svojo nalogo, izvemo le z veckratnim preizkusanjem testa.

Zanesljivost v osnovi pomeni doslednost rezultatov, ko testiramo isto osebo z istim testom. To preverjamo tako, da testiramo
iste osebe v razli¢nih ¢asih, z razliénimi sklopi testnih postavk, z razli¢nimi testatorji in tako dalje. Na podlagi podatkov o

zanesljivosti lahko testator napove, kako se lahko zanese na rezultate pri osebi, ki ga je resila.

Najpomembnejse vprasanje, ki si ga strokovnjaki postavljajo, pa je povezano z veljavnostjo. Kaksna je stopnja, do katere test
dejansko meri, kar Zelimo zmeriti? Da dolo¢imo veljavnost, obic¢ajno potrebujemo zunanji kriterij; povezanost rezultata s tem
kriterijem pa je mera veljavnosti. Na primer, koliko se lahko zanesemo, da bo rezultat, ki ga je nekdo dosegel na testu, dobro
napovedoval njegovo uspesnost pri doloc¢enih delovnih nalogah? Take vrste podatki nam Sele povedo, kaj test meri. Bolj ko je

test zanesljiv in veljaven, manj$a je napaka merjenja.

Prednost psiholoskega testiranja je torej v merjenju na standardiziran nadin, z uporabo objektivnih merskih pripomockov

(testov), pri ¢cemer rezultate lahko primerjamo z normativno skupino.
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Torej, Ce test ni objektiven, ne more biti zanesljiv. Ce test ni zanesljiv, ne more

oo biti veljaven. To je zelo preprosto in razumljivo. Objektivnost je kot temelj pri
€ hisi: ée ni objektivnosti, se vse podre. Ce testiranje ni objektivno, so rezultati, ki
“ Jjih prejmejo zaposleni ali kandidati za zaposlitev, ni¢vredni.

PASTI PSIHOLOSKIH TESTIRANJ
Napacna uporaba, zloraba, napa¢na razlaga rezultatov psiholoskih testov pripeljejo do tega, da so testi neuporabni ali pa
da je oskodovana oseba, ki je test reSevala. Tako kot vsak raziskovalni pripomocek mora biti tudi psiholoski test pravilno

uporabljen, da je u¢inkovit. Dva glavna razloga sta, zakaj nadziramo uporabo psiholoskih testov:

a) Testirati in teste sme uporabljati le kompetentna, usposobljena oseba. Najve¢ znanja o tem med S$tudijem pridobijo
psihologi. Vendar so testi razli¢no zahtevni, tako da se morajo tudi psihologi za tiste bolj zahtevne $e dodatno usposabljati.
Kompetentna oseba mora znati izbrati pravi test, ga izvesti, vrednotiti odgovore in dobiti rezultate ter jih primerno razloziti
pooblas¢enim osebam na nacin, da bodo rezultate lahko razumele. Za to potrebuje osnovno znanje o merjeni lastnosti,
osnovah psiholoskega merjenja; poznati mora tudi tehni¢ne lastnosti testa. Interpretacija poleg poznavanja testa zahteva tudi
razumevanje standardiziranega testiranja in pogojev testiranja. To je tudi zaradi dostopnosti razli¢nih testov najpogostejsa
zloraba: pomanjkljivo znanje. Poleg tega je testiranje obcutljivo tudi zaradi osebnih podatkov, ki so lahko v nekaterih primerih
zelo ob¢utljivi. Psihologi imajo zato v svojem eti¢cnem kodeksu posebne ¢lene, posvecene samo testiranju. Gre za spostovanje
¢lovekovih pravic, dogovorjena (usklajena z evropskimi) nacela strokovnosti, odgovornosti in integritete. Vsak testator pa
mora (tako kot vsak, ki ima opravka z osebnimi podatki drugih ljudi) poznati tudi zakon in pravila, povezana z varstvom
osebnih podatkov. V grobem to pomeni, da ima pravico vsak, ki je testiran, izvedeti namen testiranja, postopek, svoje
rezultate, komu bodo posredovani in kako se bodo hranili oziroma kdo bo za to odgovoren. Zato v organizaciji rezultatov s
testiranja strokovnjak ne sme razkriti komurkoli, ampak testirani osebi in kadroviku oziroma vodiji, ki podatke potrebuje za

nemoteno organiziranje dela in razvoja zaposlenih.

b) Drugi razlog je, da bi preprecili splosno poznavanje vsebine testa, ker bi tako razveljavili njegovo veljavnost. Zato je zelo
pomembno, da psiholoski testi ne kroZijo prosto v javnosti in da tudi v organizaciji do testov nima dostopa nihée razen

strokovnjaka, ki teste izvaja, analizira in razlaga rezultate.

Kon¢ni rezultat psiholoskega testiranja je obi¢ajno porocilo o psiholoskem testiranju, kjer psiholog ali drugi strokovnjak
na razumljiv nadin strne rezultate testiranja in poda priporocila o tem, kako naj strokovne sluzbe postopajo s testiranimi
osebami. Naj omenimo, da so tudi poro¢ila o psiholoskem testiranju zaupne narave in zato podvrzena enakim pravilom in

zakonu o varstvu osebnih podatkov.
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Dobil sem posebno narocilo. V kolektivu moram odkriti perspektivne kadre, ki
h 50 iz pravega testa za vodenje. Malo sem pobrskal po evidencah in zaprosil za
3 rezultate testivanj. A Se vedno nisem prepriéan. Zelel bi videti, kako kandidati
»plavajo, ko opravljajo realne naloge vodij. Seveda jih ne Zelim postaviti v
“ vlogo pravega vodje, saj je to prevec tvegano in zamudno. Kolegica Metka mi je
priporoila, naj se za lagjo odlocitev postuzim ocenjevalnega centra, za katerega

prej Se nisem slisal.

4.3 Ocenjevalno-razvojni center

OCENJEVALNI CENTER - KAJ JE TO?

Ocenjevalno-razvojni center (v nadaljevanju ocenjevalni center) je ve¢urni dogodek, kjer sistemati¢no spremljamo udelezence
med reSevanjem vnaprej pripravljenih nalog. Naloge v ocenjevalnem centru zahtevajo od udelezencev podobno znanje in
ves¢ine (oziroma kompetence) kot naloge na delovnem mestu. Ker so naloge ¢asovno omejene ali zelo kompleksne, mora

kandidat pokazati Sirok nabor kompetenc, da pride do kakovostnih resitev.

KDAJ JE SMISELNO UPORABITI OCENJEVALNI CENTER?

Ocenjevalni center je najbolj zahtevna metoda za presojanje kompetenc. Priprava in izvedba dobrega ocenjevalnega centra
vzame veliko ¢asa (in precej denarja, e veliko sodelujete z zunanjim podjetjem). Uporabimo ga takrat, ko je treba podrobno
spoznati kompetence zaposlenih ali zunanjih kandidatov: pri izbiri bodo¢ih vodij, dolo¢anju najbolj perspektivnih sodelavcev

in odkrivanju razvojnih potreb klju¢nih sodelavcev.

Opisal bom svojo izkusnjo. Ocenjevalni center je trajal Sest ur. Najprej smo v
skupini gradili zahtevno maketo iz lego kock, nato pa smo resevali vec pisnib
nalog. Vimes sem skolil na razgovor in moral voditi tezka usklajevanja s

pripravijenimi igralci.

&)

Ves ¢as me je priganjal ¢as, zato nisem resil vseh nalog. Vsak moj gib so
spremljali stirje opazovalci. Iekusnja je bila naporna, a sem bil zanjo hvalezen,

saj sem se naucil veliko novega o sebi.
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KAKO ZACETI Z OCENJEVALNIM CENTROM?

Izhodis¢e je kompetencni profil (kaj Zelimo opazovati) in jasen cilj ocenjevalnega centra (zakaj Zelimo nekaj opazovati). Nato
se moramo odloditi, ali Zelimo ocenjevalni center izvesti v lastni reziji ali s pomod¢jo zunanjih strokovnjakov. Manj izkusenim
organizacijam priporo¢amo, da vsaj za prve ocenjevalne centre poiscejo zunanjo strokovno pomo¢. Kadroviki lahko sodelujejo
z razvijalci testnih nalog, organizatorji ocenjevalnega centra ali/in kot presojevalci, s ¢imer kadroviki v organizaciji pridobijo

dragocene izkusnje.

Sodelovanje s strokovnjaki ima nekaj prednosti. Organizacije tezko pridejo do nalog, ki ustrezajo kompeten¢nemu modelu. V
svetu obstaja malo ponudnikov, ki bi prodajali Ze izdelane naloge. Ko so naloge razvite, pa je treba za¢rtano prenesti v prakso

in se odzvati na nepredvidene situacije.

NALOGE V OCENJEVALNEM CENTRU

Ost¢je ocenjevalnega centra so kakovostne naloge. Dobre naloge bodo sprozile vedenja, ki so zapisana v kompeten¢nem
modelu. Slabe naloge bodo sprozile vedenja, ki jih ne Zelimo meriti, ker za kompeten¢ni profil niso pomembna. Da bi dobili
¢im bolj celovito informacijo o kandidatih, je smiselno kombinirati ve¢ razli¢nih nalog. Spodaj so prikazane najbolj tipi¢ne

naloge v ocenjevalnem centru.

Tabela 4.4: Najpogostejse naloge ocenjevalnih centrov

RSTA NALOGE PRIMER PRIMERNA
NALOGE ZA KOMPETENCO
Skupinske ustvarjalne naloge imajo odprt problem, ki ga je Gradnja mostu ali » proaktivno delovanje

mogoce resiti s sodelovanjem v skupini in kreativno uporabo
izhodi$¢nega materiala.

stolpa iz papirja.

krepitev sodelovanja

Naloge usklajevanj zahtevajo uskladitev razli¢cnih mnenj, ki so

Kaj vzeti s sabo

osredotoclenost na

jih predhodno izoblikovali pari ali posamezniki. Kon¢na resitev je  na samotni otok? uporabnika
lahko le ena, sprejeta pa mora biti s konsenzom vseh sodelujocih. » krepitev sodelovanja
» predanost ciljem

Individualni pogovori so posebna oblika igre vlog, kjer kandidat  Izboljsanje ,

. o e . . .. RO » osredotocenost na
vodi selekeijski, svetovalni ali mentorski (ang. coaching) pogovor  ucinkovitosti vorabmika
s tezavno osebo. Vlogo tezavne osebe odigra igralec na podlagi nemotiviranega 75 20t Simop

. . . .o >
vnaprej pripravljenega scenarija. delavca. 7
Govorni nastopi so primerni predvsem za kandidate, ki . .
Predstavitev » osredotocenost na

javno nastopajo. Kandidati poskusajo z vsebino in
neverbalno govorico navdusiti ob¢instvo.

inovativnega izdelka.

uporabnika

V pisnih odgovorih kandidat poda pisni odgovor na dolo¢eno
pereco temo. V nalogi se preverjajo pisno izrazanje in diplomatske
Spretnosti.

Odgovor na
pritozbo stranke.

osredotoclenost na
uporabnika
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VRSTA NALOGE PRIMER PRIMERNA
NALOGE ZA KOMPETENCO

Analitiéne naloge imajo podana izhodis¢a v $tevil¢ni in/ali pisni

. Studije primerov » zavezanost strokovnosti

obliki. Pravilen odgovor ni takoj viden: za reSitev je treba uporabiti )= P , ,

. S . e s fakultet. > usmerjenost na prihodnost
logi¢ne spretnosti in stratesko razmisljanje.
Naloge »v predalu« (in-tray) zahtevajo od kandidata, da se Organiziranje .

. s Lt s . . . . » predanost ciljem

organizira v veliki koli¢ini informacij in opredeli vrstni red delovnika na L

. . . . . . , > organigiranje dela
aktivnosti v dolo¢enem ¢asovnem obdobju. podlagi e-poste.

Dobre naloge ne kopirajo delovnih nalog. S tem bi preverjali znanje, in ne mehkih kompetenc. Dobre naloge preverjajo
iste kompetence, kot jih zaposleni potrebuje na delovnem mestu, a to naredijo na posreden nacin. Ce denimo preverjamo
pogajalske spretnosti pri vodjih, bomo izbrali nalogo usklajevanj, kjer se bo posameznik pogajal z drugimi udelezenci o neki

splosni temi (na primer o maskoti za projekt kompetenc v drzavni upravi).

NACRTOVANJE OCENJEVALNEGA CENTRA

Pri na¢rtovanju ocenjevalnega centra so kljuéni stirje parametri: komunikacija, ¢as, prostor in ¢loveski viri. Iskrena, pravocasna
komunikacija pomembno zmanjsa negotovost med zaposlenimi. Ocenjevalni center je ¢asovno intenzivna metoda. Za izvedbo
kompleksnega ocenjevalnega centra potrebujemo dva dni (en dan za izvedbo in en dan za uskladitev ocen). Ocenjevalni
center za najvisje pozicije je smiselno izvesti zunaj sedeza organizacije. Pogosto ve¢ aktivnosti poteka socasno, zato moramo

imeti na voljo en vedji prostor in vsaj en manjsi prostor.

Eden od nasih sodelavcev je dobil vabilo na ocenjevalni center. Ker ne ve, kaj
A ga Caka, Ze isce razloge, kako se lahko ocenjevalnemu centru izogne. Da bi mu
olajsala negotovost, sem ga pomirila in mu pojasnila:

~
“ » kaksen je namen ocenjevalnega centra,

> kako bodo rezultati vplivali na njegovo kariero,

> po kaksnem kljucu je bil prav on izbran,

» kdo bo imel dostop do informacij iz ocenjevalnega centra,
> kaksne koristi bo imel od ocenjevalnega centra in

> kako bo labko prisel do povrainih informacij.
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Pri ocenjevalnem centru pogosto sodelujejo notranji kadri, predvsem neposredni vodje in kadroviki. S tem dobijo neposredne

informacije o kandidatih, hkrati pa vzpostavijo bolj zaupljiv odnos do metode. V primeru sodelovanja z zunanjimi strokovnjaki

so notranji kadri najveckrat v vlogi presojevalcev. Bolj zahtevne naloge pa moderirajo zunanji strokovnjaki (moderiranje

preizkusa, igranje vlog s kandidati).

IZVEDBA OCENJEVALNEGA CENTRA

Moderator poskrbi, da ocenjevalni center poteka v skladu z zastavljenim nacrtom. Vloga izkusenega moderatorja je klju¢na

predvsem pri zapletih. Ce dolo¢ena naloga ne izzove pravih vedenj ali je prelahka za udelezence, se moderator odlo¢i za

ustrezen ukrep.

Naloga presojevalcev je zapisovanje vedenj, ki vplivajo na kon¢no oceno. Kakovostno presojanje ni lahko delo, saj je treba

pozorno spremljati dogajanje in hitro beleZiti opazeno. Presojevalce pogosto preseneti koli¢ina informacij. A kot pri vsaki novi

ves¢ini tudi tu na podlagi izkusen;j hitro napredujejo.

USKLAJEVANIJE OCEN

Ko kandidati zapustijo prostor, pride na vrsto klju¢ni del: usklajevanje opazanj med razli¢nimi presojevalci. Takrat pod

vodstvom moderatorja presojevalci primerjajo svoja opazanja za vsakega kandidata posebej in posredujejo vse informacije, ki

so jih odkrili med preizkusom.

V¢asih bo prislo med presojevalci do nestrinjanj. Takrat je treba opazanja podkrepiti z natanénimi argumenti. Doloc¢eno

vedenje si je mogoce napac¢no razloziti ali opaziti nekaj, ¢esar drugi niso. S poslusanjem vsakega presojevalca je mogoce priti

do dragocenih informacij o kandidatu. Pri ocenjevalnem centru ne vlada zakon mocnejsega: kon¢na opazanja se vedno

sprejmejo s konsenzom vseh presojevalcev.

.\
<o)
-)

P 3

%.MERA

V redu, zdaj sem se malo poglobil v ocenjevalne centre. Odkril sem, da najbolje
delujejo skupine, v katerib je sedem do deset udelezencev. Vsakega udelezenca
morata v danem trenutku opazovati dve osebi. Tako dobim kakovostne, celovite
informacije. Ce je v preizkusu veé skupinskih nalog, potrebujem tri do Stiri
presojevalce, da ujamejo vse kljucne informacije. Kaj pa, ce nimam na voljo

dovolj presojevalcev?

Mihi svetujem, naj si pomaga tako, da:

> oblikuje prakticne skupinske izzive za mangjse skupine (tri do stiri ljudi),

» med intervjujem odigra vlogo in pozove kandidata, da se éim bolje znajde

v situaciji,

> kandidatom da katero od nalog, ki jo v njegovem oddellu izvajajo zacetniki.
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Kon¢no oceno kompetenc podamo $ele takrat, ko smo zapisali vsa klju¢na opazanja. Pri tem se drzimo presojevalne lestvice,

ki smo jo spoznali v predhodnih poglavjih.

POVRATNE INFORMACIJE

Po napornem dnevu kandidate zanima, kako so se odrezali. Povratne informacije podamo ¢im prej (na primer v roku 14 dni,
ko so spomini $e svezi). Pri tem se postavimo v vlogo mentorja (ang. coach): postavljamo vprasanja, s katerimi spodbudimo
razmisljanje in izmenjavo mnenj. Zanima nas, kako kandidat ocenjuje svoj doprinos, kako si interpretira povedano in kaj je

pripravljen storiti za razvoj manj razvitih kompetenc.

S spostljivim pristopom in odprto komunikacijo zmanjsamo obrambno naravnanost. Ta je sicer redka, saj se kandidati v
veliki vecini strinjajo s posredovanimi informacijami. Do $tevilnih spoznanj so prisli ze sami med reSevanjem nalog. Ta

neposredni uvid in visja raven zaupanja v rezultate sta pomembni prednosti ocenjevalnih centrov.

T4 .

4.4 Primernost uporabe razlicnih metod

Vse metode presojanja zaposlenih niso enako uporabne ali u¢inkovite za vse situacije. Zato v nadaljevanju sledi pregled

glavnih prednosti in pomanjkljivosti vsake od njih.

.\
o))

Opisanih je bilo veliko metod za presojanje kompetenc — kako naj se zdaj

odlocim, katero metodo naj uporabim?

o

VEDENJSKI RAZGOVORI

Vedenjski razgovori, ¢e so izpeljani pravilno, nam lahko ponudijo bolj kakovostne in podrobne podatke o kompetencah in
uspesnosti zaposlenih kot pa standardizirani ocenjevalni vprasalniki. Po drugi strani pa se bolj izkuseni kandidati oziroma
zaposleni na vedenjski razgovor lahko do dolo¢ene mere pripravijo vnaprej in tako ponudijo odgovore, ki jih vodje oziroma
kadroviki pri¢akujejo oziroma Zelijo slisati. To pa seveda ni zazeleno, kajti tako ne bomo pridobili realnih ocen o kompetencah.
Pri tej metodi se torej lahko zatakne, ¢e ocenjevalec ni ves¢ postavljanja kakovostnih (pod)vprasanj oziroma razpolaga zgolj
z omejenim naborom (pod)vprasanj. Torej, uspesnost vedenjskih razgovorov je v veliki meri odvisna od usposobljenosti

ocenjevalca, da zna primerno voditi vedenjski razgovor.
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Vedenjski razgovori so sicer zelo primerni za vse situacije, ko pridobivamo podatke od kandidatov ali zaposlenih. Ker izhajamo
iz prepric¢anja, da preteklo vedenje najbolje napoveduje prihodnje vedenje, je njihova stopnja zanesljivosti visja kot pri drugih
oblikah razgovorov. Primerni so tako pri zaposlovanju kot takrat, ko je vodja odgovoren le za manj$o skupino zaposlenih.
Namre¢ vsak vedenjski razgovor poteka kar nekaj ¢asa, in ¢e ima vodja veliko podrejenih, bo tezko z vsakim oziroma vsako

opravil poglobljen vedenjski razgovor.

PSIHOLOSKA TESTIRANJA

Kot prednosti te metode lahko navedemo, da lahko z njimi presojamo lastnosti vecjega $tevila kandidatov oziroma zaposlenih
naenkrat in jih tudi preprosto ovrednotimo glede na navodila proizvajalca testa. Po drugi strani pa psiholoske teste lahko
uporabijo in ovrednotijo le strokovnjaki, ki so se za uporabo dolocenega testa primerno usposobili. To so pri nas skoraj

izklju¢no psihologi, ki se ukvarjajo s psihologijo dela in organizacije.

Psihologki testi so zasnovani na predpostavki, da merijo razmeroma stabilne znadilnosti in lastnosti posameznikov. Ceprav
nam rezultati teh testov pomagajo razumeti, kaksne so kompetence kandidatov, pa je rezultat zgolj posreden. Rezultati, ki
jih pridobimo s psiholoskimi testi, nam torej sami po sebi pogosto ne povedo dovolj o dejanskih kompetencah zaposlenih,
ampak o njihovih stabilnih znacilnostih, ki nakazujejo na njihove kompetence. Pri presojanju kompetenc zaposlenih nam
torej psiholoski testi ne morejo ponuditi dokoncnih informacij, potrebnih za nadaljnji razvoj kompetenc. Poleg tega je
rezultate, pridobljene s psiholoskimi testi, treba ovrednotiti z dodatnimi podatki. To pa pomeni, da je to metodo nujno treba

dopolniti z dodatnimi metodami pridobivanja podatkov o dejanskih kompetencah zaposlenih.

OCENJEVALNI CENTRI

Razli¢ne vaje in naloge, ki jih kadroviki uporabijo pri ocenjevalnih centrih, po eni strani ponujajo veliko podatkov o
kompetencah zaposlenih. Ta metoda omogoca presojanje kompetenc z razli¢nih vidikov in posledi¢no ponuja moznost za
bolj pravilne in obsezne rezultate o kompetencah. Na to metodo se je tudi tezje vnaprej pripraviti, kajti naloge od kandidatov

oziroma zaposlenih zahtevajo dejansko uporabo ves¢in.

Po drugi strani pa v ocenjevalnih centrih ne presojamo dejanskih delovnih nalog, ki jih zaposleni potrebujejo za uspesno delo,
ampak le delovne naloge, ki so tem podobne. Zato je presojanje kompetenc pri tej metodi zahtevno. Metodo ocenjevalnega
centra se lahko uporabi za presojanje razli¢nih delovnih mest, po drugi strani pa naloge, ¢e niso premisljeno zastavljene,
niso dovolj specifi¢ne za presojanje dejanskih kompetenc oziroma se pri slabo premisljenih nalogah lahko zgodi, da v resnici

zahtevajo uporabo za nas manj relevantnih kompetenc.

V ocenjevalnem centru je zlasti pomembno, da so presojevalci primerno pripravljeni na opazovanje in posledi¢no na presojanje
kompetenc. Pri tej metodi namreé potrebujemo vec presojevalcev, ki morajo biti ¢im bolj skladni glede opazovanih veden;j in

pomena razli¢nih ocen, ki jih uporabljajo pri presojanju, oziroma morajo svoja opazanja naknadno uskladiti.

Poleg tega je uporaba te metode z vidika ekonomicnosti precej draga in torej neprimerna za ocenjevanje kompetenc vseh
zaposlenih. Da bi znizali stroske uporabe ocenjevalnih centrov, jih najveckrat uporabimo za presojanje kompetenc manjse
skupine kadrov, kot so vodje ali dolo¢ena skupina zaposlenih, ki jih Zelimo v prihodnosti razviti za vodstvena ali posebej

zahtevna strokovna delovna mesta.
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Alternativne metode ocenjevanja kompetenc imajo doloéene prednosti pred

vprasalniki za presojo kompetenc:

» z vedenjskimi razgovori in ocenjevalnimi centri labko pridobimo bogate
informacije o kandidatih za prosta delovna mesta,

> s psiholoskimi testi lahko ocenimo veliko zaposlenih hkrati, pridobljeni
rezultati pa so povsem nepristranski.

Po drugi strani pa imajo vse tri metode pomembne pomangjkljivosti:

» vedengjski razgovori labko zahtevajo veliko éasa za izvedbo, ce je kolektiv velik,
> ocenjevalni centri so povezani z visokimi stroski,

» s psiholoskimi testi kompetence presojamo le posredno,

» vse tri metode zahtevajo vec predpriprave kot druge metode in posebej

usposobljene presojevalce.
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5 | PODAJANJE POVRATNIH INFORMACIJ

Po izvedenem presojanju se vodja sestane z zaposlenim, ki je bil presojan, da bi mu sporocil povratne
informacije in da bi skupaj naredila nacrt za nadaljnji razvoj zaposlenega. Za razvoj kompetenc so kljucna
usposabljanja oziroma dogovorjene aktivnosti, ki sledijo presojanju, celotni razvojni proces pa se zacne
s kakovostno podanimi povratnimi informacijami. V tem poglavju so zbrane informacije, da bo podajanje

informacij ¢im laZje in ¢im bolj kakovostno.

5.1 Analiza in razumevanje porocila o kompetencah

Poro¢ilo o kompetencah vsebuje nekaj segmentov in zelo pomembno je, da vsakemu od njih posvetimo pozornost. Glavni
element porocila o kompetencah je zgoraj omenjeni profil kompetenc, poleg tega pa porocilo obi¢ajno zajema tudi pisni
komentar rezultatov. Poro¢ilo lahko vklju¢uje tudi predlog razvojnih aktivnosti glede na ugotovitve presoje, katerih namen
je predvsem pomo¢ pri diskusiji in opredelitvi razvojnih aktivnosti skupaj z zaposlenim. V nadaljevanju so podane usmeritve

za razumevanje profila kompetenc.

INFORMACIJA 1: POVPRECNA IZRAZENOST KOMPETENC

Osnovna informacija je izrazenost kompetenc, ki se jo izra¢una iz povpredja posameznih vedenj. Povpredja izracunamo tako,
da vsaki od opisnih ocen (skoraj nikoli, v¢asih, pogosto, zelo pogosto, vedno) na lestvici za presojo kompetenc pripisemo eno
od vrednosti v razponu od 1 do 5, in sicer tako, da ima izbira skoraj nikoli vrednost 1 in izbira vedno vrednost 5. Iz izbranih
odgovorov, ki smo jim pripisali vrednost, nato izracunamo povpre¢je. Pri analizi upostevamo: absolutne vrednosti (kategorije
»skoraj nikoli« in »obcasno« lahko dojemamo kot nizke, kategorije »zelo pogosto« in »vedno« pa kot visoke) in relativne

vrednosti (katera kompetenca izstopa v pozitivni smeri in katera v negativni smeri v primerjavi z drugimi kompetencam).

Mihi svetujem, naj analizira razlike med posameznimi rezultati — tako med

% posameznimi kompetencami kot tudi med razlicnimi ocenjevalci, ce ti obstajajo.
‘ . Pozoren mora biti tudi na najvisje rezultate in na rezultate, ki so pod

pricakovano ravnjo. V poznejsem pregledu profila naj skupaj z zaposlenim
analizirata podrobnosti pri nizjih rezultatih na podlagi izjav in kategorije

presojevalcev.

\ )
b EVROPSKA UNIJA REPUBLIKA SLOVENI)A U
EVROPSKI MINISTRSTVO ZA JAVNO UPRAVO
PRIMERA SOCIALNI SKLAD

NALOZBA V VASO PRIHODNOST

81



GLAVNO KAZALO ~ Presoja kompetenc ~ Povratne informacije ~ Razvoj kompetenc

~ MODEL KOMPETENC » Splosno o presoji kompetenc > Analiza in razumevanje porocila > Razvoj temeljnih kompetenc
V DRZAVNI UPRAVI > 1zzivi pri presoji kompetenc » Struktura povratne informacije » Razvoj vodstvenih kompetenc
> Postopek presoje kompetenc > Nacin komunikacije » Razvoj delovno specifi¢nih kompetenc
TEMELJNE KOMPETENCE pri podajanju povratne informacije
VODSTVENE KOMPETENCE > Povratna informacija

DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

INFORMACIJA 2: PRESOJA NADREJENEGA NASPROTI SAMOPRESOIJI
(CE 1ZVEDBA TO PREDVIDEVA)

Kot je bilo v priro¢niku Ze omenjeno, svetujemo, da se pri presojanju kompetenc vkljuci tudi samopresojo zaposlenega, saj
daje primerjava dveh razli¢nih perspektiv veliko dragocenih informacij. Prvi niz vrednosti obicajno kaze, kako presojani
zaposleni vidi samega sebe; drugi niz kaze, kako ga dozivlja nadrejeni. Dejstvo, da se v¢asih samopresoja razlikuje od mnenja
nadrejenega, ni ni¢ neobicajnega. Zaposleni in njegov vodja razpolagata z razli¢nimi informacijami o motivih za dolo¢eno
vedenje in na isto situacijo gledata z razli¢ne perspektive. Vse navedeno vpliva na razlike med obema presojevalcema. Vredno

je raziskati vse kompetence, kjer so razlike med nadrejenim in samooceno vedje od 0,7 tocke pri petstopenjski lestvici.

Na sliki 5.1 je prikazan primer profila za presojo temeljnih in vodstvenih kompetenc s primerjavo vrednosti na osnovi
samopresoje in presoje nadrejenega. Z vidika relativne izrazenosti kompetenc bi se bilo z zaposlenim smiselno pogovoriti
o razlogih za razliko med lastnim videnjem sebe in vrednotenjem, ki ga je opravil nadrejeni pri kompetencah zavezanost
strokovnosti, krepitev sodelovanja, osredotocenost na uporabnika, usmerjenost na prihodnost, predanost ciljem ter razvoj timov in

posameznikov.

M samoocena B nadrejeni

zavezanost strokovnosti

krepitev sodelovanja

osredotocenost na uporabnika

proaktivno delovanje

usmerjenost na prihodnost

predanost ciljem

ucinkovito organiziranje dela

razvoj timov in posameznikov

skoraj obcasno pogosto zelo vedno
nikoli pogosto

Slika 5.1: Primer kompeteninega profila za presojo temeljnih in vodstvenih kompetenc s povpreinimi vrednostmi za samooceno
in presojo, ki jo opravi nadrejeni.
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Z vzporedno analizo presoje in samopresoje lahko Miha pridobi informacije o
tem, kako se zaposleni dozivlja, v velini primerov pa se to odraza tudi pri

nacinu presojanja drugib.

» Ce se zaposleni neprekinjeno pri veéini ali vseh kompetencah presodi nigje (za
0,7 ali vecjo vrednost) od preostalih presojevalcey, gre verjetno za osebo, ki ni
ozavestila vseh svojih moénib tock, je nagnjena k samokritiénosti, verjetno pa
tudi b kriti¢nosti do drugih oseb v okolici.

» Ce se zaposleni neprekinjeno pri veéini ali vseh kompetencah presodi visje
(za 0,7 ali veljo vrednost) od preostalih presojevalcev, gre verjetno za osebo, ki
svoje sposobnosti precenjuje in nima popolnoma realne slike o razvitosti svojih

kompetenc.

Preden pa lahko Miha sprejme taksen sklep, naj z zaposlenim vedno preverita,
ali je lestvico, ki je bila uporabljena med presojo, razumel na pravi nacin.

INFORMACIJA 3: POVPRECNE VREDNOSTI POSAMEZNIH VEDEN)

Povprec¢na izrazenost kompetenc zakrije morebitne razlike med posameznimi vedenji. Vodja naj preveri, ali so razlike med

presojami znotraj posamezne kompetence velike (vodja na primer vidi zaposlenega zelo drugace kot vidi sam sebe) ali majhne

(oba vidita zaposlenega podobno). Pozoren naj bo predvsem na tista vedenja, ki izstopajo v pozitivni ali negativni smeri

pri posamezni kompetenci. Med pogovorom se je smiselno osredotociti tudi na vedenja, kjer je velika razlika v presoji

nadrejenega in samopresoji, Ce je bila izvedena.

‘/—-\‘
o
o

%.MERA

Ko analiziram rezultate po kategorijah razlicnib presojevalcev, lahko ugotovim,
kako se presojani zaposleni obnasa v razlicnih poslovnib situacijah z razliénimi

skupinami.

Pogosto opazim zanimiv pojav:

» Nadrejeni so najbolj kriticni, saj imajo po navadi najvisja pricakovanja do
presojanega zaposlenega, zato so njihove presoje nekoliko stroZje (in rezultati na
presoji niZji).

» Podrejeni presojanega presodijo blaZje. In potem sem v dvomih — ali naj bolj
zaupati strogim ali blagim ocenam? Na sreco vse postane bolj jasno, ko se na

$tiri oli pogovorim z zaposlenim, ki mi pojasni se svoj vidik.

D

EVROPSKA UNLIA P REPUBLIKA SLOVENIA J 8 3
cvaopsk =) MINISTRSTVO ZA JAVNO UPRAVO
SocIALNI sKtaD

NALOZBA V VASO PRIHODNOST




GLAVNO KAZALO ~ Presoja kompetenc Povratne informacije ~ Razvoj kompetenc

~ MODEL KOMPETENC » Splosno o presoji kompetenc > Analiza in razumevanje porocila > Razvoj temeljnih kompetenc
V DRZAVNI UPRAVI » |zzivi pri presoji kompetenc » Struktura povratne informacije » Razvoj vodstvenih kompetenc
» Postopek presoje kompetenc > Nacin komunikacije » Razvoj delovno specifi¢nih kompetenc
TEMELJNE KOMPETENCE pri podajanju povratne informacije
VODSTVENE KOMPETENCE » Povratna informacija

DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

INFORMACIJA 4: MANJKAJOCE VREDNOSTI

Manjkajoce vrednosti niso tako pogoste pri presojah nadrejenega in pri samooceni. Pogostejse so pri presojanju s strani
podrejenih ali sodelavcev. Kljub temu pa naj vodja razis¢e vzroke za izpuséene ocene. Trditve so namrec precej splosne, zato je
smiselno preveriti, ali je zaposleni imel kakSen utemeljen razlog, da kje ni podal ocene. Podobno naj za svoje izpuscene trditve

naredi tudi vodja in vzroke pojasni zaposlenemu.

INFORMACIJA 5: ANALIZA KOMENTARIJEYV

Ceprav po navadi dajemo Stevilskim podatkom zaradi prepricanja o njihovi vedji objektivnosti ve¢jo tezo, se pri razlagi
profila upostevajo tudi komentarji, ki so jih podali presojevalci, ¢e presoja to omogoca. Analizirati je treba vse komentarje in

pozornost posvetiti tistim, ki se ponavljajo.

5.2 Struktura povratne informacije

Dajanje povratnih informacij je lahko izziv, zlasti ¢e je treba zaposlenemu sporociti, katera so podro¢ja za nadaljnji razvoj.
Konstruktivne povratne informacije lahko pomagajo zaposlenemu obogatiti odnose v kolektivu ter izboljsati kompetence. Skladno
s tem lahko dobra povratna informacija izbolj$a uspesnost celotnega kolektiva. Vendar pa imajo povratne informacije smisel le, ¢e
jih je presojani pripravljeni sprejeti in si prizadevati za nadaljnji razvoj. Odziv presojanega bo odvisen tudi od nacina sporocanja

povratnih informacij.

Povratna informacija na podlagi presoje se poda v loceni sobi, na $tiri o¢i (prisotna sta samo presojani in vodja) in je casovno omejena
— po navadi traja od 45 minut do ene ure. Povratne informacije ne dajemo celotni delovni skupini zaposlenih ali celotnemu oddelku
naenkrat. Pomembno je, da je komunikacija v vsakem trenutku dvosmerna, obic¢ajna struktura povratne informacije pa je podana

v spodnji tabeli.
Tabela 5.1: Predvidena éasovnica in vsebina povratne informacije

ENT TRAJANIE OPIS

uvoD 5-10 min - Opis namena presoje in prednosti presoje za zaposlenega.
- Poudarjanje razvojnega vidika presoje in opis nadaljnjih korakov v procesu.
- Preverjanje obcutkov glede procesa.

ANALIZA 30—40 min - Analiza rezultatov, ki jih je podal nadrejeni.

REZULTATOV - Preverjanje vtisa o povedanem pri presojanem.
- Prednost imajo pozitivne povratne informacije, nato sledijo manj prijetne.
- Primerjava med vrednostmi nadrejenega in samooceno.
- Analiza posameznih vedenj znotraj kompetencnega profila.

ZAKLJUCEK 10 min - Povezovanije informacij v Sirso sliko.
- Priporocila za razvoj.
- Cas za vprasanja in odgovore.

Med celotnim procesom podajanja povratne informacije je pomembno presojanemu zaposlenemu postavljati vprasanja o

njegovem videnju situacije.
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5.3 Nacin komunikacije pri podajanju povratne informacije

Vodje pogosto preseneti, da pogovor o kompetencah poteka drugace kot drugi pogovori z zaposlenimi. V primerjavi z

delegiranjem nalog vodje ne morejo delegirati tempa in smeri sprememb pri svojih zaposlenih. Prevelika neposrednost in

vsiljevanje svojih pogledov prebudi nasprotno vedenje: zaposleni se na videz strinjajo s povedanim, v resnici pa ¢utijo $e vedji

odpor do sprememb.

Odprt, iskren pogovor o kompetencah zmanj$a obrambno naravnanost zaposlenega. Kadar vodja oblikuje varno vzdusje, kjer

lahko vsaka stran izrazi svoje mnenje, bo zaposleni sprejel povratne informacije kot dobronamerne. Pogovor o kompetencah

postane pogovor med dvema enakovrednima partnerjema, ki skupaj iSceta resitve, potrdita nacrt ukrepov in dolocita ¢asovni

okvir aktivnosti. Vodja v pogovoru sledi dvema ciljema: prebuditi Zeli refleksijo o prejetih ocenah in motivirati zaposlenega za

delo pri manj izrazenih kompetencah. Spodaj je navedenih nekaj pogostih napak, ki jih delajo vodje v pogovoru, in nasvetov,

ki prinasajo boljse rezultate.

Tabela 5.2: Pogoste napake pri vodenju razgovora in predlogi za izboljSanje

AJ SKODUJE VODIJI PRI
ODENJU RAZGOVORA?

KAJ POMAGA VODII PRI
VODENJU RAZGOVORA?

Vodja govori vecino ¢asa, zaposleni pa
poslusa.

Najucinkovitejsi pogovori so tisti, kjer zaposleni govori
ve( Casa kot vodja.

Dokazovanje, kdo ima bolj prav, kdo pozna »resni¢no«
plat zgodbe.

Razmisljanje, zakaj vsak od sogovornikov vidi doloceno
vedenje nekoliko drugace.

Opravicevanje, zakaj so pri dolocenih
kompetencah ocene taksne, kot so.

Vodja ima pravico povedati svoje mnenje. Pomembno
je, dajeiskren in da vrednosti argumentira s
konkretnimi vedeniji.

Podrobno, dolgotrajno pojasnjevanje
rezultatov.

Kratko pojasnilo, kaj kaZejo rezultati. Nato vprasanje
zaposlenemu, kako si razlaga ta opazanja.

Pojasnjevanje vseh kompetenc in veden;.

Osredotocenost na klju¢na podrocja v kompetenénem
profilu.

Podajanje nasvetov o tem, kaj lahko zaposleni naredi
drugace.

Vedno damo mozZnost, da zaposleni najprej sam izrazi,
kaj je pripravljen spremeniti. To poveca verjetnost, da
do sprememb dejansko pride.

Temeljni namen pogovora je posredovanje rezultatov o -

kompetencah.

Temeljni namen pogovora bi moral biti razvoj
dolocenih kompetenc.
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5.4 Povratna informacija za razvoj zaposlenih

Priporo¢ilo za ucinkovito podajanje povratnih informacij vkljucuje formulo:

ucinkovita

povratna p— situacija —|_ vedenje —|_ vpliv —I_ dneaj:\allr:::;:i

informacija

Slika 5.2: Formula za pomo¢ pri podajanju povratne informacije.

SITUACIJA

Pri podajanju povratnih informacij je pomembno, da vodja zaposlenega motivira in ga spodbuja h kriti¢ni samorefleksiji,
tj. razmisljanju o sebi. Pridobi naj njegov pogled, zakaj mu je bila po njegovem mnenju dodeljena posamezna vrednost pri

dolo¢eni kompetenci. Zaposlenemu naj pomaga poiskati konkretne situacije, ki so pripeljale do taksne presoje.

VEDENIJE

V tem delu vodja poskusa raziskati vedenja, ki so se v vprasalniku izkazala kot bolj kriti¢na. Posveti naj se kontekstu in
razlogom za dolo¢eno vedenje. V tem procesu mora biti vodja objektiven in pozoren, da ne dela prehitrih sklepov. Primer
tak$nega vpradanja je: »Ce sem dobro razumell-a, te je zmotila komunikacija sodelavca na sestanku in si ga zato prekinil med

pOgOUOVOWl 0 novem proje/etu?«

VPLIV VEDENJA NA DRUGO OSEBO

Nato vodja zaposlenemu pojasni vpliv tega vedenja na drugo osebo, nekaj ljudi ali na celotno skupino. Pomembno je, da se
zaposleni zaveda pomena prekinjanja nadrejenih za nadaljnjo razpravo, ki ima ucinek tudi na druge udelezence sestanka. S
tem je na primer lahko ogrozen potek celotnega sestanka. Uéinek povratne informacije je lahko mocnejsi, ko je govor o vplivu

na skupino: »Ko ste prekinili svojega nadrejenega, je sestanek Sel v drugo smer. Kaj menite o tem?«

NADALJNJE DEJAVNOSTI
Na koncu vodja ponudi nekaj predlogov za nadaljnje korake, ki jih lahko zaposleni naredi. Kaj se lahko naslednji¢ spremeni?

Najprej postavi vprasanje zaposlenemu, kaj bi sam predlagal, da bi naslednji¢ lahko spremenil. Sele nato lahko vodja poda
tudi svoje predloge. Na primer: »Morda lahko naslednjic pocakate in daste nadrejenemu veé éasa, da podrobneje pojasni, kako vidi
korake novega projekta, tako da je vsakdo seznanjen z njegovim pogledom. Nato postavite vprasanja, ki so za vas kljucnega pomena

pri izvajanju. 10 bo pomagalo pri ohranjanju sestanka na pravi poti in omogocilo konstruktivno razgpravo.«

Pri podajanju povratne informacije je dobro vedeti, da je pravo vprasanje ze pol odgovora. Vodja naj torej postavlja ¢im
ve¢ vprasanj. Poleg tega lahko pri sporocanju neprijetnih novic uporabi tehniko sendvica. Tako bo zagotovil, da bo njegova

povratna informacija karseda korektna.
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ﬁ Kaj je to tehnika sendviéa?!? Preden nadaljujem z branjem, grem raje

na en sendvic ...

o))

Tehnika sendvica sestoji iz tega, da vodja zaposlenega vsaj minimalno pripravi na neprijetno kritiko, ki jo bo podal. Pogovor
za¢ne z nedim, kar zaposleni po¢ne dobro, z dajanjem iskrenega komplimenta ali pohvale. Sele potem pove, kaj mora zaposleni
izboljsati ali spremeniti. Nato spet zakljuci s pohvalo ali predlogom, da se vedenje/delo lahko opravi bolje. Tehnika sendvica

je dobra izbira za podajanje vseh vrst negativnih informacij.

. Mihi sem svetovala, naj pri podajanju povratne informacije komunicira
mgEs na nacin, da:
‘ » Uporablja pretekli éas: sam proces presoje se je Ze zgodil in kompetence
“ so presojene na nacin, kot jib je zaposleni izrazal v preteklosti.

» Opise naj vedenja, ki jih kompetenca vkljucuje, ne pa osebnosti
presojanega. Na primer: »Vasi sodelavci so opazili, da ste se v nekaterih
situacijah mocno odzvali.« Namesto: »Vasi sodelavci so ugotovili, da ste

eksplozivni.«

» Pozoren naj bo na svojo neverbalno komunikacijo: govori naj z mirnim
tonom, sedi sproséeno, ne prekriza rok ali nog, drza naj bo odpria in

pozoren naj bo, da ne razkrije svojih éustev z obraznimi izrazi.

» Aktivno naj poslusa zaposlenega.

5.5 Kaj lahko vodja pricakuje med podajanjem
povratne informacije?

CUSTVEN ODZIV NA POVRATNO INFORMACIJO

Zelo pomembna tocka pri podajanju kakovostne povratne informacije je razumevanje, zakaj zaposleni ob tem dozivljajo strah

in druga moc¢na Custva.

Ko se zaposleni na povratno informacijo odzove ¢ustveno, je priporocljivo narediti odmor. Oseba, ki posreduje povratno

informacijo, mora biti pripravljena, da prejemnik informacije v trenutku prevelikega Custvenega naboja narekuje tempo
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povratnih informacij. V teh situacijah so dobrodosli pomirjajoci komentarji. Tako vodja pokaze zaposlenemu, da mu stoji ob

strani in da ga razume.

Izjave, kot so »vidim, da vas je to prizadelo, pocakal bom, da se umirite, nato bova nadaljevala razgovor« ali »sprejemange
povratnih informacij je labko neprijetna izkusnja, ki marsikoga zbega in zmede«, bodo ustvarile pri zaposlenemu obcutek, da je
vodji jasno, kaj se dogaja in da razume, kako se pocuti. Vodja naj poudari, da ima zaposleni za pomiritev na voljo toliko ¢asa,

kolikor ga potrebuje. Zaposleni se bo na to najverjetneje dobro odzval.

Vodja naj ne poskusa predvidevati, zakaj je zaposleni dozivel custveni izbruh. Bolje je, da zaposleni to sam razlozi, vodja
pa mu pomaga s podvprasanji, kot so:

- Kaj je tisto, kar vas je razburilo?

- Kako se v tem trenutku pocutite?

- Ali obstaja kaj, kar lahko storite, da to spremenite?

Da bi vodja laZje razumel in potrdil tisto, kar mu zaposleni govori in kar ¢uti, naj uporablja miren in nevtralen ton. Jeza
je pogosto le drugotno obcutje, za katerim se skrivajo strah, frustracija in nemoc¢. Zaposlenega lahko vprasa, kaj lahko sam

stori, kar bi mu pomagalo pri umiritvi.

Vedno je dobro vprasati: »Kaksno povratno informacijo ste pricakovali?« Ali pa: »Kaksna povratna informacija je po vasem

mnenju najbolj smiselna«

OBRAMBNI ODZIV NA POVRATNO INFORMACIJO

Obrambni odziv je odvisen od posebnosti posameznika in se pogosto povezuje z obcutkom negotovosti pri zaposlenem.
Ce zaposleni zavraca povratno informacijo, jo vidi kot negativno ali neresni¢no, se je smiselno osredotociti na preverjanje
dogajanja pri zaposlenem. Vodja lahko tako na primer postavi vprasanje: »Zdi se mi, da niste prepricani, da je tisto, kar so

drugi rekli 0 vas, realno in veljavno. Ali je to tisto, o cemer razmisljate?«

S tem ko ni neposredno naslovil obrambnega stali$¢a zaposlenega, mu je dal vedeti, da ga je voljan poslusati in slisati tudi
njegovo stran zgodbe. To bo vodji dalo priloznost, da se ponovno dotakneta tistih povratnih informacij, na katere se je

zaposleni obrambno odzval.

Vodja naj ne poskusa vsiliti svojih namenov ali misljenj, dokler je zaposleni v obrambnem razpolozenju. Raje naj postavlja
vprasanja. Situacijo je mogoce sprostiti s potrjevanjem tistega, kar zaposleni govori in misli. S tem vodja dobi priloznost

za preusmeritev obrambnega vedenja.

Zaposleni lahko med prejemanjem povratne informacije postaja vedno tisji. V taksnih trenutkih je pomembno, da vodja
zaposlenega nagovori: »Opazil/-a sem, da ste med najinim razgovorom postali tisji. Sprasujem se, o éem razmisljate in kaj cutite
v tem trenutku. Ali Zelite deliti to, o cemer razmisljate?« Vodja naj ne prekinja tiSine, ampak pusti zaposlenega, da sam za¢ne

pogovor, ko bo pripravljen.

V dolocenih primerih zaposleni precenjuje svoje kompetence. Morda meni, da je le njegovo samovrednotenje realno. V

tem primeru mu vodja razlozi, da je za uspesno delo v organizaciji enako pomembno tudi to, kako ga vidijo drugi, saj

to vpliva na njihovo vedenje do njega. Mnenje vodje o zaposlenem vpliva na $tevilne odlocitve (denimo napredovanja,
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karierni razvoj), zato je pomembno, da je zaposleni z njim seznanjen. Zaposlenemu vodja ne vsiljuje svojih pogledov,

vseeno pa ga je smiselno vprasati, kako si razlaga vrednosti presoj, ki jih je podal vodja.

Miha me je vprasal, kaj naj naredi v primerih, ko se zaposleni ne strinja z njegovo

-
[

presojo ali ko zaposleni svojega rezultata v poroéilu ne sprejme. V teh
primerih je najbolje, da zaposlenega povprasa:

> kaksen rezultat je pricakoval,

> 0 konkretnib situacijabh, v katerib je po lastnem mnenju pokazal

doloceno vedenje,

» 0 tem, Cemulkomu pripisuje, da je rezultat slabsi od priéakovanega,

> kaj je pripravijen narediti za to, da bi bil rezultat naslednje leto boljsi,

> kako mu lahko Miha pri tem pomaga.

5.6 Primer razgovora z zaposlenim

Spodaj je podan primer razgovora, ki ga je vodja opravila z enim od svojih zaposlenih. V njem je prikazan obrambni odziv

zaposlenega in ukrepanje vodje ob tem.

Vodja: Dober dan. Kako ste?

Zaposleni: Kar v redu.

Vodja: Cilj najinega danasnjega razgovora je osvetlitev
prisotnosti temeljnih kompetenc pri vas. Pri tem bova
pogledala, ali obstajajo pri vas posamezna podrolja, ki
so posebej pomembna za vas nadaljnji razvoj, kot tudi,
katera so tista vasa moina vedenja, ki jib je smiselno
ohraniti za nadaljnje uspesno opravljanje dela. Kot
veste, sem vase kompetence na podlagi preteklega dela
presojala jaz kot vasa vodja, pa tudi vi sami ste svoje
kompetence presojali na istem vprasalniku. Najbolje,
da si kar ogledava porolilo, v katerem so povzeti vasi
rezultati. (zaposleni si nekaj minut ogleduje porocilo)
Vodja: Ali so vas rezultati presenetili? Ce da, kaj
tocno?

Zaposleni: Presenecen sem nad rezultatom, ki sem ga
dobil pri kompetenci proaktivno delovanje.

Prenizek je. Mislim, da ni realen.

Vodja: Ali ste seznanjeni z definicijo te kompetence?
Zaposleni: Sem.

)

PRIMERA - ii

Vodja: Odlicno. Poglejva si, kaj tocno pomeni ta
kompetenca in ali obstaja prostor za razvoj — kje ga
je ve€ in kje manj. Vedenje, ki je definirano kot »brez
spodbude drugibh se loti dela, ki ga je treba opravitic,
je nekaj, kar je prepoznano kot vasa prednost pri tej
kompetenci in je rezultat visji. Po drugi strani pa pri
vedenjih, definiranih kot »samoiniciativno podaja
predloge za izboljSave«, »ko govori o tezavah, predlaga
tudi mozne resitve«, »z manjsimi spremembami
konstantno izboljsuje proces svojega dela«, »ob
nepricakovanih zapletih se znajde in sam/-a poisce
reSitev«, obstaja znaten prostor za napredek.
Zaposleni: Toda jaz menim, da to ni res.

Vodja: Dobro, pa poglejva. Ali v primeru, ko naletite
na tezavo, ponudite resitve ali ne?

Zaposleni: Da, ponudim.

Vodja: Ali mi lahko podate primer situacije, ko

ste ponudili resitev za tezavo, ki ste jo ugotovili?

Konkreten primer iz neke delovne situacije.

Zaposleni: Ubmmm ... trenutno se ne spomnim.
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Vodja: V redu, ali se lahko spomnite neke situacije, ko
ste na lastno iniciativo dali predlog, da se

doloéen proces izboljSa ali spremeni?

Zaposleni: Pa jaz bi, ampak kdo sem jaz, da
predlagam spremembe. Menim, da je vse okej in ne
vidim potrebe po tem.

Vodja: Ne vidite potrebe po izboljsavah pri vasem
delu? Zakaj tako menite?

Zaposleni: Ne vem ... (premolkne) Imate prav. Zdaj,
Ce mi recete, kaj bi lahko spremenil pri svojem delu,

bi nasel nekaj stvari, ki jih lahko izboljsam. Samo ne
bom pa predlagal ne vem kakih inovacij za naso enoto
in drugim pamet solil.

Vodja: Ali vam je zdaj moja ocena za kompetenco
proaktivno delovanje bolj jasna? Vse to so kazalniki, ki
govorijo o tem, ali ste aktivni pri iskanju boljsih resitev
pri vasem delu.

Zaposleni: Zdaj mi je jasno. Vidim, da tu obstaja
prostor za izboljSanje.

Vodja: Vase mocne tocke so vezane na kompetenco
osredotolenost na uporabnika. 1a vedenja so
prepoznana kot vase prednosti tako z moje kot z vase
strani.

Zaposleni: Ja, s strankami res rad delam.

Vodja: Pri kompetenci krepitev sodelovanja obstaja iz
vase strani znatno podcenjevanje stopnje razvitosti te
kompetence glede na moje videnje. Kaj tocno menite,
da pri tej kompetenci ni najbolj razvito pri vas?
Pogovoriva se o tem.

Zaposleni: Nimam ravno dobrega odnosa s sodelavci,
verjetno tu nihée od nas nima dobro razvite te
kompetence. Mislim, da se ne maramo najbolj, zato mi
delo z njimi predstavlja velik izziv.

Vodja: Poglejva na stvar tako: ali ste pripravijeni
pomagati sodelavcem, ko naletijo na tezave pri kateri
izmed nalog, in ali mi lahko ponudite konkreten
primer situacije?

Zaposleni: Da, spomnim se, ko je kolegica

imela tezave s stranko in ni mogla resiti tezave z
dokumentacijo, ki bi jo stranka morala dostaviti. Sam
sem se v preteklosti Ze srecal s podobno situacijo in sem
vedel, kako je najbolje pristopiti k tezavi in jo resiti na
nacin, da smo stranki olajsali dodatno delo. Kolegici

EVROPSKA UNIJA
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sem dal nekaj nasvetov, s pomocjo katerih je nato resila
tezavo.

Vodja: Ali obstaja primer vasega sodelovanja s
posamezniki iz drugih delovnib skupin? In kako so se
zakljucevali ti projekti?

Zaposleni: Da. Nekateri projekti zahtevajo
sodelovanje, v velini primerov interno. Vsak projekt
je uspesno zakljucen zato, ker vemo, kako si delo
razdeliti, da imamo &im manj stika, in izvedemo, kar
je treba.

Vodja: Glede na povedano bi rekla, da ste se brez
osnove podcenili in da ste preved samokritiéni, kar se
tice te kompetence. Seveda, vedno obstaja prostor za
izboljSanje, toda ta prostor je manjsi od tistega, ki ste
ga sami identificirali.

Zaposleni: Ja, ampak s sodelavci se ne razumemo
najbolje.

Vodja: Hvala, da ste me na to opozorili. V ta namen
bomo prihodnji mesec izvedli projekt ocenjevanja
organizacijske kulture in organizirali interno
delavnico. Predlagam, da premislite, kaj konkretno bi
se dalo izboljsati, in se o tem pogovorimo takrat, zdaj
pa se posvetiva vasim kompetencam.

Zaposleni: Prav ...

Vodja: Kompetenca, pri kateri obstaja najve¢ prostora
za razvoj g/ede na mojo in vaso presojo, je zavezanost
strokovnosti. Konkretno se morate potruditi, da ste bolj
aktivni pri pridobivanju novega znanja iz stroke. Zdi
se, kot da se ne Zelite dodatno strokovno izpopolnjevati,
tudi kadar vas povabimo na kak seminar. Ali

tudi sami vidite in menite, da obstaja prostor za
spremembe?

Zaposleni: Da, v tem delu se popolnoma strinjam z
vami. Ampak jaz sem Ze malo star, veste, in se mi ne
ljubi ve¢ hoditi po teh izobrazevanjib.

Vodja: Predlagam, da do pribodnjega tedna premislite
in poistete eno ali dve podrolji, kjer bi vam novo
znangje glede na spremembe v zakonodaji, ki se
obetajo, prislo prav. Potem bova poiskala ustrezno
izobragevange, saj sicer svojib resitev v pribodnosti ne

boste mogli vec strokovno zagovarjati.
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6 | VODJA IN RAZVOJ ZAPOSLENIH

V vsaki organizaciji obstajajo zaposleni, katerih kompetence je mogoce dodatno razvijati. Za to pa so
klju¢ni dobri vodje, ki vlagajo ¢as in energijo v razvoj ljudi. V nadaljevanju bomo predstavili nekaj klju¢nih
znacilnosti vodij, ki so usmerjeni v razvoj svojih zaposlenih.

6.1 Vodja ali menedzer?

Kaksen tip vodenja je v pomoc¢ pri razvojnih aktivnostih zaposlenih? So vodje v drzavni upravi bolj vodje, ki spodbujajo
razvoj zaposlenih ali so bolj menedzerji, ki delegirajo in kontrolirajo zaposlene? To je lahko bistveno za uspeh pri krepitvi

kompetenc. Da bi lazje odgovorili na te dileme, so spodaj predstavljene klju¢ne razlike med vodjo in menedzerjem v teoriji.

Vodja je tisti, ki obicajno podaja nove ideje in spodbuja organizacijo k razmisljanju o prihodnosti. Nenehno je na prezi
za novimi priloznostmi in razvija nove strategije in taktike. Seznanjen je z najnovejsimi trendi, raziskavami o vodenju in
ves¢inami. Na drugi strani je za menedzZerja znacilno, da ohranja tisto, kar je Ze vzpostavljeno. To je oseba, ki ohranja nadzor,

sicer bi prislo do nereda v organizaciji. Menedzer prav tako doloca cilje in merila ter analizira, vrednoti in razlaga rezultate.

Vodja vodi na osnovi zaupanja, menedzer pa se zanasa na nadzor. Vodja navdihuje ljudi, da delajo po svojih najboljsih moceh,
in ve, kako vzpostaviti ritem dela za druge v skupini. Drugim zaupa, da bodo po svojih moceh prispevali k zastavljenim
ciljem. Vodenje ni tisto, kar vodja po¢ne, ampak tisto, kar drugi po¢nejo kot odgovor na njegovo vodenje. Zaposleni vodji
sledijo, ker jih je navdihnil in pri njih ustvarili zaupanje. Menedzer si prizadeva ohranjati nadzor nad ljudmi, saj jim s tem
pomaga razviti njihove sposobnosti in iz njih izvleci njihove talente. Da bi to dosegel, mora menedzer poznati ljudi, s katerimi
dela, in razumeti njihove interese in strasti. Menedzer nato ustvari skupino lastnih ljudi, tako da odlo¢a o njihovih plac¢ah,

polozajih, napredovanjih in vzpostavi posebno komunikacijo z njimi.

Vodja vprasa »kaj« in »zakaj«, menedzer pa »kako« in »kdaj«. Da lahko vprasa »kaj« in »zakaj«, mora vodja znati vprasati druge,
zakaj se izvajajo doloceni ukrepi — to pa v¢asih pomeni tudi, da mora izzvati svoje nadrejene. Véasih se bo morda moral upreti
vi$jemu menedzmentu, ker meni, da je za dobro organizacije treba narediti nekaj drugega. Ce organizacija dozivlja neuspeh,
je naloga vodje, da pride in rece: »Kaj smo se naudili iz tega? Kako lahko to informacijo uporabimo za razjasnitev svojih ciljev

ali se izboljsamo?«

Danes sem imel sestanek z nadrejenim. Med vrsticami mi je dal vedeti, naj
oo poiséem pogumen in inovativen nacin, kako voditi zaposlene, da bo v mojem

3 oddelleu vse potekalo natanko na nacin, kot je potekalo zadnjih 25 let. »Zakaj?«
I | I sem ga vprasal. »Ker smo vedno tako delali,« mi je odvrnil.
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V nasprotju s tem menedZer pravzaprav ne razmislja o tem, kaj pomeni neuspeh. Njegova naloga je, da vprasa, »kako« in
»kdaj, in opravlja delo v skladu s tem. Sprejema status quo in bolj spominja na vojaka. Ve, da so ukazi in naérti klju¢ni in da

je njegova naloga osredotoditi se na trenutne cilje organizacije.

Kljub razlikam pa imata ti dve vlogi tudi podobnosti. Najboljsi menedzerji so prav tako tudi vodje. Oseba je lahko oboje,
vendar je potreben cas, da to doseze. Da bi ustvarili okolje, ki omogoca razvoj kompetenc, kot so dolocene z modelom
kompetenc za drzavno upravo, je pomembno, da so vodje v drzavni upravi pozorni na to, kaksen je njihov nac¢in delovanja.

To je namre¢ prvi korak proti temu, da poleg menedzeriranja, krepijo tudi ves¢ine vodenja.

PRISPEVEK VODIJE K RAZVOJU ZAPOSLENIH

Dolocenih lastnosti zaposlenega ni mogoce razviti in so kot taksne dane. Na primer, kognitivnih sposobnosti zaposlenih ni
mogoce bistveno izboljsati in jih moramo vzeti taksne, kot so. Vendar pa je vecina kompetenc takih, ki jih lahko zaposleni

uspesno razvijajo.

Vsak zaposleni je pomemben del svoje kariere v fazi razvijanja znanja in ves¢in, potrebnih za uspesno opravljanje dela. Tudi
ko opravljajo svoje delo na visoki ravni, obstajajo moznosti za izbolj$ave. V razvojni fazi je primarna vloga vodje usposabljanje
zaposlenih. Ko ti dobijo ob¢utek o tem, kdaj so tehni¢na znanja in kompetence razvite na dovolj visoki ravni, se to praviloma
odraza tudi v njihov delovni uspesnosti. Vloga vodje je, da zaposlenim skozi mentoriranje (ang. coaching) omogoci oblikovanje
strategije za izboljsanje kompetenc in ves¢in. V mentorskem odnosu vodja s svetovanjem in podajanjem povratne informacije
usmerja vedenje in staliS¢a zaposlenega. Naloga vodje je tudi, da spremlja napredek zaposlenih in pomaga, kjer zaposleni

potrebujejo pomo¢.

Vodja se lahko odlodi, da razvoj svojih zaposlenih spodbuja s pomocjo formalnih nacinov pridobivanja potrebnega znanja
in ves¢in (izobrazevanje, ustrezna literatura, seminarji in podobno). Zaposleni pa se lahko razvijajo tudi neposredno na
delovnem mestu (denimo s prevzemanjem projektov s kratkimi roki, prevzemanjem nalog, ki za zaposlenega pomenijo osebni

izziv, z mentoriranjem drugih).

Zaposleni pri svojem delu pogosto is¢ejo nekaj ve¢ kot le finan¢no varnost. Nekateri si zelijo biti postavljeni pred izzive, se
razvijati in si Zelijo, da ima njihovo delo smisel. Hkrati je vodjem tezko sprejeti, da si nekateri zaposleni ne Zelijo razvoja in
izzivov pri delu. Najbolje je, da se vodja najprej posveti skupini zaposlenih, ki si Zelijo razvoja, medtem ko za pasivne ali

aktivne nasprotovalce naredi lo¢en nacrt.

H Moj cilj je, da se resno, celostno in nenehno razvijam. Moji prioritetni podroji
NO20) sta priprava popolnih kotletov na Zaru in ribarjenje. A kaj, ko to obicajno ni
v zelo uporabno pri mojem delu.

Notranji dejavniki, ki pomagajo pri gradnji in ohranitvi motivacije pri zaposlenih, so denimo avtonomija pri delu in obc¢utek
nadzora nad delom. Motiviranje zaposlenih za razvojne dejavnosti z zunanjimi dejavniki motivacije (na primer z nagradami,
dodatnimi dnevi dopusta) je obi¢ajno manj uspesno. Vodja zelo tezko motivira zaposlene v organizaciji za razvojne dejavnosti.

Da bi bili zaposleni motivirani za lasten razvoj, mora biti motivacija notranja.

)
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Avtonomija pri lastnem strokovnem razvoju je kot eden od dejavnikov notranje motivacije bistvena pri nacrtu razvojnih

dejavnosti. Zato se vodja najprej posvetuje z zaposlenimi, kaj menijo, da potrebujejo za svoj nadaljnji razvoj. Vodja torej ne

more sam dolo¢iti, kaj je najbolje za zaposlene, saj bi to lahko zmanjsalo njihovo motivacijo za lasten razvoj in negativno

vplivalo na rezultate razvoja.

ﬁ Metka mi je napisala seznam vprasanj, ki jih lahko postavim zaposlenemu,

Y da bi laZje zalel razmisljati o razvoju svojih kompetenc. Zaposlenega lahko
° vprasam:

“ » Kaj je tisto, kar vas navdibuje v sluzbi?

» Kaj labko storite, da bi postali Se boljsi?

» Kaj labko jaz kot vodja naredim, da vam pomagam, da bi lahko bolje

razvijali svojo vestino X (navedem ime)?

» Katere odlolitve labko sprejemate samostojno in kako se 0b tem pocutite?
» Kaj lahko naredimo, da bi se pocutili bolj svobodnega/svobodno pri svojem delu?

» Kot vodji mi je pomembno, da vidite, da vas razvoj lahko vpliva na

poslovanje celotne ekipe. Kako to vidite vi?

» Na kaksen nacin je vasa vloga povezana s cilji celotne institucije?

» Kako vam lahko pomagam, da bi se vas razvoj uskladil s cilji institucije in z

vasimi osebnimi cilji?

Metko moram vprasati Se, kaj naj naredim, ée mi zmanjka vprasanj ...

Odpori, ki se lahko pojavijo v razvojnih procesih, so v ve¢ini povezani s pomanjkanjem motivacije in se pri zaposlenih

obi¢ajno kazejo na naslednje nacine:

*  zaposleni se strinjajo s predlaganimi razvojnimi nacrti, vendar ne naredijo ni¢ ali zelo malo,

* neupostevanje zadanih rokov,
*  pojavi se veliko pojasnil ali izgovorov, da je nekaj nemogoce narediti,

* odlasanje z obveznostmi,

* dvom, da se lahko nacrtovane razvojne dejavnosti opravijo v dolo¢enem okolju in ¢asu,

*  kritiziranje idej in dejavnosti brez predlaganih alternativ.

Navedene znake odpora lahko razdelimo na odprti in skriti odpor. Medtem ko je odprti upor zlahka viden, se skriti izraza

skozi izgubo motivacije in Zelje po razvoju ter posvecanje pozornosti drugim dejavnostim.
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H Pogosto se mi dogaja, da odlasam s svojimi obveznostmi. Dobra stran odlasanja
-@6— paje, da s tem odlasam tudi z napakami, ki jib raje naredim jutri kot danes.

4
a

Da bi vodji uspelo zmanjsati odpore pri zaposlenih, se lahko loti naslednjih aktivnosti:

* oblikovanje varnega vzdusja med zaposlenimi,

* razumevanje potencialnih lastnih razlogov za odpor, da lazje razume tudi zaposlene,

* dostopnost vodje, odprta in teko¢a komunikacija,

*  prepoznavanje, kdaj prihaja do odpora, in odprava razlogov, preden se odpor razsiri $e na druge,

* identifikacija morebitnih napa¢nih razmisljanj in informacij o razvojnem procesu in posredovanje to¢nih informacij,
*  preglednost v celotnem procesu,

* jasno komuniciranje namena in ciljev razvojnih aktivnosti,

*  odpreti ¢as in prostor za vsa morebitna vprasanja in dvome.

VODJA KOT MENTOR

Mentoriranje je ve$¢ina in umetnost, s katero vodja pomaga nekomu, da izboljsa svoje ves¢ine in doseze svoj polni
potencial. Ce vodja Zeli biti mentor (ang. coach), mora razviti sposobnost pouéevanja drugih. Mentoriranje je osnovna
vesdina, ki jo potrebuje vsak uspesni vodja v 21. stoletju. Casi upravljanja s poveljevanjem in nadzorom kot standardnim
nac¢inom upravljanja ljudi so Ze zdavnaj minili, trening in sodelovanje pa sta postala najudinkovitej$a na¢ina dela za vodje.
Ce vodje ne bodo usposobljeni za poudevanje in preobrazbo svojih zaposlenih, verjetno ne bodo mogli doseci trajnih

dolgoro¢nih pozitivnih rezultatov zase ali za svoje organizacije.

H Od vodje pricakujem, da bo moj mentor. Od mentorja pa priéakujem, da mi

~N N\

pove, kako naj delo najlagje opravim, ne da bi mi dajal preve¢ nasvetov.

4
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Mentoriranje zahteva tako ves¢ine kot ¢as. Ves¢ine mentoriranja se pogosto delijo na neposredne in posredne.
Neposredne so:

e poucevanje,

e svetovanje,

e dajanje povratne informacije in

e dajanje predlogov.

Neposredno mentoriranje je osredotocenost na postavljanje vprasanj in poslusanje nasproti ponujanju idej, pristopov ali
odgovorov. Vodja postavlja vprasanja, ki so zaposlenemu v izziv, in pozorno poslusa zaposlenega med pogovorom. Ko ta
pride do lastnih resitev, je bolj zavzet in bo resitve bolj uc¢inkovito preizkusil. Poleg tega izku$nja resevanja problemov
pomaga zaposlenemu razvijati samozavest pri reSevanju podobnih tezav v prihodnosti. Mentor pomaga pri zmanjsevanju
$umov in motenj, ki se pojavijo na poti razvoja kompetenc. Zaposlenemu poskusa pomagati, da se osredotoci na lasten

razvoj, in ne na ovire pri razvoju.
Klju¢na vedenja vodij, ki Zelijo biti dobri mentorji zaposlenim, so:

e Opustiti prepricanje, da je naloga vodje imeti vse odgovore
Ceprav §tevilni vodje ne bi na glas priznali, da vedo ve¢ kot celotna skupina, se e vedno tako obnasajo. To je v ¢loveski
naravi. Zelimo biti svetovalci, ko gre za tezave drugih ljudi. Ce zaposleni ne dobijo priloZnosti, da resijo svoje tezave, se ne

razvijajo. Namesto tega postanejo pasivni, odvisni in nikoli ne dosezejo svojega polnega potenciala.

e Verjeti, da ima vsak zaposleni potencial za rast in izboljSave
Vodja ne more biti mentor zaposlenemu, ¢e ne zaupa vanj. Sodelovanje z zaposlenim in iskreno prepricanje v to, da lahko

vsak zaposleni razvije nekatere od ves¢in, je klju¢ do uspesnega razvoja zaposlenih.

e Vzeti si ¢as za mentoriranje
Da, hitreje in laZje je dajati navodila in povedati, kaj so najboljse resitve. Mentoriranje je proces, ki traja ve¢ ¢asa in zahteva
potrpljenje. Vendar pa ima nalozba v ljudi vedji donos kot druge nalozbe. Zaposleni se udijo, razvijajo, posledi¢no so bolj

zadovoljni in angaZirani, organizacije pa so uspesnejse.

Kje pa naj najdem éas za mentoriranje zaposlenih? Metka pravi, da si ga

.\
),

moram vzeti in da je naloga sodobnega vodje najprej biti na voljo zaposlenim
in Sele potem sledijo njegove operativne naloge. Kdo pa bo potem opravljal moje

“ delo?1?
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Mentoriranje zahteva vajo ter veliko prakse. Ve¢ina mentorjev uporablja model GROW kot okvir za delo. Model

GROW je enostaven in daje osnovo za pogovor z zaposlenim:

G — GOAL = cilj O — OPTIONS = moznosti

Primer vprasanj: Primer vprasanj:

*  DPovejte mi, kaj zelite pridobiti iz tega pogovora? *  Kaj bi lahko naredili?

* Kako izgleda dober rezultat? *  Katere moznosti imate na voljo?

*  Kako boste vedeli, da ste dosegli cilj? o Kajse?

*  Kako bodo drugi vedeli, da ste vi dosegli vas cilj? *  Katere mozZnosti razvoja obstajajo?

R — REALITY = realnost W — WHAT NEXT = kaj sledi

Primer vprasanj: Primer vprasanj:

*  Kaj se dogaja? .
*  Kako vidite situacijo? .

Kaj boste zagotovo naredili glede tega? Do kdaj?
Kaj bo najprej prineslo spremembo?
Kaj boste naredili? Kaj bo vas prvi korak?

Kako mocno si to Zelite? Kaj vam bo to prineslo?

Da bi se naucili, kako biti dober mentor, je treba pridobiti znanje in izku$nje od dobrega mentorja in strokovnjaka na tem

podro¢ju. Poleg branja literature na temo mentoriranja je priporocljivo, da se vodje v organizaciji udelezijo kakovostnega

programa o mentoriranju, ki jim bo pomagal, da bodo samozavestno zaceli uporabljati model GROW.

6.2 Kaj zaposleni pricakujejo od vodje?

Bistveno je, da vsak vodja ve, kaj zaposleni pri¢akujejo od njega. Obstaja nekaj osnovnih pricakovanj, ki so klju¢nega pomena

za uspesno vodenje skupin in posameznikov, in nekatera bomo v nadaljevanju pojasnili.

INTEGRITETA

Da vodja govori isto, kot dela, in drzanje obljub je pomemben vidik integritete. Ce je odloditev sprejeta, zaposleni po

dolo¢enem ¢asu pricakuje, da bo njegov vodja drzal svojo besedo. Odloéitev bo pretvoril v dogovorjeno aktivnost, ne glede

na to, kako tezka ali nepriljubljena je. Pomeni postenost v odnosih med vodjo in zaposlenimi in prevzemanje odgovornosti

za svoje napake, namesto da vodja za napake krivi druge. To velja tudi, kadar zaposleni poskusa prenesti krivdo na drugega

zaposlenega. Zaposleni vidijo uspesnega vodjo kot nekoga, ki lahko pravilno presodi socialne situacije. Celovitost pri

vedenju vodje pomeni, da po¢ne tisto, kar je prav, tudi ¢e to ni enostavno ali priljubljeno.

IZRAZANJE JASNIH PRICAKOVAN)

Opredelitev pri¢akovanj do vsakega sodelavca, uspesno komuniciranje teh pricakovanj in dolocanje jasnih ciljev

spodbuja zaposlene, da spostujejo svojega vodjo. Z vidika zaposlenih je uspeSen vodja tisti, ki se drzi taksnih nacel

z ohranjanjem enakosti med zaposlenimi, zagotavljanjem povratnih informacij med procesom in nagrajevanjem ob

doseganju zastavljenih ciljev.
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MOTIVIRANIJE

Sposobnost motiviranja zaposlenih je pomembna zlasti, ko obstaja odpor. Zaposleni svojo motivacijo vidijo ne le kot produkt
svojih stalis¢ do dela, temvec tudi kot odgovornost vodje. Tudi visoko motivirani zaposleni lahko ¢utijo, da je njihova delovna
vnema zatirana zaradi neucinkovitih pristopov k vodenju, ki jih uporabljajo njihovi nadrejeni. Vkljucenost v delo zaposlenih,
opazovanje zaposlenih, dajanje komplimentov in priznavanje dobrih lastnosti in izboljsav, ne le osredotocenost na rezultate,

so mo¢ni motivatorji. Dati zaposlenim obcutek, da so cenjeni, lahko vodi do tega, da dosezejo ve¢, kot se od njih pricakuje.

Clane svoje ekipe sem poskusil motivirati s pohvalami, dajanjem komplimentou,
podajanjem povratne informacije in s spodbudami. Ni¢ se ni obneslo. Potem

= sem poskusil Se z doma pecenimi kolacki, in je slo.

DRUZBENA ODGOVORNOST

Obcutek ponosa, ki ga ima zaposleni do organizacije, v kateri je zaposlen, je pomemben element zadovoljstva z delom.
Zaposleni cenijo vodje, ki podpirajo socialne in okoljske pobude. Ker so nase osebne identitete vedno delno povezane z
organizacijami, za katere delamo, je zavezanost organizacije druzbeni odgovornosti dejavnik, ki vodi do ve¢jega spostovanja

zaposlenih do vodij in globljega obcutka zavezanosti organizaciji.

REDNO PRESOJANJE KOMPETENC

Da bi bil viden pomemben premik v razvoju zaposlenih, je treba redno presojati raven razvitosti kompetenc. Razvoj
kompetenc ni kratkoro¢ni cilj, zato tudi rezultat ne more biti viden v kratkem ¢asu. Nekatere kompetence bodo zahtevale
vedje ¢asovne vlozke kot druge. Pomembno je, da se razvojne dejavnosti definirajo med zaposlenim, vodjo in kadrovikom.
Poleg samih aktivnosti je treba opredeliti tudi ¢asovno obdobje za doseganje ciljev, potrebne vire in kazalnike uspesnosti

ob dosezenem razvojnem cilju.

; 9,
A EVROPSKA UNIJA @ REPUBLIKA SLOVENIJA O
? EVROPSKI = MINISTRSTVO ZA JAVNO UPRAVO

PRIMERA SociALNI sKLAD

NALOZBA V VASO PRIHODNOST




GLAVNO KAZALO ~ Presoja kompetenc Povratne informacije ~ Razvoj kompetenc

~ MODEL KOMPETENC » Splosno o presoji kompetenc > Analiza in razumevanje porocila > Razvoj temeljnih kompetenc
V DRZAVNI UPRAVI > 1zzivi pri presoji kompetenc » Struktura povratne informacije » Razvoj vodstvenih kompetenc
> Postopek presoje kompetenc > Nacin komunikacije » Razvoj delovno specifi¢nih kompetenc
TEMELJNE KOMPETENCE pri podajanju povratne informacije
VODSTVENE KOMPETENCE > Povratna informacija

DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

7 | AKTIVNOSTI ZA RAZVOJ KOMPETENC

vee

Razvoj kompetenc po navadi zajema pet korakov (glej sliko 6.1). V prvem koraku se preucijo potrebe in
ugotovi vrzel v kompetencah. V drugem koraku se opravi presoja upravicenosti, pri kateri se ugotavlja, ali
je sploh smiselno vlagati v dolo¢eno kompetenco. V tretjem koraku se odloca o tem, kako se bodo razvijale
kompetence zaposlenih oziroma na katero vrsto usposabljanja bo zaposleni napoten. V ¢etrtem koraku se
zaposleni usposabljajo skladno z njihovim programom usposabljanja. V petem koraku se zaposleni vrnejo
na delo, uporabljajo pridobljena znanja, njihovo delo se nadalje spremlja in presoja, da bi ugotovili, v
koliksni meri je bilo usposabljanje uspesno.

Vodja, kadrovik in zaposleni skupaj ugotovijo vrzeli v kompetencah.
Odlocitev o tem, katere kompetence je smiselno razvijati.
Odlocitev o vrsti in obsegu razvojnih aktivnosti za razvoj kompetenc.

Proces razvoja kompetenc (na primer usposabljanja in podobno).

Ponovna presoja kompetenc za preverjanje ucinka razvojnih aktivnosti.

Slika 6.1: Razvoj kompetenc v petih korakib.

ALl SO KOMPETENCE DETERMINIRANE ALI PODVRZENE RAZVOJU?

Nekatere kompetence lahko zaposleni razvijajo bolj kot druge. Za tiste, ki jih lahko pri sebi precej razvijajo, re¢emo, da so
podvrzene razvoju. To pomeni, da bodo ob ustrezni motivaciji razvojne aktivnosti, kot so usposabljanja, opazovanje pri delu,
mentoriranje, verjetno uspesne. Po drugi strani nekaterim kompetencam re¢emo, da so determinirane, kar pomeni, da so v
precej$nji meri sestavni del posameznikove osebnosti in so delno dane Ze ob rojstvu, so torej Ze vnaprej dolocene. To pomeni,

da bodo razli¢ne razvojne aktivnosti morda manj uspesne oziroma je zanje treba nameniti ve¢ casa.

Zapomniti si velja, da nobena kompetenca ni povsem determinirana niti povsem podvrzena razvoju. To pomeni, da se ljudje

glede na nase osebnostne znacilnosti laZje in prej razvijamo na nekaterih podro¢jih kot na drugih.

Koliko ¢asa pa si je treba vzeti za razvoj kompetenc? To je odvisno od motivacije zaposlenega, od virov, ki jih ima na voljo
za uresnicevanja razvoja (finan¢na sredstva, podpora, kakovost usposabljanj in podobno), ter od tega, koliko dale¢ ali blizu
je zaposleni od optimalne razvitosti kompetence. Za razvoj doloc¢enih vescin, ki so sestavni del kompetence, bo dovolj nekaj
tednov, bolj obicajno pa za razvoj potrebujemo nekaj mesecev, véasih tudi nekaj let.
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7.1 Razvoj temeljnih kompetenc

V nadaljevanju so za vsako od temeljnih kompetenc podane razvojne dejavnosti, v katere se lahko vkljucijo zaposleni ali

njihovi vodje z namenom razvijanja vsake od kompetenc. Za vsako kompetenco smo dodali $e predlog usposabljanj in

izobrazevanj, tudi takih, ki so na voljo v okviru Upravne akademije, ter priporoceno literaturo za osebno izpopolnjevanje.

Posamezne kompetence so zajete tudi v drugih usposabljanjih Upravne akademije, ki morda niso navedena. Aktualen katalog

usposabljanj je na spletni strani Upravne akademije.

ZAVEZANOST STROKOVNOSTI

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko izvajajo zaposleni sami

Branje strokovnih publikacij. V vsaki drzavi obstaja nekaj publikacij, v katerih je mogoce spremljati pomembne
informacije o strokovnem podroéju zaposlenega. Zaposleni se lahko narocijo na taksne publikacije. Naj poskusijo najti tri
vsebine na izdajo, ki so povezane z njihovim delom. To so lahko primerjave, trendi, ki vplivajo na podro¢je dela, najboljse
prakse, pridobijo pa lahko tudi splosen vpogled v podrogje.

Clanstvo v nacionalni strokovni organizaciji. Strokovna zdruZenja so namenjena ustvarjanju in posredovanju informacij
svojim ¢lanom. Organizirajo predavanja in konference, na katere prihajajo priznani strokovnjaki in si izmenjujejo svoja
staliS¢a ter izkusnje. Udelezba na strokovni konferenci ali dogodku obic¢ajno omogo¢i nova spoznanja o stroki in vodi do
novih poznanstev.

Podpora strokovnjaka. Zaposleni lahko poiscejo vrhunskega strokovnjaka v stroki ali ves¢ini, ki jo potrebujejo. Preverijo
lahko, ali bi jim razlozil osnove in ponudil nekaj pomoci. Veéine ljudi, ki so v ne¢em dobri, ne moti, ¢e imajo okoli sebe
»ucence«. Mentor je lahko oseba iz organizacije ali zunaj nje.

Identifikacija in spremljanje vodilnih strokovnjakov na podrocju. Kdo so vodilni ljudje na strokovnem podrocju
zaposlenega? Branje njihovih knjig, intervjujev, ¢lankov ali udelezba na njihovih predavanjih in delavnicah je lahko

koristno za $irjenje obzorij.

Vodje kot spodbujevalci razvoja sodelavcev

Vodja naj postane mentor zaposlenemu in preudi, katere so njegove potrebe po nadaljnjem strokovnem usposabljanju.
Vodja motivira zaposlenega k obisku predavanj in seminarjev iz njegovega strokovnega podrodja.

Znotraj organizacije vodja pois¢e mentorja in ga poveze z zaposlenim, ki potrebuje razvoj. Rezultate mentorskega
programa naj spremlja na rednih sestankih z zaposlenim in mentorjem.

Vodja daje zgled zaposlenim s tem, da svoje odlocitve argumentira s strokovnimi spoznanji.

Na mese¢nih sestankih vodja na kratko predstavi relevantna spoznanja s strokovnega podro¢ja. Lahko prosi tudi zaposlene,
da pripravijo predstavitev o trendih v stroki.

Vodja vkljuci zaposlenega v medresorske skupine, kjer bo lahko izboljsal svoje znanje na podro¢jih, ki so ozko povezana

z njegovo stroko.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

(PRIMERA

ves¢ine mentorstva,

motivacija za ucenje,

NALOZBA V VASO PRIHODNOST

L
EVROPSKA UNIJA @ REPUBLIKA SLOVENI)A
EVROPSKI % MINISTRSTVO ZA JAVNO UPRAVO
SOCIALNI SKLAD

99



GLAVNO KAZALO ~ Presoja kompetenc Povratne informacije Razvoj kompetenc

MODEL KOMPETENC » Splosno o presoji kompetenc > Analiza in razumevanje porocila > Razvoj temeljnih kompetenc
V DRZAVNI UPRAVI » |zzivi pri presoji kompetenc » Struktura povratne informacije » Razvoj vodstvenih kompetenc
» Postopek presoje kompetenc > Nacin komunikacije » Razvoj delovno specifi¢nih kompetenc
TEMELJNE KOMPETENCE pri podajanju povratne informacije
VODSTVENE KOMPETENCE > Povratna informacija

DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE

za razvoj zaposlenih
> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

ucenje in pomnjenje v delovnem okolju,

uspesen prenos kompetenc med zaposlenimi na delovnem mestu,
upravljanje znanja v podjetju,

ve$Cine argumentacije,

seminarji in izobrazevanja s specifi¢nega strokovnega podrodja.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

Mentorstvo in upravljanje medgeneracijskih razlik v delovnem okolju,
Motivacija in samomotivacija,

Evalvacija — kako vemo, da smo na dobri poti,

seminarji in izobraZevanja s specifi¢nega strokovnega podrodja,

druga usposabljanja s strokovnega podro¢ja.
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KREPITEV SODELOVANIJA

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko izvajajo zaposleni sami

Sodelovati, ne tekmovati. Ko zaposleni sodelujejo v skupinskem delu, naj ne poskusajo tekmovati s svojimi sodelavci
za vsako ceno. Raje naj pristopijo k izvedbi procesa kot skupina. Tekmovanje v skupini pogosto vodi do nezelenih
rezultatov, ker so ljudje tako osredotoceni na konkuren¢ni boj, da pogosto prezrejo cilj naloge. Namesto da tekmujejo,
lahko drug drugemu ponudijo pomo¢. Samoiniciativino ponuditi pomo¢ sodelaveu ali prositi za pomo¢ vodi do
hitrej$e resitve problema.

Opazovanje vedenja v konfliktih. Zaposleni naj postanejo bolj pozorni na svoje obicajno vedenje v konfliktnih
situacijah. Opazujejo naj znacilnosti svojega besednega in nebesednega komuniciranja in kaksna sporocila posiljajo.
Ce obstajajo situacije, ki jih pogosto vrejo iz tira, naj se pripravijo in naértujejo primernejsi odziv. Razmislijo lahko
o tem, s kom in zakaj prihajajo v konflikt, o nac¢inu komuniciranja te osebe in pomembnosti problema. Pripravijo naj
tudi razli¢ne strategije, da ne bi prislo do stopnjevanja konflikta.

Brez kazanja s prstom. Tako kot pohvala sodelavcu, ki dobro dela ali ima inovativne ideje, je treba pozornost nameniti
tudi neustreznemu vedenju. Zaposleni naj se s sodelavcem, ki je vir tezave, individualno prijazno pogovorijo. Katero
vedenje je motece in zakaj? Pri tem so pozorni, da ne kritizirajo sodelavca kot osebo, ampak zgolj njegovo neustrezno
vedenje. Tako bo lahko spremenil tisto, kar je motece, in omogocil zaupanje v odnosu.

Me res poslusas? Kakovostno poslusanje je spregledana vesc¢ina. Ko govorijo s sodelavcem, naj se osredotocijo
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zgolj na pogovor. Odstranijo naj motece dejavnike, kot je telefon. Med pogovorom kimajo in postavljajo relevantna
vprasanja. Vprasanja naj vsebujejo besede, ki jih je uporabil sodelavec. Z drugimi besedami naj povedo, kar je rekel
sodelavec. S tem pokazejo, da sledijo pogovoru, in obenem preverijo razumevanje na drugi strani. Govorijo naj z
enako glasnostjo kot sodelavec in ritem govora priblizajo sogovorniku. Pomembna je tudi komunikacija telesa, ki naj

bo odprta in usklajena s sodelavcem. Med pogovorom naj ohranjajo oéesni stik.

Vodje kot spodbujevalci razvoja sodelavcev

Vodja usmeri zaposlene k delu v razli¢nih skupinah in raznolikih timih.

Vodja individualno in javno pohvali ter spodbuja vedenja, kot so sodelovanje in nudenje pomoci. Ko opazi ta vedenja, s
pohvalo motivira sodelavce, da nadaljujejo tako.

Vodja omogo¢i zaposlenemu, da sodeluje pri usposabljanjih, ki bodo izboljsala njegove ves¢ine sodelovanja in timskega dela.
Vodja delegira skupno nalogo sodelavcu, ki ni ves¢ dela v skupini, in sodelavcu, ki dobro sodeluje z drugimi.

Vodja naj se odkrito pogovori o problemih pri skupinskem delu. Posamezne zaposlene lahko vprasa, kaj onemogoca
sodelovanje v skupini. Motece dejavnike poskusa odpraviti. Zaposlenega lahko vprasa, kako je reseval zaplete s sodelavci.
Vkljuditev zaposlenega v medresorske skupine, kjer bo lahko izboljsal svoje ves¢ine sodelovanja z razli¢nimi ljudmi.
Vodja zaposlenim daje naloge, v katerih je potrebno sodelovanje. Najboljse so naloge, ki zahtevajo neposredno interakeijo

med sodelujodimi in pozitivno soodvisnost ciljev, virov, vlog in nalog. Vodja sproti preverja, kako sodelujejo kot skupina.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

asertivna komunikacija*,

skupinsko delo in sodelovanje,

programi reSevanja konfliktov,

vrednote in upravljanje ¢ustev v skupini,

sprejemanje odlocitev in re$evanje problemov v timu.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

Dobra komunikacija s sodelavci in strankami,

Medsebojni odnosi in sporazumevanje,

Custvena in socialna inteligenca,

Moderiranje — kaj je to in kako uspe$no voditi skupinski proces komunikacije,

druga usposabljanja s strokovnega podro¢ja.

* Asertivnost pojmujemo kot vzorec vedenj, ki lahko prepreéi konflikte v komunikaciji. Je sposobnost odkritega izrazanja lastnega mnenja,
prepridanj, pravic, potreb ali Custev, pri cemer hkrati upostevamo svojega sogovornika.

Priporocena literatura:

(PRiMERA

Dermol, V., Gorenak, M., Breznik, K., Vidic, E, Babnik, K., Kogir, S. ... Zvelc, G. (2013). Sodobni izzivi managementa cloveskih virov. Celje:
Mednarodna fakulteta za druzbene in poslovne Studije.

Goldsmith, M. (2009). Mojo: How to get it, how to keep it, how to get it back if you lose it. New York: Hyperion.

Holpp, L. (1999). Managing teams. New York: Mcgraw hill professional.

Sinek, S. (2018). Zacni z zakaj. Ljubljana: Smart Com.

Welch, J. (2005). Winning. New York: HarperCollins.
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PROAKTIVNO DELOVANIE

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko izvajajo zaposleni sami

e Rana ura, zlata ura. Vsakdo neprijetne naloge kdaj prelaga na zadnjo minuto. Nekaterim zaposlenim pa pogosto
prelaganje dela na poznejsi ¢as povzroca preglavice. Taksni zaposleni imajo prav gotovo dober razlog, zakaj odlasajo z
delom. Odkritje pravega vzroka za prelaganje bo v pomo¢ pri iskanju resitev. Bolje je delo zadeti zgodaj. Ce naredijo
10 odstotkov naloge takoj, ko jim je dodeljena, lahko lazje presodijo, koliko ¢asa bodo potrebovali za dokoncanje.
Nalogo naj razbijejo na manjse enote in opravijo eno enoto vsak dan. Ni nujno, da razmisljajo o kon¢nem cilju.
Pomembno je imeti v mislih le, kaj je treba opraviti tisti dan.

e Kritika ali kritikantstvo? Pri premlevanju idej so pomisleki glede njihove izvedbe potrebni in zazZeleni. Kljub temu
pa pogosto kritiziranje idej drugih ni produktivno, zlasti ¢e je motiv za kritiziranje tekmovalnost ali strah pred
spremembami. V Zelji po izboljsanju idej je bolj smiselno teziti k nadgradnji (in ne rusenju) idej drugih zaposlenih.

e Biti v prvih vrstah. Zaposleni naj sprejmejo nove izzive. Razvijanje zanimanja za tezke naloge pri sodelavcih s
spodbujanjem (pohvale, dober odnos, nagrade) lahko tudi druge motivira, da sprejmejo nov izziv. Energi¢no izvajanje
nalog, zanimanje za delo in uéenje bo sluzilo kot model za druge zaposlene.

e Ustvarjalno misljenje. Ko se pojavi problem, naj zaposleni aktivno i$¢ejo resitve zanj. Naredijo lahko seznam ¢im ve¢
razli¢nih resitev, brez presojanja. Nato izberejo tri, ki se zdijo najbolj smiselne. Kaksne so prednosti in pomanjkljivosti
vsake od resitev? Kaksne so mozne izboljsave Ze ute¢enih delovnih nalog? O implementaciji sprememb se zaposleni
lahko pogovorijo z vodjo ali sodelavci.

e Uporaba novih tehnologij v delovnem okolju. Zaposleni lahko za¢nejo uporabljati tehnologijo, ki je povezana z
njihovim delom, ter z vajo postanejo napredni uporabniki. Prednosti njene uporabe naj predstavijo sodelavcem in jih

navdusijo, da se je naudijo in jo prilagodijo svojemu delu.

Vodje kot spodbujevalci razvoja sodelavcev

*  Vodja je pozoren na svoj odziv, ko zaposleni predlagajo nove ideje. Ce se odzove v slogu »ja, ampak« oziroma idejo hitro
zavrne ali celo preslisi, bo tezko pricakoval proaktivno delovanje v kolektivu. Predvsem pri manj proaktivnih sodelavcih
naj pohvali vsako idejo. To namrec kaze, da mu je mar.

*  Vodja naj skupaj z zaposlenimi dolo¢i podrogja, kjer je njihova samoiniciativa zazelena, in tista, kjer je dobro, da poiséejo
dodatno podporo.

*  Vodja zaupa zaposlenim, da lahko samostojno sprejemajo odlocitve, in jih pohvali, ko samostojno sprejmejo dobro
odloditev.

*  Vodja spodbuja zaposlene, da se udelezijo usposabljanj na temo sprejemanja odlocitev in motivacije.

*  Vodja opolnomo¢i zaposlene z dajanjem samostojnih nalog, pri katerih so zaposleni odgovorni za rezultate. Prepozna in
pohvali vedenje zaposlenih, ki kazejo na proaktivnost.

*  Vodja se pogovori z zaposlenimi o tem, kaj jih ovira pri prevzemanju pobude, in jim ponudi mentorstvo v tem procesu.

* Ko zaposleni sprejmejo slabo odlocitev, naj se vodja z njimi pogovori o moznostih boljsega odloc¢anja v prihodnje. Tak
pogovor pa ne sme biti v funkciji kaznovanja ali ocitanja, sicer se bodo zaposleni v prihodnje izogibali sprejemanju (bolj
tveganih) odlocitev. Ce zaposleni pogosto sprejemajo napaéne odlocitve oziroma napaéno postopajo, je treba za taksno

vedenje poiskati prave vzroke (neustrezna usposobljenost, nizka motivacija, spodkopavanje organizacije in podobno).

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje
Primerna podrocja usposabljanj:
*  proaktvno delovanje,

*  upravljanje projektov,
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*  motivacija in zanos v delovnem okolju,

*  upravljanje casa,

* tehnike ustvarjalnega misljenja,

*  uporaba novih tehnologjj.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

*  Kako obvladati ¢as in organizirati lastno delo,

*  Kreativno — lateralno razmisljanje — postanimo bolj ustvarjalna drzavna uprava,

*  Uporaba oblikovalskega razmisljanja pri reSevanju problemov,

*  Osnove vizualizacije — hitro skiciranje za boljsi prikaz misli,

* Digitalna pismenost,

*  druga usposabljanja s strokovnega podrodja.

Priporocena literatura:

*  Halvorson, H. G. (2011). Nine things successful people do differently, Harvard Business Review. Pridobljeno s https://hbr.org/2011/02/nine-things-

successful-people.

e Ludwig, R (2016). Konec prokrastinacije: Kako nehamo odlasati in zacnemo Ziveti na polno. Ljubljana: Modrijan.

*  Roth, B. (2015). The Achievement Habit: Stop wishing, start doing, and take command of your life. New York: HarperCollins.

*  Rubin, G. (2015). Better than before: What I learned about making and breaking habits—to sleep more, quit sugar, procrastinate less, and generally build a happier

life. New York: Crown Archetype.

-
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%-MERA

Organizacija lahko uvede nekaj sistemskih resitev za razvoj katerekoli
kompetence pri zaposlenih:

» Zaposlenim labhko omogoli sistem rotiranja na delovnem mestu, kar pomeni,
da imajo del svojega delovnega éasa moznost preziveti na delovnem mestu, ki
ni njihovo in se labko od njihovega zelo razlikuje. V nasi organizaciji smo na
primer mlade perspektivne kadre poslali na enomeseine rotacije po razliénibh
oddelkib, da so dobili vpogled v delovne procese na drugih podrodjih dela.

» Druga moznost je obogatitev dela, kjer zaposleni dobijo prilognost opravljati
dodatne delovne naloge, ki sicer niso iz njihovega podroéja dela, jim pa
omogocajo pridobivanje novib vestin. 1o seveda tudi pomeni, da jim nekaterih
delovnib nalog, ki spadajo med njihove obicajne zadolzitve, v tem 0bdobju ni
treba opravijati.
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OSREDOTOCENOST NA UPORABNIKA

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko izvajajo zaposleni sami

Pripravljenost na pritozbe. Zaposleni naj bodo pripravljeni tako na dobre kot tudi slabe odzive na svoje delo.
Izogibati se je treba obrambnemu odzivanju. Bolje je prisluhniti uporabniku, odgovarjati na upravicene pritozbe in
beleziti vse drugo. Ljudje so bolj glasni, ko imajo pripombe, kot pa takrat, ko so zadovoljni z opravljeno storitvijo.
Razmislek o potrebah uporabnika. Zaposleni gradijo tak odnos z uporabniki, da imajo redne stike in aktiven
dialog z njimi. Uporabniki morajo ¢utiti, da so jim zaposleni na razpolago, ko nastane tezava. Za zaposlene je nujno,
da lahko uporabnike preprosto kontaktirajo glede informacij. Zaposleni lahko uporabnike prijetno presenetijo, ko
proizvod ali storitev pred¢asno zakljucijo ali ko opravijo ve¢, kot so uporabniki pricakovali.

Razvoj kakovostnih odnosov. Uspesni zaposleni gradijo odnose z uporabniki tako, da so hitri pri odgovarjanju
na njihova vprasanja in potrebe. Tako v pisni kot v ustni komunikaciji so vljudni, storitve opravijo v roku in se z
uporabnikom dogovorijo glede vsake pomembne spremembe. Ob resitvi problema uporabnikom dajo vedeti, da so
jim $e vedno na razpolago in da so odprti za vsa nadaljnja vprasanja.

Merjenje kakovosti storitve. Zaposleni naj poiscejo nacin za merjenje kakovosti uporabniske izkusnje in odzivnosti
na potrebe uporabnikov. S pomo¢jo meritev bodo imeli vpogled, katera vedenja izboljsajo uporabnisko izkusnjo. Na
podlagi rezultatov bodo videli, ali so se na tem podro¢ju izboljsali, ter kaj jim je bilo pri tem v pomoc.

V kozi uporabnika. Kako je biti na mestu uporabnika (notranjega ali zunanjega)? Kaks$na pric¢akovanja glede
storitve ima? Kaks$no kakovost, ceno in ¢as za dokoncanje storitve pri¢akuje? Kaksnih napak ne dopusc¢a? Zaradi ¢esa
uporabniki ostajajo zvesti organizaciji, zaradi esa jo zapu$cajo? Zaposleni naj odgovorijo na zgornja vprasanja in se

postavijo v uporabnikovo kozo ter najdejo boljso resitev za svojo storitev.

Vodje kot spodbujevalci razvoja sodelavcev

Vodja naj zahteva nenehne povratne informacije od zaposlenih v zvezi z izkusnjami z uporabniki.

Vodja redno daje povratne informacije zaposlenim glede dela z uporabniki ter predloge za izboljsanje uporabniske
izkusnje.

Vodja motivira zaposlene, da oblikujejo smernice za dobre primere dela z uporabniki.

Vodja omogoci zaposlenim prisotnost na usposabljanjih na temo dela z uporabniki.

Zaposlene vprasa, kaj bi jim omogo¢ilo boljso osredotocenost na uporabnika, ter jim to omogodi.

Vodja lahko spodbudi zaposlenega, ki je dober pri delu z uporabniki, da primere dobre prakse predstavi tudi drugim
(na primer na sestanku).

Vodja lahko klju¢ne uporabnike storitev vprasa o njihovi izku$nji, o morebitnih tezavah in o zelenih spremembah
uporabniske izkusnje.

Skupaj z zaposlenimi vodja napise seznam klju¢nih uporabnikov storitev. Na sestanku naj analizirajo in razdelijo
uporabnike od najbolj do najmanj klju¢nih. Identificirajo naj tudi trenutno najpomembnejse uporabnike in razmislijo,
kateri bodo klju¢ni uporabniki ¢ez dve ali pet let.

Vodja je model za vedenje do uporabnikov in je lahko vzor za klju¢na vedenja.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

(PRIMERA

asertivna komunikacija,
prodaja in delo s strankami,
preventiva in resevanje konfliktov,

skrb za stranko,
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uspesno resevanje pritozb,

kako ravnati s tezavnimi situacijami in ljudmi.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

Oblikovalsko razmisljanje oziroma design thinking,
Dobra komunikacija s sodelavci in strankami,
Obvladovanje tezavnih situacij in ljudi,

Ucinkovita telefonska komunikacija,

druga usposabljanja s strokovnega podro¢ja.

Priporocena literatura:

DiJulius, J. R. (2008). What s the secret: to providing a world-class customer experience. New Jersey: John Wiley & Sons.

Hyken, S. (2011). 7he amazement revolution: Seven customer service strategies to create an amazing customer (and employee) experience. New York: Greenleaf
Book Group.

Hsieh, T. (2010). Delivering happiness: A path to profiss, passion, and purpose. New York: Business plus (Hachette Book Group).

Michelli, J. A. (2007). The Starbucks experience: 5 principles for turning ordinary into extraordinary. New York: McGraw-Hill.

7.2 Razvoj vodstvenih kompetenc

V nadaljevanju so podani predlogi razvojnih dejavnosti za vodstvene kompetence ne glede na raven vodenja. Vodje jih

lahko izvajajo za razvoj doti¢ne kompetence pri sebi in pri svojih sodelavcih. Za vsako kompetenco smo dodali $e predlog

podrodij usposabljanj, izbor usposabljanj, ki so na voljo v okviru Upravne akademije, in priporoceno literaturo za nadgradnjo

kompetence. Posamezne kompetence so zajete tudi v drugih usposabljanjih Upravne akademije, ki morda niso navedena.

Aktualen katalog usposabljanj je na spletni strani Upravne akademije.

USMERJENOST NA PRIHODNOST

Razvojne aktivnosti, ki jih lahko izvaja vodja sam

Postopne spremembe. Ce se vodja boji velikih sprememb, naj za¢ne z manjsimi. Bistvo napredka je toleriranje
manjsih napak in sprejemanje kritik, ki bodo sledile nepreverjenim odlo¢itvam. Studije, ki se ukvarjajo s tematiko
reSevanja problemov, so pokazale, da $ele v drugem ali tretjem poskusu resevanja istega problema res razumemo
dinamiko problema. Bolj ko je situacija negotova, ve¢ja je moznost, da bo vodja delal napake. Pomembno je vedeti,
da je to nekaj normalnega.

Nikoli dovolj dobro? Vodja naj poskusi najti ravnovesje med razmisljanjem in akcijo. Perfekcionizem je tezko omejiti,
saj ga vecina ljudi razume kot pozitivno lastnost. Vodja naj zaradi svojega zdravja poskusi zmanjsati svojo potrebo po
popolnih resitvah in Zeljo, da ima vedno prav.

Aktualnost. Vodja redno prebira publikacije, da se seznani s sodobnimi trendi in pomembnimi novostmi v stroki. Z
drugimi komunicira o novostih, za katere presodi, da jih je smiselno uvesti pri delu. Razmislja tudi o nacinih, kako
uvesti spremembe, skladne s trendi. Naredi lahko naért uvedbe sprememb ter ga izpelje.

Odgovornost za komunikacijo o spremembah. Vodja je odgovoren za sporocanje vseh sprememb v organizaciji in

razlogov zanje. Ko se organizacija pripravlja na spremembe, je treba biti dnevno v stiku z zaposlenimi, da so obvesceni
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o prihajajocih novostih in o tem, kako bodo te vplivale na njihovo delo. Sele, ko bodo zaposleni videli smisel v
spremembabh, jih bodo vzeli za svoje. Tako vodja zmanj$a verjetnost obrambnih mehanizmov pri zaposlenih.

Testiranje zaupanja. Ali vodja zaupa svojim zaposlenim, da bodo predlagali dobre resitve in se uspesno prilagodili
na spremembe? Zaupanje v zaposlene je kot lepilo, ki drzi ekipo skupaj. Vodja naj analizira vzroke za svoje morebitno

nezaupanje do zaposlenih in jih poskusa odpraviti.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih vodij

Nadrejeni s pomodjo priznanj in manjsih nagrad spodbuja vodje, da izrazijo svoje ideje. Poleg tega daje tudi pobude
za njihov prenos koristnih idej v prakso.

Nadrejeni zagotavlja podporo, spodbuja in je na voljo vodjem, ko uvajajo novosti in razvijajo ideje.

Nadrejeni organizira sestanke, na katerih bodo vodje nekaj ur strukturirano razmisljali o potencialnih novostih in
spremembah. Pri tem lahko uporabi tehnike ustvarjalnega misljenja.

Vodjem omogoci dodatna izobrazevanja in usposabljanja na podro¢ju razvoja inovativnosti in upravljanja sprememb.
Vodjo, ki se ukvarja z zahtevno nalogo, poveze z osebo, ki pogosto deluje inovativno. Skupaj lahko razmislita o
moznih spremembah in novostih.

Poskusa podati konstruktivne povratne informacije tudi v tistih situacijah, ko predlagane resitve niso najbolj primerne
dani situaciji. Ceprav nadrejeni zavrne idejo podrejenega vodje, naj ga pohvali, da je razmisljal o moznih spremembah.
Nadrejeni z lastnim zgledom pokaze, da podajanje novih idej vodi do pozitivnih sprememb.

Nadrejeni uvede uc¢inkovit sistem sprejemanja, ocenjevanja in nagrajevanja idej ter dokumentira proces inoviranja.
Ko dodeljuje projekte ali naloge vodjem, jih pozove, da razmislijo o moznih zapletih. Tako lahko predvidijo razli¢ne

scenarije, ki vodijo do resitev.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

upravljanje sprememb,

inovacije in razmisljanje zunaj okvirov,
stratesko upravljanje in naértovanje,
upravljanje sprememb,

poti ustvarjanja in uresni¢evanja novih ide;j.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

Vodim in spremljam — gremo v pravo smer,

Motivacija in samomotivacija,

Kreativno — lateralno razmisljanje — postanimo bolj ustvarjalna drzavna uprava,
Osnove vizualizacije — hitro skiciranje za boljsi prikaz misli,

druga usposabljanja s strokovnega podrodja.

Priporocena literatura:

De Bono, E. (2018). Paralelno razmisljanje: od sokratskega do debonovskega razmisljanja. Ljubljana: Mladinska knjiga.

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

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

Peters, T. (2018). The excellence dividend: Meeting the tech tide with work that wows and jobs that last. New York: Vintage books.
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PREDANOST CILJEM

Razvojne aktivnosti, ki jih lahko izvaja vodja sam

Stop odladanju. Ali je vodja eden tistih, ki pogosto okleva? Ali najraje dela v kriznih trenutkih in z nemogocimi roki?
Potem obstaja velika moznost, da zamuja z nalogami in da ne bo dosegal zadovoljivih rezultatov. Zaradi tega se lahko
ljudje za¢nejo sprasevati o njegovi zanesljivosti. Ce je le mogoce, naj zakljucevanju naloge ali sprejemanju odlocitve
nameni ve¢ ¢asa, kot misli, da ga bo potreboval.

SMART-cilji. Vodje lahko uporabijo model ciljev SMART. Zastavljeni cilji naj bodo zelo specifi¢ni (ang. specific),
usmerjeni na dolo¢eno podro¢je, merljivi (ang. measurable), dosegljivi (ang. attainable) in skladni s tem, kar Zeli
vodja dosedi (ang. relevant). Ze vnaprej je smiselno postaviti jasno dolocen casovni okvir, kdaj zeli vodja posamezni
cilj dosedi (ang. time-bound). Preveri naj tudi, ali je bil pri tem uspesen. Ce njegova pri¢akovanja niso izpolnjena,
naslednji¢ ukrepa drugace.

Postavljanje prednostnih nalog. Uspesni vodje obic¢ajno porabijo polovico svojega ¢asa za nekaj klju¢nih prednostnih
nalog. Pri dolocanju si lahko vodja pomaga z matriko nujno in pomembno: naloge razvrsti v $tiri kvadrante, in sicer
nujno in pomembno, nenujno in pomembno, nujno in nepomembno ter nenujno in nepomembno. Najprej naj se
loti nujnih in pomembnih nalog in nadaljuje po zgoraj navedenem vrstnem redu. Nenujnih in nepomembnih nalog
se je bolje izogibati.

Merjenje rezultatov. Vodja vnaprej doloci, kako bodo merili doseganje ciljev. Z na¢inom merjenja rezultatov se mora
strinjati ve¢ina ¢lanov ekipe. Zaposlenim (grafi¢no) predstavi rezultate dela. Pojasni tudi, katera vedenja so omogocila

doseganje ciljev. Zaposlene lahko vprasa, kaj bi omogocilo $e boljso izvedbo v prihodnje.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih vodij

Nadrejeni lahko naroci vodji, da pripravi izbor osebnih delovnih ciljev za prihodnjih tri do Sest mesecev. Skupaj z
vodjo potem pregleda njihove cilje. Nadrejeni vodja poda povratno informacijo in predloge za doseganje zastavljenih
ciljev. S podrejenim vodjo se dogovori za redne sestanke ali drug nacin, v okviru katerega bo podrejeni vodja porocal
o napredku dela.

Svoja pri¢akovanja do vodij nadrejeni vodja jasno in jedrnato komunicira. Svoje zaposlene vprasa za mnenje o nacrtu dela.
Podrejenim vodjem redno podaja iskrene povratne informacije. Opazi in pohvali, ¢e zaposleni presega zastavljene cilje.
Clanom tima, ki se soo¢ajo s tezavami pri doseganju ciljev, ponudi podporo, pomo¢ sodelavca in mentorstvo.
Nadrejeni vodja naj bo s svojo vztrajnostjo in predanostjo zgled zaposlenim.

Vodja v formalnih in neformalnih situacijah jasno izraza svoje prepricanje, da je cilj mogoce doseci. Eksplicitno naj

izrazi zaupanje v svoje zaposlene, da bo vsak opravil svojo nalogo.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

motivacija in sodelovanje,

samospoznanje in ustvarjanje osebnega nacrta razvoja,
postavljanje in doseganje ciljev,

strategije sprejemanja odlocitev,

ciljna usmerjenost.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

Vodenje in sporazumevanje — kot vodja nisem sam,

@
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Ciljno vodenje,
Obvladovanje stresa,
Cujecnost,

druga usposabljanja s strokovnega podrodja.

Priporocena literatura:

Covey, S. R. (2009). Sedem navad zelo uspesnih ljudi. Ljubljana: Mladinska knjiga.

Collins, J. (2001). Good 1o great: why some companies make the leap and others don't. New York: HarperCollins.
Collins, J. in Porras, J. 1. (2011). Built to last: successful habits of visionary companies. NewYork: HarperCollins.

Hyatt, M. (2018). Your best year ever: A 5-Step Plan for achieving your most important goals. Grand Rapids: Baker books.

UCINKOVITO ORGANIZIRANJE DELA

Razvojne aktivnosti, ki jih lahko izvaja vodja sam

Najuspesnejsi projekti se zacnejo z dobrim nacrtom. Vodja se nenchno sprasuje, kaj vse je treba storiti, da bi
cilje dosegli v za¢rtanih ¢asovnih okvirih. Kateri viri so za to potrebni in kako jih lahko najbolje razporedi? Poleg
nacrtovanja virov tudi predvidi, kdo bo te vire nadziral.

Iskanje predlogov pri nacrtovanju. Tudi ¢e vodja nima tezav z nacrtovanjem, mu lahko koristi drugo mnenje. Poisce
naj nekoga, ki mu gre na¢rtovanje dobro od rok, in ga vprasa za nasvet. O prednostih in slabostih izdelanega nacrta
se brez zadrzkov pogovori tudi s svojimi kolegi.

Razmisljanje vnaprej o vseh korakih pri izvedbi naérta. Ali je vodja predvidel najslabsi mozni scenarij? Kaj vse lahko
gre narobe? Ko vodja oblikuje nacrt, razmisli o moznih zapletih, ki bi lahko onemogo¢ili izvedbo nacrta, in jih zapise
v seznam tveganj. V njem so analizirana klju¢na tveganja ter pripravljeni ukrepi za odpravljanje nastalega tveganja.
Naveden naj bo tudi skrbnik za tveganja.

Vzpostavitev postopkov za spremljanje izvajanja nacrtov. Kako bo vodja vedel, da vse poteka po naértu in v skladu
z roki? Ali lahko v vsakem trenutku oceni, koliko odstotkov projekta je uresnicenega in koliko ¢asa je $e potrebno
do konca? Ljudem, ki izvajajo zadani nalrt, naj podaja pogoste povratne informacije o kakovosti dela. Vodja tudi
oceni, ali je treba nacrt prilagoditi, da bi dosegli cilj. Vnaprej naj doloci, na kaksen nacin in kako pogosto bodo merili

uresnicitev nacrta.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih vodij

Da bi bil prepri¢an, da zaposleni in podrejeni vodje sledijo naértu dela, nadrejeni vodja izvaja kratko individualno
spremljanje napredka. Zaposlene lahko ob primernem ¢asu obis¢e na njihovem delovnem mestu in jih vprasa, kako
dale¢ so pri izpolnjevanju nacrta dela.

Naloge delegira jasno in tako, da bo podrejeni vodja imel obc¢utek, da si zastavljeno nalogo lasti — prenese nanj
odgovornost za uspehe in neuspehe.

Postavlja naj ¢im ve¢ vprasanj o obveznostih, ki jih mora podrejeni vodja izvesti. Preprica naj se, da naloge delegira v
skladu s kompetencami zaposlenih.

Po vsaki ve¢ji nalogi nadrejeni vodja organizira mini sejo, na kateri izmenja informacije o tem, kaj je bilo dobro ter
kateri so tisti deli procesa, ki jih je treba izboljsati.

Podrejene vodje spodbuja, da izdelajo tedenski naért dejavnosti. Z zaposlenimi se dogovori, kako pogosto in kdaj ga

obvescajo o njegovi uresnicitvi.
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Zavsakega podrejenega vodjo naj nadrejeni vodja ustvari dokument, v katerega belezi njegove dosezke in tezave z uspesnostjo.
Nadrejeni vodja lahko oblikuje nacrt dela s ¢asovnimi roki, nalogami in odgovornimi osebami. Postavi ga na vidno

mesto, da se bodo podrejeni vodje veckrat spomnili, kaj je njihova naloga in do kdaj mora biti opravljena.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

organizacija in nacrtovanje,

delegiranje in spremljanje realizacije,

orodja in tehnike za izbolj$anje sistemati¢nosti,
doseganje visje ravni uspesnosti,

vodenje sestankov.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

Izgradnja tima in timsko delo,

Kako obvladati ¢as in organizirati lastno delo,
Agilno delo — gremo v pravo smer,

Projektno vodenje,

druga usposabljanja s strokovnega podro¢ja.

Priporocena literatura:

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

Csikszentmihalyi, M. (2009). Flow: The psychology of optimal experience. New York: HarperCollins.

Golleman, D. (2013). Focus the hidden driver of excellence. London: A&C Black.

Tracy, B. (2004). Pojej Zivo Zabol: 21 cudovitih nacinov, da prenehate prelagati na jutri, kar labko storite danes, in v manj éasa opravite vet.
Ljubljana: Zalozba Tuma.

RAZVOJ TIMOV IN POSAMEZNIKOV

Razvojne aktivnosti, ki jih lahko izvaja vodja sam

Cas za zaposlene. Za velino vodij je ¢as najbolj dragocen vir. Za razvoj podrejenih naj si zato vzame vsaj osem ur na
zaposlenega na leto. Ce ima sedem podrejenih, mu to v letu vzame 56 ur ¢asa. Osem ur razdeli v smiselne celote. Dve
od osmih ur si lahko vzame za presojo razvojnih izzivov zaposlenega. Naslednji dve uri posveti kariernemu pogovoru
z osebo: Kaj pricakuje od svoje kariere in kaj je pripravljen Zrtvovati za doseganje teh ciljev? Naslednji dve uri lahko
izkoristi za pripravo razvojnega nacrta za osebo. Zadnji dve uri pa nameni kariernim na¢rtom za zaposlene in moznim
usposabljanjem za nadaljnji razvoj potencialov.

Podajanje ucinkovite povratne informacije. Med podajanjem povratnih informacij naj najde ravnovesje med tistim,
kar bi sodelavci lahko naredili bolje, in tistim, kar so naredili dobro. Pohvali tista vedenja, ki so dobra. Povratne
informacije podaja ze med samim delom in pred koncem naloge. Zaposlenim to pomaga, da spremenijo svoja vedenja
med izvajanjem naloge in s tem povecajo verjetnost, da bo kon¢ni rezultat pozitiven.

Delegiranje za razvoj. Ena najmocnejsih oblik ucenja in razvoja podrejenih je uc¢enje skozi delo in mentorstvo. Od
svojih podrejenih lahko pridobi seznam nalog, ki jim niso ve¢ v izziv. Skupaj lahko naredijo nov seznam nalog, ki jih

opravljajo in se ob tem tudi razvijajo. Delegira jim lahko tudi katero od svojih nalog: poi$ce naj tri naloge, ki mu ne
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predstavljajo izziva, a so lahko v pomo¢ razvoju drugim, in jih zato lahko delegira.

Pri izbiri nalog pazi na dve merili: a) naloga zahteva vescine, ki jih podrejeni $e morajo razviti, b) naloga je smiselna,
jasna, pomembna zanje, rezultati pa so jasno definirani.

Ucenje od ekspertov. Vodje, ki bi zeleli izboljsati svoje vodenje tima, se lahko udijo od izkusenih in usposobljenih
vodij. Lahko se udeleZijo sestanka tima in opazujejo, kako se izkuseni vodja pripravi na sestanek. Spremljajo lahko
usmerjanje tima in sprejemanje odlocitev. Opazujejo lahko prepoznavanje in spodbujanje vedenj, ki prispevajo

timskemu delu.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih vodij

Nadrejeni vodja se zaveda in spodbuja mocna podro¢ja in prispevek vsakega zaposlenega ter to tudi pohvali.
Podrejene vodje lahko spodbudi, da oblikujejo osebni poslovni model (ang. Business Model You/Canvas), ki je lahko
dobro izhodis¢e za letni razgovor s podrejenim vodjo.

Nadrejeni vodja je zgled timskim ¢lanom tako, da ponudi pomo¢ tistemu, ki jo potrebuje.

Nadrejeni vodja druge spodbuja k aktivhemu sodelovanju. Pri tem pazi, da bodo ¢lani enakovredni in bo vsak imel
priloznost podati svoje mnenje.

Organizira skupne sestanke, pa tudi neformalne timske aktivnosti, ki bodo okrepile timski duh.

Nadrejeni vodja poskusa biti ¢im bolj objektiven. V konfliktnih situacijah poskusi ohraniti ravnovesje med razli¢nimi
zaposlenimi.

Nadrejeni vodja kaze integriteto — v vsaki situaciji poskusa ravnati v skladu s predhodnim skupnim dogovorom in
postavljenimi pravili.

Prepozna in spodbuja vedenja, ki omogoéajo timsko delo. Clane tima periodi¢no spodbuja, da razmislijo o bolj ali
manj ucinkovitih vedenjih v timu. O teh vedenjih in rezultatih vedenja se lahko pogovorijo na sestanku.

Vodja spodbudi podrejene vodje, da skupaj oblikujejo pravila dela v timu. Opredelijo naj zelena vedenja, za katera si
bodo vsi prizadevali. Pravila lahko zapisejo in postavijo na vidno mesto.

Nadrejeni vodja se lahko naué¢i metode skupinskega resevanja problemov ali sprejemanja odlocitev, ki jo predstavi in

uporabi s ¢lani tima.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

timsko delo in sodelovanje,

asertivna komunikacija in upravljanje konfliktov,
upravljanje stresa,

delavnice razvoja tima (ang. teambuilding),
osebni kompetenéni in karierni nacre,
mentorstvo pri vodenju zaposlenih,

trenerske ves¢ine za vodje,

letni pogovor s sodelavcem.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

(PRiMERA

Timsko delo,

Konflikti in stres v delovnem okolju,

Mentorstvo in upravljanje medgeneracijskih razlik v delovnem okolju,
Mobing — psihi¢no nasilje na delovnhem mestu,
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DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE

za razvoj zaposlenih
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- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

Custvena in socialna inteligenca,

druga usposabljanja s strokovnega podro¢ja.

Priporocena literatura:

Clark, T., Osterwalder, A. in Pigneur, Y. (2012). Business model you: A one-page method for reinventing your career. New Jersey: John Wiley & Sons.
Katzenbach, J. R. in Smith, D. K. (2015). 7he wisdom of teams: creating the high-performance organization. Boston: Harvard Business Review.
Polajnar, D. (2018). Utinkovitost posameznika in timsko delo. HRSM. Dostop preko:
hteps://www.hrm-revija.si/ucinkovitost-posameznika-in-timsko-delo.

Rutar Ilc, Z., Tacer, B. in Zarkovi¢ Adlesi¢, B. (2014). Kolegialni coaching: Priroinik za strokovni in osebnostni razvoj. Ljubljana: Zavod RS za $olstvo.

7.3 Razvoj delovno specificnih kompetenc

V nadaljevanju so podani predlogi razvojnih dejavnosti za delovno specifiéne kompetence. Za vsako kompetenco smo dodali

Se predlog podrodij usposabljanj, izbor usposabljanj, ki so na voljo v okviru Upravne akademije, in priporoceno literaturo za

nadgradnjo kompetence. Posamezne kompetence so zajete tudi v drugih usposabljanjih Upravne akademije, ki morda niso

navedena. Aktualen katalog usposabljanj je na spletni strani Upravne akademije.

AMBASADOR PROJEKTA

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

Ni¢ nas ne ovira. Ko se v projektu pojavijo ovire, je tezko motivirano nadaljevati delo. Pa vendar: je ovira lahko tudi
nov izziv? Ovire od nas zahtevajo, da pois¢emo najbolj ustvarjalne resitve. Ob ovirah se lahko zaposleni razvije bolj,
kot ¢e gre vse gladko, zato naj skusa na ovire gledati tudi kot na priloznosti.

Navdusiti druge za projekt. Kako druge prepricati, da bodo podprli projekt? Pri komuniciranju projekta sirsi (notranji
ali zunanji) javnosti je treba najprej razmisliti, katero potrebo predstavnikov javnosti projekt naslavlja. V javnem
nagovoru je smiselno projektne aktivnosti ¢im bolj jasno navezati na to potrebo. Nadalje je zaposleni pri predstavitvi
¢im bolj nazoren, odlocen (a ne agresiven) in deluje navduseno nad tem, kaj bo projekt doprinesel v skupnosti.

Biti obvescen in obvescati. Kljucno je, da vsi klju¢ni delezniki vedo, kje se nahaja projekt. Najbolje je vzpostaviti
ucinkovit sistem rednega informiranja o napredku na projektu, denimo enkrat na teden. Zaposleni naj skupaj z vodjo

pregledajo razli¢ne platforme za obves¢anje in sledenje napredku pri projektu ter izberejo tisto, ki jim najbolj ustreza.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

N

°
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Vodja vzpostavi pregleden nadin spremljanja napredka na projektih. Na zacetku vsakega projekta se s ¢lani dogovorijo,
kdo je odgovoren za posamezne naloge in kakni so roki za dokonéanje naloge. Clane s spremljanjem njihove aktivnosti
vseskozi spremlja pri uresni¢evanju dogovorov.

Ce je treba, vodja deluje kot mentor pri zastojih pri uresni¢evanju dogovorjenih ciljev.

Vodja deluje kot zgled, ko gre za izrazanje navdusenja nad projekti. Preostali ¢lani bodo (p)ostali pozitivni, ¢e bo tak
tudi njihov vodja, sicer bo navdusenje uplahnilo, z njim pa tudi motivacija za delo.

Vodja prevzame odgovornost nad dosezenimi cilji v celotnem projektu. To velja tudi, ko zastavljeni cilji v projektu

niso dosezeni.
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DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE

za razvoj zaposlenih
> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

asertivna komunikacija,
timski coaching,

motivacija v timu.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

dobra komunikacija s sodelavci in strankami,
ucinkovita telefonska komunikacija,

druga usposabljanja s strokovnega podro¢ja.

Priporocena literatura:

Baguley. 2. (2010). Improve your project management: Teach yourself. London: Cox & Wyman.
Cesen, A., Kern, T. in Bajec, M. (2008). Vodnik po znanju projekinega vodenja: PMBOK vodnik (tretja izdaja). Kranj: Moderna organizacija.
Grenny, J., Patterson, K., McMillan, R. in Switzler, A. (2012). Crucial conversations. New York: McGraw-Hill.

ANALITIENO RAZMISLJANIJE

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

Organiziranosti se je mogoce nauciti. Predvidevanje, katere tezave imajo prednost in kaj je klju¢no pri njihovem
reSevanju, zahteva nekaj ves¢in organizacije. IzboljSanje organizacijskih ves¢in vkljucuje ustvarjanje in sprehod skozi
kontrolne sezname, preverjanje in preucevanje razli¢nih virov informacij in sledenje lastnemu napredku. Zaposleni si
lahko dolo¢i jasne prednostne naloge. Osredotoci se lahko na tisto, kar je klju¢no za sprejetje odloditve.

Opaziti vzorce. Kako se situacija, ko pride do napake, razlikuje od tiste, ko je s podatki vse v redu? Zaposleni
naj naredi majhen poskus in opazuje vzorce v situaciji, ko je treba ugotoviti napako v podatkih. Je v situaciji kaj
zanimivega, nenavadnega? Kaj je obic¢ajno prisotno v situaciji, ko ugotovi napako, in kaj, ko napake, ki se pojavlja, ne
ugotovi? Je mogoce najti vzorce v podatkih, ki kazejo na to, kdaj bo prislo do napake? Iskati vzorce je bolj zanimivo
kot zgolj zbirati informacije.

Vprasati ni greh. Kako to¢no stvari delujejo? Analitiéno razmisljanje je mogoce izboljsati s postavljanjem pravih
vprasanj. S poglobljenim razumevanjem procesov je mogoce delati boljse sklepe, saj zaposleni tako vidi ve¢ povezav
med podatki.

Razmisljati o uspesno reSenih problemih. Lazje je analizirati neuspesno resene probleme, toda ti nam ne povedo
vsega, kako je dobro postopati v prihodnje. Kateri osnovni principi delujejo pri uspesno resenih primerih? Naslednji¢

jih je smiselno uporabiti.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

(PRIMERA

Vodja naj skupaj s svojimi zaposlenimi na glas razmislja in poskusa odkriti mozne vzroke za doloc¢en problem. Tako se
bodo zaposleni naucili slediti korakom v postopku in odkrivati vzorce v podatkih.

Vodja naj svojim zaposlenim opiSe natan¢ne ukrepe oziroma korake, ki jih je naredil, da bi resil zapleten problem, s
katerimi se je ukvarjal v preteklosti.

Vodja naj svojim zaposlenim opise neucinkovite postopke razmisljanja pri odkrivanju napak v podatkih in jih spodbudi

k razmisleku o izboljsavah.
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DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE

za razvoj zaposlenih
> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

Vodja ponudi $irsi pregled slike, ¢e je ekipa ni sposobna videti, in jo pojasni. Ni dovolj samo razloziti, kaj je treba storiti,
ampak tudi preverjati razumevanje. S tem vodja zagotovi, da se zaposleni ucijo informacije povezovati v novo celoto.
Preden poda predlog resitve, vodja premisli, ali obstajajo alternativne reitve. Vodja se torej uci odlagati prehitre sodbe.
Za vajo lahko poskusi v drugih situacijah odloziti svojo sodbo ali predlog resitve in spremlja, kaj se zgodi, e se ne odzove
takoj in si pusti nekaj dodatnega ¢asa za premislek.

Vodja lahko da svojim zaposlenim nalogo, da novemu zaposlenemu razlozijo, katerim podrodjem mora posvetiti ve¢

pozornosti ali kako naj najde vzorce med posameznimi informacijami.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

analiziranje podatkov,

usmerjanje pozornosti,

ucinkovito oblikovanje sklepov,

kriti¢cno misljenje,

ocena tveganja,

ucinkovito oblikovanje sklepov,

tehnike u¢inkovitega usmerjanja misljenja,
analiti¢no re$evanje problemov,

tehnike za spodbujanje koncentracije,

miselne naloge.

Priporocena literatura:

Ackoff, R. (2001). 7he art of problem solving: Accompanied by Ackoff's fables. New York: John Wiley and Sons.

Cope, K. (2012). Seeing the Big Picture. Austin: Greenleaf Book Group.

Kahneman, D. (2016). Razmisljanje, hitro in pocasno. Ljubljana: Umco d.d.

Macintosh, R. (2006). Complexity based thinking and management. New York: Routledge.

Sandres, R. (2000). 7he executive decision-making process: Identifying problems and assessing outcomes. Westport: Quorum Books.

Sternberg, R. J. (20006). Thinking and problem solving: Handbook of perception and cognition. San Diego: Academic Press.

ARGUMENTIRANO IZRAZANIJE

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

Postaviti se v ¢evlje drugega. Naredimo majhen miselni poskus: kako bi otroku razlozili, kaj pomeni kompetenca?
Ceprav se odraslim zdi to povsem preprosto in logi¢no, majhnemu otroku lahko povzroéa tezave pri razumevanju koncepra.
Podobno je pri podajanju informacij, da jih sogovornik razume. Premisliti velja, kaksno je sogovornikovo predznanje o
temi, kako hitro mu je smiselno predstavljati nove informacije in kje bo imel najverjetneje tezave pri razumevanju.
Dobra predpriprava preprica. Ko je treba informacije predstaviti sogovornikom, tudi tistim najbolj zahtevnim, se je na
to treba dobro pripraviti. Zaposleni naj si pripravi izto¢nice za njegove argumente in vrstni red, v katerem jih bo predstavil,
da bo njegova predstavitev u¢inkovita. Ceprav sogovornik med pogovorom zaide na druge teme ali zaéne resitvam aktivno
nasprotovati, je najbolje ostati pri argumentih s seznama.

Suverena drza. Pri podajanju svojih stalis¢ je pomembno ostati suveren, ne glede na okolis¢ine. Zaposleni lahko tudi v
tezkih trenutkih svojo suverenost pokaze z vzravnano in odprto drzo telesa, rednim ocesnim stikom, odlo¢nim glasom in

mirnostjo v vedenju.
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DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE

za razvoj zaposlenih
> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

Vodja naj bo zgled v podajanju jasnih in razumljivih informacij uporabnikom. Ni¢ ne pomaga do boljsega rezultata
kot opazovanje uspesnega vedenja.

Vodja daje prednost strokovno preverjenim resitvam, tudi v odnosu do zaposlenih. Tezko ga bodo zaposleni
dojemali kot avtoriteto na njegovem strokovnem podrodju, ¢e v medsebojnih odnosih ni korekten.

Vodja zaposlene spodbuja, da se udelezijo usposabljanj, kako ucinkovito argumentirati stalisca.

Vodja svoja stalis¢a vsem vrstam uporabnikov poda na strnjen in razumljiv nacin.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

retorika in komunikacijske spretnosti,
asertivno komuniciranje,

tehnike prepri¢evanja in argumentiranja,
komuniciranje z zahtevnim sogovornikom,

krizno komuniciranje, krizni menedZment.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

obvladovanje tezavnih situacij in ljudi,
ucinkovita telefonska komunikacija,

druga usposabljanja s strokovnega podro¢ja.

Priporocena literatura:

Bolton, R. (1986). People skills: How to assert yourself; listen to others, and resolve conflicts. New York: Simon & Schuster.
McDonald, D. (2016). The language of argument (Fourth Edition). New York: Harper & Row.

Patterson, K. (2012). Crucial conversations: Tools for talking when stakes are high. New York: McGraw-Hill.

Ury, W. in Fisher, R. (1992) Getting past no: Negotiating with difficult people. London: Business books limited.

Zidar Gale, T. (1996). Retorika: moc besed in argumentov. Ljubljana: Gospodarski vestnik.

CUT ZA RAZISKOVANIE

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

(PRiMERA

Biti informiran pomeni imeti mo€. Zaposleni, ki jih zanimajo tudi teme zunaj njihovega strokovnega podro¢ja, imajo
prednost, saj lazje razumejo ¢edalje kompleksnejse probleme, s katerimi se soo¢amo. Posledi¢no lahko taksni zaposleni
ponudijo tudi bolj informirane in bolj kakovostne resitve za tezave znotraj organizacije, zlasti njihove stroke.

Jasno (ali megleno)? Kadar zaposlenemu ni vse jasno, je prav, da postavi vprasanje, ki mu bo pomagalo bolje razumeti
sogovornika ali razmere. Narobe se je strinjati z vsem in vsakim, ne da bi preverili, ali ima prave informacije.

Pravo vprasanje za vsak problem. V negotovih okolis¢inah je zelo pomembno, da imajo zaposleni ¢im ve¢ nadzora nad
problemom. Kaj je vzrok zanj? Kaj se dogaja? Kaksne so mozne posledice? Smiselno se je priuciti postavljati kakovostna
vprasanja.

Mreza zaupnih virov. Zaposleni naj ustvari mrezo zaupanja vrednih sodelavcev in virov informacij, s katerimi bo preverjanje

podatkov postalo lazje, resevanje Stevilnih nalog in tezav pa bo hitrejse in u¢inkovitejse.
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DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim
- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

e Postati detektiv. Precej detektivske Zilice je potrebne pri povezovanju posameznih informacij v celoto in v vztrajanju pri
raziskovanju, ¢eprav se problem sprva zdi neresljiv. Dobri detektivi se naucijo, kdaj ljudje ne govorijo resnice, ali prepoznajo
znamenja, ki kaZejo na nepravilnosti, in ne nehajo raziskovati, dokler primer ni razresen. Najti v sebi mo¢ za detektivsko

delo je junasko, najzanimivejse informacije pa tako nikoli niso lahko dostopne (in tudi Sherlock Holmes bi bil ponosen).

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

*  Vodja lahko deluje kot vzor, kako na nenavadne nacine priti do manjkajocih informacij. Pri tem naj pojasni razloge za
tak$en nacin uporabe informacij.

*  Zaposlenim s $ibko razvitimi analiti¢cnimi sposobnostmi da vodja naloge, pri katerih je treba uporabiti analiticno
razmisljanje, in jih vodi skozi delo. Nekateri zaposleni se lahko bojijo, da bodo delovali drugace od tistega, na kar so
navajeni. Tak$nim sodelavcem vodja pojasni, da problema ni mogoce resiti samo na en nacin.

* Vodja zna hitro presoditi, katera podrodja potrebujejo poglobljeno obravnavo. Svojim zaposlenim lahko pomaga
oblikovati seznam indicev, ki kazejo na to, da je primer treba obravnavati z vecjo skrbnostjo.

*  Kdaj pa kdaj organizira sestanke s kreativnimi tehnikami spodbujanja idej (na primer viharjenje mozganov). To je odli¢en

nacin za ohranjanje in spodbujanje raziskovalne Zilice pri zaposlenih.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

* odkrivanje lazi,

* ucinkovito pridobivanje informacij,

*  prepoznavanje znakov neverbalne govorice,

* postavljanje u¢inkovitih vprasanj,

e kritiéno misljenje,

* ucinkovito reSevanje problemov,

* udinkovite tehnike in spretnosti upravljanja informacij,

* sinteza informacij.

Priporocena literatura:

e Ekman, P (2013). Telling lies: Clues to deceit in the marketplace, politics, and marriage. New York: W. W. Norton & Company.

e Epley, N. (2015). Mindwise: Why we misunderstand what others think, believe, feel, and want. New York: Vintage books.

. Kahneman, D. (2016). Razmisljanje, hitro in pocasno. Ljubljana: Umco d. d.

e Lansley, C. (2017). Getting to the truth: A practical, scientific approach to behaviour analysis for professionals. London: Emotional Intelligence Academy.
e Navarro, J. (2018). The Dictionary of Body Language: A Field Guide to Human Behavior. New York: William Morrow Paperbacks.

*  Neil, S.]. in Elwood, R. W. (2001). Assessments and decisions: A study of information gathering by Hermit Crabs. New York: Springer Publishing Company.

MEDKULTURNO DELOVANIE

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam
® Prepoznati kulturne razlike. Razlike med kulturami obstajajo in imajo pogosto velik vpliv na nase vedenje, pogosto
ne da bi se tega zavedali. Zaposleni naj opazuje, kako pogosto se denimo pripadniki razli¢nih kultur dotikajo drugih

ljudi in v naslednji situaciji upostevajo te razlike.
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IzobraZevanje o razlikah. Zaposleni, ki so pogosto v stiku s posamezniki iz drugih kultur, naj se poglobljeno poucijo
o teh razlikah. Katere razlike obstajajo, od kod izvirajo in od kdaj? Kaksna je vloga religije v drugi kulturi? Kaksna je
vloga podnebja na vedenje ljudi? Kaksno vlogo imajo zgodovina in gospodarske razmere na sedanje stanje v drzavi?

Premisliti odzive. Ljudje se na izto¢nice drugih ljudi pogosto odzivamo samodejno. Zlasti v formalnih situacijah
je treba svoje besede in geste vnaprej premisliti. Zaposleni naj si pred formalnimi ali neformalnimi sre¢anji v mislih

prikli¢e vse situacije, na katere bo moral biti med svojim obiskom posebej pozoren.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

Vodja naj sprozi pobudo za analizo tipi¢nih situacij v medkulturnem okolju in na podlagi Studij primera z
zaposlenimi razpravlja o moznih zapletih pri komuniciranju in primernem vedenju.

Vodja deluje kot zgled in skrbno pazi na svoje odzive, da so situacijam primerni.

Vodja z zaposlenimi deli dobre prakse gospodarnega ravnanja z viri in spodbuja svoje zaposlene, da jih upostevajo
pri svojem delu.

Vodja posebno pozornost namenja razlikam med zaposlenimi v svojem kolektivu in je do razlik spostljiv. Spostovanje
razlik se ne za¢ne pri medkulturnem komuniciranju, ampak pri vsakodnevni komunikaciji s ¢lani nase organizacije/

kulture.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljan;:

medkulturna komunikacija in spostljiv odnos,
razumevanje medkulturnih razlik,

ucinkovito delovanje v mednarodnem okolju.

Priporocena literatura:

Hofstede, G. H., Hofstede, G. J. in Minkov, M. (2010). Cultures and organizations: Software of the mind: Intercultural cooperation and its importance for
survival. New York: McGraw-Hill.

Kosi, T., Nastav, B. in Dolenc, P. (2012). Upravljanje raznolikosti v slovenskih in tujih podjetjih. Koper: Zalozba Univerze na Primorskem.

Moore, C. (2010). Handbook of global and multicultural negotiation. San Francisco: Jossey-Bass.

OBVLADOVANIJE DINAMICNEGA OKOLIJA

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

Spremembe so stalnica. Ljudje ne maramo sprememb, ker se bojimo, da bomo izgubili predvidljivost in stare, dobro
utecene vzorce vedenja. Obenem nas je strah, da ne bomo zmogli ravnati v skladu z novimi zahtevami. Zaposleni naj
pomislijo, katere so bile tiste spremembe v njihovem Zivljenju, ki so jim dolgoro¢no prinesle koristi. Pomislijo naj tudi
na to, kako so se v preteklosti Ze uspesno prilagodili spremembam v svojem Zivljenju. Pogosto ugotovimo, da smo se
v preteklosti ze nestetokrat uspesno spopadali s spremembami in da so nam v veéini prinesle pozitivne posledice. Ali
je po teh razmislekih kaj lazje sprejeti novosti pri delu?

Stresni stres. Stres je odziv organizma na obremenitve, ki se zdijo naporne in prezahtevne. Stres pogosto dozivljamo
ob istih sprozilnih situacijah. Kaj to¢no nam je naporno v teh situacijah in zakaj se zdijo bolj zahtevne kot druge?

Zaposleni naj opazuje, v katerih situacijah zacuti najve¢ stresa. Nato naj svoj stresni odziv ¢im bolj pozorno opazuje.
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Kaj se spremeni takrat? Kaj se dogaja z dihanjem, kaksna je drza, kaksne misli se mu podijo po glavi, katera ¢ustva
so prisotna? Ohranjanje ¢ujecnosti v stresnih trenutkih sicer ne bo odpravilo stresa, bo pa redna ¢uje¢nostna praksa
pripomogla k zavedanju, kaksen je posameznikov individualni stresni vzorec. Izplaca se obiskati tecaj ¢uje¢nosti.
Deluje, preverjeno.

Mikropavze. V situacijah, ko je potrebna vecopravilnost in hitrost, naj zaposleni ugotovi, kaj mu pomaga, da se
umiri. V vsakem delovnem dnevu obstaja moznost za krajsi pocitek. Zaposleni naj spremlja, katere dejavnosti so mu
v najve¢jo pomoc¢ pri mentalni ponastavitvi (na primer kratko razgibavanje, odmor za prigrizke, umiritev s kratko

meditacijo). Potem naj mikropavze veckrat na dan uporabi za umiritev.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

Vodja je pozoren na trenutke, ko se v njegovi ekipi ali pri njem samem za¢ne pojavljati kroni¢na napetost. Zato se
redno udelezuje usposabljanj, kjer vadi spretnosti spro$¢anja. Najbolj uc¢inkovite spretnosti spros¢anja posreduje tudi
svojim zaposlenim.

Vodja se zaveda, katere delovne obremenitve so za zaposlene najbolj zahtevne. Skupaj z njimi iS¢e resitve, kako
omenjene naloge spremeniti na na¢in, da bodo manj obremenjujoce (na primer razdeli naloge na ve¢ manjsih enot,
razdeli delo med ve¢ zaposlenih).

Vodja ohranja vedrino tudi v tezavnih trenutkih in svojo pozitivno naravnanost prenasa na svoje zaposlene.

Vodja prepozna svoje vzorce stresnega odziva in jih poskusa odpraviti. Tako laZje hitro prehaja med delovnimi

nalogami. Z mentorskim pristopom pomaga svojim zaposlenim pri prepoznavanju stresnih vzorcev.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

upravljanje stresa na delovnem mestu,
pozitivna naravnanost,

kognitivna fleksibilnost.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

Kako obvladati ¢as in organizirati lastno delo,

druga usposabljanja s strokovnega podro¢ja.

Priporocena literatura:

Hamel, G. in O'Neal, D. (2000). Strategic flexibility: Managing in a turbulent environment. West Sussex: John Wiley & Son Ltd.
McGonigal, K. (2017). Druga stran stresa: Zakaj je stres dober za nas in kako ga izkoristiti sebi v prid. Ljubljana: Umco.
Reilly, P A. (2001). Flexibility at work: Balancing the integrative thinking. Hampshire: Gower Publishing Limited.

ODLICENOST V IZRAZANJU

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

Vsako obcinstvo je svet zase. Na zalost ena metoda ali slog komuniciranja ne bo enako ué¢inkovit za vsako ob¢instvo.
Zaposleni lahko prilagodijo svoj ton, hitrost, glasnost ali sporocilo na na¢in, da bo jasno prejemnikom sporocila. Tudi
znotraj iste skupine obstajajo razlike. V ¢em se razlikujejo posamezniki znotraj iste skupine? Nekatere razlike so na

primer raven poznavanja tematike, prijaznost, sposobnost razumevanja podatkov in podobno.
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Z jasno komunikacijo do cilja. Ali je ob¢instvo razumelo osnovno sporocilo povedanega? Preverjanje razumevanja
lahko poteka tako, da zaposleni opazuje odzive sogovornikov in postavlja vprasanja, s katerimi preverja, ali je bilo
sporocilo dobro razumljeno. Obenem preverja tudi, kako dolgo traja njegov govor, in pazi na obseg povedanega.

Strah pred nastopom in trema sta normalna pojava. Ni cloveka, ki ob zadetku nastopa ne bi ¢util vsaj malo treme.
Poleg strahu pred smrtjo je javni nastop pred Stevilénim ob¢instvom najpogostejsi strah Stevilnih odraslih. V veliki
vedini situacij se strahovi, povezani z nastopanjem, ne uresnicijo. Ce se katera od neprijetnosti vendarle zgodi, se je
smiselno ustaviti in se usmeriti na dihanje. Tudi dobra predpriprava, kratke izto¢nice, ki so pri roki, in osredotocenost

na nekoga v obcinstvu, ki deluje spodbudno, pomagajo prebroditi krizo med javnim nastopanjem.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

Vodja naj povabi zaposlene k sodelovanju na $irsih sestankih, nato pa tudi k predstavitvam za ve¢je obcinstvo.

Vodja lahko spodbudi zaposlene k obiskovanju usposabljanj na podro¢ju javnega nastopanja ali poslovne komunikacije.
Vodja svoje zaposlene spodbuja, da redno porocanje o napredku pri svojem delu sporoc¢ajo na manj konvencionalne
nacine, tudi z uporabo sodobnih tehnologij. Tako jih spodbuja k razmisleku o tem, kako tudi manj zanimive
informacije podati na atraktiven nacin.

Da bi zaposleni lahko krepili svoje ves¢ine komuniciranja, je koristno, da jim vodja poda jasna navodila in opredeli svoja

pricakovanja glede Zelenih rezultatov javnih nastopov (dolZina, slog izrazanja, relevantne informacije in podobno).

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

izjava za javnost,

retori¢na odli¢nost,

jezikovna preciznost in iznajdljivost,

javno nastopanje in nebesedna komunikacija,

kreativno organizacijsko komuniciranje.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

Kreativno pisanje — za bolj jasna in zanimiva sporocila,
Utinkovita predstavitev — naj se nase sporocilo vtisne v spomin,
Elevator Pitch — izkoristimo trenutek,

Jezik in oblika besedil v javni upravi,

druga usposabljanja s strokovnega podro¢ja.

Priporocena literatura:

(PRiMERA

Carnegie, D. (1998). How to win friends & influence people. New York: Pocket books.

Gallo, C. (2014). Talk like TED: The 9 public speaking secrets. New York: St Martin's Press.

Jernej¢ic, A. (2018) 10x10 zapovedi - za uspesen piar in dober javni nastop. Ljubljana: Lin & Nil

Paladin, M. (2011). Neverbalna komunikacija: Dopolniti besede in biti prepricljiv. Nova Gorica: Educa.

Sedniev, A. (2013). Magic of impromptu speaking: Create a speech that will be remembered for years in under 30 seconds. USA: Andrii Sedniev.
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DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE
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- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

ORGANIZACIJA PROJEKTNEGA DELA

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

Azurno spremljanje napredka. Spremljanje napredka pri projektnih aktivnostih lahko poteka na ve¢ nadinov, od
dobrih staromodnih ¢asovnic, Ganttovih diagramov do modernejsih aplikacij in programov, ki sinhrono spremljajo
napredek pri nalogah vsakega od ¢lanov skupine. Ni pomembno, kateri nadin se zdi zaposlenim najprimernejsi,
pomembno je, da v vsakem trenutku vedo, katere aktivnosti so pri projektu Ze uresnicene, kateri cilji (in odgovorne
osebe) pa e ¢akajo na zakljucek.

Bolje prepreciti kot zdraviti. Da bi delo potekalo nemoteno, je treba obc¢asno pogledati dale¢ vnaprej in predvideti
morebitne ovire pri zaklju¢evanju posameznih delovnih nalog. Kaj bi lahko $lo narobe pri uresnic¢evanju ciljev? Al je
mogoce morebitne ovire Se pravocasno prepreciti? Kaksni so scenariji za razli¢ne nepri¢akovane situacije, do katerih
lahko pride? Zaposleni lahko s predvidevanjem olajsa svoje delo in delo svojih sodelavcev.

Posvojiti projekt. Za najuspesnejse projekte je znacilno, da so jih sodelujoci vzeli za svoje, s prednostmi in slabostmi,
ki priti¢ejo projektu. Cetudi zaposleni morda v projektu ne vidi prav velikega smisla, je projekt treba zakljuditi, zato se
je priporocljivo ukvarjati s tem, kaj je v projektu dobrega in kaj se lahko iz njega nauc¢imo za v prihodnje. Zaposleni se
angazira, da pridobi ustrezne vire, ki mu bodo v pomo¢ pri zaklju¢evanju projekta. Razmisljanje zunaj okvirov o tem,

kje bi lahko e nasli dodatne vire in kako bi projekt lahko doprinesel k $irSemu dobremu, obicajno pomaga.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

Pri delu v timu je najpomembnejsa obilna komunikacija. Da bi stonoga lahko normalno hodila, potrebuje usklajeno
delovanje vseh nog. Podobno je tudi pri delu v timu. Vodja je odgovoren za sprotno komuniciranje z vsemi ¢lani ekipe
in usklajevanje dela je njegova prioriteta.

Vodja je odgovoren za spremljanje napredka dela posameznih ¢lanov ekipe pri projektih, da bi ugotovil, kako poteka
uresnicevanje globalnega cilja.

Vodja tudi skrbno pazi na to, da uresni¢evanje vmesnih nalog poteka v skladu s predvideno ¢asovnico. Pri odstopanju
skupaj s ¢lani hitro pripravi alternativni nacrt delovanja.

Vodja delovne naloge razdeli glede na moéne tocke in strokovno znanje vsakega od zaposlenih. Ce je treba, se z njimi
dogovori, pri katerih nalogah bi zaposleni najraje sodelovali. Ce za dolo¢ene delovne naloge ni interesa, delo pravi¢no
razdeli med zaposlene na nacin, da imajo vsi priblizno enak vlozek (neprijetnega) dela.

Pridobivanje dodatnih virov je naloga, pri kateri bo imel vodja najve¢ besede. Siroka mreza poznanstev in iskanje virov

zunaj ustaljenih nadinov pridobivanja virov lahko pomagajo pri tem, da se projekt uspesno zakljuci in zazivi v praksi.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

sprejemanje odloditev in re$evanje problemov v timu,
sodobni pristopi pri vodenju projektnih timov,
zavzetost na delovnem mestu,

postavljanje in doseganje ciljev.

Priporocena literatura:

Allen, D. (2015). Gremo to dokoncat: Umetnost nestresne produktivnosti. Ljubljana: Ebesede.

Cesen, A., Kern, T. in Bajec, M. (2008). Vodnik po znanju projekinega vodenja: PMBOK vodnik (tretja izdaja). Kranj: Moderna organizacija.
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Houldsworth, E. in Jirasinghe, D. (2006). Managing & measuring employee performance. Philadelphia: Kogan Page Limited.
Wheelan, S. (2016). Creating effective teams: A guide for members and leaders. Los Angeles: Thousand Oaks.

ORGANIZIRANOST PRI DELU

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

Organiziranost se zacne pri delovni mizi. Zaposleni naj si delovni prostor organizirajo tako, da se bodo v njem
ucinkovito znasli. Enako ucinkovito naj si organizirajo tudi datoteke in ra¢unalniska orodja.

Nalogam nameniti ve¢ €asa. Pogosto je tezko vnaprej predvideti, koliko ¢asa bo zahtevala dolocena delovna
aktivnost. Za lazjo organizacijo dela je smiselno za vsako nalogo predvideti nekaj ve¢ ¢asa, kot sprva kaze. Tako bo
manj zamujanja z oddajo ali hitenja v zadnjem trenutku.

Pri kompleksnih nalogah je smiselno spremljati napredek. Zaposleni naj si belezi, kako dalec je z izvedbo dela pri
nalogah, ki zahtevajo ve¢ korakov. Lahko si oblikuje tudi seznam opravil in oznaci naloge, ki so ze opravljene, in tiste,
ki ga Se ¢akajo, da bo dosegel cilj.

Nacrtovanje prednostnih nalog. Svoje delo zaposleni organizira na nacin, da vsakodnevno presodi, katere so trenutne
prioritete pri delu. Nato se najprej loti najbolj nujnih nalog. Prednostne naloge si je najbolje napisati na list papirja,
pri tem pa nacrtuje tudi vlogo drugih strokovnih sluzb pri njihovi izvedbi.

Pred izvedbo aktivnosti pripravi naért moznih ovir pri izvedbi. Za vsako potencialno oviro najde ustrezne
alternativne nacine delovanja. Tako omogoci, da delo poteka neovirano tudi, ¢e nastopijo tezave.

Hiter prevzem Stafetne palice. Ob odsotnosti vsak zaposleni svoje delo organizira tako, da lahko drugi zaposleni
hitro vskodi in prevzame delovne zadolZitve. S tem izraza skrb za svojega sodelavca. Podobno kot v Soli, kjer so nas

ucili, kako je treba predati Stafetno palico, da bo druga oseba izgubila ¢im manj ¢asa s predajo.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

Vodja se za spremljanje napredka pri delu in pravocasno ukrepanje ob tezavah z zaposlenimi redno srecuje.

Od zaposlenih zahteva povratne informacije o nadaljnjih korakih pri projektih, kjer opravljajo delo.

Vodja zaposlenim pomaga pri u¢inkovitem iskanju potrebnih informacij.

Stopnja nujnosti je eden od pogojev pri uspesnem odpravljanju tezav. Ce so vse delovne naloge oznacene kot nujne,
bodo zaposleni ez ¢as zaceli vse naloge obravnavati kot nenujne. Vodja naj ustvari jasno lo¢nico med zares nujnimi
delovnimi nalogami (manjsina delovnih nalog) in vsemi drugimi (vec¢ina delovnih nalog) ter lo¢nico pojasni. Nato
vodja zaposlene usmerja pri reSevanju nujnih zadev. Poda jim povratne informacije o dosezenih rezultatih.

Vodja prepozna znake velike izpostavljenosti stresu pri svojih zaposlenih in se z doti¢nim zaposlenim pogovori o
drugacni organizaciji dela.

Vodja je zgled drugim zaposlenim glede organizacije lastnega ¢asa. Svoj ¢as upravlja na nacin, da ga lahko drugi

zaposleni posnemajo.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljan;:

O
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ucinkovito naértovanje delovnih aktivnosti,
postavljanje prednostnih nalog,

upravljanje stresa,

organizacija ¢asa, upravljanje ¢asa,

vklju¢evanje razli¢nih strokovnih sluzb.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

Kako obvladati ¢as in organizirati lastno delo,

druga usposabljanja s strokovnega podro¢ja.

Priporocena literatura:

Allen, D. (2001). Getting things done. New York: Penguin Books.

Chang, R.Y. (2000). Process reengineering in action: A practical guide to achieving breakthrough results. New York: Jossey-Bass.
Duhigg, C. (2016). Pametnejsi, hitrejsi, boljsi: Skrivnost ucinkovitosti pri delu in v vsakdanjem Zivijenju. Ljubljana: Umco.
Groselj, M. (2018). Fokus. Dob: Produktiva.

Longenecker, C. in Simonetti, J. L. (2001). Gesting results: Five absolutes for high performance. New York: Jossey-Bass.
Rouillard, L. (2002). Goals and goal setting: Achieving measured objectives (Third edition). Menlo Park: Crisp Publications.

OSREDOTOCENOST NA RESITVE

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

Drevesa ali gozd? Nekateri ljudje so moc¢no osredotoéeni na svoje delo in ga opravljajo zelo dobro. Vendar poleg
dobrega poznavanja svojega podrodja vsi potrebujemo nekaj védenja o drugih stvareh. Poznavanje $irSe slike
zaposlenemu pomaga pri sprejemanju odlocitev in predlogih resitev.

Prilagodljivost ni enaka ubogljivosti. Prilagodljivost v odnosu do uporabnika je véasih zmotno razumljena kot
pretirana usluznost ali ubogljivost. Priti naproti uporabniku pri njegovih potrebah v okvirih zakonsko dopus¢enega
véasih pomeni ve¢ dela, drzi. Pomeni pa tudi razliko med zadovoljnim in razo¢aranim uporabnikom ter med
kakovostno opravljeno in nezadostno opravljeno javno storitvijo.

Resitev zame ali za nas? Pri razmisljanju, kaksna resitev bi bila najboljsa za nastalo tezavo, se je smiselno vprasati,
komu bo ta resitev v pomoc¢ in ali bo samo kratkoro¢no resila problem ali tudi dolgoro¢no. Ali resitev ponuja zgolj
hipno resitev problema ali pa dejansko podpira razvoj celotne organizacije? Bolje je sprejeti odlocitev, ki bo v podporo

organizaciji in bo dolgoro¢no resevala probleme.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

(PRiMERA

Z zaposlenimi naj se vodja pogovori o reitvah, ki lahko izboljsajo izkusnjo uporabnikov.

Vodja lahko zaposlenim opise svoje izkusnje, ko je presegel pri¢akovanja uporabnikov. Zaposlenim naj pomaga razumeti
$irdo sliko, in kako pomembno je, da se postavijo v polozaj uporabnika.

Vodja lahko pripravi kratke $tudije primerov o razli¢nih zahtevah uporabnikov in zaposlene spodbudi, da predlagajo
resitve za vsako skupino uporabnikov.

Vodja spodbuja zaposlene iz razli¢nih skupin, da si med seboj izmenjujejo svoje izkusnje in poglede, da bi lahko pri
reSevanju problemov razmislili o SirSem kontekstu.

Vodja zaposlenim pojasni, da je oblikovanje kakovostnih resitev povezano s strategijo in vizijo celotne organizacije.
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DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE

za razvoj zaposlenih
> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

kreativno in inovativno misljenje,
kakovostne resitve,

oblikovanje uporabniku prijaznih resitev,
strateSko misljenje,

celostno resevanje kompleksnih problemov,

oblikovanje vizije.

Priporocena literatura:

Carrol, J. (2004). What I learned from frogs in Texas: Saving your skin with forward-thinking innovation. Canada: Oblio Press.

Curtin, S. (2013). Delight your customers: 7 simple ways to raise your customer service from ordinary to extraordinary. New York: AMACOM.
De Bono, E. (2018). Paralelno razmisljanje: od sokratskega do debonovskega razmisljanja. Ljubljana: Mladinska knjiga.

Gardner, H. (2009). Five minds for the future. Boston: Harvard Business School Press.

Goman, C. (1992). Ustvarjalnost in poslovna uspesnost: Prakticni vodnik za ustvarjalno misljenje. Ljubljana: Mladinska knjiga.

Philips, J. (20006). The art of original thinking: The making of a thought leader. San Diego: 9th Element Press.

Sinek, S. (2018). Zacni z zakaj. Ljubljana: Smart Com.

PODPORA DIGITALNIM NOVOSTIM

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

Postaviti se v Cevlje drugega. Naredimo majhen miselni poskus: kako bi otroku razlozili, kako naj si zaveze cevlje?
Ceprav se odraslim zdi zavezovanje ¢evljev povsem preprosto in logi¢no, majhnemu otroku lahko povzroca precejinje
preglavice. Podobno je pri poucevanju drugih odraslih o novih tehnologijah. Razumljiva razlaga, s postopnim
dodajanjem novosti, s prikazom zaporedja, z ve¢kratnimi ponovitvami in obilico potrpeZljivosti in ves$¢ina bo usvojena.
Podobno nazorna in preprosta za uporabo naj bodo tudi pisna navodila.

Godrnjavci in uporniki. Vedno bodo v delovnem okolju taksni, ki se bodo upirali novim tehnologijam, ki bodo trdili,
da za spremembe ni nobene potrebe, saj trenutni sistem deluje »povsem v redug, in da za spremembe nimajo casa.
Velja razmisliti, kaj bi ti ljudje pridobili s spremembami in jim ponuditi dodatno podporo. Namesto s prisilo je bolje
zaleti s pogovorom o tem, kaj je tisto, Cesar se ob spremembi tehnologije najbolj bojijo.

Navdusiti sebe in potem druge. Vsi tehnoloski zanesenjaki imajo nekaj skupnega: novosti na podro¢ju sodobne
tehnologije so jim v veselje in jih najprej preizkusijo sami. Iskanje novih nadinov za resevanje problemov s pomogjo
sodobne tehnologije v organizaciji bo uspe$no samo, ¢e so racunalniski strokovnjaki sami navduseni nad tehnoloskimi

novostmi (ali pa vsaj prepri¢ani o njihovi u¢inkovitosti).

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

(PRIMERA

Vodja spodbuja zaposlene k iskanju novih in ustvarjalnih na¢inov uvajanja tehnologije pri reSevanju razli¢nih nalog.
Vodja da zaposlenim naloge, ki bodo od njih zahtevale, da v ¢im ve¢ji meri uporabljajo nove tehnologije, da se
bodo nanje navadili in se usposobili za njihovo uporabo. Pri tem vodja deluje kot mentor pri uporabi tehnologij in
spremlja napredek pri sodelavcih.

Vodja v prostem casu bere revije, spremlja novosti in se druga¢e neformalno izobrazuje na podro¢ju novih tehnologij.
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- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

Vodja spodbuja svoje zaposlene, da se udelezijo usposabljanj, ki jim bodo pomagala bolje poucevati druge pri delu

z novimi tehnologijami in se nauciti predstaviti tehnologijo drugim na bolj prepri¢ljiv nacin.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

priprava navodil za uporabo,

uporaba sodobnih tehnologij,

inovativna uporaba tehnologije,

motivacija in kreativno resevanje problemoyv,

dajanje pravih navodil in posredovanje informacij.

Priporocena literatura:

Briken, K., Chillas, S., & Krzywdzinski, M. (2017). 7he new digital workplace: How new technologies revolutionise work. London: Red Globe Press.
De Jonge, D., J. Scherer, M. in Rodger, S. (2007). Assistive technology in the workplace. New York: Elsevier Inc.

Grenny, J., Patterson, K., Maxfield, D., McMillan, R. in Switzler, A. (2013) Influencer: The new science of leading change. New York: McGraw-Hill.
Juma, C. (2016). Innovation and its enemies: Why people resist new technologies. New York: Oxford University Press.

Miller, P (2012). 7he Digital Workplace: How Technology Is Liberating Work. London: Dog Ear Publishing.

Turban, E., Pollard, C. in Wood, G. (2018). Information technology for management: Ondemand strategies for performance, growth and sustainability
(Eleventh edition). New Jersey: Wiley.

PODPORNO DELOVANIE

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

(PRiMERA

Biti ¢ujec do tezav drugih ljudi. Zaposleni je cuje¢ pri prepoznavanju stiske pri sogovornikih. Ljudje stisko izrazamo
na razli¢ne nacine, zaposleni naj bodo posebej pozorni na to, da se je druga oseba zacela drugace vesti kot sicer.
Obstajajo bolj natané¢ni nacini, kako prepoznati stisko pri drugih, ki se jih zaposleni lahko naucijo na strokovnih
usposabljanjih.

Kaksen je ustrezen odziv na stisko? Ko zaposleni pri sogovorniku prepozna stisko, je pomembno predvideti, kaksen
odziv bi oseba v tem trenutku najbolj potrebovala, kar je lahko tezko. Pogosto je dovolj Ze to, da zaposleni da drugi osebi
vedeti, da je tam, ¢e bo potrebovala pogovor ali pomoc. Ce zaposleni dvomi, kako naj se odzove v stiski, je najbolje, da
osebo vprasa nekaj podobnega kot: »Vidim, da si v stiski. Ne vem, kaj v tem trenutku najbolj potrebujes. Zato bi mi bilo
v pomod, e mi poves, kako ti lahko pomagam.« Tak$no vprasanje morda ne bo resilo situacije, bo pa bolj koristno kot
izogibanje pogovoru, vsiljevanje svoje resitve ali druge neucinkovite strategije odzivanja na stisko drugih.

Moc je v mocnih tockah. Lazje in hitreje je opozarjati na napake in pomanjkljivosti pri drugih. Toda Sele zavestno
osredotocanje pozornosti na vrline in pozitivna vedenja pri drugih bo druge spodbudilo k negovanju njihovih notranjih

modi. Ljudje so hvalezni, ko nekdo opazi njihovo pozitivno vedenje. Tako bodo lazje negovali tisto, kar je v njih dobro.
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> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

Vodja med zaposlenimi spodbuja ozracje odprtega dialoga, kjer lahko vsi zaposleni odprto govorijo o svojih tezavah.
Obenem tudi spodbuja zaposlene, da so ¢ujeci pri prepoznavanju tezav svojih uporabnikov.

Vodja pri prepoznavanju stiske pri uporabnikih deluje kot mentor svojim zaposlenim.

Vodja spodbuja empati¢no vedenje na delovnem mestu in ob odstopanjih opravi individualne pogovore z zaposlenimi
ter skupaj z njimi razmislja o alternativnih oblikah odzivov.

Vodja z udelezbo na izkustvenih delavnicah skrbi za lasten osebni in profesionalni razvoj pri delu z uporabniki.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

empatija na delovnem mestu,
Custvena inteligentnost na delovnem mestu,

kolegialni coaching,.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

Custvena in socialna inteligenca,

druga usposabljanja s strokovnega podrodja.

Priporocena literatura:

Goleman, D. (2001). Custvena inteligenca na delovnem mestu. Ljubljana: Mladinska knjiga.
Goleman, D. (2012). Socialna inteligenca: Nova veda o odnosih med ljudmi. Ljubljana: Mladinska knjiga.
Sobel, A. in Panas, J. (2012). Power questions: Build relationships, win new business, and influence others. New Jersey: John Wiley & Sons.

RAZUMEVANIJE PODATKOV

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

Postavljati pametna vprasanja. Zaposleni naj se preprica, kaj je podro¢je raziskovanja in kaj so dejavniki, ki vplivajo
nanj. Vprasanja naj zastavlja tako dolgo, dokler mu ni zadeva povsem jasna.

Oblikovanje hipotez. Zaposleni je ves¢ postavljanja ustreznih hipotez, pri tem pa je pozoren na to, da so hipoteze
skladne s potrebami uporabnikov. V pomo¢ mu je dobro poznavanje potreb uporabnikov, zato naj jih povprasa o
njihovih pri¢akovanjih.

Prepoznavanije kriticnih podrocij. Zaposleni prepozna kriti¢na podro¢ja, ki bi lahko vplivala na kakovost opravljene
analize in na uporabno vrednost rezultatov. Pri tem si pomaga z lastnimi izku$njami in izku$njami drugih, v pomo¢
pa mu je tudi Siroka razgledanost.

Kriticnost do podatkov. Zaposleni ohranja kriti¢en odnos do podatkov in do uporabne vrednosti analiz. Zaposleni
na podlagi tega tudi presodi, kdaj je smiselno nehati raziskovati. Pri tem naj opazuje sodelavce in sorodne primere

situacij, ko so nehali raziskovati zaradi majhne uporabne vrednosti podatkov.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

N

Vodja aktivno spremlja podrodje analize podatkov in v delo svojih zaposlenih vnasa novosti pri analizi kompleksnejsih

informacij.
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Vodja daje svojim zaposlenim redne povratne informacije o njihovem delu na podro¢ju postavljanja hipotez, pri
analizi podatkov in interpretaciji rezultatov.
Vodja spremlja, ali je analiza obravnavanega fenomena zastavljena dovolj $iroko in poglobljeno. V svoji ekipi vzpostavi

ozradje odprte komunikacije o dilemah pri analizi in interpretaciji rezultatov.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

postavljanje ucinkovitih vprasanj,
sledenje novostim na podro¢ju kompleksnih statisti¢nih analiz,

dajanje povratnih informacij.

Priporocena literatura:

Hand, D. J. (2014). The Improbability Principle: Why Coincidences, Miracles, and Rare Events Happen Every Day. New York: Scientific American.
Allin, P in Hand, D. J. (2014). 7he wellbeing of nations: meaning, motive and measurement. New Jersey: John Wiley & Sons.
Hand, D. J. (2007). Information Generation: How Data Rule Our World. Oxford: Oneworld Publications.

RAZVOJ STROKOVNEGA PODROCIJA

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

Vescine so prenosljive. Vsak zaposleni ima dolo¢eno vescino, ki jo lahko prenese na svoje sodelavce. Vsakdo je torej
lahko mentor nekomu drugemu v organizaciji, ne glede na starost ali delovno dobo. Zaposleni naj razmisli, katere so
njegove posebne veséine, od katerih bi drugi sodelavci lahko imeli koristi.

Zadostno obve3canje drugih. Vedeti, kako prenasati informacije na druge zaposlene, je dragoceno. Ali prenesti
sodelavcem samo tiste informacije, ki so nujne, da vedo, kako opraviti svoj del nalog? Kadar ljudje poznajo in razumejo
sirdo sliko, so bolj motivirani. Povecanje koli¢ine informacij, ki niso strogo povezane samo z delom, ki ga sodelavec
opravlja, je koristno. Zaposleni lahko vprasa svoje sodelavce, kaj Zelijo vedeti, in jih informira o tem.

Organizacija in doslednost pri informiranju. Zaposleni lahko naredijo kontrolni seznam s podatki, komu bi bilo
koristno prenesti katere informacije; seznani jih lahko s povzetki in kopijami pomembnih dopisov. Pomembno je

vedeti, katere informacije je treba prenesti, komu, kdaj in kako.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

Vodja je angaziran pri razvijanju novih metod za odkrivanje nepravilnosti. Obiskovanje strokovnih sre¢anj in pogovori
z relevantnimi sogovorniki iz stroke so mu lahko v pomo¢ pri vpeljevanju novosti.

Vodja lahko navdusi zaposlene z lastnimi izkusnjami na dolocenem podrodju.

Zaposlenim lahko da nasvet ali navodila, kako naj izmenjujejo informacije z drugimi sodelavci (komunikacijsko
sredstvo, obseg, ¢as).

Vodja je lahko zgled in spodbujevalec prenosa znanja med zaposlenimi. Zaposlene lahko spodbuja k izmenjavi z manj
izkusenimi sodelavci. Poskrbi tudi, da bodo vsi vkljuceni v ta proces.

Poskus$a naj organizirati manj formalne sestanke (na primer skupno kosilo enkrat na mesec), kjer bodo zaposleni
lahko delili pomembne informacije, znanje, dvome in podobno. Njihovih idej ne presoja takoj, tudi ne kritizira ali

zmanjsuje njihovega pomena. S tem pripomore, da zaposleni dejavno sodelujejo na teh srecanjih.
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> Primer razgovora z zaposlenim
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IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

ve$¢ine za prenos znanja,
vescine mentoriranja,
upravljanje pretoka informacij,

izobrazevanja o aplikacijah in programih izmenjave informacij.

Priporocena literatura:

Argote, L. (2013). Organizational learning: Creating, retaining and transferring knowledge. New York: Springer US.
Senge, P. M. (20006). The fifih discipline: The art and practice of the learning organization. New York: Doubleday/Currency.
Zachary, L. J. (2000). 7he mentor's guide. Facilitating effective learning relationships. New York: John Wiley & Sons.

SPOSTLJIV ODNOS

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

Ohraniti mirne Zivce. Ohraniti strpnost in prijaznost do neprijaznih sogovornikov ni lahka naloga. Vendar je to
pogosto edini nadin, da se tezava ne poglobi oziroma da jo je mogoce zaleti reSevati. Razburjeni sogovorniki bodo
kdaj sli ¢ez mejo sprejemljive komunikacije in v takem primeru je najbolje odlo¢no povedati, da je tak$no vedenje
nesprejemljivo, obenem pa se ne oddaljiti od teme ali se spustiti na isto raven Zaljive komunikacije. Ljudje so najbolj
tezavni takrat, ko se pocutijo nemoc¢ne.

Vsi enaki, vsi enakopravni. Zaposleni naj pri sebi nekaj dni opazuje, ali se do razli¢nih sogovornikov vede razli¢no
prijazno in usluzno. Od kod izvirajo razlike v zavzetosti v vedenju? So povezane denimo s tem, da nekateri sogovorniki
vzbujajo vtis pomembnosti in moc¢i? Ljudje tezimo k temu, da druge ocenimo glede na doloc¢ene znacilnosti, jim
pripisemo razli¢no pomembnost in temu prilagodimo odziv. Vendar morajo biti javne storitve enako dostopne za vse,
zato naj bo zaposleni pozoren na morebitno neenako obravnavo sogovornikov. Opazanje glede lastnega vedenja naj
si redno zapisuje.

Strpnost v komunikaciji. Zaposleni naj ohranjajo strpnost v komunikaciji, ¢eprav se s sogovornikom ne strinjajo.
Strpnost pokazejo s tem, da sogovornika pustijo, da pove svojo misel do konca (ga ne prekinjajo), ohranjajo ocesni
stik, izrazajo razumevanje njegovih stali§¢ (razumevanje $e ni strinjanje) in z mirnim glasom sporocajo, da so stalis¢a
obeh legitimna, ¢eprav razli¢na. Pri tem si pomagajo tudi z gestami in govorico telesa, ki sporo¢a umirjenost.

Biti sogovorniku v pomoc€. Zaposleni uporabnikom pomagajo, da hitro pridejo do informacij ali oseb, ki jih
potrebujejo. S prijaznim odnosom dajejo sogovorniku vedeti, da so tam zanj. Tako bo sogovornik tudi lazje iskreno

spregovoril o svoji tezavi.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

Vodja se ne izogiba tezavnim situacijam, do katerih pride v odnosih med zaposlenimi, ampak se v situacije aktivno
vkljucuje kot mediator.

Z zaposlenimi komunicira tako, da sprejmejo tudi manj prijetne informacije. Taksna komunikacija vklju¢uje izrazanje
skrbi za sogovornika in je umirjena.

Med zaposlenimi ne dela razlik in je do vseh dostopen. Tako vodja deluje tudi kot vzornik za delo z uporabniki.
Kadar vodja opazi, da se kateri od zaposlenih do drugih sogovornikov ne vede spostljivo in azurno, opravi individualni

pogovor z njim in skupaj prideta do alternativnih na¢inov vedenja.
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IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

strpnost na delovnem mestu,

spostljiva komunikacija,

pozitivna komunikacija na delovhem mestu,
medosebni odnosi v delovnem okolju,
resevanje konfliktov,

integriteta in etika,

aktivno poslusanje,

neverbalna komunikacija.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

Dobra komunikacija s sodelavci in strankami,
Ucinkovita telefonska komunikacija,

druga usposabljanja s strokovnega podro¢ja.

Priporocena literatura:

Cloke, K. in Goldsmith, J. (2001). Resolving conflicts at work: A complete guide for everyone on the job. San Francisco: Jossey-Bass.
Crowley, K. in Elster, K. (2015). Delo s teboj me ubija. Ljubljana: Chiara.

Fabris, A. (2016). Etika komunikacije. Ljubljana: Druzina.

Grenny, J., Patterson, K., McMillan, R. in Switzler, A. (2012). Crucial conversations. New York: McGraw-Hill.

Rogers, R. C. (2015). Active listening. Mansfield Centre: Martino Publishing.

SPREJEMANJE ODLOCITEV

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

Negativne reakcije dati v perspektivo. Le malo ljudi uziva v konfliktih. Ljudje se obi¢ajno skusamo pritiskom
iz okolice izogniti, obenem se nam kdaj porusi samozavest ob nasprotnem videnju zadev. Zaposleni naj v tak$nih
situacijah vztrajajo pri svojih argumentih in ne pustijo, da se pozornost odvrne od prvotne teme. Obenem naj ob
neprimernem vedenju uporabnika odlo¢no sporocijo, da to ni sprejemljivo.

Ostati miren. Ob nasprotovanju je smiselno poslusati nasprotna stalis¢a in razloziti razloge za svoje postopanje v
zadevi. Ni se treba opravicevati za svoje odlocitve ali jih agresivno braniti, dovolj sta mirnost in trdnost ob zavedanju,
da so resitve podprte s tehtnimi argumenti.

Vvee

Prilagoditi svoj pristop v teZjih postopkih. Pri tezjih zadevah je tezko vztrajati in ob ovirah vecina ljudi izgubi
motivacijo za delo. Zaposleni lahko v taksnih situacijah naredijo nekaj povsem drugega: pomislijo naj na pet razli¢nih
nacinov, kako dosei cilj. Ko se pojavijo ovire, lahko preizkusijo vsakega od njih. Z drugim sodelavcem lahko zamenjajo
tezje zadeve in resujejo te. Ta nasvet pa ne velja pri delu z uporabniki: pri njih se najbolje obnese konsistenten, vedno

enak pristop.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

(PRiMERA

Vodja je zgled drugim zaposlenim pri uporabi enakih pravil za vse uporabnike.

Vodja spodbuja zaposlene, da se udelezijo usposabljanj, kako spretno resevati probleme in obvladovati stres pri delu.
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Vodja poudarja pomen sledenja rokov in pravocasnosti za uspeh celotne organizacije.
Vodja spodbuja kulturo vztrajnosti, tako da spodbuja zaposlene tudi v tezkih razmerah in pohvali njihov trud ter

dobro opravljeno delo.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

komunikacija z zahtevnimi sogovorniki,
strategije sprejemanja odlocitev,
usmerjenost k resitvi,

asertivna komunikacija,

avtonomno odlocanje,

preprecevanje in upravljanje kriznih situacij,

mehka prepricljivost.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

Obvladovanje stresa,
Osnove samozascite,

druga usposabljanja s strokovnega podro¢ja.

Priporocena literatura:

Autry, J. A. in Roy, P. (2006). The book of hard choices: How to make the right decisions at work and keep your self-respect. New York: Crown Business.
Binda Zane, E. (20106). Effective decision-making: How to make better decisions under uncertainty and pressure. Scotts Valley: CreateSpace Independent
Publishing Platform.

Gladwell, M. (2005). Blink: The power of thinking without thinking. New York: Back Boy Books.

Kahneman, D. (2016). Razmisljanje, hitro in pocasno. Ljubljana: Umco d.d.

Krogerus, M. (2018). 7he decision book: Fifty models for strategic thinking. New York: W. W. Norton & Company.

Russo, E. in Schoemaker, P. J. H. (2001). Winning decisions: Getting it right the first time. New York: Doubleday.

TEMELJITOST PRI DELU

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

Hitrost ali poglobljenost? Ve¢na dilema slehernega zaposlenega: ali svoje delo opraviti ¢im hitreje (oziroma znotraj
¢asovnih rokov) ali pa zares poglobljeno (véasih oboje skupaj ni mogoce). Zaposleni naj se iz lastnih izkusenj in
izkusenj svojih sodelavcev naudi, v katerih situacijah je bolje biti hiter in kdaj Sele analiti¢en pristop prinese prave
rezultate dela.

Dvakrat premisli, trikrat vdihni. Naglica in stres sta sopotnika vseh, ki se sre¢ujemo z obdobji z velikimi obremenitvami
pri delu. Nekateri zaposleni v takih situacijah delajo ve¢ napak. Pogosto imajo potem skupaj s sodelavci zaradi napak
ve¢ tezav v poznejsih fazah dela. Ko pride obdobje z veliko dela, je dobro na nereene stvari pogledati kot na majhne
cilje, ki jih je treba doseci. Ko zaposleni konca en del obveznosti, se lazje sprosti in mirneje ter s skrbjo nadaljuje z
drugim ciljem.

Skrb za druge. Naredimo majhen miselni poskus: zaposleni naj v mislih pogleda, koga vse v organizaciji in zunaj

nje zadeva njegovo delo. Kdo vse sodeluje v njegovem delokrogu? Na koga vse vpliva s svojim delom in od koga je
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odvisen? Videti vse vpletene v organizaciji, ki so povezani z rezultati njegovega dela, zaposlenemu pomaga uvideti, da
kakovost njegovega dela vpliva na druge sodelavce. Temeljitost in natan¢nost pri delu imata torej posledice na druge.
Zato svoje izdelke posreduje naprej Sele takrat, ko je o njihovi to¢nosti povsem preprican.

»Jezikovno izrazanje« Ni¢ ni hujsega kot prebirati slovni¢no in slogovno pomanjkljivo oblikovane dokumente. Skrb
za druge pomeni tudi, da zaposleni pazijo na to, da je njihov slog pisanja za druge zaposlene razumljiv in jim prejeti

dokumenti ne bodo povzrocali dodatnega dela.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

Vodja naj poudari pomen pravilnega vnosa podatkov in spodbudi zaposlene, da se udelezijo usposabljanj, ki jim
bodo pomagala doseci vedjo ucinkovitost in natancnost.

Ko se pojavi problem, povezan z nepravilnostmi pri vnosu podatkov in uporabo razli¢nih virov informacij, lahko
vodja vklju¢i zaposlene v proces analiziranja tezav pri vnosu, da bodo lazje razumeli posledice napa¢nega vnosa
podatkov.

Vodja naj jasno poudari pomen kakovosti pri delu in ustvarja delovno kulturo, ki poudarja pomen temeljitosti ter
skrbnosti, in ne le neposredne ucinkovitosti.

Vodja spodbuja zaposlene, da se med delovnim ¢asom pogovarjajo o boljsih in slabsih resitvah, in poudarja pomen

podajanja kolegialnih povratnih informacij o kakovosti opravljenega dela.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

natanénost pri delu,

orodja in tehnike za izbolj$anje sistemati¢nosti,
obravnavanje in varovanje podatkoyv,
upravljanje stresa,

ciljno in proaktivno usmerjeno razmisljanje,
primerjanje alternativnih resitev,

jezik in slovnica.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

Nomotehnika,
Jezik v stalnih oblikah upravnih besedil,

druga usposabljanja s strokovnega podrodja.

Priporocena literatura:

Bakker, A. B. in Leiter, M. P. (2010). Work engagement: A handbook of essential theory and research. London: Psychology Press.
Hansen, T. M. (2018). Great at work: How top performers work less and achieve more. New York: Simon & Schuster.
Hollnagel, E. (2018). 7he ETTO principle: Efficiency-thoroughness trade-off. London: Routledge

Keller, G. (2013). 7he ONE thing: The surprisingly simple truth behind extraordinary results. Austin: Bard Press.

Tracy, B. (2016). Tocka zbranosti. Celje: Cangura.com
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UPRAVLJANIJE INFORMACIJ

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

»Brati« druge ljudi. Da bi ugotovil, ali pravilno predvideva, kako se bodo zaposleni odzvali na doloc¢eno aktivnost,
lahko zaposleni svoja opazanja o drugih zaposlenih deli z nekom v organizaciji, ki mu zaupa. Kje obstajajo nestrinjanja
in strinjanja med obema? Kdaj je kateri od njiju spregledal kako stvar? Katera podro¢ja vedenja drugih zaposlenih
obicajno napacno ocenita? Zaposleni lahko nato svoje vpoglede uporabi v prihodnjih predvidevanjih.

Kje je (iz)vir informacij? Svet ni ¢rno-bel in taks$ni ne smejo biti niti nasi sklepi o okolici. Imeti verodostojne
informacije pomeni imeti mo¢. Zato je pomembno, od kod izvirajo tiste, ki so zaupanja vredne. Katere informacije
so pomembne in ali je mogoce na njihovi podlagi oblikovati trdne sklepe? Ve¢ verodostojnih virov pomeni, da na
njihovi podlagi lahko zaposleni oblikuje smiselno sliko okolja. Zaposleni se lahko pri svojih kolegih ali avtoritetah na
podrodju pozanima, kje najti zaupanja vredne vire.

Pogled iz pti¢je perspektive. Vcasih zaposleni vidijo stvari preozko. Da bi razsirili svojo perspektivo, naj zavestno
iS¢ejo razlicne informacije in poglede na problem, saj bodo tako nanj pogledali z razli¢nih zornih kotov. Razli¢ni
pogledi, ozadja, izobrazevanje, kultura, izkusnje, prepri¢anja in stalis¢a so koristni za pridobitev $irse slike. Koristni so
tudi pogovori z razli¢nimi posamezniki, ki imajo druga¢no poklicno ali izobrazevalno pot.

Slediti trendom na lastnem podro¢ju. Biti obves¢en o razvoju stroke pomeni vedeti, kje se kaj dogaja in kaksni
so najnovejsi dosezki. Ohranjanje pretoka informacij v obeh smereh in sledenje novostim je temeljnega pomena za

oblikovanje splosne slike o tem, kje se nahaja organizacija.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

Vodja spodbuja zaposlene iz razli¢nih delovnih skupin, da si izmenjujejo pomembne informacije.

Vodja lahko okrepi kulturo izmenjave informacij s tem, da druge spodbuja, da iS¢ejo in delijo informacije, tudi ¢e v
danem trenutku niso nujno potrebne.

Ko je na voljo preve¢ informacij, vodja usmerja zaposlene tako, da jim pomaga izloditi ustrezne informacije s tem, da
jim pokaze, kako lahko to storijo.

Vodja se udelezuje strokovnih usposabljanj, ki mu pomagajo biti na teko¢em z napredkom na strokovnem podro¢ju.

K strokovnemu razvoju spodbuja tudi svoje zaposlene.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

ucinkovito pridobivanje informacij in delo z informacijami,
razvijanje odprte komunikacije,
organizacijska klima,

presojanje kakovosti virov.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

Mediacija v javni upravi,
Custvena in socialna inteligenca,
Cuje¢nost,

druga usposabljanja s strokovnega podro¢ja.
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Priporocena literatura:

Cameron, K. S. (2011). Diagnosing and changing organizational culture, third edition: Based on the competing values framework (Third edition).

San Francisco: Jossey-Bass.

Elliott, G. in Corey, D. (2018). Build it: The rebel playbook for world class employee engagement. New Jersey: John Wiley & Sons.

Koomey, J. (2003). Turning numbers into knowledge: Mastering the art of problem solving. Oakland: Analytics Press.

Neil, S. J. in Elwood, R. W. (2001). Assessments and decisions: A study of information gathering by Hermit Crabs. New York: Springer Publishing Company.
Nussbaumer Knaflic, C. (2015). Sworytelling with data: A data visualization guide for business professionals. New Jersey: John Wiley & Sons.

Sinek, S. (2018). Zacni z zakaj, Ljubljana: Smart Com.

USTVARJANIJE STIKOV

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

Clanstvo v zdruZenjih in skupinah s podobnimi interesi. Skoraj vse organizacije imajo nacionalna in regionalna
zdruZenja, ki jih sestavlja ve¢ sto ljudi, ki odli¢no pocnejo tisto, kar se je smiselno nauditi. V¢lanitev v katero od teh
organizacij in spoznavanje ¢lanov bo v pomo¢ pri navezovanju koristnih stikov.

Prvi korak je najteZji. Prvi korak pri navezovanju stikov je najtezji, zato se je smiselno osredotociti na nekaj osnovnih
stvari, ki vplivajo na prvi vtis pri sogovorniku. Stisk roke naj bo srednje mocen in naj vklju¢uje tudi olesni stik.
Zaposleni si lahko pripravi nabor vprasanj, ki jih zastavi ob stisku roke. Pri navezovanju novih stikov si je smiselno
postaviti merljiv cilj, denimo na vsakem druzbenem srecanju spoznati vsaj eno osebo in izvedeti, katere so skupne tocke
z njo. Navezovanje socialnih stikov je mogoce vaditi v razli¢nih situacijah, tudi na roditeljskih sestankih ali na letalu.
Biti dostopen. Drugim ljudem je vcasih treba veckrat nakazati zanimanje zanje. Z aktivnim poslusanjem lahko
zaposleni izrazijo svoje zanimanje za sogovornika in svojo dostopnost. Vztrajnost in trud sta pogosto poplacana, vedno
pa bo tudi nekaj zavrnitev in kaksen nesporazum, vendar to spada k vsem med¢loveskim odnosom.

Pomen prvega vtisa. Prvi vtis je pomemben, saj se ljudje na podlagi tega odlocijo, ali jim je nekdo vse¢ ali ne.
Zaposleni lahko poskusi odkriti, katero lastnost imajo radi ljudje, s katerimi se sre¢ujejo (denimo prijazen nasmesek,

kazanje zanimanja za druge in podobno), in jo skusajo poudariti v naslednjem stiku z drugimi.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

Pred vsakim strokovnim srecanjem se vodja odlo¢i, s katero avtoriteto na podro¢ju bi rad navezal stik, in oblikuje
nekaj moznih scenarijev, kako bo to dosegel.

Vodja lahko postane mentor svojemu zaposlenemu na podro¢ju komunikacije.

Vodja naj povabi zaposlenega na sestanke z drugimi vodji, da bi ta lahko ugotovil, kaksen slog komuniciranja je
primeren v kompleksnejsih poslovnih situacijah.

Vodja motivira zaposlene, da sodelujejo na usposabljanjih asertivne komunikacije.

Vodja ponudi zaposlenim priloznost, da sodelujejo na poslovnih sre¢anjih, kot so konference in seminarji.

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

asertivna komunikacija,
vzpostavljanje stika s strankami ali partnerji,
vaje mrezenja,

upravljanje prvega vtisa.
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- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

Poslovna podoba,
Poslovni protokol,

druga usposabljanja s strokovnega podrodja.

Priporocena literatura:

Browne, J. (2015). Connect: How companies succeed by engaging radically with society. London: WH Allen.

Covey, S. R. (2009). Sedem navad zelo uspesnih ljudi. Ljubljana: Mladinska knjiga.

Ferrazzi, K. in Tahl Raz, K. (2005). Never eat alone: and other secrets to success, one relationship at a time. New York: Currency Books.

Gerber, S. in Paugh, R. (2018) Superconnector: Stop networking and start building business relationships that matter. New York: Da Capo Press.
Grant, A. (2014). Give and take. London: Weidenfeld & Nicolson.

USTVARJANJE UCINKOVITEGA TIMA

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

Sodelovati z drugimi. Deljenje informacij, skupno razmisljanje in resevanje problemov, podajanje kakovostnih
povratnih informacij in skupno proslavljanje uspehov so sol in poper timskega dela. Ce ima zaposleni teZave s takinim
delom, je bolje, da razmisli o druga¢ni zaposlitvi.

Sligati in biti slian. Pri delu v timu je pomembno poslusati in slifati argumente ¢lanov glede dela. Cetudi ima
zaposleni o problemu drugaéno mnenje, je treba premisliti, kaj je dobro za projekt, in ne kdo ima prav. V primeru
nesoglasij jih zaposleni sproti in dejavno re$uje z drugimi sodelavci. Ob neresljivih konfliktih za pomo¢ prosi vodjo ali
se udelezi dodatnega usposabljanja o resevanju konfliktov.

Spostljiva komunikacija. V timu pogosto pride do razhajanj glede tega, kako ¢lani vidijo stvari. Poslusati drug
drugega in spostovati njegov pogled, Ceprav se razlikuje od nasega, je vrlina, ki jo je smiselno obvladati. Spostovanje
mnenja drugih ne pomeni tudi avtomati¢no sprejeti tega mnenja, vseeno pa ga je smiselno pripoznati kot legitimnega.
Izre€i pohvalo sodelavcu. Pohvala nas ni¢ ne stane, sodelavcu pa lahko ogromno pomeni. Zaposleni naj pohvali

dobro opravljeno delo (vedenje), in ne osebnosti sodelavca (osebe kot take).

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

Podajanje pogostih in kakovostnih povratnih informacij o delu je zamudno in obcasno neprijetno opravilo. Vendar pa
brez tega tim ne more napredovati. Clani tima od vodje upravi¢eno pri¢akujejo, da jim bo podajal sprotno in iskreno
povratno informacijo o njihovem delu, ki bo zajemala poglavitne pozitivne in negativne vidike posameznikovega dela.
Vodja aktivno sodeluje pri reSevanju nesoglasij med ¢lani tima. Njegova vloga je mediatorska, zato se ne postavi na
stran nobenega od vpletenih. Preden se aktivno vplete v reSevanje nesoglasij, naj vpletene vprasa, ali si Zelijo njegove
pomodi.

Vodja prisluhne predlogom vseh ¢lanov v projektu. Njihovih predlogov ne kritizira. S tem spodbuja ozradje, kjer se
bo vsak ¢lan pocutil opolnomocenega za sodelovanje v razpravi.

Vodja se ob tezavah postavi za svoje zaposlene. Zavzemanje zanje vodi do bolj kohezivne klime. Ce so kritike na ra¢un
zaposlenih upravicene, opravi z njimi individualne pogovore, v katerih z zaposlenim naredita na¢rt sprememb vedenja.

Vodja ne skopari s pohvalo za kakovostno opravljeno delo. Skrb, da bi se zaposleni zaradi tega pokvarili, je odvec.
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VODSTVENE KOMPETENCE > Povratna informacija

DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE

za razvoj zaposlenih
> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje

Primerna podrocja usposabljanj:

re$evanje konfliktov,
sporocanje kritike,
spostljiva komunikacija,

razvoj tima.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:

Kako obvladati ¢as in organizirati lastno delo,

druga usposabljanja s strokovnega podro¢ja.

Priporocena literatura:

Cesen, A., Kern, T, in Bajec, M. (2008). Vodnik po znanju projekinega vodenja: PMBOK vodnik (tretja izdaja). Kranj: Moderna organizacija.
Pincus, M. (2004). Managing difficult people: A survival guide for handling any employee. Avon: Adams Media Corporation.
Wheelan, S. (2016). Creating effective teams: A guide for members and leaders. Los Angeles: Thousand Oaks.

VKLJUCEVANJE JAVNOSTI

Razvojne dejavnosti, ki jih lahko zaposleni izvede sam

Presojati ideje in ne ljudi. Ljudje smo nagnjeni k presojanju drugih glede na to, ali so nam simpati¢ni ali ne. Tako
lahko prezremo njihove koristne ideje ali znacilnosti. Zato se je smiselno osredotociti na perspektive in argumente
drugih ljudi, in ne na njihov videz, starost ali rod. IzkaZe se, da imajo kdaj bolj prav, kot se zdi na prvi pogled.
Odprto informiranje. Selektivno informiranje pomeni, da zaposleni dolo¢enih informacij ne posreduje vsem, ki jih
informacija zadeva. Najpogosteje se selekcija informacij pojavi pri informiranju nadrejenih ali podrejenih, mozno
je tudi, da se izlo¢i zainteresirano javnost ali druge deleznike. Zaposleni naj bodo pozorni, da v svoje komunikacije
vkljucijo vse pomembne deleznike, vklju¢no s splosno javnostjo.

Pristranskost pustiti ob strani. Pogosto ljudje vnaprej ocenijo ideje in situacije, zato tezje ostanejo objektivni. Odprtost
za nenavadne ideje je temeljnega pomena v odnosih z javnostjo. Izhodis¢ne misli in sodbe lahko zaposlenega privedejo
do napacnih sklepov in dejanj. Najprej je smiselno opraviti iskreno in z dejstvi podprto analizo. Ni pomembno, kdo

ima prav, ampak katera ideja je prava.

Nadrejeni vodje kot spodbujevalci razvoja podrejenih

(PRiMERA

Vodja se zavestno izogiba podajanju prenagljenih sodb. O doloéeni stvari sklepa, ko slisi vse vpletene strani. Pri tem
pomaga tudi, ¢e vso zadevo malo »prespi«, preden poda svoje stalisce.

Vodja naj motivira zaposlene, da v svoji ekipi razpravljajo o razli¢nih mnenjih.

Vodja opogumlja zaposlene, da sodelujejo v javnih razpravah in javno razpravljajo o svojem podrocju dela.

Vodja usmerja zaposlene pri tem, kako naj argumentirajo svoja stalisca.

Zahtevati mnenja od svojih sodelavcev ni izguba ¢asa, ampak priloznost zanje in za vodjo, da spoznajo nekaj novega.
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» Postopek presoje kompetenc
TEMELJNE KOMPETENCE

VODSTVENE KOMPETENCE
DELOVNO SPECIFIENE KOMPETENCE

Povratne informacije

> Analiza in razumevanje porocila
> Struktura povratne informacije

> Nacin komunikacije
pri podajanju povratne informacije

» Povratna informacija
za razvoj zaposlenih

> Primer razgovora z zaposlenim

- Priroénik za presojanje in razvoj kompetenc -

IzobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje
Primerna podrocja usposabljanj:

* asertivna komunikacija,

* dvosmerna komunikacija z javnimi delezniki,
*  vesCine argumentacije,

* aktivno poslusanje,

* informiranje in obve$¢anje javnosti,

*  ve$¢ine zastavljanja pravih vprasanj,

* dajanje pravih navodil in posredovanje informacij.

Usposabljanja, ki jih organizira Upravna akademija:
*  Dobra komunikacija s sodelavci in strankami,

*  Nastopanje v javnosti,

*  Moderiranje,

* druga usposabljanja s strokovnega podrodja.

Priporocena literatura:

~ Razvoj kompetenc

> Razvoj temeljnih kompetenc
» Razvoj vodstvenih kompetenc
» Razvoj delovno specifi¢nih kompetenc

e Grenny, J., Patterson, K., McMillan, R. in Switzler, A. (2012). Crucial conversations. New York: McGraw-Hill.

. Sobel, A. in Panas, J. (2012). Power questions: Build relationships, win new business, and influence others. New Jersey: John Wiley & Sons.

*  Wetherbe, B. in Wetherbe, J. C. (2005). Veséine sporazumevanja. Ljubljana: Orbis.
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- Priloge -

PRILOGA 1: Sifrant temeljnih kompetenc

Sifra Kompetence ﬁgrggetence I?cfrlnspetence Vedenjske trditve - raven 1
1 Temeljne 1.1 Sodelavec/sodelavka ima 1.1.1.1 Spremlja dogajanje na svojem strokovnem podro¢ju.
: - Zavezanost - strokovno znanje, ki ga/jo vodi pri - 1.1.1.2 Izkoristi priloZnosti, ko se lahko nauti kaj novega.

. strokovnosti . pripravi in argumentaciji resitev. - 1.1.1.3 V svoje delo vkljuCuje znanja z razli¢nih strokovnih podrodij.

: : Svoje znanje nenehno nadgrajuje : 1.1.1.4 Poglobi se v zadeve, ki jih ne pozna dovolj podrobno.
. in si prizadeva, da bi tako svoje . 1.1.1.5 Pri zagovarjanju svojega mnenja se sklicuje na strokovne argumente.
. delo opravljal/opravijala $e bolje - 1.1.1.6 Novo strokovno znanje hitro prenese v teko&e delo.
in bolj ucinkovito. .

. 1.2 . Sodelavec/sodelavka se zaveda, da . 1.2.1.1 Deluje tako, da prispeva k dobrim odnosom med zaposlenimi.

Krepitev lahko skupaj doseZemo vec kakor 1.2.1.2 Svoje znanje je pripravljen/-a deliti z drugimi.

: sodelovanja - vsak posameznik sam. Drugim - 1.2.1.3 Konstruktivno se odziva na ideje ali predloge sodelavcev.

: . prisluhne, poskusa razumeti © 1.2.1.4 V pogovoru isce resitve, ki so sprejemljive za vse strani.
. njihova stalisé¢a ter isée vzajemno . 1.2.1.5 Kadar kdo potrebuje pomog, je pripravljen/-a pomagati. .
. koristne resitve. Deluje kolegialno, . 1.2.1.6 Uspe3no sodeluje s posamezniki, ki prihajajo zunaj njegove/njene delovne -
deli znanje in prispeva k dobrim sredine. .
: medosebnim odnosom.

1.3 Sodelavec/sodelavka v uporabnikih 1.3.1.1 Potrudi se odkriti, kaj uporabnik resnicno potrebuje.

. Osredotoce- - vidi smisel strokovnega delovanja. - 1.3.1.2 Hitro se odzove na potrebe uporabnika.

. nost na upo- . Prizadeva si razumeti njihove . 1.3.1.3 VloZi dodaten napor, da pripravi kakovostno resitev za uporabnika.

. bnik . potrebe in se nanje hitro odzove. . 1.3.1.4 Najde resitey, ki je jasna in razumljiva za konénega uporabnika.

: rabnika - Vidik uporabnikov uposteva . 1.3.1.5 Povratne informacije, ki jih posreduje uporabnik, uposteva za izbolj$anje
pri oblikovanju resitev, ki so svojega dela.
. razumljive in uporabne. : 1.3.1.6 Na obziren nacin posreduje informacije, ki so za uporabnika neprijetne.

‘1.4 - Sodelavec/sodelavka se trudi, * 1.4.1.1 Samoiniciativno podaja predloge za izbolj3ave.

: Proaktivno : da v svoje delo nenehno uvaja + 1.4.1.2 Ko govori o problemih, predlaga tudi resitve.

delovanje : manjse ali vecje izboljSave, ki ¢ 1.4.1.3 Samoiniciativno pois¢e razliéne informacije, da bi bolje razumel/-a

. prispevajo k boljsim rezultatom.
. Ob spopadanju z ovirami svojo
 energijo hitro usmeri v iskanje

. resitev. Pri opravljanju dela je

. samoiniciativen/samoiniciativna in
. ne potrebuje dodatnih spodbud.

. problem.

. 1.4.1.4 Brez spodbude drugih se loti dela, ki ga je potrebno opraviti.

1.4.1.5 Z manjsimi spremembami nenehno izboljsSuje proces svojega dela.

: 1.4.1.6 Je pozitivno naravnan/-a do tehnoloskih oziroma digitalnih novosti v

delovnem okolju.
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PRILOGA 2: Sifrant vodstvenih kompetenc

- Opis Vedenjske trditve - - Vedenjske trditve -

raven 2 raven 3 .

Sifra :Kompetence: Naziv - Vedenjske trditve - .

: kompetence : kompetence

‘raven 1

2

* Vodstvene

2.1
Usmerjenost
na prihodnost :

Vodja se zaveda,
. da brez sprememb

ni napredka. Vodja

: na najvisji ravni je

: pobudnik/pobudnica
. in zagovornik/

. zagovornica
sprememb,

pomembnih za
prihodnost. Vodja

na niZjih ravneh s
svojim delovanjem
zagotavlja podporo
za ¢im bolj nemoteno
uvajanje sprememb v
delovne procese.

2.1.1.1. V svoje delo vkljucuje

. sodobne trende in smeri
. razvoja.

2.1.1.2 Vecje razvojne

: aktivnosti in spremembe

. uskladi s povezanimi podrodji.

. 2.1.1.3 S svojim vedenjem
- spodbuja kulturo

vodjem, da se novosti

organizacije, ki je naklonjena
spremembam. :
2.1.1.4 Zaposlene spodbuja k -
razmisljanju o novih resitvah. -
2.1.1.5 Zagotavlja podporo .

uresnicijo v praksi.

. podrocja vzame za svoje.

. 2.1.2.2 Na svojem podrog&ju
uvaja smiselne novosti.

¢ 2.1.2.3 Zaposlenim pojasni,

. prispevajo k skupnim ciljem
. podrogja.

2.1.2.1 Klju¢ne usmeritve

kako s svojim delom

2.1.2.4 Zaposlene spodbuja k
razmisljanju o novih resitvah.
2.1.2.5 Zanimive ideje
zaposlenih promovira svojim
nadrejenim.

: 2.1.3.1 Klju¢ne usmeritve
. podrocja vzame za svoje.
. 2.1.3.2 Uvaja smiselne

izboljSave v delovne procese.
¢ 2.1.3.3 Zaposlenim pojasni,
. kaj je smisel posameznih

. novosti. .
. 2.1.3.4 Zaposlene spodbuja k -

razmisljanju o novih resitvah.
2.1.3.5 Zaposlenim :
pomaga, da laZje sprejmejo
spremembe.

: 2.2
: Predanost
: ciljem

Vodja je s svojo
zavzetostjo in

. vztrajnostjo pri
. doseganju ciljev

zgled svojim

: zaposlenim. Cilji, ki

: jih doloca, so realni,
. vendar ambiciozni.

. V zastavljene

: cilje verjame in si

. prizadeva za njihovo
. uresnicitev, k temu pa

. spodbuja tudi svoje
- zaposlene.

. visokokakovostno delo.

. 2.2.1.2 Na vseh ravneh

* spodbuja uresnititev ciljev v
: skladu z dogovori.

: 2.2.1.3 Odlo¢no ukrepa,

. kadar posamezniki ne

- izpolnjujejo pri¢akovanj.
2.2.1.4 Kadar se pojavijo

: ovire, se mocno angatzira, da

. 2.2.1.5 Tudi, ko nobena

2.2.1.1 Postavlja cilje, ki od
zaposlenih zahtevajo

se stvari premaknejo.

- reditev ni optimalna, sprejme -

. odlocitev.

. zastavljene cilje.

2.2.2.1 Zaposlene spodbuja
k visokim standardom za
kakovostno delo.

2.2.2.2 Prevzema
odgovornost za uresnicitev
ciljev na svojem podrocju
dela.

2.2.2.3 Kadar naleti na ovire,
vztraja, da se delo opravi do
konca.

2.2.2.4 Kljub vegjim
obremenitvam dosega

2.2.2.5 Tudi, ko nobena

2.2.3.1 Zaposlene spodbuja
k visokim standardom za
kakovostno delo.

2.2.3.2 Prevzema
odgovornost za uresnicitev
ciljev na svojem podrocju
dela.

2.2.3.3 Pri dolgotrajnih
nalogah pokaze dovolj
vztrajnosti za uresnicitev
ciljev.

2.2.3.4 Kljub vecjim

. obremenitvam dosega
zastavljene cilje.

. resitev ni optimalna, sprejme :
. odloditev.

2.2.3.5 Samostojno sprejema

. odlocitve s svojega delovnega

. podrogja.

: 2.3

. Ucinkovito
- organiziranje
: dela

Vodja poskrbi
: za ucinkovito
. organizacijo dela.

. optimalno razdelitev

nalog in na vire, ki

¢ jih imajo zaposleni

. na voljo. Ima pregled
. nad potekom dela.
Ob morebitnih

: odstopanjih

. pravocasno in

. ustrezno ukrepa.

2.3.1.1 Smiselno presodi,

: katere so klju¢ne prioritete na
: njegovem/njenem podrodju.
. Pozoren/pozorna je na .

2.3.1.2 Zaposlenim

. pravocasno posreduije klju¢ne -
+ informacije, ki jih potrebujejo +

: zadelo.

. 2.3.1.3 Ima pregled nad tem,
. kako se uresnicujejo cilji na
njegovem/njenem podrodju.
¢ 2.3.1.4 Ustrezno organizira

. zaposlene z razli¢nih podrodij
. dela, da dosezejo cilj.

2.3.1.5 Vire razporedi tako,
da se pomembne naloge
pravocasno zakljucijo.

¢ 2.3.2.3 Ima pregled nad tem,
. kako se uresnicujejo cilji na

. njegovem/njenem podrogju.
2.3.2.4 Tudi v zahtevnih

. okolis¢inah poskrbi, da

. procesi nemoteno potekajo.
. 2.3.2.5 Poskrbi, da so

: zaizvajanje dela.

2.3.2.1 Gospodarno
ravna z viri znotraj svoje
organizacijske enote.
2.3.2.2 Zaposlenim poda .
jasne usmeritve glede ciljev
in nacina dela.

zaposleni dovolj usposobljeni -

2.3.3.1 Zaposlenim poda
: jasne usmeritve glede ciljev
. in nacina dela.

2.3.3.2 Delo organizira tako,

. da so sodelavci enakomerno
obremenjeni. :
¢ 2.3.3.3 Sistemati¢no spremlja :
. potek dela zaposlenih
. 2.3.3.4 S strokovnim znanjem .
kakovostno usmerja proces -
: dela.

: 2.3.3.5 Poskrbi, da so

. zaposleni dovolj usposobljeni

za izvajanje dela.

: 24

: 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 vescin in
. potencialov namenja
veliko pozornosti.

+ komunicirajo.

: 2.4.1.4 Med vodji spodbuja

. kulturo odprtih vrat.

. 2.4.1.5 Zaposlene opogumlja
za prevzemanje zahtevnejsih
: delovnih nalog.

. 2.4.1.6 Zaposlenim podaja

. kakovostne povratne
informacije o delu.

¢ 2.4.1.7 Na svojem podrocju
. zagotavlja moZnosti za

. karierni razvoj.

2.4.1.1 Zagotavlja delovno
okolje, v katerem se zaposleni -
dobro pocutijo. .
2.4.1.2 Zaposlene spodbuja,
da delujejo kot povezan tim.
2.4.1.3 Ustvarja vzdusje, v

katerem zaposleni odprto

. 2.4.2.1V kriti¢nih situacijah

¢ 2.4.2.4 Vzame si Cas za

. pogovor z zaposlenimi, kadar
. ga/jo potrebuijejo.

2.4.2.5 Kadar pride do

: teZav, se zavzame za svoje
. zaposlene.

. 2.4.2.6 Zaposlenim podaja
kakovostne povratne

. informacije o delu.

. 2.4.2.7 Z mentorskim

. pristopom razvija manj

pomiri zaposlene.

2.4.2.2 Uspesno resuje
konfliktne situacije med
zaposlenimi.

2.4.2.3 Ustvarja vzdusje, v
katerem zaposleni odprto
komunicirajo.

: razvita podrogja pri

zaposlenih.

2.4.3.1V kriti¢nih situacijah
pomiri zaposlene.

2.4.3.2 Uspesno resuje
konfliktne situacije med
zaposlenimi.

2.4.3.3 Ustvarja vzdusje, v
katerem zaposleni odprto
komunicirajo.

2.4.3.4 Vzame si Cas za
pogovor z zaposlenimi, kadar
ga/jo potrebujejo. .
2.4.3.5 Vzdrzuje pozitivho
vzdusje med svojimi
zaposlenimi. .
2.4.3.6 Pohvali nadpovprecno -
dobro opravljeno delo. .
2.4.3.7 Sodelavce obravnava

. na enakovreden nacin.
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3.1 Sodelavec/sodelavka : 3.1.1.1 Pri odlocevalcih
Ambasador je s svojim vedenjem zagotavlja podporo za projekt.
projekta zgled prizadevnosti, 3.1.1.2 Kadar se pojavijo ovire,
vztrajnosti in si mocno prizadeva, da se
odgovornega odnosa - stvari premaknejo.
do dela. Na aZuren 3.1.1.3 Prevzame odgovornost
in prepricljiv nacin za manj prijetne odloditve.
seznanja tako 3.1.1.4 Klju¢éne deleznike
deleZnike kot tudi sirSo - obvesca o poteku aktivnosti
javnost o pomembnih . na projektu.
aktivnostih v projektu. - 3.1.1.5 Projekt na prepricljiv
nacin predstavlja Sirsi javnosti.
3.2 Sodelavec/sodelavka - 3.2.1.1 Je spreten/spretna 3.2.2.1 Iz veljega Stevila 3.2.3.1 Pravilno opredeli
Analitiéno hitro odkrije pri odkrivanju nelogi¢nosti v podatkov razbere, kaj je prioritete pri reSevanju
razmisljanje klju¢ne informacije podatkih. klju¢no. problemov.
in nelogic¢nosti v 3.2.1.2 Pravilno opredeli 3.2.2.2 Pravilno oceni, kje so - 3.2.3.2 Sistemati¢no analizira
podatkih. Informacije - vzroke, ki so povzrocili tveganja za implementacijo elemente, ki sestavljajo
poveZe v smiselne nastanek problema. resitev. kompleksen problem.
zakljucke. Na visjih 3.2.1.3 Iz mnotice informacij . 3.2.2.3 Iz mnozice informacij : 3.2.3.3 Hitro razbere, kdaj
ravneh preveri tudi oblikuje smiselne zakljucke. oblikuje smiselne zakljucke. resitve niso logi¢no skladne.
alternativne moZnosti - 3.2.1.4 Razbere, kako so 3.2.2.4 Podrobno preuci 3.2.3.4 Podrobno preuci
resitve ter predvidi, posamezni deli med sabo alternativne moznosti, alternativne moznosti,
kako spremembe povezani. preden poda predlog resitve. . preden poda predlog resitve.
posameznih delov 3.2.1.5 Pravilno presodi, 3.2.2.5 Predvidi, kako 3.2.3.5 Predvidi, kako
vplivajo na celoto. katerim podro¢jem mora spremembe posameznih spremembe posameznih
nameniti ve¢ pozornosti. delov vplivajo na celoto. delov vplivajo na celoto.
3.3 Sodelavec/sodelavka z © 3.3.1.1 V komunikaciji z 3.3.2.1 Ne glede na okolis¢ine
Argumentirano razlicnimi sogovorniki . zahtevnimi sogovorniki je ostaja zagovornik/-ca
izrazanje komunicira na jasen, suveren/-a. strokovnih resitev.
razumljiv, jedrnat 3.3.1.2 Poskrbi, da so njegove/ - 3.3.2.2 Je suveren/-a pri
in suveren nacin. njene trditve skladne s utemeljevanju svojih stalis¢
Na visji ravni mu/ strokovnimi smernicami. zahtevnim sogovornikom.
ji to uspe to doseci 3.3.1.3 Informacije poda tako, - 3.3.2.3 Informacije poda na
tudi v zahtevnejsih da jih sogovornik razume. nacin, ki omogoca enoznaéno
okoliscinah. Svoje 3.3.1.4 Vecgjo kolicino razumevanje.
trditve argumentira in . informacij zmore podati v 3.3.2.4 Ucinkovito
usklajuje s strokovnimi . strnjeni obliki. argumentira tudi informacije,
smernicami. 3.3.1.5 Svojo resitev pojasnis - ki naletijo na vecje
tehtnimi argumenti. nasprotovanje.
3.3.2.5 Strokovne informacije
posreduje v sogovorniku
razumljivem jeziku.
3.4 Sodelavec/ 3.4.1.1 Prepozna znake, ki 3.4.2.1 S povezovanjem 3.4.3.1 Ko odkrije sistemske
Cut za sodelavka uporablja nakazujejo na nepravilnosti. informacij odkrije vecje pomanijkljivosti, predlaga
. P raznolike metode 3.4.1.2 Hitro opredeli nepravilnosti. celovite ukrepe.
raziskovanje za pridobivanje posameznike, ki jih je 3.4.2.2 Ob sumu na 3.4.3.2 Ob sumu na
informacij. Pri smiselno obravnavati. nepravilnosti je vztrajen/-na nepravilnosti je vztrajen/-na
tem je vztrajen/ 3.4.1.3 Skrbno preveri, pri raziskovanju. pri raziskovanju.
vztrajna, previden/ kako zanesljive so prejete 3.4.2.3 Za pridobivanje 3.4.3.3 V kratkem casu
previdna, a tudi informacije. informacij uporablja Sirok presodi, katera podrocja
iznajdljiv/iznajdljiva. 3.4.1.4 V pogovoru presodi, nabor virov. zahtevajo poglobljeno
S povezovanjem kdaj posameznik prikriva 3.4.2.4 Postavlja ucinkovita obravnavo.
pridobljenih informacije. vprasanja, s katerimi pridobi . 3.4.3.4 Posamezne
informacij poglobljeno - 3.4.1.5 Je iznajdljiv/-a pri dodaten uvid. informacije ucinkovito poveze
obravnava odkrivanju manjkajocih 3.4.2.5 Je uspesen/-na v celoto.
posameznike, celotna - informacij. pri odkrivanju subjektov, 3.4.3.5 Pri pregledu gradiv
podrocja ali sisteme ki zahtevajo poglobljeno uporablja stevilne vire s
ter predlaga ustrezne obravnavo. povezanih podrodij.
ukrepe.
3.5 Sodelavec/sodelavka - 3.5.1.1 Hitro se prilagodi
Medkulturno pozna razlicne kulture = novemu kulturnemu okolju.
delovanje in njihove posebnosti. . 3.5.1.2 Suverenost ohrani

Medkulturnim
razlikam se poskusa
hitro prilagoditi in

se nanje ustrezno
odziva. Pri tem deluje
suvereno in tudi z
omejenimi viri dosega
rezultate.

tudi v zahtevnih okolisc¢inah.
3.5.1.3 V odnosih je
pozoren/-na na medkulturne
razlike.

3.5.1.4 Izbere odziv, ki je
najprimernejsi v posamezni
situaciji.

3.5.1.5 Tudi z omejenimi

viri pride do kakovostnih
rezultatov.
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3.6 Sodelavec/sodelavka 3.6.1.1 Potrebuje malo ¢asa,
Obvladovanje - s¢ hitro odziva na da se prilagodi nenadnim
dinami¢nega spremembe in dobro spremembam.
koli preklaplja med 3.6.1.2 V stresni situaciji
okolja razlicnimi nalogami. se osredotodi na reSevanje
Osredotoden/ problema.
osredotocena in 3.6.1.3 Hitro preklopi med
pozitivno naravnan/ razli¢nimi nalogami.
naravnana ostane tudi * 3.6.1.4 Kadar je treba,
v stresnih situacijah posamezniku ali skupini
ter, kadar je treba, pomaga sprostiti napetost.
pri tem pomaga tudi 3.6.1.5 Tudi ob intenzivnih
drugim. obremenitvah ohrani
pozitivno naravnanost.
3.7 Sodelavec/sodelavka 3.7.1.1 Stil izrazanja
Odliénost v stil izraZanja spretno zlahka prilagodi razli¢cnim
izrazanju prilagaja okolis¢inam okolis¢inam.
in cilinemu obcinstvu. : 3.7.1.2 Spretno uporablja
Raznolike vsebine zna _ sodobna komunikacijska
predstaviti suvereno in - orodja.
na zanimiv nacin. Pri 3.7.1.3 Tudi manj zanimive
tem spretno uporablja - informacije predstavi na
tudi sodobna privlacen nacin.
komunikacijska orodja - 3.7.1.4 Deluje suvereno, ko
nastopa pred SirSo javnostjo.
3.7.1.5 Strokovne informacije
posreduje v jeziku,
razumljivem uporabniku.
3.8 Sodelavec/sodelavka 3.8.1.1 Projektne aktivnosti
Organizacija na kakovosten nlc:c'in Elaértuje vddtlagovtkaru s
. organizira projektno jucnimi delezniki.
Zr7] ektnega delo. Aktivnosti 3.8.1.2 Ustrezno predvidi, kje
ela uskladi z vsemi lahko naleti na ovire pri
klju¢nimi delezniki in uresnicitvi ciljev.
pravocasno oceni ovire : 3.8.1.3 Ima pregled nad
priimplementaciji. Ob  uresnievanjem ciljev na
zapletih se aktivira projektu.
za pridobivanje virov, 3.8.1.4 V izvedbo aktivnosti
hkrati pa je vkljucujo¢/ - ucinkovito vkljucuje
vkljucujoca in strokovnjake z razli¢nih
dosleden/dosledna pri - podrodij.
spremljanju rezultatov. - 3.8.1.5 Mocno se angazira pri
pridobivanju virov, ki so
potrebni za izvedbo projekta.
3.9 Sodelavec/ 3.9.1.1 Naloge zakljuci v 3.9.2.1 Smiselno presodi, 3.9.3.1 Ko nacrtuje doloc¢eno
Organiziranost sodelavka je pri okviru postavljenih rokov. katere so klju¢ne delovne aktivnost, razmislja vec
pri delu delu sistematicen/ 3.9.1.2 V svojih dokumentih prioritete. korakov vnaprej.
sistematicna hitro najde informacije, ki jih : 3.9.2.2 Svoje delo ustrezno 3.9.3.2 Vizvedbo aktivnosti

in organiziran/
organizirana. Delo
opravi v roku. Dobro
postavlja prednostne
naloge in se na
nenadne dogodke
pravocasno odzove.
Na visji ravni dobro
deluje pod casovnimi
pritiski in se ustrezno
odzove tudi na
nepredvidene ovire.

potrebuje.

3.9.1.3 Ima dober pregled
nad potekom dela.

3.9.1.4 Na nenadne dogodke
se pravocasno odzove.
3.9.1.5 Dela tako, da lahko
druga oseba hitro prevzame
zadolZitve.

nacrtuje v daljSem ¢asovnem
obdobju.

3.9.2.3 Tudi pod vecjimi
Casovnimi pritiski pravoc¢asno
zakljuci naloge.

3.9.2.4 Ustrezno predvidi,
kje lahko naleti na ovire pri
uresnicitvi cilja.

3.9.2.5V primeru nenadnih
sprememb ucinkovito
prilagodi organizacijo dela.

ucinkovito vkljucuje druge
strokovne sluzbe.

3.9.3.3 Pripravljenih ima
vec scenarijev za izvedbo
dolocene aktivnosti.
3.9.3.4 Ustrezno predvidi,
kje lahko naleti na ovire pri
uresnicitvi cilja.

3.9.3.5 Pravilno presodi,
kateri odziv je najustreznejsi
v doloceni situaciji.
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3.10 Sodelavec/sodelavka 3.10.1.1 Isce resitve, ki 3.10.2.1 Razvija resitve, ki
Osredotocenost - Pripravija resitve, izbolj$ajo delo uporabnika. celovito resujejo izhodis¢ni
. ki so kakovostne, 3.10.1.2 Problemu nameni problem.
naresitve uporabniku prijazne, toliko ¢asa, da pride do 3.10.2.2 V resitvah predvidi
na visji ravni pa kakovostne resitve. moznosti nadaljnjega razvoja.
poskrbi, da celovito 3.10.1.3 Tehnicno resitev 3.10.2.3 Zagotavlja resitve,
resujejo problem prilagodi tako, da je ki so povezljive z drugimi
uporabnika. Pri uporabniku prijazna. sistemi.
tem uposteva Sirsi 3.10.1.4 Uporabnikom 3.10.2.4 Pripravi resitve, ki
kontekst uporabe ter posreduje le preverjene podpirajo strateski razvoj
na visji ravni zagotovi - resitve. organizacije.
povezljivost z drugimi © 3.10.1.5 Uposteva Sirsi 3.10.2.5 Uposteva Sirsi
sistemi. kontekst, znotraj katerega se . kontekst, znotraj katerega se
bo resitev uporabljala. bo resitev uporabljala.
3.11 Sodelavec/sodelavka 3.11.1.1 Na razumljiv nacin 3.11.2.1 15Ce inovativne
Podpora je spreten/spretna predstavi tehnicne resitve. nacine za izboljsanje
. . pri uporabi sodobnih 3.11.1.2 Je spreten/-na pri procesov s pomocjo
digitalnim tehnologij in k njihovi . uporabi sodobnih tehnologij. . tehnologije.
novostim uporabi spodbuja 3.11.1.3 Podpira uvajanje 3.11.2.2 Je spreten/-na pri
tudi druge. Podpira sodobnih IT-resitev. uporabi sodobnih tehnologij.
uvajanje sodobnih 3.11.1.4 Uporabnikom zna 3.11.2.3 Na prepricljiv nacin
IT-resitev za izboljSanje . svetovati glede uporabe predstavi prednosti novih
dela ter na visji ravni sodobnih tehnologij. tehnologij.
pomaga odpravljati 3.11.1.5 Navodila pripravi 3.11.2.4 Pomaga premagovati
odpore, povezane s tako, da jih razume odpore do uvedbe novih
tem. povprecen uporabnik. tehnologij.
3.11.2.5 Navodila pripravi
tako, da jih razume
povprecen uporabnik.
3.12 Podporno Sodelavec/sodelavka 3.12.1.1 S pogovorom si
delovanje prepozna, kdaj prizadeva razbremeniti
posameznik potrebuje - sogovornika.
podporo in se v skladu - 3.12.1.2 Najde ustrezno
s tem ustrezno odzove. . ravnovesje med bliZzino in
Ob tem ohranja distanco v odnosih.
primerno ravnovesje 3.12.1.3 Razbere, kdaj
med bliZino in distanco * posameznik potrebuje
v odnosih. podporo.
3.12.1.4 Ustvarja vzdusje, v
katerem sogovorniki iskreno
spregovorijo o tezavah.
3.12.1.5 Pri vsakem
sogovorniku najde njegova/
njena mocna podrocja.
3.13 Sodelavec/sodelavka 3.13.1.1 Postavlja ucinkovita 3.13.2.1 Postavi ustrezne
Razumevanje spretno resuje vprasanja, da opredeli hipoteze za preverjanje
raziskovalne probleme  podrocje raziskovanja. kompleksnih vprasanj.
podatkov in na ucinkovit nacin 3.13.1.2 Na podlagi potreb 3.13.2.2 Analizo zastavi
izvaja zahtevne uporabnikov oblikuje tako, da celovito obravnava

analize. Na visji
ravni naredi premik
k celoviti obravnavi
podrocja in razvoju
novih nacinov

za analiziranje
kompleksnih
informacij.

ustrezne hipoteze.

3.13.1.3 Hitro prepozna
kriticna podrodja, ki vplivajo
na kakovost analize.
3.13.1.4 V rezultatih analize
prepozna njihovo uporabno
vrednost.

3.13.1.5 Ima kriti¢en odnos
do pridobljenih podatkov.

posamezno podrocje.
3.13.2.3 Razvija nove nacine
za analizo kompleksnih
informacij.

3.13.2.4 V rezultatih analize
prepozna njihovo uporabno
vrednost.

3.13.2.5 Uspesno presodi,
kdaj je primerno zakljuciti
raziskovanje.
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3.14 Sodelavec/sodelavka 3.14.1.1 Razvija nove metode
Razvoj si aktivno prizadeva za preucevanje nepravilnosti.
za razvoj strokovnega - 3.14.1.2 Mocno se angazira
strokovnega podrocja. Svoje znanje, . pri prenosu znanja na manj
podroéja informacije in nove izkusene sodelavce.
smernice prenasa 3.14.1.3 Sodelavcem podaja
na manj izkusene jasne smernice glede glavnih
sodelavce ter druge prednostnih nalog na
kljucne deleznike. podrocju.
3.14.1.4 Aktualna spoznanja
prenese do vseh sodelavcev
na podrocju.
3.14.1.5 Skrbi za hiter prenos
informacij med klju¢nimi
delezniki.
3.15 Sodelavec/sodelavka 3.15.1.1 Tudi v odnosu s 3.15.2.1 Uspesno posreduje 3.15.3.1 Je strpen/-na do
Spostljiv komunicira na teZavnimi sogovorniki ostane ° v teZavnih situacijah med stalis¢ drugega, Ceprav se z
prijazen nacin in spostljiv/-a. zaposlenimi. njimi ne strinja.
odnos se za sogovornika 3.15.1.2 Z raznolikimi 3.15.2.2 Z raznolikimi 3.15.3.2 Pozorno poslusa
potrudi. Na visjih sogovorniki komunicira na sogovorniki vzpostavi sogovornika, ko ta izraza
nivojih pozorno prijazen nacin. kakovostno komunikacijo. svoje mnenje.
prisluhne drugemu 3.15.1.3 Enako zavzeto 3.15.2.3 Enako zavzeto 3.15.3.3 Izbere nacin
in si prizadeva obravnava vsakega obravnava vsakega komunikacije, ki je glede na
za kakovostno sogovornika. sogovornika. sogovornika najprimernejsi.
komunikacijo. 3.15.1.4 Informacije poda 3.15.2.4 Ustvarja vzdusje, v 3.15.3.4 Verbalno
Spostljiv/spostljiva tako, da jih sogovornik katerem sogovorniki iskreno komunikacijo podpre
ostane tudiv odnosus . razume. spregovorijo o tezavah. z ustrezno neverbalno
teZavnimi sogovorniki . 3.15.1.5 Sogovorniku 3.15.2.5 Je strpen/-na do komunikacijo.
in kadar se z drugim pomaga, da hitro pride do stalis¢ drugega, Ceprav se z 3.15.3.5 Komunicira tako, da
ne strinja. Zelene osebe ali informacije.  njimi ne strinja. sogovornik sprejme tudi manj
prijetne informacije.
3.16 Sodelavec/sodelavka 3.16.1.1 Tudi v zahtevnih 3.16.2.1 V kriti¢nih situacijah
Sprejemanje na podlagi zbranih okolis¢inah zmore hitro sprejme odlocitev.
. informacij brez teZav samostojno sprejeti odlocitev. - 3.16.2.2 Za odlocitvami stoji
odlocitev sprejme odlocitev. 3.16.1.2 Za odlocitvami stoji tudi takrat, ko je soo¢en/-a s
Pri vseh uporabnikih tudi takrat, ko je soolen/-a's . pritiski.
uveljavlja enaka pritiski. 3.16.2.3 V tezavnih
pravila, ki jih tudi jasno - 3.16.1.3 Pri vseh uporabnikih - okolis¢inah ohranja nadzor
utemelji. Na visjih uveljavlja enaka pravila. nad potekom dogodkov.
ravneh se hitro odloci 3.16.1.4 Je suveren/-a 3.16.2.4 Postavi jasne
tudi v zahtevnejsih pri utemeljevanju svojih meje med sprejemljivim in
okoliscinah in za odlocitev zahtevnim nesprejemljivim vedenjem.
odlocitvami stoji tudi, sogovornikom. 3.16.2.5 Svoje odlocitve
kadar je soocen/ 3.16.1.5 Ko zbere dovolj zmore uveljaviti na mehek
soocena s pritiski. informacij, hitro zakljuci nacin.
postopek.
3.17 Sodelavec/sodelavka 3.17.1.1 Pri delu sledi 3.17.2.1 Tudi ob vecjih 3.17.3.1 Temeljito preveri,
Temeljitost pri je pri delu natancen/ dogovorjenim postopkom. obremenitvah ohrani katera resitev je resni¢no
delu natancna, temeljit/ 3.17.1.2 Temeljito preveri skrbnost pri delu. najboljsa.

temeljita in skrben/
skrbna. Preden
posreduje vsebine ali
izdelke drugim, jih
temeljito preveri. Na
visji ravni se njegova/
njena temeljitost kaZe
predvsem v kakovosti
pripravijenih izdelkov.

tocnost prejetih podatkov ali
informacij.

3.17.1.3 Je skrben/-na

pri varovanju podatkov, s
katerimi pride v stik.
3.17.1.4 Vsebine posreduje
naprej Sele, ko jih temeljito
preveri.

3.17.1.5 Je natanéen/-na pri
vnosu podatkov.

3.17.2.2 Pri pripravi vsebin
uposteva njihov vpliv na
povezana podrocja.
3.17.2.3 Je skrben/-na

pri varovanju podatkov, s
katerimi pride v stik.
3.17.2.4 Vsebine posreduje
naprej sele, ko jih temeljito
preveri.

3.17.2.5 Vlozi dodatno
energijo, da pride do
kakovostnih resitev.

3.17.3.2 Vizdelkih, ki jih
pripravlja, je pozoren/-na na
jezikovno izrazanje.
3.17.3.3 Pri pripravi vsebin
uposteva njihov vpliv na
povezana podrodja.
3.17.3.4 Izdelke posreduje
naprej, ko je o njih
popolnoma prepri¢an/-na.
3.17.3.5 Dobre prakse iz
preteklosti vkljuci v sedanje
reditve.
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3.18 Sodelavec/sodelavka 3.18.1.1 Poskrbi, da so 3.18.2.1 Aktivno spremlja
Upravljanje aktivno spremlja in zaposleni ustrezno seznanjeni - dogodke v SirSem okolju.
. . prepoznava kljucne s kljuénimi aktivnostmi. 3.18.2.2 Posamezne
informacij dejavnike, ki vplivajo 3.18.1.2 Iz mnofZice informacij . informacije ucinkovito poveze
na dogajanje v okolju. - oblikuje smiselne zakljucke. v celoto.
Informacije, ki jih 3.18.1.3 Pravilno oceni, kako - 3.18.2.3 Hitro presodi, katere
pridobiva iz razlicnih se bodo zaposleni odzvalina - informacije so pomembne za
virov, smiselno doloc¢eno aktivnost. domace okolje.
poveZe v celoto in o 3.18.1.4 Prepozna dejavnike, . 3.18.2.4 Prepozna subtilne
njih seznani ustrezne ki oblikujejo vzdusje v dejavnike, ki vplivajo na
sodelavce. organizaciji. dogajanje v druzbi.
3.18.1.5 Za pridobivanje 3.18.2.5 Za pridobivanje
informacij uporablja Sirok informacij uporablja Sirok
nabor virov. nabor virov.
3.19 Sodelavec/sodelavka 3.19.1.1 Brez tezav 3.19.2.1 V kratkem casu
Ustvarjanje Z lahkoto pristopi do vzpostavi pristen odnos s najde pot do vplivnih
. novega sogovornika sogovornikom. posameznikov zunaj svoje
stikov in hitro vzpostavi 3.19.1.2 Kadar potrebuje socialne mreze.
dober odnos. Skrbi za informacije, hitro najde 3.19.2.2 Stil izrazanja
to, da ima razvejeno sogovornika. zlahka prilagodi razli¢nim
mreZo poznanstev. 3.19.1.3 Do ljudi, s katerimi okolis¢inam.
S svojo pozitivho prihaja v stik, je pozitivno 3.19.2.3 S svojim pristopom
naravnanostjo naravnan/-a. naredi pozitiven vtis na
in kakovostno 3.19.1.4 Dogodke izkoristi za - sogovornika.
komunikacijo naredi aktivno navezovanje novih 3.19.2.4 Dogodke izkoristi za
dober vtis. stikov. aktivno navezovanje novih
3.19.1.5 VzdrZuje razvejano stikov.
mreZo poznanstev na svojem - 3.19.2.5 VzdrZuje razvejano
podrodju dela. mreZo poznanstev na svojem
podrocju dela.
3.20 Sodelavec/sodelavka 3.20.1.1 Clanom tima
Ustvarjanje ima sodelovalen pravocasno zagotavlja
v . pristop k vodenju informacije o projektu.
ucmkowtega tima. Skrbi za 3.20.1.2 Poveze Clane tima,
tima kakovosten pretok da dobro sodelujejo.
informacij, zna podati - 3.20.1.3 Uposteva
povratne informacije argumentirane predloge
in je pripravljen/ ¢lanov tima.
pripravijena poslusati . 3.20.1.4 Kadar pride do teZav,
predloge, ki jih se zavzame za ¢lane tima.
posredujejo ostali ¢lani - 3.20.1.5 Clanom tima
tima. daje kakovostne povratne
informacije o delu.
3.21 Sodelavec/sodelavka 3.21.1.1 V dialog vkljucuje
Vkljuéevanje se zaveda pomena Sirok nabor predstavnikov
) . vkljucevanja zainteresiranih javnosti.
Javnosti zainteresiranih

javnosti v nastajajoce
resitve, zato si
prizadeva za dialog

z njimi, jih spodbuja
k izraZanju mnenja
ter jih pravoc¢asno
obvesca. Sklepe
oblikuje Sele, ko slisi
raznolika mnenja,
podprta z argumenti.

3.21.1.2 Aktivno spodbuja
predstavnike zainteresirane
javnosti, da izrazijo svoje
mnenje.

3.21.1.3 Brez teZav sprejema
mnenja, ki so podprta z
dobrimi argumenti.

3.21.1.4 Zainteresiranim
javnostim pravocasno
predstavi kljuéne informacije.
3.21.1.5 Zakljucke oblikuje
Sele takrat, ko slisi raznolika
mnenja.
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Opisite situacijo, ko je sodelavec pri delu doZivel tezko situacijo. Kako ste takrat postopali? Bodite konkretni.

Kako vam je nazadnje uspelo, da ste v nekem odnosu ohranili ravno pravinjo ravnovesje med bliZino in distanco?
Opisite, kaj vam je pri tem bilo najtezje.

Opisite, kako ste nazadnje vedeli, da nekdo v vasi bliZini potrebuje podporo? Kaj vam je bilo v pomoc?

Opisite situacijo, ko ste spregledali, da nekdo potrebuje podporo.

Predstavite primer situacije, ko so sogovorniki lahko spregovorili o svojih teZavah. Kaksna je bila vasa vloga pri tem, da
so se lahko odprli in spregovorili o tezkih temah?

RazloZite, kako ste pred kratkim ugotovili, katere so mocne tocke pri vasem sogovorniku. Kaj ste potem storili s to
informacijo?

Opisite situacijo, ko ste imeli opravka s tezavnim sogovornikom. Kaj je bilo pri tem sogovorniku za vas najbolj motece?
Kako ste ravnali v tej situaciji?

Nazorno predstavite, kako ste nazadnje komunicirali z uporabnikom, ki je izkazoval pomanjkljivo znanje slovenskega
jezika. Kaj vam je pri tem predstavljalo najvecji problem?

Spomnite se situacije, ko sogovornik ni razumel navodil, ki ste mu jih posredovali. Kako ste postopali?

Spomnite se konflikta, ki je nastal med zaposlenimi. Kako ste ravnali? Kaj vam je pri tem bilo v pomoc? Kaj je za vas
v tisti situaciji bilo najtezje?

Navedite primer situacije, ko se niste strinjali s staliS¢em vasega sodelavca ali uporabnika. Kako ste mu/ji dali vedeti,
Cigava stalisca so bolj pravilna?

Opisite situacijo, ko ste morali nekomu podati neprijetno informacijo. Za kaj je slo? Kako ste predstavili to
informacijo?

Opisite primer, ko ste morali zaposlene v enoti seznaniti s pomembnimi informacijami. Predstavite celoten proces od
nacrtovanja do sprejema novice.

Predstavite, kako ste iz svoje socialne mreze dobili informacije, ki so bile pomembne za delovanje vase organizacije.
Opisite situacijo, ko ste pravilno napovedali potek doloc¢ene aktivnosti, Se preden se je zgodila. Na podlagi ¢esa ste
prisli do pravilnih sklepov?

Opisite primer, ko ste iz mnozice razli¢nih informacij oblikovali smiselne sklepe.

Predstavite situacijo, ko ste predvideli dolo¢ene dogodke, e preden so jih zaznali drugi.

Podrobno opisite situacijo, ko ste s poznavanjem okolja pomembno vplivali na odlocitve nekoga drugega.

Kdaj ste nazadnje pravilno ocenili, kak$no je vzdusje v vasi organizaciji? KakSen vpliv je imela ta informacija?

Opisite primer situacije, ko ste na podlagi majhnih znamenj pravilno prepoznali vec¢jo neskladnost v podatkih. Kako je
potekal ta postopek?

Predstavite primer pogovora, ki ste ga opravili z obravnavano osebo. Bodite ¢im bolj podrobni!

Predstavite eno odkritje o posamezniku ali organizaciji, pri kateri ste bili pri pridobivanju informacij Se posebno
iznajdljivi.

Opisite situacijo, ko ste zgolj iz opazovanja neverbalnih znakov odkrili, da posameznik prikriva ali prireja pomembne
informacije.

Kdaj ste bili Se posebno spretni pri odkrivanju sistemskih nepravilnosti?

Razlozite, kateri primer je bil najobseznejsi z vidika koli¢ine informacij. Kako ste informacije integrirali v smiselno
celoto?

Opisite primer, ko ste bili Se posebno uspesni pri zbiranju informacij s pomocjo informacij na spletu.

Kdaj ste se najbolj poglobili v obravnavanega posameznika ali organizacijo? Bodite nadvse natancni pri opisu.

Kdaj ste nazadnje predlagali sistemski ukrep, ki je naletel na pozitiven odziv pri nadrejenih?

Opisite situacijo, ko ste prisli do ugotovitev ali predlogov na podlagi velike koli¢ine informacij.

Predstavite primer, ko se vam je bilo Se posebno tezko odlociti. Kako je potekalo vase odlocanje? Na podlagi ¢esa ste
oblikovali kon¢no odlocitev?

Najdite situacijo, v kateri ste se posebej izkazali pri odkrivanju napak. Kako vam je to uspelo?

Kdaj vam je bilo najteZje priti do pravega vzroka tezav? Kako ste to naredili?

Predstavite nam primer, ko ste imeli na voljo mnoZico razli¢nih resitev? Kako ste izbrali pravo?

Spomnite se situacije iz preteklosti, ki bi jo ocenili kot zelo intenzivno z vidika razmisljanja. Zakaj ste izbralo ravno ta
primer? Kako je potekalo vase delo?

Povzemite situacijo, v kateri ste morali poiskati ustrezne informacije, dolociti klju¢na vprasanja in korake za dosego
Zelenega rezultata.
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Navedite primer kompleksnega problema, ki ga je imel eden vasih uporabnikov. Kako ste se lotili reSevanja?

Poiscite situacijo, ko ste porabili veliko energije, da ste prisli do kakovostne resitve. Kaj je bilo za vas najtezje? Kje ste
nasli energijo za iskanje resitev?

Pomislite na situacijo, ko ste bili zadolZeni za uvajanje nove aktivnosti ali resitve. Cemu ste dali najve&ji poudarek?
Kako se je to kazalo v praksi?

Najdite primer, ko ste morali nekomu predstaviti kompleksno resitev. Kaksen pristop ste izbrali?

Kdaj ste bili nazadnje zadolZeni za razvoj novega izdelka ali resitve? Kako ste delovali v tem primeru?

Kaksne izkusnje imate s spreminjanjem kompleksnih procesov? Predstavite nam konkretno izkusnjo!

Kdaj ste morali biti Se posebno natancni pri delu? Kako je to vplivalo na vas? Kaj ste naredili za nadzor kakovosti?
Poiscite situacijo, ko ste morali delo izpeljati po pravilih, ki niso imela pravega smisla.

Kdaj so vam bile zaupane najbolj odgovorne ali obéutljive informacije? Ne da jih podrobno predstavite, bi Zeleli
izvedeti, na kakSen ste ohranili zaupnost?

Kaksen je bil vas najbolj domiseln sistem za nadzor kakovosti vnesenih podatkov?

Opisite situacijo, ko ste morali pod zelo tesnimi ¢asovnimi roki pokazati brezhibno natanc¢nost.

Kdaj ste imeli obcutek, da ste najbolj obremenjeni ali utrujeni? Kako se je to poznalo pri vasem delu?
Predstavite primer, ko ste oblikovali resitev, ki je presegala vase oZje strokovno podrocje. Kako ste prisli do kon¢nega
rezultata?

Opisite nalogo oziroma projekt, ki je zahteval veliko vec ¢asa, kot ste ga imeli na voljo. Kako ste delovali?
Predstavite nam primer, ko niste opravili dela tako dobro, kot ste si Zeleli.

Predstavite nam primer situacije, ko ste oddali dokument, ki ni bil slovni¢no brezhiben. Kaj je bilo znacilno za to
situacijo? Kako se je situacija koncala?

Opisite primer, ko ste morali kompleksen tehnicni izdelek ali resitev predstaviti manj ves¢im uporabnikom.

Kdaj ste morali prepricati uporabnike o resitvi, ki je sprva niso Zeleli uporabljati? Kako je potekal ta proces?
Predstavite situacijo, ko ste bili zadolzeni za uvajanje novih resitev. Natancno opisite zacetke in najvecje tezave, s
katerimi ste se spopadali.

Katere sodobne tehnologije ste usvojili v zadnjih treh letih? Na kaksen nacin ste se spoznali z njimi? Koliko truda ste
vloZili v ucenje?

Navedite najvecje odpore, na katere ste naleteli pri vpeljavi novosti. Kako ste jih premagovali?

Predstavite konkretno izkusnjo s pripravo navodil za uporabnike.

Opisite, kako spremljate novosti na tehnoloSkem podrocju v vsakodnevnem Zivljenju.

Kateri je bil najbolj zahteven sogovornik, s katerim ste usklajevali reSitev? Na podlagi Cesa ste se odlocili ravno za to
osebo? Kako je potekalo usklajevanje?

Opisite primer prepri¢evanja sogovornika, ki je bil po hierarhiji visje od vas.

Kdaj v dosedaniji karieri ste najtezje zakljucili postopek? Kaj ga je otezevalo? Kako ste si pomagali?

Predstavite nalogo, ko ste se na poti do cilja spopadali z zahtevnimi ovirami. Kako je to vplivalo na vas? Kaksen je bil
vas odziv?

Kdaj ste morali nazadnje igrati suverenost, pa Ceprav se niste tako pocutili? Kako vam je to $lo? Kaj so opazili drugi?
Kdaj vam je bilo najtezje ohraniti enaka merila pri razli¢nih skupinah uporabnikov? Zakaj je bilo to tako tezavno?
Kdaj ste cutili najvec pritiskov, da morate sprejeti odlocitev, ki ni bila v skladu s strokovnimi smernicami? Kako ste se
na to odzvali?

Navedite primer, ko ste morali svoje rezultate oziroma ugotovitve Se posebno dobro argumentirati.

Poiscite situacijo, ko ste morali odgovorno odlocitev sprejeti sami, brez potrditve nadrejenih.

Predstavite situacijo, ko ste morali v kriti¢ni situaciji sprejeti pomembno odlocitev. Kako ste se takrat odlocili?

Kdaj ste bili Se posebno ponosni na argumente, ki ste jih podali? Od kod ste ¢rpali svoje argumente?

Predstavite nam situacijo, ko ste morali zelo strnjeno sporociti veliko koli¢ino informacij. Kako ste prisli do koncne
razli¢ice? Kaksen je bil odziv sogovornikov oziroma obcinstva?

Poiscite situacijo, ko ste morali strokovno zahtevne komunikacije predstaviti preprostim uporabnikom.

Najdite primer Se posebno zahtevnega sogovornika. Zakaj ste izbrali ravno njega/njo? Kako je to vplivalo na vas?
Kaksen je bil vas pristop? Kaksen kon¢ni rezultat?

Kdaj vam je bilo najtezje stati za svojimi strokovnimi odlocitvami?

Poiscite primer, ko so bile strokovne ugotovitve v nasprotju z vasimi vrednotami. Kako je to vplivalo na vase delo?
Kako ste resili ta notranji konflikt?

Predstavite nam izkusnjo, ko ste morali vplivno osebo seznaniti z informacijami, ki jih po vasem predvidevanju ne bi
dobro sprejela? Kako ste se pripravili na to opravilo?

Poiscite primer, ko ste bili Se posebno ponosni na svojo sposobnost prepri¢evanja. Kaj je bilo klju¢no, da vam je
uspelo?
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Katera izku$nja iz vaSe preteklosti je zahtevala najvec prilagajanja novi kulturi? Kateri del prilagoditve je bil za vas
osebno najtezji?

Kdaj ste najbolj prilagodili svoje vedenje posamezniku/posameznikom, ki prihajajo iz drugega kulturnega okolja?
Poiscite situacijo, ko so bile vase osebne vrednote v neskladju z znacilnostmi dolo¢ene kulture. Kako ste se odzvali v
tej situaciji?

Opisite situacijo, ko ste pokazali Se posebno visoko raven iznajdljivosti pri iskanju resitev za dolocen problem.
Opisite primer, ko ste v drugem kulturnem okolju Se posebno spretno poiskali pot do cilja.

Predstavite izkusnjo, ko ste izbrali odziv, ki je bil popolnoma neprimeren v dani situaciji. Kako ste resevali zagato?

Opisite najbolj skrajen primer nemogocih rokov v svoji delovni zgodovini. Kaksen je bil vas nacin dela v tej situaciji?
Kdaj ste bili nazadnje sooceni s pomembno nalogo, za katero ste presodili, da je ne morete pravocasno zakljuciti?
Opisite enega od kompleksnih projektov, kjer ste imeli vec izvajalcev. Na kaksen nacin ste ohranili pregled nad
potekom nalog?

Predstavite izkusnjo, ko ste morali svoje zadolZitve predati drugi osebi. Kdaj se ste zaceli pripravljati na to? Kako ste
izvedli predajo?

Opisite primer, ko ste morali prevzeti delo druge osebe. Kaj je bilo za vas v tej situaciji najbolj pomembno?

Opisite primer, ko ste predvideli pomemben dogodek, Se preden se je zgodil. Kako ste ukrepali?

Navedite dogodek, ko ste se prepozno odzvali na pomemben dogodek. Kaj ste naredili takrat? Kaj bi lahko naredili
drugace?

Opisite situacijo, ko ste morali presoditi, kateri izmed enakovrednih prednostnih nalog dati prednost. Zakaj ste se
odlocili, kot ste se?

Kateri je bil najbolj dolgorocen nacrt aktivnosti, ki ste ga oblikovali v svoji karier?

Navedite primer, ko vam je bilo Se posebno tezko opustiti dolo¢eno aktivnost? Zakaj ste izbrali ravno to situacijo?
Predstavite nam situacijo, ko ste pravocasno predvideli dogodek, ki bi lahko naredil vecjo skodo vasi organizaciji?
V kateri situaciji do zdaj ste imeli pripravljenih najvec alternativnih scenarijev za izvedbo?

Predstavite projekt ali dogodek, ko ste v svoje delo vkljucili veliko Stevilo razlicnih posameznikov ali organizacij.

Predstavite nam primer, ki je od vas zahteval radikalno spremembo v nacinu dela.

Kaj je bila najbolj kriticna situacija, ki ste jo resevali na delovnem mestu?

Opisite nam obdobje v svoji karieri, ko ste imeli Se posebno veliko raznolikih nalog.

Opisite izkusnjo, ko ste bili Se posebno ponosni na svoje vedenje, s katerim ste umirili oziroma sprostili posameznika
ali skupino?

V kateri situaciji do zdaj ste morali najbolj igrati pozitivho energijo? Kako ste to naredili? Kaj so na to rekli drugi?
Predstavite primer, ko ste imeli precej tezav s prilagajanjem na spremembe.

Natancno predstavite korake, ki ste jih izvedli pri nacrtovanju kompleksne analize.

Kateri je bil najbolj kompleksen predmet raziskovanja, ki ste ga obravnavali v zadnjih treh letih? Kaj ga je delalo
kompleksnega? Kako ste pristopili k temu?

Opisite primer, ko ste v raziskovalno delo vnesli nove metode. Od kje ste dobili idejo? Kako ste to naredili?
Podrobno razloZite vas nacin razmisljanja in odzivanja v situaciji, ko ste bili Se posebej kriticni do pridobljenih
podatkov.

Opisite situacijo, ko ste bili Se posebej temeljiti pri postavljanju hipotez. Na podlagi katerih informacij ste opredelili
hipoteze? Kako se je pri oblikovanju hipotez pokazala vasa temeljitost?

Kaj so bili vasi najvedji izzivi, s katerimi ste se do sedaj soocili pri raziskovanju? Ponazorite jih s konkretnim primerom.
Kdaj ste imeli pri raziskovanju opravka z nadpovprecno koli¢ino informacij? Kako ste resili ta izziv?

Opisite situacijo, ko ste med izvedbo analize/raziskave spoznali, da vas sedanji nacin dela ne bo pripeljal do Zelenih
rezultatov. Kako ste reagirali?

Predstavite primer, ko ste v projektu imeli opravka z vecjo koli¢ino deleznikov. Kako ste usklajevali interese v tem
primeru?

Kdaj je bila organizacija projekta za vas Se posebej zahtevna? Kaj jo je delalo zahtevno? Katere aktivnosti so bile
klju¢ne za uspesno delo?

Opisite vas pristop v projektu, v katerem ste bili zadovoljni s spremljanjem kakovosti opravljenega dela.

Podrobno predstavite vas najvedji izziv pri vodenju projekta. Kako ste ga resevali? Kako gledate danes na vas pretekli
nacin dela?

Izberite primer, ko je bilo dolocanje ciljev projekta Se posebej zahtevno. Na kakSen nacin ste v tem primeru postavljali
cilje?

Opisite izkusnjo, ko je bilo projekt tezko nadaljevati zaradi pomanjkanja virov. Kako ste ukrepali v tem primeru?
Predstavite vase odzive, ko si je narocnik veckrat premislil glede pomembnih elementov v projektu.
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e Kdaj ste bili v projektu sooceni z intenzivno promocijo aktivnosti in ciljev? Kaj je bila vasa vloga pri tem? Bodite ¢im
bolj konkretni.

e Katera je bila najbolj zahtevna javnost, ki ste jo morali navdusiti za projekt? Kako ste to naredili? Kaksni so bili
rezultati?

e Kdaj ste bili pri predstavljanju projekta najbolj izpostavljeni? Kako ste se pocutili v tej vlogi? Kaksni so bili rezultati?

e Qpisite situacijo, ko so projektu nasprotovali vplivni posamezniki. Kaj ste naredili vtem primeru?

e Kdaj ste bili Se posebej ponosni na vaso sposobnost prepricevanja v smiselnost projektnih aktivnosti? Bodite natancni
pri opisu vasih aktivnosti.

e Katere so bile najvecje ovire, na katere ste naleteli pri realizaciji projekta? Kako ste resevali te ovire?

e Qpisite projekt, kjer je bila Se posebej pomembna azurna komunikacija. Na kaksen nacin ste jo vzdrzevali?

e Kdaj vam je bilo v projektu Se posebej tezko prevzeti odgovornost za rezultate? Kako ste reagirali v tem primeru?

* Poiscite situacijo, kjer ste se izkazali pri oblikovanju ekipe iz skupine nepovezanih posameznikov. Navedite konkretne
aktivnosti v tem primeru.

e Opisite primer, ko ste se sooali z neucinkovitim delom ¢lana tima. Cim bolj konkretno nam predstavite vase odzive.

e Kdaj so Clani projekta pod vasim vodstvom najbolj napredovali na profesionalnem podrocju? Kaksna je bila vasa vloga
pritem?

e Kdaj je prisla Se posebej do izraza vasa vloga motivatorja pri vodenju ¢lanov tima? Kako ste se odrezali v tej vlogi?

e Predstavite primer, ko ste ¢lane tima intenzivno vkljucevali v iskanje resitev. Na kaksen nacin ste to naredili? Kako ste
reagirali na njihove predloge?

e Kako ste reagirali, ko so se pojavila notranja nesoglasja med ¢lani tima v projektu, za katerega ste bili vi osebno
zadolZeni?

e Kdaj ste bili v situaciji, ko ste morali bistveno spremeniti ustaljen nacin dela v timu? Kako ste takrat uvedli spremembe
v delovanje tima?

¢ \ katerem projektu je bilo sodelovanje med ¢lani tima na visokem nivoju? Kaksna je bila vasa vloga pri tem?

Vedenjska vprasanja za vse preostale delovno specificne kompetence so v poglavju 4.1 Vedenjski razgovori.
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