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Spostovani.

Temel] vsake uspesne organizacije so ljudje. Enako, ali pa celo Se bolj to velja za
drzavno upravo, saj kakovost nasega dela neposredno vpliva na Zivljenje drzavljank
in drzavljanov in na razvoj druzbe kot celote. Prav zato si na Ministrstvu za javno
upravo prizadevamo za sistematicen razvoj znanj kompetenc in potencialov
zaposlenih ter za ustvarjanje pogojev, v katerih lahko vsak posameznik uresnicuje
Svoj strokovni in osebni razvoj.

Smo v obdobju hitrih druzbenih, tehnoloskih in organizacijskih sprememb. Te od
nas zahtevajo vecjo prilagodljivost, odgovornost in dolgorocno razmisljanje. Ob
tem se soocamo tudi z izzivi staranja zaposlenih, prenosa znanj ter zagotavijanja
kontinuitete na kljucnih strokovnih in vodstvenih delovnih mestih. Zato je
pravocasno, objektivno, transparentno in razvojno nharavnano delo s potenciali in
nasledniki ena pomembnejsih strateskih nalog sodobne drzavne uprave.

Pred vami je prirocnik, ki naj vam bo v pomoc pri taksSnem razvojnem ravnanju.
Nastal je pri projektu Razviiamo kompetence prihodnosti, v okviru katerega
smo oblikovali sodobne, ucinkovite in v praksi uporabne pristope za ravhanje z
zaposlenimi v drzavni upravi. V' prirocniku so zbrani domaci in mednarodni trendl,
preverjene prakse in bogate izkusnje strokovnjakov iz drZzavne uprave. Njegova
posebna vrednost je v tem, da je nastal v sodelovanju in na podlagi izkusenj
kadrovikov, vodij in strokovnjakov z razlicnih podrocij drzavne uprave, kar omogoca
neposreden prenos znanja v vsakodnevno delo. Prirocnik ne ponuja le enkratnih
ukrepov, temvec spodbuja oblikovanje dolgorocnega in preglednega dela s
potenciali in nasledniki, kar pomeni celovito prepoznavanje razvojnih potencialov
zaposlenih, nacrtno razvijanje kompetenc ter transparentne kadrovske odlocitve.
Vse to pa predstavija tudi pomemben korak k profesionalizaciji ravnanja z
zaposlenimi v drzavni upravi.

Sestavni del prirocnika so konkretna orodja in usmeritve, kako v organizaciji
prepoznati, sistematicno razvijati in zadrzati potenciale ter kako odgovorno
nacrtovati nasledstva na zahtevnih delovnih pozicijah. To pomeni stratesko
kadrovsko nacrtovanje, ki zagotavija dolgorocno stabilnost in vzdrznost sistema.

Poseben poudarek je namenjen tudi viogi vodij. Z uporabnimiinformacijamiin orodji
prirocnik vodjem in kadrovikom omogoca, da pristopijo k bolj strukturiranemu in
razvojnemu delu z zaposlenimi. Zato vsebuje tudi izhodisca za krepitev vodstvenih
kompetenc, predvsem pa omogoca bolj realen vpogled v zmoznosti zaposlenih
in podpira njihov cilino usmerjen razvoj. Na taksen nacin prispeva k zadrzanju
perspektivnih kadrov, saj jim omogoca vec moznosti za strokovni in karierni razvoj
ter povecuje njihovo motivacijo in pripadnost organizacijl.

Nasa skupna odgovornost je, da gradimo razvojno naravnano 0rganizacijsko
kulturo - taksno, ki spodbuja ucenje, prenos znanja, odgovornost in sodelovanje.
Le z zaupanjem v ljudi in z vlaganjem v njihov razvoj bomo lahko tudi v prihodnje
zagotavijali kakovostne javne storitve, ucinkovito delovanje drzavne uprave ter
krepili zaupanje javnosti v hase institucije.

mag. Franc Props
Minister za javno upravo

-
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Celovito delo s potenciali in nasledniki je nacin, s katerim organizacija nacrtno prepoznava
zaposlene z vedjim razvojnim potencialom in jim omogoca postopno pripravo na zahtevnejse
naloge ali delovna mesta. Prirocnik za delo s potenciali in nasledniki je v ozjem smislu namenjen
vodjem in kadrovikom v drzavni upravi (v nadaljevanju DU), katerih cilj je podpreti zaposlene pri
razvoju znanj in kompetenc. V SirSem smislu pa je priro¢nik namenjen vsem zaposlenim, ki jih
zanima lasten razvoj pri delu.

Priro¢nik zajema vse bistvene elemente uclinkovitega postopka ravnanja s potenciali in
nacrtovanja nasledstev v DU: celovito prepoznavanje klju¢nih delovnih pozicij (v nadaljevanju
KDP), presojanje kompetenc, kariernih ambicij in razvojnega potenciala zaposlenih ter pripravo
razvojnih poti za predvidene nosilce na zahtevnih strokovnih ali vodstvenih delovnih mestih.
Obravnavamo tudi sprotno spremljanje napredka zaposlenih in vzpostavljanje kriterijev ter
razvojnih priloznosti za zaposlene. Pozabili nismo niti na pomembno vlogo organizacijske
kulture, ki spodbuja razvoj zaposlenih. V priro¢niku smo zeleli ustvariti jasen, uc¢inkovit in DU
prilagojen nadin ravnanja z najperspektivnejsimi kadri. Nase vodilo je bilo opisati postopek in
posredovati informacije in orodja, ki vsakemu vodiji in kadroviku omogocijo, da Ze danes pri¢ne
z bolj strukturiranim in strateskim ravnanjem s kadri. Podana so izhodisSéa za individualizirano
vodenje, ki vodjem pomagajo razumeti, na katerih podrocjih so posamezni zaposleni najmocne;jsi
(npr. analiticno razmisljanje, obvladovanje dinamic¢nega okolja ali delo z uporabniki). Vodje s tem
lazje spodbudijo zaposlene k nadgrajevanju znanja in u¢inkovitejSim nacinom dela ter prispevajo
k vecji motivaciji za delo. Na ta nacin vodje razbremenijo tudi sebe.

Ustvarjalci tega priro¢nika smo strokovnjaki na podrocju razvoja kadrov, ki mo¢no verjamemo
Vv razvoj zaposlenih. Priro¢nik je nastal na podlagi pregleda mednarodne strokovne literature
in nasih izkusenj pri delu z zaposlenimi v DU. Pri njegovi pripravi je aktivho sodelovala tudi
projektna skupina na Ministrstvu za javno upravo (v nadaljevanju MJU) s svojim strokovnim
znanjem in izkusnjami.

V priro¢niku je uporabljen jezik, ki enakovredno naslavlja vse spole, Ceprav zaradi jasnosti
uporabljamo generi¢ne izraze, kot so vodja, kadrovik, kandidat, zaposleni, sodelavec. Za vecjo
preglednost in ponazoritev vsebin se skozi poglavja pojavljajo tri osebe. Njihova vloga je poudariti
podrobnosti ali prakti¢ne vidike posamezne vsebine ter obasno prispevati spros¢en pogled na
obravnavano tematiko.

OSEBA ZNACILNOSTI

Metka - kadrovica

Metka je strokovnjakinja na podrocju dela s potenciali in nasledniki z bogatimiizkusnjami.
Svoje znanje rada deli z drugimi, zato z veseljem pomaga vodjem in kadrovikom, zlasti
tistim, ki se Sele spoznavajo z bolj celovitim razvojnim delom s kadri.

Miha - izkusSeni vodja

Miha je vodja, ki je na tem delovhem mestu zZe daljSe obdobje. Kljub izkusnjam mu
manjka nekaj znanja in vescin pri delu s potenciali in nasledniki. Prizadeva si biti dober
vodja in se zaveda, kako pomemben je razvoj zaposlenih, vendar pogosto ne ve, kako bi
se stvari lotil. Zato je motiviran, da vsebine na tem podroc¢ju hitro usvaja.

Janez - zabavni sodelavec

Janez je zaposleni, njegovi sodelavci pa ga imajo radi, saj je zabaven sogovornik. Rad
se posali in je nasploh vedno dobre volje. Na delovhem mestu nima pretirano visokih
ambicij. Delo s potenciali in nasledniki ga zanima samo toliko, kolikor je nujno potrebno.




Za lazje razumevanje pojmov, Ki se pojavljajo v besedilu, smo pripravili kratek pojmovnik:

Zahtevno delovno
mesto

KDP

Ciljno delovno
mesto

Naslednik

Potencial

Celovito delo s
potenciali

Nacrtovanje
nasledstev

Nabor potencialov

Najpomembnejsa
strokovna
Znanja

Zunanji kadrovski
svetovalec

Psihometri¢no
testiranje

Strokovno ali vodstveno delovno mesto, pri katerem se od zaposlenega pricakuje
visja stopnja znanja, kompetenc, usposobljenosti, odgovornosti in samostojnosti
pri delu. TakSno delo obicajno vkljucuje kompleksnejSe naloge in odloCanje ter ima
pomemben vpliv na odlocitve. Za prevzem zahtevnih delovnih mest je potrebna
skrbna izbira in intenziven razvoj kandidatov. Nekatera zahtevna delovna mesta z
izrazitim vplivom na delovanje organa lahko oznac¢imo kot klju¢ne delovne pozicije
(v nadaljevanju KDP).

Zahtevno strokovno ali vodstveno delovno mesto, ki ima za delovanje organa
izrazito stratesko vrednost, sistemsko vpliva na deleznike in je mo¢no odvisno od
zaposlenega. Ce KDP ni zasedena ali ¢e jo zaseda neustrezna oseba, ima to mocan
negativen vpliv na delovanje organa ali SirSo DU.

Zahtevno strokovno ali vodstveno delovno mesto, ki zahteva dodatne kompetence,
znanja in motivacijo za uspesno zasedbo. Celovito delo s potenciali in nasledniki
omogoca, da se kandidati uspesno pripravijo na prevzem ciljnega delovnega mesta.
Na ciljno delovno mesto se skozi celovito delo s potenciali in nasledniki pripravlja
kandidate za naslednike.

Oznacuje zaposlenega, ki je prepoznan kot mozen kandidat za prevzem zahtevnega
strokovnega ali vodstvenega delovnega mesta v organu. Gre za zaposlenega, Ki je
glede na svoje znanje, izkusnje in razvojno pot ze relativno blizu temu, da bi lahko
zacel opravljati delo na ciljnem delovnem mestu. Kandidat s potencialom se lahko
(ni pa nujno) skozi razvoj postopoma oblikuje v naslednika za ciljno delovno mesto.

Oznacuje zaposlenega, pri katerem prepoznamo visjo raven kompetenc, karierne
motivacije in izrazito pripravljenost na nadaljnji razvoj ter prevzemanje zahtevnejsih
nalog v prihodnosti. To pomeni, da njegove znacilnosti nakazujejo, da bi lahko ob
ustreznem razvoju dosegal nadpovprecne rezultate na zahtevnih delovnih mestih.

Celovit in sistemati¢en postopek, ki omogoca razvoj kompetenc vecljega Stevila
zaposlenih za prevzem zahtevnejsSih delovnih mest.

Celovit in sistemati¢en postopek, ki naslednike pripravlja na prevzem ciljnega
delovnega mesta.

Vanj so vkljuceni zaposleni, pri katerih vodje in kadroviki presodijo, da imajo izrazit
razvojni potencial. Nabor potencialov je praviloma manjsa, skrbno dolo¢ena skupina
zaposlenih, s katerimi na¢rtno gradimo razvoj in jih pri tem natan¢no spremljamo.
V nabor se uvrstijo kandidati, ki po presoji najbolje ustrezajo kriterijem potenciala
in potrebam organa. Nabor naslednikov se praviloma ¢rpa iz nabora potencialov.

Usklajen popis najpomembnejsih strokovnih znanj, ki so potrebna za kakovostno
opravljanje dela na ciljinem delovhem mestu. Te vrste znanja so pomembna pri
prepoznavanju in razvoju kandidatov za naslednike na zahtevnih strokovnih
pozicijah.

Strokovnjak (praviloma psiholog) s podrocja ocenjevanja in razvoja kadrov, Ki
organu pomaga pri delu s potenciali in nasledniki. Pogosto prevzame naloge,
kjer so potrebna specificna znanja (npr. izvedbo psihometricnega testiranja,
kompetencnega intervjuja ali priprave izhodis¢ za razvoj kandidatov).

Psihometri¢no testiranje je objektiven postopek merjenja psiholoskih znacilnosti,
kot so kognitivhe sposobnosti, osebnostne znacilnosti, vodstveni potencial ali
kompetence. Predstavlja eno izmed orodij, ki lahko pomembno prispeva k bolj
premisljenim in utemeljenim kadrovskim odlocCitvam, tako v izbirnih postopkih
kot tudi pri razvoju potencialov, na¢rtovanju nasledstva in dolgoroénem razvoju
zaposlenih v DU.

Bralcu na pot
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Umetna inteligenca (v nadaljevanju Ul) ni tekmec, temvec orodje, ki kot vsaka nova tehnologija zahteva
jasna navodila, ustrezne varovalke pred zlorabami ter preverjanje rezultatov njegove uporabe. V nadaljnjih
poglavjih se veckrat pojavi odsekiméPriroéna Ul. Gre za kratek poziv ali idejo, ki jo je mogoce takoj
preizkusiti. Rezultate, ki jih ponudi orodje Ul, moramo vedno temeljito pregledati, prilagoditi specifi¢nim
okolis¢inam organa in preveriti skladnost z veljavnimi predpisi ter usmeritvami MJU. Orodje Ul je pomocnik
pri razmisljanju, ne nadomestek za strokovno presojo kadrovika ali vodje. Posebno pozornost namenimo
varstvu osebnih podatkov: v orodje Ul nikoli ne vnasamo imen, rezultatov presoj ali drugih osebnih
podatkov zaposlenih. Ce Ul uporabljamo premisljeno, lahko postane zanesljiv pomoénik pri nasem
skupnem cilju: sistemati¢no prepoznavati, razvijati in zadrzati potenciale ter nacrtovati nasledstva v DU.

- Priroéna Ul

Kaj je pricakovani

Poziv (kopiramo v orodje)

Kako lahko Ul pomaga

rezultat
Odgovor v Najprej nalozite dokument Priro¢nik za delo
Hitra vsebinska naravnem jeziku z s potenciali in nasledniki v drzavni upravi v
poizvedba po navedbo poglavja, poljubno orodje Ul. Nato postavite vprasanje,
priroéniku kjer je iskana ki vas zanima, npr. »Kateri koraki so potrebni

informacija. za vzpostavitev nabora potencialov?«

n
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1.1. Namen in cilji projekta

1.2 Nastanek predloga za celovito delo s
potenciali in nasledniki v DU



Izhodis¢a, nastanek in pomen celovitega dela s potenciali in nasledniki

1.1 Namen in cilji 1.2 Nastanek predloga za celovito delo
projekta s potenciali in nasledniki v DU

1. Izhodisc¢a, nastanek in pomen
celovitega dela s potencialiin
nasledniki

DU se sooca z vecplastnimi izzivi: s staranjem zaposlenih, upokojevanjem nosilcev pomembnih znanj
in izkusenj, omejeno fleksibilnostjo zaposlovanja ter konkurenco zasebnega sektorja pri privabljanju in
zadrzevanju kadrov. Vse to umesca ravnanje s kadri med stratesSke prednostne naloge. MJU, Direktorat za
javni sektor (v nadaljevanju DJS), je v okviru Nacrta za okrevanje in odpornost zasnovalo in izvedlo
projekt Priprava, oblikovanje in uporaba razvojnih resSitev na podroéju izbire in razvoja kadrov v
drzavni upravi. Eden izmed rezultatov teh aktivnosti, ki so potekale v sodelovanju z zunanjimi
kadrovskimi svetovalci pod vodstvom Skupine Primera, je pricujoCi priro¢nik za celovito delo s
potenciali in nasledniki v DU.

1.1 Namen in cilji projekta

Projekt je obsegal tri medsebojno povezane vsebinske sklope: 1) prenovo izbirnih postopkov, 2) nadgradnjo
kompetenctnega modela DU ter 3) oblikovanje celovitega dela prepoznavanja, razvoja in ohranjanja
talentov (v nadaljevanju potencialov) ter nacrtovanja nasledstev. V nadaljevanju za zaposlene z visokim
potencialom uporabljamo izraz potencial namesto talent, saj bolje zajema tako njihovo perspektivnost
kot potrebo po nadaljnjem razvoju. Skupna osnova vseh treh podrocij je prenovljen kompetenéni model
DU (Priro¢nik za presojanje in razvoj kompetenc v drzavni upravi, poglavje 2), ki predstavlja temelj za
bolj celovito in strateSko ravnanje s kadri v DU.

Namen vzpostavitve celovitega dela s potenciali in nasledniki je okrepiti stratesko ravnanje s kadri v DU ter
zagotoviti dolgoroc¢no stabilnost, razvoj in ucinkovitost delovanja organov DU (v nadaljevanju organov).
Celovito prepoznavanje zaposlenih z visokim razvojnim potencialom omogoca nacdrtno razvijanje
pomembnih (temeljnih, vodstvenih in delovno specifi¢nih) kompetenc', pripravo prihodnjih strokovnih in
vodstvenih kadrov ter boljSo pripravljenost organov na kadrovske in razvojne izzive.

Njegova vzpostavitev je pomembna tudi z vidika zagotavljanja kontinuitete delovanja DU. Odhodi
zaposlenih v pokoj ter fluktuacija lahko povzrocijo izgubo pomembnega institucionalnega znanja in
izkuSenj ter nastanek kadrovskih vrzeli na zahtevnih strokovnih in vodstvenih delovnih pozicijah. Celovito
prepoznavanje kandidatov za naslednike omogoca pravocasno nacrtovanje prenosa znanja ter zagotavlja
stabilno in nemoteno delovanje organov. Omogoca tudi dolgoro¢no nacrtovanje kadrovskega razvoja
ter pravocasno pripravo novih generacij strokovnjakov in vodij. Ob tem prispeva tudi k vecji motivaciji
zaposlenih, saj omogoca jasnejSe razvojne poti in vec¢jo podporo njihovemu strokovnemu razvoju.

Hkrati prispeva k zadrzanju perspektivnih kadrov, saj zaposlenim omogoca ve¢ moznosti za strokovni in
karierni razvoj ter povecuje njihovo motivacijo in pripadnost DU. To je posebej pomembno v razmerah,
ko se DU sooc¢a z mocno konkurenco pri pridobivanju in zadrzanju usposobljenih kadrov. Razvijanje
potencialov ima pomembno vlogo tudi pri modernizaciji in inovacijah v DU. Z identifikacijo zaposlenih z
visokim razvojnim potencialom je mogoce krepiti kadrovske kapacitete za vodenje razvojnih projektov,
uvajanje novih pristopov ter ucinkovito izvajanje organizacijskih sprememb.

Vzpostavitev celovitega dela s potencialiin nasledniki predstavlja tudi pomemben korak k profesionalizaciji
ravnanja s kadri v DU. Sodobni pristopi ravnanja s kadri poudarjajo pomen prepoznavanja razvojnih
potencialov zaposlenih, nacrtnega razvijanja kompetenc ter transparentnih kadrovskih odlocitev. TakSen
pristop prispeva k vecji objektivnosti in preglednosti kadrovskih procesov ter krepi zaupanje zaposlenih
v DU.

Vzraz »kompetence« se v priro¢niku uporablja kot termin, ki po vsebini ustreza opredelitvi iz 15. tocke 6. ¢lena Zakona o javnih
usluzbencih (ZJU-1), in sicer »osebne sposobnosti in vesc¢ine za opravljanje dela«.
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s potenciali in nasledniki v DU

projekta

Celovito delo s potenciali in nasledniki je pomembno tudi za krepitev vodstvenih kompetenc, opredeljenih
v kompetenénem modelu DU. Priro¢nik ponuja izhodis¢a za krepitev vodstvenih kompetenc, predvsem
pa omogoca realnejsi vpogled v zmoznosti zaposlenih in ciljno usmerjen razvoj. Kompleksnost nalog
DU se povecuje, zato je pomembno, da organi pravoCasno prepoznavajo zaposlene, ki imajo vodstveni
potencial, ter jih na¢rtno pripravljajo na prevzemanje vodstvenih odgovornosti.

Prepoznavanje in razvoj potencialov omogoca tudi smotrnejSo rabo sredstev za razvoj zaposlenih, saj
ustvarja pogoje za bolj ciljno usmerjene razvojne aktivnosti ter vecji ucinek vlaganj v razvoj kadrov.
Vzpostavitev celovitega dela s potenciali in nasledniki prispeva k vecji odpornosti, stabilnosti in dolgorocni
ucinkovitosti DU, saj omogoca pravocasno pripravo kadrov na prihodnje razvojne izzive ter zagotavlja
trajnostni razvoj kadrovskih kapacitet DU.

1.2 Nastanek predloga za celovito delo s potencialiin
nasledniki v DU

Predlog za celovito prepoznavanje, razvoj in zadrzanje potencialov ter nac¢rtovanje nasledstev v DU je
nastal v okviru tretje faze projekta. V zacetni fazi projekta smo izvedli obsezno analizo obstojecih praks
ravnanja s potenciali in nacrtovanja nasledstev. Ta je vkljuCevala pregled praks v treh vecjih slovenskih
podjetjih ter analizo dobrih praks, pretezno v javnem sektorju v tujini, zlasti v drzavah ¢lanicah Evropske
unije (v nadaljevanju EU), pa tudi SirSe (npr. v Singapurju). Poleg tega smo opravili tudi pregled strokovne
in znanstvene literature ter relevantnih gradiv drzav ¢lanic EU.

Analiza literature in primerov iz prakse je pokazala, da se ravnanje s kadri postopno izboljSuje. Temelji
na uporabi podatkov, proaktivnosti in strateSki usmerjenosti. Dober sistem za prepoznavanje in razvoj
potencialov ter nacrtovanje naslednikov temelji na Siroki podpori. Pomembno vliogo imajo kadrovske
sluzbe, jasni in enotni postopki za prepoznavanje potencialov ter uporaba podatkov in digitalnih orodij.
Veliko pozornosti so delezni vodje, saj prepoznavajo potencial zaposlenih in usmerjajo njihov razvoj.

Specificnost javnega sektorja se je v analizi literature in na primerih delovanja javnega sektorja pokazala v
mocnih zahtevah po transparentnosti, odgovornosti in pravi¢nosti, zaradi ¢esar se pogosteje uporabljajo
Sirsi ali hibridni pristopi k razvoju talentov (za razliko od ekskluzivnih). Ugotovili smo, da na motivacijo
zaposlenih pomembno vplivajo tudi vrednote javne sluzbe in notranji motivacijski dejavniki, kot so
stabilnost, ravnotezje med delom in zasebnim Zivljenjem ter prispevek k skupnemu dobremu. Hkrati lahko
politicni vplivi in kratkorocni cilji otezujejo dolgoro¢no kadrovsko nacrtovanje.

Tabela 1
Ekskluzivni in inkluzivni model ravnanja s potenciali in nasledniki

Ekskluzivni model ravnanja s potenciali in
nasledniki

Inkluzivni model ravnanja s potenciali in nasledniki

Osredotoca se na ozji krog zaposlenih z najbolj
izrazenim potencialom, ki je lahko posledica
prirojenih ali priuc¢eninh znacilnosti ali pa
kombinacije obeh. Organizacija v tem primeru
opredeli t. i. izbor talentov, v razvoj katerih
nameni nesorazmerno vec virov in pozornosti.
Ekskluzivni pristop predpostavlja, da bodo prav
ti vrhunski zaposleni najvec prispevali k uspehu
organizacije, zato sta njihovo prepoznavanje in
intenziven razvoj strateSkega pomena (Bhatia
in Baruah, 2020).

Izhaja iz predpostavke, da imajo vsi zaposleni dolo¢ene
potenciale, ki jih je smiselno razvijati. Namesto
osredotocanja le na manjso skupino najboljsih inkluzivni
pristop poudarja razvoj vseh zaposlenih. Organizacija
prepoznava, da ima vsak zaposleni svoje mocne strani,
ter spodbuja njihov razvoj in uporabo na ustreznem
delovnem mestu. Cilj je, da vsi zaposleni razvijejo svoj
potencial in napredujejo v karieri, kar prispeva k vedji
uspesnosti in zavzetosti celotne organizacije. Tak pristop
k razvoju internih talentov je Se posebej pomemben v ¢asu
pomanjkanja kadrov na trgu dela (Kaliannan idr., 2023).
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(4

Zaradi tezjega vstopa v izrazito ekskluzivni model ter manjse
osredotocenosti na razvoj vseh zaposlenih lahko tisti zaposleni, ki
niso bili prepoznani kot potenciali, ekskluzivni model zaznavajo kot
manj pravi¢en v primerjavi z inkluzivnim.

Po drugi strani lahko inkluzivni pristop povzroci veliko razprSenost
virov (malo sredstev za vse - premalo sredstev za kogarkoli),
premajhno razlikovanje med visoko perspektivnimi kadri,
zaposlenimi s povprecno delovno uspeSnostjo in zaposlenimi
z nizjim prispevkom k rezultatom ter preobremenjenost vodij.
Inkluzivni pristop prav tako ni najboljSa resitev za organizacije
brez razvite razvojne kulture. ,,

Metka

Opravili smo tudi analizo relevantnih predpisov, ki v Sloveniji urejajo podrocje izbire, razvoja, nagrajevanja
in napredovanja zaposlenih v DU, in sicer Zakona o javnih usluzbencih (v nadaljevanju ZJU-1) in Zakona
o skupnih temeljih sistema plac¢ v javhem sektorju (v nadaljevanju ZSTSK), ter pregled Ze obstojecih
programov usposabljanj v okviru Upravne akademije.

Pri oblikovanju celovitega dela s potenciali in nasledniki je bilo pomembno aktivho vkljuc¢evanje
predstavnikov DU, zato smo izvedli tri dizajnerske delavnice z udelezenci iz razli¢nih organov. Na njih smo
razpravljali o bistvenih pojmih, potrebah in izzivih ter oblikovali prve predloge reSitev. Dodatne vpoglede
smo pridobili s 15 poglobljenimi intervjuji z vodiji, kadroviki in zaposlenimi, ki so poudarili predvsem
potrebo po vedji transparentnosti, jasnih kriterijih za doloc¢anje KDP ter bolj celostnem pristopu k razvoju
zaposlenih.

Na tej podlagi smo oblikovaliizhodis¢a za pilotno implementacijo v stirih organih (Statisti¢ni urad Republike
Slovenije (v nadaljevanju SURS), Trzni inSpektorat Republike Slovenije (v nadaljevanju TIRS), Upravna
enota Kranj (v nadaljevanju UE KR) ter MJU), kjer sta potekala dva vzporedna postopka: prepoznavanje
KDP ter razvoj naslednikov in prepoznavanje vodstvenega potenciala. V pilotnih projektih smo razvili in
preizkusili razlicna orodja (kriterije za izbor, BARS-merila, kalibracijske sestanke, postopke kompetencnih
intervjujev, psihnometri¢na testiranja) ter pripravili individualna razvojna porocila in povratne informacije
za vse VkljuCene. Pilotna izvedba reSitev, ki je potekala med oktobrom 2025 in januarjem 2026 je
potrdila uporabnost resitev, saj je evalvacija pokazala visoko zadovoljstvo udelezencev. Ti so izpostavili
objektivnejsi vpogled v pomen razvoja potencialov in naslednikov, bolj strukturirane razvojne pogovore
in vecCjo podporo razvoju kariere, ob zavedanju, da dejanska implementacija ne bo nujno potekala v enaki
obliki.

Na podlagi predstavljenih analiz, strokovnih podlag, sodelovanja z delezniki ter izkuSenj iz pilotnih
projektov smo oblikovali kon¢na izhodis€a in priporocila za celovito delo s potenciali in nasledniki v DU,
ki jih podrobneje predstavljamo v nadaljevanju priro¢nika.
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2. Celovito delo s potenciali
in nasledniki

2.1 Kqj je razlika med potenciali in nasledniki?

Vsaka organizacija se sooCa z vprasanjem, kdo bo v prihodnje prevzemal najpomembnejSe naloge in
vodstvene odgovornosti. Upokojitve, odhodi in kadrovske spremembe so neizogibni, zato je treba razvoj
zaposlenih nacrtovati pravocasno in sistemati¢no. Delo s potenciali in nasledniki je strukturiran odgovor
na ta izziv (Cappelli, 2009).

Pri razvoju zaposlenih se pogosto uporabljata pojma potencial in naslednik. Pojma sta v praksi povezana,
vendar nimata istega pomena. Oba pojma praviloma oznacujeta ozjo skupino zaposlenih, pri katerih
prepoznamo izrazit razvojni potencial, ki je usklajen s potrebami organa. Kljub temu imata pri razvoju
kadrov razli¢ni viogi.

Potencial oznacuje zaposlenega, pri katerem prepoznamo visjo raven kompetenc, karierne motivacije in
pripravljenosti za nadaljnji razvoj ter prevzemanje zahtevnejsih nalog v prihodnosti. To pomeni, da kandidat
ze kaze doloCene znacilnosti, ki nakazujejo, da bi lahko ob ustreznem razvoju dosegal nadpovpreéne
rezultate na zahtevnih delovnih mestih, pri ¢emer ciljno delovno mesto Se ni natan¢no opredeljeno.
Potencial torej ne pomeni, da je zaposleni Zze pripravljen na novo vlogo, temvec da ima vec¢je moznosti za
ucinkovit razvoj v tej smeri (Silzer in Church, 2009).

Naslednik pa oznacuje zaposlenega, ki je prepoznan kot kandidat za prevzem ciljnega delovnega mesta,
najpogosteje zahtevnega strokovnega ali vodstvenega delovnega mesta v organu. Gre za zaposlenega,
ki je glede na svoje znanje, izkusSnje in razvojno pot ze relativno blizu temu, da bi lahko prevzel doloceno
vlogo, ko se ta sprosti ali ko organ potrebuje novega nosilca odgovornosti.

Med obema pojmoma obstaja pomembna povezava. Kandidat s potencialom se lahko skozi razvoj
postopoma oblikuje v mozZnega naslednika za ciljno delovno mesto. Vendar to ne pomeni, da bo vsak
potencial postal naslednik ali da bo vsak naslednik izbran prav iz skupine potencialov. Celovito delo
s potenciali omogoca razvoj kompetenc vecjega Stevila zaposlenih za prevzem zahtevnejSih delovnih
mest, medtem ko nacrtovanje nasledstev predstavlja usmerjen postopek priprave zaposlenih za jasno
opredeljena, ciljna delovna mesta.

Skupna znacilnost obeh pristopov je, da omogocata dolgoro¢no nacrtovanje razvoja kadrov. S
prepoznavanjem potencialov spodbujamo razvoj relevantnih kompetenc pri izbranih kandidatih, z
nacrtovanjem naslednikov pa zagotavljamo kontinuiteto dela na zahtevnih strokovnih in vodstvenih
delovnih mestih.

(44

Ko sem prvic slisal za »nabor potencialov«, sem menil, da to samo
ustvarja napetosti v ekipi. Potem pa sem videl, kako deluje v praksi,
in razumel, da je bistveno predvsem to, kako to komuniciras z

l[judmi. ,,

Miha

Prvi korak pri vzpostavljanju dela s potenciali in nasledniki je dolocitev osnovnega okvira delovanja. Najprej
se vprasamo, katere cilje zelimo doseci z uvedbo dela s potenciali. V nekaterih organih je poudarek
predvsem na pripravi naslednikov za vodstvene polozaje, drugje pa je pomembnejsSi razvoj vrhunskih
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strokovnjakov na posameznih podroc¢jih. Pomembno je, da delo prilagodimo posebnostim posameznega
organa, saj se organi razlikujejo po velikosti, nalogah in kadrovski strukturi.

2.2 Zakaj je delo s potenciali in nasledniki v
DU pomembno?

Delo s potenciali in nasledniki ni enkraten projekt, temveé dolgorocna usmeritev DU. Namen ni zgolj
prepoznati in razviti nekatere zaposlene, temvec vzpostaviti kulturo razvoja, v kateri redno spremljamo
kompetence zaposlenih, nac¢rtujemo njihov razvoj in skrbimo za sistematiCen prenos znanja. TakSen
pristop DU omogoca vecjo stabilnost, zaposlenim pa jasnejSe razvojne moznosti in boljSo podporo pri
strokovnem ali vodstvenem napredovanju.

(4

Brez jasne zaveze vodstva in doslednega sodelovanja med
kadroviki in vodji delo s potenciali in nasledniki ostane zgolj na
papirju. Lepo oblikovanem, morda celo spiralno vezanem, a Se
vedno zgolj papirju. Bistveno je, da takSno delo vsi akterji razumejo
kot dolgorocen skupni projekt, ne kot birokratsko obveznost. ,,

Metka

2.3 Kaj je celovito delo s potenciali in nasledniki v DU?

Celovito delo s potenciali in nasledniki pomeni, da DU na sistemati¢en nacin presoja uspesnost in razvojni
potencial zaposlenih ter za izbrane kandidate oblikuje jasne razvojne poti za prevzem pomembnih viog
v prihodnosti. Pri tem uporablja pregledne sezname potencialov, redno pregleduje potrebe na zahtevnih
delovnih mestih in zaposlene presoja na podlagi vecC virov informacij, ne le enega mnenja. Hkrati jim
omogoca razlicne razvojne priloznosti, kot so krozenja, zahtevnejsi projekti in neformalna mentorska
podpora. Vkljuceno je tudi sprotno spremljanje njihovega napredka ter zagotavljanje jasnih kriterijev in
razvojnih moznosti, saj lahko njihova odsotnost vodi v stagnacijo ali odhod usposobljenih kadrov.

Taksen pristop temelji na strukturiranem postopku, ki ga prikazuje Slika 1, podrobneje pa je razlozen v
nadaljevanju.

Namen takSnega pristopa je zmanjSevanje operativnih in stratesSkih tveganj oziroma zagotavljanje
stabilnega delovanja DU tudi ob kadrovskih spremembah, omogocanje prenosa znanja med zaposlenimi
ter hkrati ustvarjanje pogojev, v katerih lahko zaposleni razvijajo svoje sposobnosti, se samouresnic¢ujejo
in prispevajo k dolgoroc¢ni uspesnosti organa.
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Prikaz predloga celovitega dela s potenciali in nasledniki v DU

Postopek celovitega dela s potenciali in nasledniki poteka v vec¢ zaporednih korakih. Ti koraki predstavljajo
logi¢no zaporedje aktivnosti, ki nam omogocajo, da najprej razumemo kadrovske potrebe organa, nato
prepoznamo mozne kandidate za razvoj, presodimo njihov razvojni potencial ter jih postopoma razvijamo
za prevzem zahtevnih strokovnih ali vodstvenih delovnih mest.

2.3.1 Andliza stanja in kadrovskih tveganj

Namen analize stanja kadrov je pridobiti celovit pregled nad trenutnim kadrovskim stanjem organa in
pricakovanimi kadrovskimi spremembami v prihodnjih letih. Pri tem analiziramo zasedenost zahtevnih
strokovnih in vodstvenih delovnih mest, predvidene spremembe v kadrovski strukturi ter tveganja za
odhode zaposlenih na zahtevnih delovnih mestih. V tem koraku lahko natancneje opredelimo, katera
zahtevna delovnha mesta so klju¢na za uspeSno delovanje organa in opredelimo najpomembnejsa
strokovna znanja ter kompetence.

|z tega razberemo dejanske potrebe po naslednikih na zahtevnih strokovnih in vodstvenih delovnih mestih.
Posebno pozornost posvetimo analizi stanja na tistih zahtevnih delovnih mestih, ki smo jih opredelili kot
klju¢na. TakSne pozicije imajo vedji vpliv na delovanje DU, zato je dobro razmisliti, kdo bi lahko v prihodnje
prevzel te naloge. Preu¢imo tveganja za odhode zaposlenih, na primer zaradi upokojitev, menjave
zaposlitve ali drugih razlogov. TakSna analiza nam omogoca, da pravocasno ukrepamo na pozicijah, kjer
bi lahko nastale kriticne kadrovske vrzeli.

2.3.2 Identifikacija kandidatov

Sledi faza prepoznavanja kandidatov bodisi za naslednike bodisi kot potenciale za prevzem zahtevnejsih
strokovnih ali vodstvenih delovnih mest. V tej fazi doloC¢imo nacin nominacije zaposlenih za vkljucitev v
postopek. Kandidati so lahko predlagani s strani vodij, lahko pa organiziramo odprt poziv zaposlenim, na
katerega se zaposleni prijavijo sami.
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(44

Najtezji del zame je bil, ko sem moral prvi¢ nominirati nekoga iz
svoje ekipe. Nisem vedel, kako naj se odlo&im. Sele ko mi je Metka iz
kadrovske sluzbe razlozila, katere kvalitete naj iS¢em, mi je postalo

lazje. ,,

Miha

Po zacetnem naboru kandidatov sledi postopek Sirse izbire. Vodje pri tem presodijo nominirane zaposlene
na podlagi njihovih delovnih rezultatov, kompetenc in motivacije za karierni razvoj. Pri naslednikih za
strokovne delovne pozicije vodje ocenijo tudi raven najpomembnejsih znanj. Pogosto se uporabljajo
strukturirani pristopi presojanja, ki omogocajo bolj objektivno presojo (npr. BARS-merila). Da bi zagotovili
enotne kriterije presojanja, organiziramo tudi kalibracijske sestanke. To pomeni, da razli¢ni vodje skupaj
pregledajo presoje kompetenc kandidatov in poenotijo svoje kriterije. Na tej podlagi oblikujemo ozji nabor
kandidatov, ki bodo vklju¢eni v nadaljnjo presojo potenciala.

2.3.3 Anadliza potenciala in ravni znan;j

Za kandidate, ki smo jih iz nabora nominiranih izbrali v prejsSnjem koraku, nato izvedemo poglobljeno
analizo njihovega potenciala. Namen te faze je pridobiti ¢im bolj celovit vpogled v kompetence, znanja in
razvojni potencial kandidata.

Pri tem lahko uporabimo razlicne metode. Pogosto se izvajajo psihometri¢na testiranja, ki pomagajo
objektivno presoditi dolocene kompetence in osebnostne znacilnosti. Pomemben del postopka je tudi
samopresoja, pri kateri kandidat sam presodi svoje kompetence, rezultate in karierne ambicije. Pri iskanju
naslednikov lahko kandidati presodijo tudi svojo raven najpomembnejSih strokovnih znanj.

Poleg tega pogosto izvedemo kompetencni intervju, ki omogoca poglobljen pogovor o izkusnjah
zaposlenega, njegovem nacinu dela ter kariernih pricakovanjih in ambicijah. Kompetencni intervju
obenem pomaga osmisliti rezultate psihometricnega testiranja. Na koncu te faze presodimo trenutno
pripravljenost zaposlenega za prevzem zahtevnejsih nalog ali odgovornosti in pridobimo izhodis¢a za
nac¢rtovanje razvojnih aktivnosti.

2.3.4 Povratne informacije

Ko je analiza potenciala zaklju¢ena, sledi faza podajanja povratnih informacij. Kandidati prejmejo razvojno
porocilo, ki vsebuje povzetek rezultatov presojanja, opis njihovih mocnih podrocij ter podrocij za nadaljnji
razvoj.

(44

Povratna informacija brez konteksta ni koristna. Zaposleni mora
razumeti ne samo, kaj mu je Slo dobro, ampak tudi, zakaj je to
pomembno za njegovo prihodnje delo. Kakovostna povratna
informacija je ze prvi korak razvojnih aktivnosti. ,,

Metka

Dobro podana povratna informacija ni le zakljucek presoje, temvec je tudi prvi korak v razvojnem procesu
in pogosto tisto, kar zaposlenega resni¢no motivira za aktivho sodelovanje pri svojem razvoju. Ko zaposleni
razume, kje so njegove mocne strani in kje priloznosti za razvoj, lazje prevzame odgovornost za razvoj in
z vecCjo zavzetostjo pristopi k razvojnim aktivnostim, ki sledijo.
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Povratne informacije niso namenjene samo kandidatom. Pomembne informacije o rezultatih postopka
prejmejo tudi vodje, kadroviki in vodstvo organa. Na podlagi teh informacij lahko bolje razumemo razvojni
potencial zaposlenih in nac¢rtujemo nadaljnje kadrovske in razvojne aktivnosti.

2.3.5 Razvojne aktivnosti

Na podlagi presoje potenciala dolo¢imo razvojne aktivnosti za zaposlene s potencialom. Za vsakega
kandidata, ki bo vkljucen v razvojne aktivnosti, pripravimo individualiziran karierni nacrt z razli¢nimi
oblikami uc¢enja in razvoja.

Pri nac¢rtovanju razvoja lahko uporabimo nacelo 70-20-10. Vecina ucenja znotraj tega pristopa poteka
skozi prakti¢no delo, na primer skozi zahtevnejSe naloge, sodelovanje v projektih ali vkljuCevanje v
medresorske in mednarodne delovne skupine. Pri vseh prakti¢nih nalogah mora imeti kandidat aktivno
vlogo. Pomemben del razvoja predstavlja tudi u¢enje od drugih, na primer skozi neformalno mentorstvo,
sencenje (ang. shadowing) vodij in izkusenih sodelavcev ali prenos znanja. Le manjsi del razvoja poteka
skozi formalna izobrazevanja in usposabljanja.

Razvoj lahko vkljuCuje tudi krozenje med razlicnimi podrogji dela, kar kandidatom omogoca SirSe
razumevanje organizacije in pridobivanje novih izkusenj.

2.3.6 Spremljanje napredka in vzdrZzevanje motivacije

Razvoj kandidatov se ne zaklju¢i z oblikovanjem kariernega nacrta. Njihov razvoj redno spremljamo
in zagotavljamo podporo. To je pomembno, ker lahko le na tak nacin presodimo, ali smo z razvojnimi
aktivnostmi dosegli zelene ucinke.

Pri tem imajo pomembno vliogo neposredni vodje, ki kandidatom podajajo redne povratne informacije
o njihovem delu in napredku. Spremljanje razvoja ne pomeni zgolj presojanja, temvec tudi sprotno
prilagajanje razvojnih aktivnosti. Na podlagi izkusenj iz prakse ugotavljamo, katere aktivnosti so uCinkovite
in katere manj, ter temu ustrezno prilagajamo nadaljnje korake razvoja. Na ta nacin se postopoma oblikuje
realna slika o tem, kako se kandidat razvija in katere izkusnje mu najbolj pomagajo pri napredku. Vlogo
neposrednih vodij dodatno dopolnjuje kadrovik s celovitim spremljanjem napredka potencialov in
naslednikov na ravni organa, svetovanjem vodjem pri prilagajanju razvojnih aktivnosti ter koordinacijo
razvojnih programov med razli¢nimi organizacijskimi enotami.

Spremljamo lahko tudi ucinke razvojnih aktivnosti ter nagrajujemo kakovostno delo. Pomembno je tudi
spremljanje ravni zavzetosti in motivacije, saj motivirani potenciali in nasledniki lazje napredujejo na
karierni poti in prevzemajo nove odgovornosti.

2.3.7 Zasedba ciljnega delovnega mesta in nadaljnji razvoj

Konc¢ni cilj dela z nasledniki je razvijati zaposlene, ki bodo pripravljeni na izvajanje nalog na tistih delovnih
mestih, ki zahtevajo dodatne spretnosti, kompetence, znanja in motivacijo (v nadaljevanju ciljno delovno
mesto). Vendar vkljucitev v celovito delo s potenciali sama po sebi Se ne pomeni zasedbe dolocenega
delovnega mesta.

Ce je priprava na ciljno delovnho mesto uspesna, lahko naslednik nove naloge zaéne u&inkovito opravljati
Ze prvi dan po prevzemu delovnega mesta. Intenziven in nacrten razvoj pred nastopom delovnega mesta
pomeni, da naslednik v novo vlogo vstopi z ustreznimi kompetencami, izkuSnjami in razumevanjem
pricakovanj, kar bistveno skrajsa obdobje uvajanja in zmanjsa potrebo po intenzivni podpori po prevzemu
vloge. V uvajalnem obdobju lahko kandidatu za naslednika skozi senenje ali krozenje omogoc¢imo prenos
znanja in izkuSenj od izkuSenih sodelavcev ali predhodnika na tem delovhnem mestu. Tako zagotovimo
kontinuiteto dela in ohranjamo najpomembnejsa znanja v organu.
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2.3.8 Stalne razvojne aktivnosti

Ne glede na posamezne korake postopka obstajajo tudi aktivnosti, ki potekajo ves ¢as. Med njimi so
podpora razvojnim aktivnostim, spremljanje potencialov in naslednikov ter sodelovanje med vodiji in
kadrovikom.

Postopek mora omogocati tako vstop zaposlenih kot tudi njihov izstop, kadar je to smiselno. Vstop v
postopek je mogod, ko zaposleni v novem krogu izbire izkaze ustrezen razvojni potencial in ambicijo.
Prav tako pa mora postopek omogocati tudi izstop - tako prostovoljen kot tudi neprostovoljen, kadar
gre za nujno odlog&itev organa. Ce potencial ali kandidat za naslednika ne dosega zastavljenih razvojnih
ciljev, ne sodeluje aktivno v razvojnih aktivnostih ali ne uresniCuje dogovorjenih obveznosti, je izstop iz
postopka primeren in odgovoren ukrep. TakSna odlocitev mora temeljiti na jasnih kriterijih, biti pregledno
komunicirana in izpeljana spostljivo, tj. s pojasnilom razlogov in usmeritvijo zaposlenega v druge oblike
razvoja, ki so mu na voljo. Pri celotnem postopku sta bistveni pregledna in odprta komunikacija ter skrb
za varstvo osebnih podatkov. Le tako lahko delo s potenciali deluje na nacin, ki je pravic¢en, razumljiv in
sprejemljiv za vse zaposlene.

2.4 Vloga kadrovikov v postopku

Za uspesno delo s potenciali in nasledniki je velikega pomena sodelovanje med kadroviki in vodji. Vsaka od
teh vlog ima v postopku drugacno, vendar medsebojno povezano odgovornost. Kadrovik skrbi predvsem
za vzpostavitev in usklajevanje postopka na ravni DU. Njegova naloga je, da pripravi metodologijo dela,
orodja za presojanje kompetenc, usmeritve za razvoj kandidatov ter zagotovi enotne kriterije in preglednost
postopkov. Kadrovik koordinira posamezne korake postopka, organizira presojanje potencialov, po
potrebi izvaja kompetencne intervjuje in pripravlja razvojna porocila ter spremlja napredek potencialov
in naslednikov skozi ¢as. Hkrati ima pomembno svetovalno vlogo, saj vodjem pomaga pri razumevanju
kompetencénih modelov, interpretaciji rezultatov presojanja ter nacrtovanju razvojnih aktivnosti.

(4

Vendar pa sama ne morem izvajati psihometricnega testiranja,
kompetencnih intervjujev, pripravljati celovitih porocil o kandidatih
ter podajati razvojnih povratnih informacij.

Bilo bi odli¢no, ¢e bi imela podporo bodisi s strani kadrovika na
organu ali v Centru za kadre na MJU, ki je specializiran za razvoj
kadrov, bodisi s strani zunanjega kadrovskega svetovalca. Zunanji
kadrovski svetovalec vtem primeru izvede psihometri¢no testiranje,
pripravi porocilo in to preda kadroviku, ki izvaja postopek. S
kadrovikom porocilo pregledava in ga predava kandidatu ter
neposrednemu vodji.

Ne glede na to, katero moznost izberemo, nato skupaj s kadrovikom,
ki izvaja postopek, kandidatom in neposrednim vodjo oblikujemo
konkretne razvojne aktivnosti za izbrane kandidate. ,,

Metka

Pomemben je tudi prispevek Centra za kadre na MJU, ki skrbi za razvoj postopka prepoznavanja
potencialov in naslednikov na ravni DU, zagotavlja potrebna orodja in prenos dobrih praks med organi ter
nudi svetovalno podporo kadrovikom.
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2.5 Vloga vodij v postopku

Vodje imajo pri delu s potenciali in nasledniki Se posebej pomembno vlogo, saj prav oni svoje zaposlene
najbolje poznajo in z njimi vsakodnevno sodelujejo. Njihova naloga je prepoznati razvojni potencial
zaposlenih, predlagati kandidate za vkljuCitev v postopek ter sodelovati pri presojanju kompetenc in
motivacije zaposlenih. Pomemben del njihove odgovornosti je tudi razvoj zaposlenih v praksi. Vodje
ustvarjajo priloznosti za ucenje skozi delo, kandidatom dodeljujejo zahtevnejSe naloge, jih vkljuCujejo
v projekte ter jim dajejo redne povratne informacije. S tem omogocajo, da se potencial kandidatov
postopoma razvija in da pridobivajo izkusnje, ki so potrebne za prevzem zahtevnejsih vlog v prihodnosti.

Bistvena pri delu s potenciali in nasledniki je tudi podpora vodstva organov (npr. generalnega direktorja
direktorata, generalnega sekretarja ministrstva, direktorja vladne sluzbe ...), saj brez njihove jasne zaveze
taksSen pristop v praksi ne more zaziveti.

2.6 Nabor potencialov

Pri delu s potenciali se lahko odlo¢imo tudi za oblikovanje t. i. nabora potencialov (v strokovni literaturi
najdemo tudiizraz »bazen potencialov«, ang. talent pool). V nabor potencialov so vkljuceni tisti zaposleni,
pri katerih vodje in kadroviki presodijo, da imajo veliko razvojnega potenciala in motivacije za nadaljnji
razvoj. Namen nabora potencialov je, da iz te skupine zaposlenih v prihodnosti izberemo nekoga, ki bo
zasedel ciljno delovno mesto, ki zahteva dodatne spretnosti, znanja in motivacijo. Nabor potencialov je
zato praviloma manjsa skupina zaposlenih, s katerimi naértno delamo: zanje pripravimo razvojne nacrte,
omogodimo jim veé razvojnih priloznosti (projekti, neformalno mentorstvo, zahtevnejSe naloge) in jih
celoviteje spremljamo. V nabor torej pridejo le tisti kandidati, ki po presoji najbolje ustrezajo kriterijem
potenciala in potrebam organa. Pomembno je dodati, da se nasledniki praviloma izbirajo iz nabora
potencialov. Za ciljna delovna mesta lahko na zacetku razvijamo vec¢ naslednikov, a ciljno usmerjen razvoj
izvajamo praviloma le za tistega kandidata, ki je najboljsa izbira za ciljno delovno mesto.

Pri tem koraku je Se posebej pomembno, kako postopek komuniciramo. Vkljucitev v nabor potencialov
pomeni obojestransko zavezo. Organi namrec kandidatu namenijo vec razvojnih priloznosti, podpore in
pozornosti, kandidat pa se v zameno zaveze k aktivhemu in intenzivnemu razvojnemu delu. Ob tem velja
poudariti, da prav zato ta pristop ni primeren za vsakogar: vklju¢itev zahteva izrazito pripravljenost na
vlaganje truda, sprejemanje sprememb in prevzemanje novih odgovornosti, kar presega zgolj splosen
interes za razvoj.

Posebno pozornost namenimo tudi zaposlenim, ki v nabor niso vklju¢eni. To ne pomeni, da njihovo delo
ni kakovostno ali pomembno, temveé da v dolo¢enem trenutku razvojne aktivnosti usmerjamo v ozjo
skupino kandidatov glede na strateske potrebe organa. Zato morajo biti kriteriji za izbor jasni in objektivno
doloceni, postopek pregleden, vodje pa morajo biti pripravljeni zaposlenim pojasniti razloge za odlocitve
in jih usmeriti v druge oblike razvoja.

Hkrati je treba upostevati tudi dinamiko med zaposlenimi, ki so vklju¢eni v nabor potencialov, in tistimi,
ki niso. V praksi se lahko pojavijo obcCutki primerjanja, zaznane neenakosti in zmanjSane motivacije pri
zaposlenih, ki niso bili vklju€eni. Prav tako se lahko spremenijo odnosi v ekipi, na primer v obliki odmikanja
ali drugacnih pricakovanj do izbranih kandidatov. Pomembno vlogo pri tem imajo vodje, ki morajo taksSno
dinamiko prepoznati in jo primerno nasloviti. Z odprto komunikacijo, ki vklju€uje jasna pojasnila in
enakovredno obravnavo vseh zaposlenih, lahko zmanjSujemo morebitne negativne ucinke in ohranjamo
sodelovalno in vklju¢ujoe delovno okolje.

Pomembno je tudi, da ne ustvarjamo nepotrebnega pritiska na zaposlene, ki intenzivhega razvojnega
programa ne zelijo ali zanj v dolo¢enem obdobju niso pripravljeni. Vkljucitev v nabor potencialov je
priloznost, ne obveznost - in spoStovanje te odlocCitve je del zdravega organizacijskega okolja.
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2.7 Odprta komunikacija in preglednost postopka

Uvajanje dela s potenciali in nasledniki je pogosto obcutljiva tematika, zato zahteva posebno pozornost
pri komunikaciji z zaposlenimi. Ker postopek vklju¢uje presojo kompetenc, razvojnih moznosti in izbor
kandidatov za nadaljnji razvoj, je pomembno, da zaposleni razumejo namen postopka, na¢in njegovega
delovanjainimajo moznost izraziti svoja pricakovanja. Jasna in odprta komunikacija zmanjSuje negotovost,
preprecuje napacne interpretacije ter krepi zaupanje v postopek.

Jasna pri¢akovanja in odprta komunikacija spodbujata psiholosko varnost zaposlenih. Uvedba presoje
potencialov je lahko za zaposlene nova in negotova izkusnja. Pri komunikaciji je priporocljivo uporabljati
jasne in konkretne razlage. Zaposlenim na primer pojasnimo: »Celovito delo s potenciali in nasledniki
uvajamo zato, da lahko pravocasno prepoznamo zaposlene, kiimajo interes in razvojni potencial za prevzem
zahtevnejsSih nalog v prihodnosti, ter jim omogocimo dodatne razvojne priloznosti. Gre za obojestransko
zavezo - organizacija vlaga v vas razvoj, vi pa v zameno viagate energijo in trud v lasten razvoj.«

Bistveno je, da ze na zacetku jasno predstavimo, zakaj uvajamo delo s potenciali in nasledniki. Pri tem je
pomembno, da komunikacija poteka na vec ravneh in na razlicne nacine: prek skupinskih predstavitey,
internih obvestil, delavnic za vodje ter individualnih pogovorov z zaposlenimi. Posebno vliogo imajo
neposredni vodje, ki zaposlenim v okviru rednih pogovorov pojasnjujejo namen in nacin delovanja ter
konkretne vplive na delo in razvoj vsakogar v ekipi.

Sporocilo zaposlenim mora odsevati namen uvajanja dela s potenciali in nasledniki, katerega temeljni
cilj sta razvoj zaposlenih in dolgoro¢no zagotavljanje stabilnosti DU. Postopek ni namenjen lo¢evanju
zaposlenih na »boljSe« in »slabSe«, temved prepoznavanju njihovih razvojnih moznosti glede na potrebe
organa. Hkrati pa je treba upostevati, da lahko zaposleni postopek kljub temu dozivljajo kot obliko
primerjanja med njimi. Prav zato je Se posebej pomembno, da vodje takSne zaznave prepoznajo, jih
naslovijo in zaposlenim pojasnijo namen ter nacin uporabe rezultatov.

Zaposleni zelijo vedeti, kaksni so kriteriji za vkljucitev v postopek, kdo sodeluje pri presoji ter kako se
uporabljajo rezultati presoje. Kriteriji morajo biti vnaprej jasno opredeljeni in enaki za vse. Prav tako mora
biti jasno, da so presoje potenciala le ena od informacij pri na¢rtovanju razvoja in da se lahko skozi ¢as
spreminjajo.

Od kandidatov, ki so vklju¢eni v nabor potencialov, se pri¢akuje, da se strinjajo z vecjo transparentnostjo
lastnih rezultatov glede razvitosti kompetenc, osebnostnih lastnosti, delovnih izkusenj, karierne motivacije
in delovne uspesnosti. Pri celovitem delu s potenciali in nasledniki je namre¢ pomembno, da vse te
informacije poleg kandidata in vodje prejmejo tudi kadrovik in vodstvo organa.

Posebno pozornost namenimo tudi varstvu osebnih podatkov. Ker postopek lahko vkljuCuje rezultate
presoj psihometricnega testiranja ali drugih oblik presojanja kompetenc, pa tudi informacije o statusu
zaposlenega v postopku (npr. ali je zaposleni prepoznan kot potencial ali naslednik), moramo zagotoviti,
da se vsi podatki zbirajo, obdelujejo in hranijo v skladu z zakonodajo o varstvu osebnih podatkov. Dostop
do teh podatkov je omejen na osebe, ki so vkljucene v postopek, kot sta kadrovik, neposredni vodja in
vodstvo organa, pri ¢emer informacij o statusu zaposlenih ne razkrivamo SirSemu krogu zaposlenih.

Pomembno je poudariti tudi prostovoljnost sodelovanja v posameznih delih postopka, zlasti pri dodatnih
razvojnih aktivnostih ali psihometri¢nih testiranjih. Zaposlene seznanimo z njihovo pravico, da lahko
sodelujejo na podlagi informirane odlocitve, imajo vpogled v svoje rezultate in razvojne povratne
informacije ter da lahko iz postopka izstopijo.

Pri uvajanju dela s potenciali in nasledniki se lahko pojavijo obcutljiva vprasanja zaposlenih. Ta vprasanja
so obic¢ajno povezana z obcutkom pravi¢nosti, primerjanjem z drugimi zaposlenimi, razumevanjem
lastnega polozaja v postopku ali skrbjo glede posledic presojanja. Pomembno je, da vodja odgovarja
mirno, odkrito in razvojno usmerjeno, brez primerjanja zaposlenih ali razkrivanja zaupnih informacij o
njih. Ker imajo razlicne skupine zaposlenih (npr. vklju€eni v nabor potencialov, ostali zaposleni ter vodje)
razlicna vprasanja in dileme, so odgovori v nadaljevanju razdeljeni glede na njihov polozaj v postopku.
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2.8 Pogosta vprasanja pri delu s potenciali in nasledniki

2.8.1 Splosna vprasanja o uvajanju dela s potenciali in nasledniki

»Zakaj DU uvaja delo s potenciali in nasledniki?«

Ker zelimo pravocasno prepoznati zaposlene z razvojnim potencialom in jim
omogociti dodatne priloznosti za razvoj. Gre za obojestransko zavezo: organ
vlaga v va$ razvoj, vi pa v zameno prevzemate odgovornost za lasten razvoj
in aktivho sodelujete v razvojnih aktivnostih. Na ta nacin lahko dolgoro¢no
zagotovimo stabilno delovanje, prenos znanja in pripravo zaposlenih na
zahtevnejSe naloge v prihodnosti.

»Kako se doloci, kdo je vkljuéen v nabor potencialov in naslednikov?«

Odlocitev temelji na vec dejavnikih, kot so kompetence, rezultati dela, motivacija
za razvoj ter potrebe organa. Pri presoji sodelujejo vodje, kadrovik in po potrebi
zunanji kadrovski svetovalec na podlagi vnaprej dolo¢enih meril.

»Ali bodo rezultati presojanja vplivali na mojo kariero ali presojo dela?«

Namen tega postopka je predvsem razvoj zaposlenih. Informacije iz presojanja
nam pomagajo razumeti, na katerih podrogjih vas lahko najbolje podpremo pri
razvoju. Rezultati presojanja neposredno ne vplivajo na presojo vase delovne
uspesnosti ali na vaso placo. Posredno pa lahko vplivajo na vas karierni razvoj
in posledic¢no na rezultate dela. Vecja izpostavljenost, bolje razvite kompetence
in boljsi rezultati povecujejo verjetnost vasega napredovanja. Uvajanje dela s
potenciali in nasledniki je zato za vas priloznost, ne negativno presojanje.

»Kako se uporabljajo podatki, zbrani v postopku?«

Podatki se uporabljajo izkljuéno za namen razvoja zaposlenih in nacrtovanja
kadrov. Obdelujejo se v skladu z zakonodajo o varstvu osebnih podatkov, dostop
do njih pa imajo le osebe, vkljuc¢ene v postopek. Navadno so to neposredni
vodje, kadroviki, vodstvo organa in po potrebi zunanji kadrovski svetovalec.

»Ali bodo moji sodelavci lahko videli rezultate mojih presoj?«

Ne. Podatki so zaupni, dostop do njih pa imajo le kadrovik, neposredni vodja,
vodstvo organa, po potrebi zunanji kadrovski svetovalec, ki so vkljuceni v
postopek presoje.

»Ali lahko zavrnem sodelovanje v postopku presojanja?«

Sodelovanje v posameznih razvojnih aktivnostih ali dodatnih oblikah presojanja
je za vas prostovoljno. Brez dodatnih oblik presojanja delo s potenciali in
nasledniki ne more delovati - prav strukturirana oblika presojanja zagotavlja
objektivnost in pravi¢cnost postopka za vse. Pravico imate do informacij o
postopku ter do povratnih informacij o svojih rezultatih, hkrati pa je aktivno
sodelovanje pogoj za to, da delo s potenciali in nasledniki prinese korist tudi
vam.
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»Kaj, €e se ne strinjam s presojo svojega potenciala?«

Ce imate drugaden pogled na svojo presojo, je pomembno, da se o tem
pogovorite z vodjo. Namen postopka je tudi omogociti odprt dialog o vasih
kompetencah, interesih in razvoju. TakSen pogovor lahko pomaga pri boljsem
razumevanju vasih razvojnih ciljev ter pri iskanju ustreznih priloznosti za vas
nadaljnji razvoj.

2.8.2 Vprasanja zaposlenih glede njihove vloge pridelu s
potencialiin nasledniki

»Ali vkljucitev v nabor potencialov in naslednikov pomeni zagotovljeno napredovanje?«

Sama vkljucitev ne prinasa neposrednega zagotovila za vasSe napredovanje,
vendar pa vecja izpostavljenost zahtevnejSim nalogam, visje razvite kompetence
ter s tem povezani boljSi rezultati povecujejo verjetnost, da boste ob prihodnjih
priloznostih za napredovanje konkurenénejsi.

»Zakaj sem vkljuéen v nabor potencialov?«

Na podlagi presoje kompetenc in razvojnih pogovorov prepoznavamo
zaposlene, ki izkazujejo vecji razvojni potencial za prevzem zahtevnejsih nalog
v prihodnosti. VkljuCitev v nabor potencialov pomeni, da vam namenjamo vec
razvojne podpore ter vam omogocamo dodatne priloznosti za pridobivanje
izkusSenj, hkrati pa od vas pricakujemo vlaganje truda in aktivno sodelovanje pri
razvojnih nalogah.

»Kaj pomeni, ¢e nisem vkljuéen v nabor potencialov?«

To ne pomeni, da vase delo ni kakovostno ali pomembno. Organ razvojne
programe pogosto omeji na manjso skupino zaposlenih glede na trenutne
potrebe in prioritete. Moznost vkljucitve v nabor potencialov obstaja tudi v
prihodnjih krogih izbire.

»Ali to pomeni, da nekdo drug dela bolje kot jaz?«

Pri izboru v nabor potencialov se poleg rezultatov dela upostevajo razli¢ni
dejavniki, kot so razvojni potencial, interes za dolo¢ene vrste nalog, potrebe
organa in razvojna pripravljenost zaposlenega za dolo¢ene vioge. Cetudi niste
bili nominirani, je vase delo Se vedno pomembno in cenjeno.

»Zakaj je bil moj sodelavec izbran, jaz pa ne?«

Pri taksSnih odlocgitvah se uposteva vec dejavnikov, kot so kompetence, razvojni
potencial, motivacija ter potrebe organa. Posameznih odlocitev ni mogoce
primerjati med zaposlenimi, saj gre za celovito presojo.
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(1

Takih vprasanj si ne upa$ vedno postaviti naglas. A ti vseeno ves
¢as rojijo po glavi. Pomembno je, da ti vodja odkrito pojasni, zakaj
je bil izbran nekdo drug in ne ti. ,,

Janez

»Ali to pomeni, da nimam potenciala za napredovanje?«

V posameznem krogu izbire so razvojne aktivnosti za potenciale in naslednike
pogosto omejene na manjse Stevilo zaposlenih glede na potrebe organa. To pa
ne pomeni, da so ostali zaposleni brez razvojnih moznosti. Temeljne razvojne
priloznosti, kot so redna usposabljanja ali razvojni pogovori s presojo kompetenc,
ostajajo na voljo vsem zaposlenim v skladu z veljavno zakonodajo. Odsotnost
vklju¢enosti v nabor potencialov in naslednikov torej ni ovira za vas karierni
razvoj, temvec zgolj pomeni, da v tem trenutku intenzivnejse razvojne aktivnosti
za vas niso predvidene.

»Zakaj nisem vklju¢en v nabor potencialov, ceprav sem bil nominiran kot potencial?«

Vklju¢enost v nabor potencialov pomeni, da organ prepoznava vase dobre
rezultate in razvojni potencial. V postopku presoje potenciala se med vsemi
nominiranimi kandidatiizbere manjsa skupina glede na potrebe organa, podrocja
razvoja ter primerjavo med kandidati. To, da v tem krogu izbire niste vkljuceni
v nabor potencialov, ne pomeni, da nimate razvojnega potenciala. Pogosto gre
za vprasanje trenutnih prioritet ali potrebe po dodatnih izkusnjah. Postopek se
redno ponavlja, zato obstaja moznost vase vkljucitve v prihodnje.

»Ali bodo zdaj nekateri zaposleni dobili ve¢ priloznosti kot drugi?«

V dolocenem obdobju lahko potenciali in nasledniki dobijo vec razvojnih nalog,
ker se pripravljajo na specificne vlioge. Hkrati pa organ skrbi, da imajo vsi
zaposleni moznosti za razvoj.

2.8.3 Vprasanja o koristih dela s potenciali in
nasledniki za zaposlene

»Zakaj je delo s potenciali in nasledniki koristho za nas, zaposlene?«

Celovito delo s potenciali in nasledniki ni namenjeno le organom DU, temvec
prinasa pomembne koristi tudi zaposlenim. Ena najvecjih prednosti takSnega
pristopa je, da vam omogocla vecjo podporo pri strokovnem in kariernem
razvoju. V mnogih organih se razvoj zaposlenih odvija bolj naklju¢no, pogosto
Sele takrat, ko se pojavi potreba po zasedbi doloCenega delovnega mesta.
Sistematicen pristop pa omogoca, da se razvoj nacrtuje vnaprej in da zaposleni
dobite jasnejSe priloznosti za pridobivanje novih znanj, izkusenj in odgovornosti.
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Za vas je pomembno tudi to, da delo s potenciali in nasledniki omogoca bolj
strukturirane razvojne pogovore z vodjo. V okviru takSnega postopka dobite
povratne informacije o svojih moénih podroc&jih in o podrogjih, kjer imate Se
moznosti za razvoj. TakSne povratne informacije so pogosto redke, vendar so za
vas dragocene, saj vam pomagajo bolje razumeti svoje kompetence in potencial
za razvoj.

Delo s potenciali in nasledniki vam lahko prinese tudi vec priloznosti za ucenje
skozi delo. Dobite lahko moznost sodelovanja pri zahtevnejsih projektih,
vklju¢evanja v razvojne naloge, sodelovanja v razli¢nih delovnih skupinah ali
z izkuSenimi sodelavci. TakSne izkusnje pogosto predstavljajo najpomembnejsi
Vir razvoja, saj vam omogocajo pridobivanje prakti¢nih znanj in SirsSi vpogled v
delovanje organa ali DU.

(4

Delo s potenciali in nasledniki ni nagrada za izbrane. Je orodje, Ki
organu oziroma DU pomaga, da svojih ljudi ne izgubi - ne navzven

ne znotraj. ,,

Metka

Pomembna prednost dela s potenciali in nasledniki je tudi vecja preglednost
razvojnih moznosti v DU. V organih, kjer takSno delo ne obstaja, zaposleni
pogosto ne vedo, kak§ne moznosti razvoja imajo ali kako se lahko pripravijo na
zahtevnejSe naloge. Delo s potenciali in nasledniki pomaga ustvariti jasnejsSo
povezavo med vasSimi kompetencami, razvojem in prihodnjimi priloznostmi v
DU.

(44

Moj nasvet vodjem in kadrovikom: premislite in naredite nacrt, kaj
lahko zaposlenim, ki bi se vseeno radi razvijali, ponudite v okviru
rednih razvojnih priloznosti. ,’

Metka

»Ali bom kot potencial imel vec priloZnosti za ucenje skozi delo?«

Da. Uvajanje dela s potenciali in nasledniki spodbuja u¢enje skozi delo, na primer
preko sodelovanja pri zahtevnejSih projektih, vklju¢evanja v razvojne naloge,
sodelovanja v razlicnih delovnih skupinah ali z izkuSenimi sodelavci. TakSne
izkusnje pogosto predstavljajo najpomembnejsi vir vasega razvoja.

»Alidelo s potencialiin naslednikiizboljSa preglednost mojih razvojnih moznosti?«

Da. Uvajanje dela s potenciali in nasledniki pomaga ustvariti jasnejSo povezavo
med vasSimi kompetencami, razvojem in prihodnjimi priloznostmi v DU. Tako
lazje razumete, katere moznosti razvoja imate in kako se lahko pripravite na
zahtevnejse naloge.
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2.8.4 Vprasanja o komunikaciji in odnosu
vodje v postopku nominacije

»Kako naj vodja komunicira odlocitve v tem postopku?«

Vodja naj komunicira mirno, odkrito in razvojno usmerjeno. Pomembno je, da
zaposlenim pojasni razloge za odlocitve brez primerjanja z drugimi zaposlenimi
ali razkrivanja zaupnih informacij.

»Ali lahko vodja primerja zaposlene med seboj?«

Med vsemi nominiranimi kandidati se izbere manjsa skupina glede na potrebe
organa, izrazen potencial in predvidena podrocja razvoja. Vendar pa se v
pogovoru z zaposlenim vodja izogiba podajanju vrednostnih sodb o zaposlenih
(npr. »ste slabsi/boljéi od ...«) ali komentiranju rezultatov drugih. Komunikacija
naj bo osredotocena na zaposlenega, njegove mocne strani in moznosti za
razvoj.

f | £ Priroéna ul

Kaj je pricakovani

Kako lahko Ul pomaga Poziv (kopiramo v orodje)

rezultat

»Pripravi nacrt komunikacije za uvajanje dela s

Strukturiran nacrt potenciali in nasledniki v organu drzavne uprave z

komunikacije z 200 zaposlenimi. Opredeli tri ciline skupine (vodstvo,

Nacrt komunikacije opredeljenimi vodje enot, zaposleni), bistvena sporocCila za vsako
ob uvajanju dela s ciljnimi skupinami, skupino, predlagane komunikacijske kanale (npr.
potenciali in nasledniki bistvenimi sporogili skupinska predstavitev, pogovor z vodjo, interno
in komunikacijskimi obvestilo) ter <casovnico prvih treh mesecev.

kanali. Poudarek naj bo na preglednosti, prostovoljnosti in

razvojni naravnanosti.«

»Deluj kot kadrovski svetovalec za delo s potenciali in
nasledniki v drzavni upravi. Pripravi pet predlaganih
odgovorov nha pogosta obcutljiva  vprasanja

Priprava odgovorov na Pet predlaganih zaposlenih, kot so: »Zakaj nisem bil izbran?«, »Ali to

obcutljiva vprasanja razvojno usmerjenih pomeni, da drugi delajo bolje kot jaz?«, »Ali bodo
. odgovorov na pogosta o . . . e ]

zaposlenih obéutljiva vprasanja. zdaj nekateri zaposleni dobili vec priloznosti?«.

Odgovori naj bodo v prvi osebi mnozZine, mirni,
razvojno naravnani, brez primerjanja zaposlenih in
brez razkrivanja zaupnih informacij.«

»V najvec 150 besedah razlozi razliko med pojmoma

Kratka, razumljiva ) . ; .
! »potencial« in »naslednik« v kontekstu drzavne

Razlaga razlike razlaga (= 150 : . )
. . . uprave. Razlaga naj bo napisana v jasnem, dostopnem
med potencialom in besed), primerna o ; . .
i ) jeziku, primerna za predstavitev zaposlenim brez
naslednikom za predstavitev . .
zaposlenim strokovnega predznanja. Dodaj po en preprost

primer za vsakega.«
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3. Prepoznavanje kandidatov
za potenciale in naslednike

3.1 Administrativni kriteriji

Poleg kompetenc in rezultatov dela sta za to, da je zaposleni znotraj organa prepoznan kot potencial ali
naslednik, pomembna tudi visoka motivacija za karierni razvoj ter odprtost za u¢enje. Ce zaposleni tega
nima, je njegova umestitev med potenciale in kandidate za naslednike tvegana, saj je zelo verjetno, da v
SvOj razvoj ne bo pripravljen vloziti dovolj truda.

Administrativni kriteriji, ki so pomembni pri izboru kandidatov za potenciale, so naslednji:
* izobrazba, pridobljena po studijskem programu prve stopnje,

e da lahko oseba ¢ez 3-7 let dosega odli¢ne rezultate na zahtevnih strokovnih
ali vodstvenih delovnih mestih,

e daje oseba minimalno pol leta zaposlena v DU.

POSEBNOSTI DELA Z NASLEDNIKI

Prepoznavanje naslednikov je usmerjeno na ciljna delovna mesta, zato imamo opravka z bolj
izkuSenimi kandidati (pogosto so v organu zaposleni veé kot eno leto).

Pri izboru kandidatov za naslednike je pomembno, da preverimo prisotnost in stopnjo
izrazenosti najpomembnejsSih znanj, ne le kompetenc.

Ker je Casovna perspektiva za prevzem ciljnega delovnega mesta praviloma krajsa, izbiramo
med kandidati, ki lahko z intenzivnim razvojem hitreje zasedejo ciljno delovno mesto (npr. v
obdobju enega do treh let).

V postopku prepoznavanja kandidatov za potenciale in naslednike v prvem koraku razmislimo o svojih
zaposlenih, ki presegajo nasa pri¢akovanja, delajo hitreje, pri delu pokazejo izvirnost, visoko iniciativnost
ter zeljo po ucenju in razvoju. Kadar gre za potenciale za vodenje, smo pozorni tudi na vodstvene
kompetence, komunikacijske vescCine, prevzemanje odgovornosti in raven odlo¢nosti. Strokovna literatura
(npr. Fulmer in Conger, 2004; Rothwell, 2015; Ryan, 2015) ne dolocCa enotnega idealnega Stevila vkljucenih
v nabor glede na Stevilo razpolozljivih delovnih mest v prihodnosti, vendar poudarja potrebo po vec
kandidatih za posamezno zahtevno strokovno ali vodstveno delovno mesto (ang. »bench strength« ali
»talent pipeline«). Prakse kazejo, da organizacije pogosto ciljajo na priblizno 1-3 potenciale ali naslednike
na delovno mesto.

Kandidatov, ki jih vodje prepoznavajo kot potenciale za vodenje, a si (Se) ne zelijo biti vodje, ne
prepricujemo, naj se za to odlocijo. Raje skuSajmo ugotoviti, kaj je vzrok za njihov odpor. Kljub temu
jim lahko omogoc¢amo razvojne priloznosti, skozi katere pridobivajo dodatna znanja in izkusSnje, tudi
vodstvene, in Cez Cas ponovno preverimo njihovo motivacijo za vodenje.
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3.2 Presoja kompetenc, rezultatov in motivacije
kandidatov z BARS-merili

Po pregledu administrativnih kriterijev sledi presoja kompetenc z BARS-merili. BARS (ang. Behaviorally
Anchored Rating Scale) je vedenjsko zasidrana ocenjevalna lestvica, prikateri posamezne ravni kompetence
opredelimo s pomocjo konkretnih vedenjskih opisov. S pomocgjo BARS-meril presojamo, katera vedenja
kandidat dejansko izkazuje pri delu in kateri opisani ravni kompetenc njegov pristop najbolj ustreza.

Vodje s pomocjo vedenjskih opisov presojajo temeljne in vodstvene kompetence, delovne rezultate in
karierno motivacijo kandidatov, ki so v prvem koraku prepoznani kot perspektivni. Namen takSne presoje
je ugotoviti, kako se posamezne kompetence kazejo v praksi, in presoditi, kakSen potencial ima kandidat
za njihov nadaljnji razvoj. Pri tem Zelimo prepoznati tiste kandidate, pri katerih kombinacija motivacije,
sposobnosti, izkusenj, osebnostnih znacilnosti in razvojne naravnanosti kaze, da bodo svoje kompetence
lazje nadgradili do ravni, ki je potrebna za zahtevna delovna mesta. BARS-merila so pri tem posebej
uporabna zato, ker vodjo usmerjajo k opazovanju konkretnih ravnanj, osebnosti, motivacije, sposobnosti
in naravnanosti kandidata. Presoja je zato bolj osredotoc¢ena na vedenjske dokaze in manj na subjektivne
vtise.

(4

Pri BARS-merilih se mi je zdelo najbolj koristno to, da sem o
kompetencah zaposlenega razmisljal bolj sistematic¢no. Prej sem se
pri presoji pogosto opiral predvsem na splosen obdutek, tukaj pa
so mi vedenjski opisi pomagali, da sem se vprasal, kaj zaposleni
dejansko kaze pri delu. ,,
Miha

V sklopu nadaljnjih razvojnih aktivnosti BARS-merila uporabijo tudi kandidati sami, in sicer v obliki
samopresoje. Postavke so zapisane v prvi osebi, da kandidat razmisli, v kolikSni meri opisana vedenja
prepoznava tudi pri sebi. Namen samopresoje ni nhadomestiti presoje vodje, temvec pridobiti dodaten
vpogled v to, kako kandidat razume svoje mocne strani, razvojne vrzeli in trenutno raven kompetenc.

Primerjava med presojo vodje in samopresojo kandidata predstavlja pomembno razvojno informacijo.
Kadar se presoji ujemata, to praviloma pomeni, da ima kandidat razmeroma realen vpogled v svoje
kompetence. Kadar pa med njima prihaja do vecdjih razlik, je to lahko koristno izhodis¢e za nadaljnji
pogovor ali kompetencni intervju. TakSna razhajanja odpirajo vprasanja o tem, kako kandidat vidi svoje
delo, kako razume pri¢akovanja delovnega okolja in na katerih podrocjih potrebuje vec podpore, povratnih
informacij ali razvojnih priloZznosti.

Vodje lahko za presojo temeljnih in vodstvenih kompetenc, delovnih rezultatov ter karierne motivacije
uporabijo BARS-merila za presojo kompetenc, rezultatov in motivacije zaposlenih, zaposleni pa
BARS-merila za samopresojo potenciala.

POSEBNOSTI DELA Z NASLEDNIKI

V postopku izbora kandidatov za naslednike uporabljamo BARS-merila na enak nacin kot pri
potencialih, pri C¢emer za klju¢ne strokovne delovne pozicije ne vklju¢imo presoje vodstvenih
kompetenc. Vodja poleg kompetenc na tristopenjski lestvici (ne / delno / da) presodi Se, v
koliksni meri kandidat ze ima relevantna znanja za zasedbo KDP. Vse to vodje Ze poznajo
iz presojanja kompetenc v Informacijskem sistemu za upravljanje in razvoj zaposlenih v
drzavni upravi - IS MUZA (v nadaljevanju IS MUZA), kjer se o tem z zaposlenimi pogovarjajo
na razvojnih pogovorih.
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Kaj je pricakovani
rezultat

Kako lahko Ul pomaga Poziv (kopiramo v orodje)

»Deluj kot nevtralni pomocnik za presojo kompetenc
z BARS-merili. Pomagaj mi razmisliti o dilemi pri
presoji. Svoj odgovor argumentiraj, Kompetenca:
[prilepite ime in opis kompetence]. Vedenjski
kazalniki: [prilepite vedenjske kazalnike]. Dilema
presoje: kolebam med ravnjo [X] in ravnjo [Y].
Dokazi/opazanja: [zapisite konkretna vedenja
zaposlenega in njihov ucinek]. Odgovori: 1) Povezi
vsako vedenje z ustreznim vedenjskim kazalnikom.
2) Zapisi argumente ZA visjo in argumente ZA nizjo
presojo. 3) Preveri, ali je pri presoji prisotna katera od
pogostih pristranskosti. 4) Navedi manjkajoce dokaze
in postavi do tri vpraSanja za dodatno razmisljanje.«

Strukturirana
argumentacija za in
Pomoc pri dilemah v proti vigji oziroma nizji
presoji z BARS-merili presoji ter opozorilo
na morebitne
pristranskosti.

»Pripravi kontrolni seznam za vodjo v drzavni upravi,

ki se pripravija na presojo kompetenc [vstavimo

kompetence z indikatorji] zaposlenega z BARS-

. . Kontrolni seznam merili. Seznam naj vkljucuje: na kaj biti pozoren

Priprava na presolo opazan) za . pri opazovanju vedenj skozi leto, kako lociti med

zaposlenih strukturirano pripravo o ) g S )

na presojo kompetenc. subjektivnim vtisom in vedenjskimi dokazi, kako

se pripraviti na argumentiranje presoje ter katera

vprasanja si zastaviti pred oddajo presoje. Za vsako
tocko dodaj kratek prakticen nasvet.«

3.3 Kalibracijski sestanki

Presoje SirSega nabora kandidatov za potenciale in naslednike, pridobljene s pomoc&jo BARS-meril, se v
nadaljevanju uskladijo oziroma kalibrirajo (v nadaljevanju besedila kalibracija) med razli¢nimi udelezenci
(neposrednimi vodji, kadroviki, vodstvom organa) na t. i. kalibracijskih sestankih.

(4

Namen kalibracijskih sestankov je zagotoviti, da so presojanja
med razli¢nimi vodji primerljiva, zmanjsati nenamerne napake pri
presojanju, kot so halo ucinek (vec informacij v tabeli 2 v poglavju
o izzivih pri presojanju kompetenc v Priro¢niku za presojanje in
razvoj kompetenc v DU), favoriziranje doloenih zaposlenih ali
stereotipi, ter doseci usklajeno razumevanje kriterijev BARS-metril.
Hkrati sestanki omogocajo obzirno, strokovno in odkrito razpravo
o tem, kako posamezni kandidati opravljajo svoje delo, ter enotno
odloCanje o tem, kdo bo napredoval v nadaljnje psihometri¢no
testiranje in vkljucitev v razvojne programe. ,,

Metka
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Vodjem, vodstvu organa in kadrovikom je pri pripravi na kalibracijske sestanke v pomoc¢ Metodologija
za kalibriranje SirSega nabora potencialov.

Na kalibracijskih sestankih sodelujejo neposredni vodje potencialov oziroma kandidatov za naslednike,
vodje kadrovskih sluzb oziroma kadroviki, predstavniki vodstva organa?, po potrebi pa tudi zunanji
kadrovski strokovnjaki ter vodje ali neformalni mentoriji iz drugih organizacijskih enot.

(44

Za lazjo koordinacijo kalibracijskih sestankov najprej vedno
pripravim povzetke presoj vseh vodij v obliki Excelove tabele. Sama
sem prisotna pri kalibraciji vseh kandidatov in praviloma postopek
tudi moderiram.

Za mizo vedno povabim neposrednega vodjo, ki je prvi podal
presojo za vsakega od svojih zaposlenih, in sicer na podlagi BARS-
meril. Na sestanku ga prosim, da svojo presojo argumentira s
primeri konkretnih veden].

Pri kalibraciji vedno sodeluje tudi predstavnik vodstva organa, ker
je pomembno, da ima pregled nad vsemi kandidati. Zagotavlja
enotnost kriterijev in objektivhost izbire ter ima mozZnost
sprejemanja strateskih odlocitev.

Ce na kalibracijskem sestanku iz dolo¢enega razloga ne morem
sodelovati, za to nalogo pooblastim zunanjega kadrovskega
svetovalca. Ta vodi postopek in skrbi, da razprava ostaja na ravni
vedenj, dokazov in objektivnih primerov. Intervenira, kadar se
pojavi Custvena ali osebna argumentacija ter skrbi, da je koncni
izbor skladen s kriteriji BARS-meril in logiko razvojnega postopka.
Njegova vloga je tudi, da opozarja na morebitna opazena neskladja
(npr. med presojami sorodnih kompetenc). Zunanji kadrovski
svetovalec po kalibraciji pripravi porocilo (najpomembnejse
ugotovitve, predloge, morebitne opazene pristranskosti) in je
prisoten pri kalibraciji vseh kandidatov, kjer te vloge ne morem
opraviti sama.

Obcasno na kalibracije povabim tudi vodjo ali neformalnega
mentorja iz druge organizacijske enote, ki kandidata dobro pozna,
ker z njim intenzivno sodeluje in ima dober pregled nad njegovim
delom. Ta prispeva dodatno mnenje o kompetencah, motivaciji in
delu zaposlenega za vecjo realnost presoje in objektivnost izbire.

Med sestankom posebno pozornost namenjam metodoloski
korektnosti. Ce imam z dolo¢enim zaposlenim izkusnje, jih delim z
drugimi sodelujogimi.

Vedno poskrbim tudi, da sta dokumentaciji o kandidatih in o
kalibracijskih sestankih vedno na enem mestu in urejeni. ,,

Metka

2Predstavnik vodstva organa je oseba iz organa DU, ki ima pristojnost odloc¢anja o kadrovskih vprasanjih. To je lahko, odvisno od
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3.3.1 Priprava na kalibracijo

Kadrovik zbere presoje na osnovi BARS-meril za vse kandidate in pripravi tabelo z vsemi presojami.
Nato preveri razpolozljivost vseh udeleZzencev kalibracije ter pripravi razpored kandidatov. Razpored
nacrtuje tako, da se kandidati, ki imajo istega vodjo (in po potrebi vodjo/neformalnega mentorja iz druge
organizacijske enote, s katerim intenzivno sodelujejo), obravnavajo strnjeno.

Neposredni vodje prejmejo termin kalibracije za svoje kandidate, izpis presoj svojih kandidatov ter
navodila, naj pripravijo primere konkretnih vedenj (2-3) za podkrepitev svoje presoje, zlasti pri izstopajocih
presojah. Morebitni sodelujoci vodje ali neformalni mentorji prejmejo vabilo na kalibracijo in predviden
cas zacCetka in konca sodelovanja pri kalibraciji.

(4

Pri pripravi na kalibracijske sestanke si pomagam z informacijami, ki
si jih med letom zapiSem o kandidatu, in z informacijami iz letnega
razvojnega pogovora. Tako sem vedno pripravljen na tak sestanek.

Miha 29

3.3.2 Struktura kalibracijskega sestanka

Zaradi vecje preglednosti razdelimo postopek kalibracije v tri faze:

FAZA 1: Uvod in krovni pregled presoj (20-30 min)

Vsi prisotni udelezenci opravijo kratek pregled ciljev in pomena kalibracije. Dogovorijo se o zaupnosti
deljenih informacij, se zavezejo k iskreni in odprti komunikaciji ter ustvarjanju varnega vzdusja, v
katerem lahko udelezenci delijo svoja mnenja, zlasti ob morebitnem nestrinjanju.

V nadaljevanju opravijo krovni pregled presoj vseh kandidatov vseh vodij in si oznacijo morebitna
odstopanja. Pozorni so na znacilnosti, ki kazejo na morebitne napake pri presoji (npr. manj raznolike
presoje pri razlicnih kandidatih istega vodje), nelogi¢nosti, pristranskosti presojevalcev, neskladja
s pogledom predstavnika vodstva organa in/ali kadrovika. Ta postopek vodi kadrovik ali zunaniji
kadrovski svetovalec.

FAZA 2: Pregled presoj posameznih vodij

Po zaklju¢eni prvi fazi kadrovik povabi h kalibraciji prvega vodjo. Ob prihodu vsakega novega vodje
se prisotni z njim dogovorijo o pravilih (zaupnost informacij, spostljiv dialog, odprta komunikacija,
usmerjenost v vedenja in ne v osebnostne lastnosti kandidatov, Casovne omejitve za strnjeno
podajanje primerov in argumentov).

Kadrovik predstavi glavne znacilnosti, ki izhajajo iz pregleda vseh presoj kandidatov. Predstavi tudi
morebitne posebnosti kalibracije, Ce te obstajajo. V nadaljevanju predlaga, pri katerem kandidatu
bodo zaceli kalibracijo, in izpostavi morebitne posebnosti.

Neposredni vodja komentira svojo presojo in jo na kratko argumentira s konkretnimi primeri vedenj
kandidata. Svoja mnenja dodajo tudi ostali udelezenci sestanka.

Skupina se usklajuje glede:

e realne ravni izrazenosti potenciala - pogovorijo se, kako izrazenost posameznih
kompetenc pri posameznem kandidatu vidi vsak od udelezencey, ki je imel z njim stik;

¢ morebitnega vpliva konteksta (npr. zahteven projekt, novi tim) - pogovorijo se, ali so
bili v presojanem obdobju prisotni dejavniki, ki bi lahko vplivali na presojo kompetenc in
delovnih rezultatov kandidata;
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¢ umestitve kandidata glede na ostale kandidate - pogovorijo se, kam se kandidat z vidika
razvitosti kompetenc in delovnih rezultatov umesca glede na ostale predlagane kandidate;

e ustreznosti kandidata za nadaljnji postopek - podajo presojo »da«, »ne« ali »mordac
glede uvrstitve kandidata v nadaljnji postopek.

Pri uvrstitvi kandidata v nadaljnji postopek upostevamo konsistentno visoke presoje pri temeljnih in
vodstvenih kompetencah, nadpovprecne rezultate dela ter visoko karierno motivacijo.

Kandidatom, pri katerih presoje niso tako enoznac¢no visoke, dodelimo presojo »morda«. Te
kandidate v primeru zadostnega Stevila razpolozljivih mest umestimo v nadaljnji postopek. Pri vecjih
odstopanjih v presojah kandidatov zapisemo komentar, ki je v pomoc¢ pri konéni odlogitvi o umestitvi
kandidata v nadaljnji postopek.

POSEBNOSTI DELA Z NASLEDNIKI

Pri kalibraciji kandidatov za naslednike za zahtevna strokovna delovna mesta sta pomembna
Se dva elementa: delovno specificne kompetence in najpomembnejsa strokovna znanja.

Delovno specificnih kompetenc in najpomembnejsih strokovnih znanj je prevec, da bi za vsako
izdelali posebno BARS lestvico. Udelezenci si pomagajo s kompetencnim modelom v DU in
popisom najpomembnejsih strokovnih znanj. Na kalibracijskih sestankih podajo grobo oceno,
kako blizu zahtevani ravni delovno specificnih kompetenc in najpomembnejsih strokovnih
znanj je posamezni kandidat v danem trenutku (ne / delno / da).

Po pregledu vseh kandidatov posameznega vodje se ta vodja posloviin se kalibraciji pridruzi naslednji
vodja. Po potrebi se v skladu s tem zamenjajo tudi morebitni drugi prisotni vodje ali neformalni
mentoriji.

Faza 3: Izbor kandidatov za nadaljnjo fazo

V tretji fazi kalibracije sodelujejo predstavnik vodstva organa, vodja kadrovske sluzbe, kadrovik in
po potrebi zunanji kadrovski svetovalec. Udelezenci pregledajo vse kandidate, ki so po pogovorih z
njihovimi vodji dobili presojo »da« ali »morda«. Pregledajo tudi Stevilo zapolnjenih mest s kandidati,
ki imajo presojo »da«. V nadaljevanju se pogovorijo o kandidatih, ki so dobili presojo »mordax, in
sprejmejo odlocitev, kateri izmed teh kandidatov se Se uvrstijo v nadaljnji postopek. Pri tem po
vrstnem redu upostevajo:

e viSje presojane kompetence, ki so pomembne za organ oziroma vodstvene kompetence,
Ce gre za potenciale za vodstvene pozicije,

 nadpovprecne rezultate dela in

e visoko karierno motivacijo.

(44

Po zaklju¢enem kalibracijskem sestanku imam nekoliko vec
operativnega dela. Pripraviti moram naslednje: v dogovoru z
vodji obvestiti kandidate/zaposlene o uvrstitvi ali neuvrstitvi v
nadaljnji postopek, seznaniti kandidate o naslednjih korakih ter jim
posredovati obrazec za privolitev za nadaljnjo uporabo rezultatov,
preden se vkljucijo v psihometri¢no testiranje. ,,

Metka

Po zaklju¢ku kalibracijskega sestanka kadrovik informacijo o kon¢nem izboru kandidatov za nadaljnji
postopek posreduje vsakemu od sodelujocih vodij.
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= Prirocna Ul

Kaj je pricakovani
rezultat

Poziv (kopiramo v orodje)

Kako lahko Ul pomaga

»NaStej Sest najpogostejsih  pristranskosti  pri

Seznam pogostih presojanju  kompetenc  zaposlenih. Za  vsako
. pristranskosti s pristranskost navedi: 1) kratek opis, 2) konkreten
Prepoznavanje o . . . . . .. .
. . . konkretnimi primeri iz primer iz drzavne uprave in 3) strategijo za zmanjSanje
pristranskosti v presojah ) o ) ) . I} ;
DU in strategijami za njenega vpliva na kalibracijskem sestanku. Besedilo
zmanjsanje vpliva. naj bo primerno za kratko predstavitev vodjem pred

kalibracijo.«

3.4 Psihometri¢no testiranje

Pri prepoznavanju in razvoju potencialov ter kandidatov za naslednike se organizacijske enote pogosto Se
vedno v veliki meri opirajo na splodne vtise, pretekle izkudnje in subjektivne presoje vodij. Ceprav so ti viri
informacij dragoceni, sami po sebi ne omogocajo dovolj zanesljive in primerljive podlage za sprejemanje
razvojnih odlocitev, ki imajo dolgorocne posledice tako za kandidata kot za organ. Tudi presoje kompetenc
ne ponudijo tako zanesljivega in objektivnega vpogleda v najverjetnejSe delovanje kandidata, kot ga lahko
omogocijo psiholoski testi. Psihometri¢no testiranje zato predstavlja pomemben strokovni pristop, saj
omogoca bolj objektivno, strukturirano in razmeroma natancno profiliranje kandidatovih ravni kompetenc.

Bistvena prednost psihometricnih orodij je, da temeljijo na standardiziranih metodah merjenja, ki
zmanjsujejo vpliv pristranskosti (npr. halo uéinek - ve¢ informacij v tabeli 2 v poglavju o izzivih pri
presojanju kompetenc v PriroCniku za presojanje in razvoj kompetenc v DU, stereotipi, osebne preference)
ter omogocajo primerjavo kandidatov na enotni lestvici. Namesto presoje na ravni »sploSnega vtisa«
dobimo bolj diferenciran vpogled v to, na kateri ravni so kandidatove sposobnosti, vedenjske tendence in
kompetence glede na zahteve delovnega mesta.

Pri tem je smiselno psihometricno testiranje razumeti kot neposredno podporo obstojecemu modelu
kompetenc v DU. Rezultati testiranj namreC ne stojijo sami zase, temvec dobijo pravi pomen Sele, ko
jih povezemo s kompetencami, ki jih organ prepoznava kot bistvene. Psihometriéni testi tako pomagajo
presojati »gradnike« kompetenc - na primer osebnostne znacilnosti, ki vplivajo na sodelovanje, razvoj
zaposlenih, vztrajnost in odzivanje na spremembe (Society for Industrial and Organizational Psychology,
2018).

Pri prepoznavanju potencialov za vodenje so v ospredju predvsem vodstvene kompetence. Psihometri¢na
testiranja omogocajo vpogled v to, ali ima kandidat razvojni potencial za prevzemanje kompleksnejsih
vodstvenih nalog - ne le na podlagi dosedanjih izkuSenj, temvec tudi na podlagi njegovih sposobnosti in
osebnostnih predispozicij.

Pri prepoznavanju kandidatov za naslednike za zahtevna strokovna delovna mesta pa so poleg temeljnih
kompetenc v ospredju psihometri¢nega testiranja predvsem posamezne delovno specificne kompetence.
V tem primeru psihometri¢na testiranja pomembno prispevajo k razumevanju, kako uc¢inkovito kandidat
obvladuje kompleksne informacije, reSuje probleme, ravna z delezniki, komunicira in podobno, kar je
pomembno za uspesno delovanje v strokovno zahtevnih okoljih.

Posebej pomembno je, da psihometricno testiranje v DU zajema vsaj dva komplementarna vidika:
kognitivhe sposobnosti in osebnostne znacilnosti. Kognitivhe sposobnosti predstavljajo enega
najmocnejsSih napovednikov delovne uspesnosti, saj vplivajo na hitrost ué¢enja, razumevanje kompleksnosti
in kakovost odloc¢anja. Osebnostne znacilnosti pa dopolnjujejo to sliko z vpogledom v to, kako kandidat
svoje sposobnosti uporablja v praksi - kako sodeluje z drugimi, kako vodi in kako se odziva na obremenitve
in spremembe.
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Sele povezava obeh vidikov v kontekstu kompetenédnega modela DU omogoc&a celovito razumevanje
kandidata: ne le, kaj zmore, temvec tudi, kako verjetno je, da bo to udejanjal v konkretni vlogi. To je
pomembno tako za kakovostno izbiro potencialov in naslednikov kot za nacrtovanje ciljno usmerjenih
razvojnih aktivnosti.

Psihometri¢no testiranje zato ni zgolj dodatno orodje, temvec pomemben del strokovno utemeljenega
ravnanja s potenciali in nasledniki v DU. Kadrovikom in vodjem omogoca bolj transparentne, objektivne
in argumentirane odlocitve, hkrati pa predstavlja mocno podporo pri razvoju kandidatov v skladu s
strateskimi potrebami organa.

“ Tudi sam bi se zelel udeleziti psihomotoristicnega testiranja, da
dobim povratno informacijo o tem, ali bi bil dober motorist. ,,

Janez
[

PsiholoSka porocila, ki izhajajo iz psihometricnega testiranja, obi¢ajno vsebujejo opisne interpretacije
rezultatov. Za vodje in kadrovike je pomembno vedeti, da ti podatki niso absolutne resnice, temvec
strokovno utemeljene presoje o tem, katere vidike posamezne kompetence bo kandidat pri delu
najverjetneje pokazal in kje bo naletel na najvec izzivov. Tako nam ponudijo vpogled v to, kje so
kandidatove relativhe prednosti, kje so njegova razvojna podrocja in kako se razlic¢ne znacilnosti med
seboj kombinirajo. Na primer, kandidat lahko izkazuje visoko stopnjo analiti¢nosti in natanc¢nosti, hkrati
pa nekoliko manj izrazeno odlo¢nost v nejasnih situacijah. To pomeni, da bo verjetno zelo ucinkovit pri
nalogah, ki zahtevajo premisljenost, preverjanje informacij in kakovostno presojo, vec podpore ali razvoja
pa bo morda potreboval pri hitrem odlo¢anju v pogojih negotovosti.

Informacije, ki jih dobimo s pomocdgjo psihometri¢nih testiranj nam ponudijo tudi zelo veliko izto¢nic
za individualizirano in kandidatu prilagojeno karierno nacrtovanje znotraj DU. Ti rezultati so osnova za
poglobljen razvojni pogovor. Pomembno je, da kandidat pri interpretaciji aktivno sodeluje, razume svoje
vzorce delovanja in soustvarja razvojne cilje. Testiranje tako postane tudi orodje za vecjo samorefleksijo
in prevzemanje odgovornosti za svoj razvoj.

(4

Ko prejmemo psiholoska porodila, jih najprej z vodjo prebereva vsak
zase. Nato se dogovoriva za srec¢anje, na katerem skupaj pregledava
porocilo in se pogovoriva o tem, kako ga razumeva, kaj pomeni
za trenutno delo kandidata in kako je smiselno nacrtovati njegov
razvoj. Vodja je tako bolje pripravljen za razgovor s kandidatom. ,,

Metka
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3.5 Kompetencni intervju

Kompetencéni intervju je strukturiran pogovor, pri katerem ZzZelimo z uporabo vedenjskih vprasanj
podrobneje razumeti, kako se kompetence, znanja in motivacija kandidata kazejo v konkretnih delovnih
situacijah. Namen intervjuja je pridobiti bolj poglobljene informacije o kandidatu, kot jih lahko dobimo
zgolj na podlagi sploSnega vtisa ali enkratne presoje kompetenc. V postopku prepoznavanja kandidatov
za potenciale in naslednike kompetencni intervju dopolnjuje ugotovitve iz kalibracijskinh sestankov,
psihometri¢nega testiranja ter presoje in samopresoje na podlagi BARS-meril ter pomaga, da so konéne
strokovne ugotovitve utemeljene in celovite.

Vprasanjazakompetenéniintervjuizhajajoiz vsebine temeljnihin vodstvenih kompetenc, kot so opredeljene
z vedenjskimi trditvami. Z njimi preverjamo konkretna vedenja, skozi katera se posamezna kompetenca
kaze v praksi. V pogovoru raziskujemo tako pozitivne vidike in primere uinkovitega ravnanja kot tudi
situacije, v katerih se kompetenca pokaze manj izrazito ali negativno. Posebna vrednost kompeten¢nega
intervjuja je v tem, da se ne ustavimo pri vprasanju, ali nekdo neko kompetenco ima, temvec raziskujemo,
kako jo uporablja v praksi. S pomocjo odprtih vprasanj in podvprasanj kandidata spodbujamo, da opise
konkretne primere iz dela, nacin odloCanja, odzive na zahtevne situacije ter ucinke svojega vedenja.

S kompetenénim intervjujem lahko pri vodstvenih potencialih naslovimo tudi stabilnost in odpornost kot
precniznacilnosti zaposlenega. Ti se pogosto pokazeta prav v zahtevnih, nepredvidljivih ali obremenjujocih
situacijah in lahko pomembno vplivata na izrazenost drugih kompetenc. Z usmerjenimi vprasanji zato
preverimo, kako se je kandidat odzval v situacijah pod pritiskom, kako je uravnaval svoje odzive in odzive
drugih ter kako se je odloc¢al v negotovih okolis¢inah.

Kompetendéniintervju je posebej uporaben takrat, ko o posamezni kompetenci $e nimamo dovolj informacij
ali kadar so informacije iz razli¢nih virov med seboj neusklajene. V takih primerih intervju pomaga razjasniti
dileme in dodatno osvetliti tista podrocja, pri katerih je zanesljiva presoja tezja. Uporabimo ga lahko tudi
takrat, ko ima vodja pri presoji na podlagi BARS-meril dilemo, katera raven kandidata najbolj ustrezno
opisuje. Z usmerjenim pogovorom lahko preverimo konkretna vedenja in presojo dodatno utemeljimo.

Ceprav je kompetenéni intervju v postopku celovitega dela s potenciali in nasledniki praviloma v domeni
kadrovikov, je metoda uporabna tudisirse. Posamezna vprasanja alinacin sprasevanja lahko uporabljajo tudi
vodje, na primer pri razvojnih pogovorih, pri pogovorih o kariernem razvoju, ob razmisleku o premestitvah
ali takrat, ko zelijo bolje razumeti mocna in razvojna podroc¢ja kandidata. Tak pogovor je Se posebej
koristen, kadar Zeli vodja preveriti, ali neko kompetenco presoja na pravi ravni, oziroma kadar Zeli svojo
presojo podpreti s konkretnimi primeri iz prakse. Kompetencni intervju lahko po potrebi prilagodimo tudi
v karierni intervju, ki ga vodi kadrovik. V takem primeru intervju ni usmerjen le v presojo trenutne ravni
kompetenc, temvec tudi v razumevanje kariernih interesov, razvojnih ambicij in pripravljenosti kandidata
za prihodnje vloge, premestitve ali Siritev odgovornosti.

“ Kompetencni intervju mi je bil pravzaprav vsec, ker sem po dolgem
casu malo bolj poglobljeno razmisljal o svoji nadaljnji karieri in
razvoju. Vcasih delas po ustaljenem ritmu in niti ne pomislis, kako
si se skozi leta razvil, kaj ti gre res dobro in kam bi lahko Sel napre;.

Pogovor mi je pomagal, da sem to bolje ubesedil - tako kadroviku
kot tudi samemu sebi. ,,

Janez
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3.5.11zvedba kompetencnega intervjuja

Kompetendéni intervju v okviru celovitega dela s potenciali in nasledniki praviloma vodi kadrovik, lahko pa
tudi zunanji kadrovski svetovalec. TakSna reSitev je smiselna zato, ker gre pogosto za obcutljiv pogovor, v
katerem obravnavamo razvojne potenciale, karierne ambicije, mocna podrocja in razvojne vrzeli kandidata.
Hkrati je pomembno, da oseba, ki intervju vodi, zna odgovore povezovati z drugimi podatki v postopku
(npr. presojo vodje z BARS-merili ali rezultati psihometri¢nega testiranja) ter ohraniti strokoven, nevtralen
in razvojno usmerjen pristop.

V postopku presojanja kandidatov ga praviloma izvedemo po presoji oziroma samopresoji na podlagi
BARS-meril, kalibracijskih sestankih in psihometricnem testiranju. Tako lahko vel Casa namenimo
tistim temam, pri katerih so informacije nepopolne, med seboj neusklajene ali premalo zanesljive za
strokovno presojo. Pred izvedbo intervjuja pregledamo predhodno zbrane rezultate o kandidatu (presoje
in samopresoje na podlagi BARS-meril, psihometricnega testiranja) ter po potrebi tudi zahtevane
kompetence in najpomembnej$a znanja, kadar gre za presojo kandidatov za naslednike. Na tej podlagi
prilagodimo vprasanja in po potrebi pripravimo tudi dodatna vprasanja za delovno specificne kompetence
in znanja. Pri tem si lahko pomagamo tudi z vprasanji iz Smernic za izvedbo zaposlitvenih razgovorov v
drzavni upravi. Ker gre za obc&utljiv pogovor, intervju praviloma vodi ena izkusena oseba, po predhodnem
dogovoru pa je lahko prisotna tudi dodatna oseba, ki si zapisuje informacije, spremlja ¢as ali postavi
manjsi del vprasan.

Pri kompetencnem intervjuju je pri vodstvenih potencialih vecdji poudarek na vodstvenih kompetencah, pri
kandidatih za naslednike pa poleg temeljnih in morebitnih vodstvenih kompetenc dodatno preverjamo tudi
delovno specificne kompetence, najpomembnejSa strokovna znanja, interes za ciljno vlogo ter splosno
skladnost kandidata z zahtevami prihodnjega delovhega mesta.

Kompetenéni intervju zahteva premisljen in ustrezno voden potek. Ceprav je strukturiran, ne sme delovati
kot zasliSanje, temvecé kot razvojno usmerjen pogovor. V prilogi so pripravljena vprasanja in usmeritve
za izvedbo intervjuja (Obrazec za izvajanje kompetencnega intervjuja). Vprasanja v obrazcu so okvirne
narave, zato jih prilagodimo specificnemu kontekstu organa, delovhega mesta in namenu presoje. Ni
nujno, da v vsakem intervjuju postavimo vsa vprasanja z obrazca. Vec Casa praviloma namenimo tistim
podrocjem, pri katerih Se nimamo dovolj informacij za zanesljivo presojo. Pozorni smo tako na moc¢na kot
na manj izrazena podrocja posamezne kompetence, pri c¢emer praviloma zacnemo z vprasanji o izkusnjah,
ki kazejo na mocne tocke kandidata.

Vprasanja o manj prijetnih izkusnjah, tezavah ali manj uspesnih odzivih postavimo jasno, vendar spostljivo.
Bolj kot glavna vprasanja so v praksi pogosto pomembnejsa podvprasanja, saj z njimi kompetenco bolje
razis¢emo in preverimo, kako se kaze v konkretnih situacijah. Praviloma je bolje postaviti manj glavnih
vprasanj in jih nadgraditi z ustreznimi podvprasanji, kot pa sogovornika obremeniti z velikim Stevilom
razlicnih vprasanj. Vprasanja naj bodo kratka, jasna in odprta. Priporo¢amo uporabo vprasanj na k (na
primer: kako, kaksSen, kdaj, kaj), saj tako praviloma dobimo bolj utemeljene odgovore.

Kompetencni intervju je torej namenjen predvsem boljSemu razumevanju kandidata. Njegova vloga je, da
obstojece informacije poglobimo, preverimo, osmislimo ali spoznamo z drugega zornega kota. To prispeva
h kakovostnejsi presoji kompetenc, lazjemu prepoznavanju potencialov ter bolj ciljno usmerjenemu
razvoju potencialov.

POSEBNOSTI DELA Z NASLEDNIKI

Pri kandidatih za naslednike zadnji del kompetencnega intervjuja lahko vkljucuje tudi
samopresojo najpomembnejsih strokovnih znanj. Kandidat pri tem s pomocjo tristopenjske
lestvice (ne / delno / da) presodi, v kolikéni meri posamezna znanja ze ima. Tako dobimo
celovitejsi vpogled v njegovo trenutno pripravljenost in razvojne priloznosti.
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Kako lahko Ul pomaga Kaj je pri¢akovani

Poziv (kopiramo v orodje)

rezultat
»Za kompetencni intervju v postopku prepoznavanja
o potencialov v drzavni upravi pripravi po tri vedenjska
Nabor vedenjskih L. .
vprasan; in vprasanja za' naslednje kompetence: 71 - Z(?vezanost
Priprava vpraganj za podvpraganj za strokovnosti, T2 - Krepitev sodelovanja, T3 -
. . . . Proaktivnost v storitvah, T4 - Uporaba digitalnih
kompetencni intervju izbrane kompetence .. L . -
iz kompetencnega resitev. 'Za vsa/.(oy vprasanje d?da/ 'd\v/e' podvprasanji za
modela DU. poglobitev, pri cemer lahko izhajas iz STAR-metode.
Vprasanja naj bodo primerna za zaposlene v drzavni
upravi.«
»lgraj vlogo zaposlenega v drzavni upravi, ki je bil
nominiran kot potencial za vodstveni razvoj. Imas
osem let izkuSenj na podrocju [vpisite podrocje], si
Simuliran pogovor, motiviran za razvoj, imas pa tudi dolo¢ene razvojne
Vadba kompetenc¢nega v katerem Ul igra vrzeli pri kompetenci Krepitev sodelovanja. Jaz bom
intervjuja vlogo kandidata za igral viogo kadrovika, ki vodi kompetencni intervju.
potenciala. Na moja vprasanja odgovarjaj z vedenjskimi primeri
iz dela v drzavni upravi. Ob¢asno podaj tudi odgovor,
ki ni idealen - npr. je skromen, kratek ali dvoumen, da
lahko vadim postaviljanje podvprasanj.«

3.6 Razvojno porocilo o izrazenem potencialu
in povratne informacije

V tem podpoglavju predstavljamo dva med seboj tesno povezana postopka, ki sledita kompetencnemu
intervjuju: pripravo razvojnega porocila in podajanje povratnih informacij. Razvojno porocilo je dokument,
v katerem kadrovik ali zunanji kadrovski svetovalec celostno predstavi izrazenost kompetenc kandidata
in oblikuje konkretne razvojne usmeritve. Povratne informacije pa so strukturiran pogovor, v katerem
kadrovik ali zunanji kadrovski svetovalec kandidatu predstavi glavne ugotovitve in ga spodbudi k
aktivnemu nacrtovanju lastnega razvoja.

3.6.1 Razvojno porocilo o izrazenem potencialu

Razvojno porocilo je temeljni dokument, ki nastane po zakljuCku presojanja potenciala kandidata.
Porocilo zdruzuje ugotovitve iz vel virov: presojo vodje z BARS-merili, samopresojo kandidata z BARS-
merili, rezultate psihometri¢nega testiranja in ugotovitve kompetencnega intervjuja. Tako dobimo dober
vpogled v potencial kandidata.

Porocilo je namenjeno predvsem kandidatu in je zaupne narave. Hrani ga kadrovik, vpogled pa imajo
poleg kandidata Se neposredni vodja ter vodstvo organa. V porocilu se osredoto¢amo na vedenja na
delovnem mestu, njihove ucinke ter na realna tveganja, ki se lahko pokazejo ob vecjih obremenitvah ali v
zahtevnejsih delovnih situacijah.

Osrednji del porocila je analiza izrazenosti kompetenc. Za vsako kompetenco je podana stopnja izrazenosti
potenciala, opisana so tipi¢na ustrezna vedenja kandidata in ucinki teh vedenj ter naslovljena morebitna
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neustrezna vedenja, vezana na kontekst kompetence. Analiza zajema ugotovitve v ¢asu presojanja in ne
predstavlja dokon¢ne napovedi za prihodnost, saj se kompetence lahko razvijajo.

Pri potencialih porocilo obsega ugotovitve analize izrazenosti potenciala na temeljnih in vodstvenih
kompetencah.

POSEBNOSTI DELA Z NASLEDNIKI

Pri kandidatih za naslednike so zajete temeljne in relevantne delovno specificne kompetence.
V kolikor je naslednik predviden za zahtevno vodstveno delovno mesto, so namesto delovno
specificnih zajete vodstvene kompetence. Poleg tega pri kandidatih za naslednike porodilo
vkljuCuje Se poglavje o prisotnosti najpomembnejsih strokovnih znanj za prevzem zahtevnega
strokovnega delovnega mesta.

Zakljucni del porocila obsega povzetek, opis nadaljnje karierne poti pri potencialih oziroma presojo splosne
skladnosti z delovno pozicijo pri kandidatih za naslednike ter razvojne usmeritve. Pri razvojnih usmeritvah
se osredoto¢imo na omejeno Stevilo razvojnih podrocij ali kompetenc. Za vsako od obravnavanih
kompetenc so navedeni razvojni cilj in konkretne razvojne aktivnosti.

“ V horoskopu sem prebral, naj pazim na komunikacijo. To mi ni bilo
ravno v pomoc. V porocilu o izrazenem potencialu pa sem prebral,
da vcasih pod pritiskom manj taktno komuniciram in naj vodjo
prosim za iskreno povratno informacijo po sestankih, ki jih vodim.
Od takrat naprej Zze pred sestankom razmislim o tem, kako bom

[ nekaj sporocil. Po zadnjem sestanku me je vodja pohvalil. ,,

Janez

Podrobne smernice za pisanje razvojnih porocil so na voljo v dokumentu Navodila za pisanje porocil o
izrazenem potencialu in razvojnih usmeritvah. PriloZzena so tudi vzoréna porocila za vodstveni potencial
in naslednike.

3.6.2 Podajanje povratnih informacij

Povratne informacije so strukturiran pogovor med kadrovikom ali zunanjim kadrovskim svetovalcem in
kandidatom. V pogovoru se predstavijo glavne ugotovitve iz razvojnega porocila, ki kandidata spodbudijo
k aktivnemu nacértovanju lastnega razvoja.

Odnos s kandidatom se praviloma vzpostavi ze na kompetencnem intervjuju. Kandidata zZe takrat
seznanimo, da presoji potenciala sledi pogovor, v katerem bo podrobno seznanjen z rezultati.

Priprava na pogovor obsega predvidevanje odzivov kandidata, opredelitev najbolj izstopajocih ugotovitev,
analizo skladnosti rezultatov z zahtevami delovnega mesta (pri kandidatih za naslednike) ter iskanje
razvojnih usmeritev. Predlagamo, da pogovor traja najmanj 60 minut, pri kompleksnejsih profilih pa do
90 minut.

Povratne informacije naslavljajo obcutljive vsebine, zato je na¢in komunikacije velikega pomena. Pogovor
naj bo odprt dialog, ne pa enosmerno sporocanje rezultatov. Kandidatu omogocimo, da poda refleksijo na
povedano. Ker govorimo o njegovih vedenjih, ima na tem podroc¢ju bistveno vec informacij kot mi.

Pri komunikaciji upostevamo nekaj nacel. Osredotocamo se na vedenja, ne na osebnost (namesto »Ste zelo
stabilni« raje reCemo »Glede na odgovore ostanete zbrani v stresnih situacijah«). Uporabljamo nevtralne
izraze (manj izrazeno, dosledno, obc¢asno, redko) in se izogibamo Custveno nabitim pridevnikom (slabo,
$ibko, nerazvito, nezadostno, problemati¢no). Sibke to¢ke razlozimo v pozitivhem, razvojnem jeziku, kjer
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nakazemo bolj konstruktivna vedenja (namesto »V zahtevnih situacijah se tezje odloéno postavite zase«
raje reCemo »V zahtevnih situacijah bi se lahko bolj odlo¢no postavili zase«). Vedno interpretiramo celoto,
kot je zapisana v porocilu, in se ne sklicujemo na posamezne psihometricne pripomocke ali metode.

(1

Povratne informacije so veC kot le seznanitev z rezultati. So
priloznost za poglobljeno refleksijo in aktivacijo kandidata, da sam
zac¢ne nacrtovati svoj razvoj. Najdragocenejsi del pogovora nastopi,
ko zaposleni sam prepozna, kje in kako se Zeli razvijati. ,,

Metka

Osrednji del pogovora je hamenjen razvojnemu dialogu. Za ta del si vzamemo dovolj ¢asa (najmanj 15
minut). Kandidata vprasamo, katere informacije so mu najbolj ostale v spominu in katere so nanj naredile
najvecji vtis. Skupaj opredelimo podrocja, v katera bi v nadaljevanju rad vlozil vec truda in energije.

Pri iskanju razvojnih priloznosti kandidata usmerimo na podrocja, na katera ima realen vpliv in ki so zanj
dosegljiva. V pomoc je lahko nacelo 70-20-10, ki je podrobneje opisano v poglavju Nacrtovanje razvojnih
aktivnosti. Odprta vprasanja pomagajo pri kandidatu spodbuditi refleksijo: »Ce bi lahko izbrali le eno
spremembo, katera bi ustvarila najvecjo razliko pri delu? Na katerem podroc¢ju trenutno Cutite najvecjo
motivacijo za spremembo? Kdo vam lahko najbolj pomaga pri kariernem razvoju?«

Tak pogovor, v katerem tudi kandidat deli svoje notranje dozivljanje in refleksijo na nasSe ugotovitve,
je zaupne narave. Neposrednemu vodji in vodstvu organa prenesemo le zaklju¢ke in razvojne cilje, do
katerih je prisel kandidat, vsebina pogovora pa ostane zaupna.

Natanc¢na navodila za podajanje povratnih informacij kandidatom so v prilogah.

(44

Pri podajanju povratnih informacij se v praksi pogosto sreCamo
tudi z odporom: kandidat se ne strinja, ni motiviran za razvoj ali
odgovornost prelaga na organ. Takrat je bistveno, da ostanemo
mirni, profesionalni in empatic¢ni. Sama se opiram na konkretna
opazanja in vedenja. Ne prepricujem na silo, temve¢ sogovorniku
odprem prostor za razmislek. Ce motivacije za razvoj ni, skupaj
pois¢emo manjsi, dosegljiv korak, ki lahko hitro prinese pozitiven

ucinek. ,,

Metka
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4. Posebnostidela z
nasledniki

Nacrtovanje nasledstev se zacne z vpraSanjem, kdo bi lahko prevzel delovno mesto, za katerega
predvidevamo, da bo v bliznji prihodnosti nezasedeno. Pri tem ne gre le za nadomescanje zaposlenega ob
daljsi odsotnosti, temvec za prepoznavanje zaposlenih, pri katerih so zahteve ciljnega delovnega mesta
skladne z njihovimi znanji, izkusnjami, kompetencami in motivacijo.

Ko prepoznamo mozne kandidate za naslednike, se pojavi vprasanje, kaj mora zaposleni Se razviti
oziroma znati, da bo na ciljnem delovnem mestu ¢im bolj u€inkovit. Pri manj zahtevnih nalogah je uvajanje
praviloma hitrejSe. Zaposleni se nove vlioge priuc¢i z rednim delom in izkusnjami. Pri zahtevnih strokovnih
ali vodstvenih delovnih mestih pa ni priporocljivo, da zaposleni novo viogo usvaja po nacelu poskusov in
napak. Tam imajo napake vecji vpliv na delovni proces, uporabnike storitev ali druge bistvene deleznike,
zato je pomembno, da prenos organizacijskega znanja nacrtujemo sistematicno in proaktivno.

Premisljen, dolgorocen pristop je bistven na KDP. Te so za delovanje organa najpomembnejse in jih je
praviloma tudi najtezje nadomestiti. Dober sistem nasledstev se zato zacne z razumevanjem, katere
delovne pozicije so z vidika nemotenega delovanja organa najbolj pomembne in kakSne moznosti za
zapolnitev KDP imamo znotraj organa.

4.1 Dolo¢anje KDP

Vsako delovno mesto je pomembno, a le nekatera delovna mesta imajo strateski ali odlocilen vpliv na
delovanje organa. Za njih se je v strokovni literaturi uveljavil izraz, da so »klju¢na«.

Sistemizacija delovnih mest v DU sama po sebi ne omogoca dovolj natancne presoje njihove strateske
pomembnosti oziroma klju¢nosti. Bolj uporaben izraz je »delovna pozicija«, kjer povezemo delovno mesto
s konkretno vsebino dela oziroma z vlogo zaposlenega v delovnih procesih. Poimenovanje delovnega
mesta je praviloma splosSno in se pojavlja na ve¢ organih (npr. delovno mesto podsekretar nam vec pove
o zahtevnosti dela kot o njegovi vsebini). Delovna pozicija pa je enaka delovhemu mestu v organizacijski
enoti, ki opravlja specificno vrsto delovnih nalog (npr. podsekretar, ki vodi projekt prenove kompetenénega
modela DU in njegove vpeljave v organe). Tako si lazje predstavljamo konkretno vsebino dela.

»Klju¢nost« delovne pozicije pomeni, da ima ta pozicija izrazit vpliv na delovanje, uspesnost ali razvoj
organa. Ne gre nujno za pozicije, na katerih so zaposleni »najboljSi« ali najuspesnejsi zaposleni, temvec za
pozicije, pri katerih kakovost zasedbe pomeni najvecdjo razliko. Klju¢ne so zlasti tiste pozicije, ki so stratesko
pomembne, tezko nadomestljive, povezane z visoko stopnjo odgovornosti, zahtevajo specificna znanja
ali kompetence ter pomembno vplivajo na bistvene delovne procese, odlocitve ali rezultate organa. Prav
zato je pri teh pozicijah Se posebej pomembno, kdo jih zaseda, saj lahko ustrezna ali neustrezna zasedba
bistveno vpliva na ucinkovitost, stabilnost in dolgoroéni razvoj organa. S preucevanjem KDP se pogosto
ukvarjamo na strokovnih delovnih mestih, saj z njimi lazje opredelimo tista strokovna delovna mesta, ki so
za nemoteno delovanje organa odlocilnega pomena. V DU je vodja velikokrat tudi strokovnjak na svojem
podrocju, zato je lahko tudi vec vodstvenih delovnih pozicij prepoznanih kot klju¢nih.

Osnova za presojo kljuénosti je vedno razumevanje, kaksne cilje organ zasleduje in kako deluje v praksi.
Preden zaénemo presojati, katere pozicije so klju¢ne, je zato nujno, da najprej pregledamo strateske
usmeritve organa. Kadar strateSke usmeritve niso dovolj jasno zapisane, oblikujemo delovno skupino
vodij in strokovnjakov, ki skupaj opredelijo bistvene cilje, prioritete in razvojne usmeritve organa. Hkrati
analiziramo tudi temeljne delovne postopke, da razumemo, kje v organu nastaja najvecja vrednost in
kateri deli organa so najpomembnejsi za njegovo delovanje. Sele na tej podlagi lahko smiselno dolo¢imo
seznam delovnih pozicij, ki jih bomo presojali z vidika njihove kljuénosti, torej glede na njihov dejanski
prispevek k uresni¢evanju strateskih ciljev in nemotenemu delovanju organa.

45



Posebnosti dela z nasledniki

@ 4.1 Dolo¢anje 4.2 Doloéanje najpomembnejsih 4.3 Prepoznavanje | 4.4 Povzetek razlik

KDP strokovnih znanj, kompetenc ter drugih kandidatov za pri delu s potenciali
potrebnih sposobnosti in spretnosti naslednike in nasledniki

Postopek presojanja KDP praviloma vklju€uje naslednje korake:

* izbor nominiranih delovnih pozicij glede na kriterije (predstavljeni so v nadaljevanju),

* presojanje pozicij po kriterijih (z moznostjo doloCanja utezi in multiplikatorjev, Ce je to
smiselno),

* uskladitev glede izbora KDP in
e obdobno posodabljanje seznama.

Ceprav vse delovne pozicije prispevajo k uspe$nosti organa, je pomembno, da kot kljué¢ne opredelimo le
omejeno Stevilo pozicij. Praviloma gre za od 5 % do 20 % pozicij, idealno pa 5 % do 10 % vseh pozicij v
organu. To so tiste pozicije, brez katerih organ tezko deluje ali pri katerih neustrezna zasedba bistveno
vpliva na uspesnost organa. Taksne pozicije so pogosteje prisotne na vsebinsko zahtevnih podrodjih,
medtem ko jih je na operativnih in izvedbenih podrocjih praviloma manj.

Za usmeritve in pomoc¢ pri presoji KDP uporabimo Metodologijo za opredelitev KDR kjer so podana
natancnejsa navodila za dolo¢anje KDP.

Izbor delovnih pozicij, ki jih nominiramo za kljué¢ne, opravimo glede na Stiri kriterije:

1. Povezanost pozicije s stratesSkimi cilji,
2. Sistemski vpliv pozicije na deleznike,
3. Odvisnost pozicije od zaposlenega in
4. Nezamenljivost pozicije.

(44

Imel sem kar veliko tezav, ko sem skusSal realno presoditi prispevek
dolo¢ene delovne pozicije k strateSkim ciljem organa. Zato sem se
za pomoc obrnil na svojega nadrejenega. Skupaj sva se odlocila, da
pripravimo nabor KDP na ravni organa ter v aktivnosti vklju¢imo
tudi vodstvo organa. ,,

Miha

Povezanost s strateskimi cilji pomeni, da ta pozicija na vsebinski ravni pomembno vpliva na smer
delovanja mati¢nega organa. Gre za pozicije, ki oblikujejo programe, soustvarjajo odlocitve in usmerjajo
prioritete. Njihov vpliv presega zgolj interno operativno izvajanje nalog - usmerjajo namrec, kaj se bo
delalo in zakaj, ne le kako.

(44

Ugotavljanje povezanosti delovne pozicije s strateskimi cilji je zelo
zahtevno, Ce organ nima jasno opredeljene strategije oziroma
strateskih prioritet. Pri tem je pomembno imeti v mislih, da so
strateski cilji tisti cilji, ki izhajajo iz poslanstva organa ali strateskih
usmeritev organa, ne cilji, ki naslavljajo teko¢e operativhe zadeve

organa. ,,

Metka

Sistemski vpliv na deleznike govori o tem, kako mocan in Sirok vplivima posamezna pozicija. Pomembno
je razlikovati med pozicijami, ki so mocno operativno vpete v razlicna podrocdja, in tistimi, ki na vsebinski
ravni krojijo odlocitve s SirSimi posledicami. Stratesko vplivhe pozicije sodijo v drugo skupino: njihove
odlocitve lahko pomembno vplivajo na delovanje organa, polozaj deleznikov ter tudi na SirSo javnost.
Pogosto so povezane tudi z vecjimi posledicami morebitnih napak, vklju¢no s financnimi ucinki ali tveganiji
neskladnosti z zakonodajo.
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Pri kriteriju Sistemski vpliv na deleznike tako presojamo, v kolikSni meri pozicija predstavlja osrednje
vozlis¢e v organu, skozi katerega potekajo bistveni postopki, naloge ali odlocgitve. Bolj ko je pozicija
vklju€ena v vecje Stevilo postopkov in bolj ko vpliva na delovanje drugih delov DU ali celo drugih organoy,
bolj je klju¢na.

(44

Ugotavljanje povezanosti delovne pozicije s strateskimi cilji je zelo
zahtevno, e organ nima jasno opredeljene strategije oziroma
strateskih prioritet. Pri tem je pomembno imeti v mislih, da so
strateski cilji tisti cilji, ki izhajajo iz poslanstva organa ali strateskih
usmeritev organa, ne cilji, ki naslavljajo tekoce operativhe zadeve

organa. ,,

Metka

Odvisnost pozicije od zaposlenega pomeni, da je uspesSnost na doloceni delovni poziciji v veliki meri
odvisna od zaposlenega, ki jo zaseda. V taksnih primerih lahko kompetentni zaposleni dosega bistveno
boljSe rezultate, medtem ko brez ustreznega nosilca pozicije cilji pogosto niso dosezeni. To je Se posebej
pogosto pri tistih pozicijah, kjer postopki niso jasno zapisani, temve¢ so ponotranjeni kot rezultat
dolgotrajnih izkuSenj in ucenja.

Nezamenljivost pozicije se kaze predvsem v tem, da nosilec razpolaga s specifi¢nimi znanji in izkusnjami,
ki jih je tezko nadomestiti, ter da je nadomescanje otezeno bodisi znotraj organa bodisi na trgu dela
(na razpolago je zelo malo kandidatov za zapolnitev te pozicije). Za dobro delo je potrebno intenzivno
uvajanje ob zacetku dela in vecl let izkusenj za doseganje kakovostnih rezultatov. Tveganje dodatno
povecuje moznost odhoda nosilca pozicije. Ceprav so naloge ali sluzbe, kot so kadri ali finance, redkeje
prepoznane kot KDP, lahko to postanejo v primerih, ko imajo neposreden vpliv na doseganje strateskih
ciljev. V zadnjem Casu se kot posebej pomembna izkazujejo tudi specificna znanja s podroc¢ja informatike,
kar tudi tovrstne pozicije uvrs¢a med visoko tvegane.

“ Moja pozicija sicer ni prepoznana kot klju¢na, ampak ¢e bi manjkal
na sluzbenem pikniku, bi to predstavljalo pravo tveganje za vzdusje!
Ja, rekel bi celo, da sem osrednje vozlis¢e dobre volje. ,’
A Janez

Pri presoji klju¢nosti delovne pozicije je pomembno upostevati, da se lahko pojavljajo na razli¢nih ravneh
VvV organu in niso nujno vezane na vodstvene funkcije. Hierarhi¢ni polozaj sam po sebi ne pomeni, da je
pozicija kljuéna, prav tako pa tezavnost zapolnitve dolo¢enega delovnega mesta Se ne pomeni, da ima
ta pozicija nadpovprecen vpliv na uspesnost organa. Pozicijo vedno presojamo z vidika njenega namena
in pricakovanega izvajanja dela, ne pa glede na zaposlenega, ki jo trenutno zaseda. Ob tem je treba
upostevati tudi, da se lahko klju¢nost pozicij s Casom spreminja (npr. zaradi sprememb strateskih ciljev
ali drugacne razdelitve dela med organi), zato je treba pri presoji upostevati tako trenutno stanje kot tudi
prihodnji razvoj organa in okolja.

Izbrane pozicije nato presodimo s pomocjo obrazca po stirih kriterijin: Povezanost s strateskimi cilji organa,
Sistemski vpliv na deleznike, Odvisnost pozicije od zaposlenega ter Nezamenljivost pozicije. Presojanje
poteka na tristopenjski lestvici. Pri tem velja, da morajo pozicije na posameznih kriterijinh doseci vsaj dve
tocki, pri ¢emer mora biti pri vsaj enem kriteriju dosezena najvisja presoja, da se lahko obravnavajo kot
kljucne.

Eden od pomembnih ciljev dolo¢anja KDP je zmanjSevanje kadrovskih tveganj. Organ mora zagotoviti,
da obstajajo zaposleni, ki lahko v primeru nenadnih odsotnosti prevzamejo vsaj del nalog na KDP. Ker
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priprava za delo na KDP praviloma traja dlje kot na drugih pozicijah, je smiselno nanje vezati pomembne
elemente dela z nasledniki, kot so pravo¢asno prepoznavanje kandidatov za naslednike ter celovit razvoj
potrebnih znanj in kompetenc. Ce povzamemo: &etudi na organu na splo3no ne zaznavamo potrebe po
sistemati¢nem delu z nasledniki, je to smiselno narediti vsaj za tiste KDP, kjer je veclje tveganje za odhod
zaposlenega, ki KDP trenutno zaseda.

4.2 Dolocanje najpomembnejsih strokovnih znanj,
kompetenc ter drugih potrebnih sposobnostiin
spretnosti

Ucinkovito prepoznavanje in razvoj naslednikov temeljita na jasno opredeljenih kriterijih glede znanj,
kompetenc in drugih sposobnosti, ki jih zaposleni potrebuje za uspesSno opravljanje dela na zahtevnih
delovnih mestih. Ti kriteriji morajo izhajati iz strateskih usmeritev organizacijske enote ter iz konkretnih
zahtev ciljnega delovnega mesta. Pri tem je pomembno, da izhajamo iz dejanskega dela in pricakovanih
rezultatovnatemdelovnemmestu, ne pazgoljiznjegovegaformalnegaopisa. Vodjadoloc¢inajpomembnejsa
strokovna znanja pred samopresojo zaposlenega o izrazenosti najpomembnejsih strokovnih znanj. Vodje
in kadroviki lahko znanja in kompetence sistemati¢no opredelijo s pomocgjo metodologije za popis znanj
in kompetenc. V obrazcu dolocijo nabor potrebnih strokovnih, organizacijskih in drugih relevantnih znanj
ter izkuSenj, opredelijo pricakovano raven njihove razvitosti ter presodijo, kako zahtevno je posamezna
znanja pridobiti ali prenesti na druge. TakSen pristop omogoca bolj realno nac¢rtovanje razvoja naslednikov,
saj uposteva tudi ¢asovno dimenzijo in kompleksnost u¢enja.

Pomembno izhodis¢e predstavlja tudi kompetencéni model DU, ki sluzi kot okvir za dolocanje bistvenih
kompetenc. Pri nasledstvih za zahtevna vodstvena delovna mesta je v ospredju izrazenost temeljnih in
vodstvenih kompetenc, medtem ko pri zahtevnih strokovnih delovnih mestih poleg temeljnih kompetenc
upostevamo tudi delovno specifichne kompetence. Na ciljnem delovnem mestu je zato smiselno jasno
opredeliti, katere kompetence so pomembne za uspesnost in kakSna raven njihove razvitosti je potrebna
za ucinkovito opravljanje dela.

Poleg znanj in kompetenc je pomembno upostevati tudi druge sposobnosti in znacdilnosti zaposlenega.
Pomembno viogo ima predvsem motivacija za prevzem ciljnega delovhega mesta, ki se kaze v
pripravljenosti na ucenje, sprejemanje novih izzivov, prevzemanje odgovornosti ter sposobnosti refleksije
in osebnega razvoja. Brez ustrezne motivacije tudi sicer ustrezno usposobljen zaposleni praviloma ne bo
uspesen v zahtevnejsi viogi.

4.3 Prepoznavanje kandidatov za naslednike

Prepoznavanje kandidatov za naslednike je del SirSega ravnanja s potenciali in pomeni »zgodnje
prepoznavanje in pripravo kandidatov za prevzem zahtevnih vodstvenih in strokovnih delovnih mest, ko
se te sprostijo (npr. ob upokojitvah, odhodih in izrednih dogodkih), da se zagotovi kontinuiteta delovanja«
(OECD, 2021b). Pri KDP so vlozki bistveno vecji, zato mora biti pristop Se toliko bolj sistematicen, na¢rten
in dolgorocno usmerjen.

“ Prepoznavanje kandidatov za naslednike je bolj ciljno usmerjen
postopek kot prepoznavanje potencialov. Medtem ko slednje zajema
SirSo skupino zaposlenih z razvojnim potencialom, se nacrtovanje
nasledstev osredotoc¢a na zaposlene, ki bi lahko v razmeroma
kratkem ali srednjerocnem obdobju prevzeli ciljno delovno mesto.,,

Metka
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Izhodisc¢e za ta postopek je vedno predhodna natanc¢na opredelitev ciljnega delovnega mesta, s popisom
najpomembnejsih strokovnih znanj in kompetenc za te delovne pozicije. Sele na tej podlagi lahko
ucinkovito presojamo, ali imamo na voljo ustrezne kadre ali pa moramo v njihov razvoj dodatno vlagati
oziroma iskati reSitve na trgu dela.

Za posamezno ciljno delovno mesto se lahko izbere dva kandidata za naslednika (v primeru KDP, za
katera je Cas priprave na prevzem praviloma daljsi, lahko izberemo tudi tri kandidate), da se izognemo
kadrovskemu tveganju, ki izhaja iz zanaSanja zgolj na enega kandidata. Ti kandidati se vzporedno
pripravljajo za prevzem ciljnega delovnega mesta, vendar vsak po svojem kariernem nacrtu. Ta je prilagojen
specifikam mocnih in razvojnih podrocij kandidata.

Pri postopku prepoznavanja kandidatov za naslednike moramo upostevati tudi posebnosti DU. Namen
dela z nasledniki je predvsem pravocCasna priprava ustreznih kandidatov, ne pa zagotavljanje njihove
premestitve naizbrano pozicijo. To dodatno poudarja pomen dolgoro¢nega razvoja, motivacije kandidatov
in kontinuirane podpore vodstva, saj gre za postopek, ki presega kratkoro¢ne organizacijske ali politicne
cikle.

Pomembna je tudi povezava med delom s potenciali in nasledniki. Zaposleni, ki so Ze prepoznani kot
potenciali, imajo praviloma prednost pri vkljucevanju v postopke nasledsteyv, saj je organ vanje ze vlagal
in jih prepoznal kot motivirane ter razvojno usmerjene. S tem delo s potenciali dobi jasen namen in
neposredno povezavo s kariernimi napredovanji in zasebno bolj odgovornih delovnih mest.

Pri izbiri kandidatov za naslednike je pomembno, da ne dajemo prevelike teze zgolj trenutnemu znanju
ali izkusnjam, temvec prepoznavamo zaposlene, ki imajo ustrezne kompetence, razvojni potencial in
osebnostne znacilnosti za prihodnje vioge. Ce se postopka lotimo pravo¢asno, nismo pod pritiskom, da
izbiramo med trenutno »najbolj pripravljenimi«, temvec lahko razvijamo zaposlene, ki dolgoro¢no najbolje
ustrezajo ciljnemu delovnemu mestu. Pri tem imajo praviloma prednost tisti, katerih kompetence so najbolj
skladne z zahtevnim delovnim mestom, saj je kompetence praviloma tezje razvijati kot strokovna znanja.

Casovni vidik je pri naértovanju nasledstev bistven. Iskanje in razvoj kandidatov za naslednike se mora
zacCeti dovolj zgodaj, praviloma vsaj toliko ¢asa vnaprej, kolikor traja intenzivno uvajanje v delo na
zahtevnem delovnem mestu. Pri KDP je to obdobje pogosto daljSe od enega leta.

“ Pri naslednikih sem zelo pozorna na ¢asovno dimenzijo. Kandidati
za naslednike se na ciljno delovno mesto ne smejo zaceti pripravljati
prepozno, da za njihovo kakovostno pripravo ne zmanjka casa,
obenem pa tudi ne bistveno prezgodaj, saj bi lahko njihova znanja
zastarala ali bi izgubili motivacijo. ,,

Metka

Prepoznavanje kandidatov za naslednike temelji na kombinaciji razlicnih metod in virov, podobno kot
prepoznavanje potencialov v DU. Neposredni vodje so tisti, ki pripravijo SirSi nabor zaposlenih (¢e je
to mogoce), kateri izkazujejo motivacijo za prevzemanje ciljnih delovnih mest, njihovi rezultati in nacin
dela pa kazejo na prisotnost potenciala. V nadaljevanju je postopek njihove identifikacije podoben kot
pri prepoznavanju potencialov (presoja na podlagi BARS-meril s strani vodij, kalibracijski sestanki za
dolocitev ozjega nabora kandidatov za naslednike, samopresoja na podlagi BARS-meril, kompetencni
intervjuji, samopresoja izrazenosti najpomembnejsih strokovnih znanj in psihometri¢no testiranje).
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4.3.1 Presoja trenutne pripravljenosti

Presoja trenutne pripravljenosti je postopek, s katerim opredelimo, kje se kandidat za naslednika trenutno
nahaja v primerjavi z zahtevami ciljnega delovnhega mesta. Ne gre za presojo uspesnosti na sedanjem
delovnem mestu, temvec za oceno razkoraka med trenutnim in zahtevanim nivojem kompetenc, znanj ter
vedenj. Presoja pripravljenosti je pomembna za oblikovanje realnega in izvedljivega kariernega nacrta.
Pomaga nam prepoznati prednostna razvojna podroc¢ja in Casovno umestiti pricakovan prehod kandidata
na ciljno delovno mesto.

“ Pri naslednikih primerjam trenutno in zahtevano raven. Pri
potencialih, kjer ciljno delovno mesto ni vnaprej doloc¢eno, pa
je zgodba nekoliko drugacna. Za okvir vzamem vodstvene
kompetence iz kompetenénega modela. Ker stremim k visoki
izrazenosti vodstvenih kompetenc, je povprecje ocen vodstvenih
kompetenc nad 3,5 pokazatelj prisotnosti potenciala za vodenje v
tem trenutku, pri C¢emer noben od vedenjskih indikatorjev nikoli ne
sme biti ocenjen z 1 (nikoli). ,,

Metka

4.3.2 Pomembna podrodja primerjave

Trenutno pripravljenost presojamo na treh pomembnih podrogjih. Prvo podrocje so kompetence: za vsako
od relevantnih kompetenc iz kompeten¢nega modela DU primerjamo, kako zaposleni trenutno deluje in
kaksSno raven kompetence zahteva ciljno delovno mesto. Posebno pozornost posvetimo kompetencam,
ki so za ciljno delovno mesto najpomembnejsSe. Na primer pri delovnem mestu, kjer je treba preuditi in
razumeti vecje kolicine kompleksnih podatkov, je morda najpomembnejsSa delovno specificna kompetenca
Analiti¢no razmisljanje.

Drugo pomembno podrodje je izrazenost najpomembnejSih strokovnih znanj. Presojo znanj podata tako
vodja kot kandidat sam, pri Cemer je znanje presojeno kot prisotno, delno prisotno ali odsotno.

Tretje podrocje sta karierna motivacija in ambicioznost kandidata. Visoka motivacija pomeni, da
ima kandidat ugodno izhodis¢e za nadaljnji razvoj. Kadar je motivacija nizka ob sicer dobro razvitih
kompetencah, je smiselno v razvojnem pogovoru raziskati morebitne ovire in zadrzke.

4.3.3 Presoja splosne skladnosti

Pri kandidatih za naslednike kadrovik ali zunanji kadrovski svetovalec v zaklju¢nem delu porocila
poda presojo splosne skladnosti kandidata s ciljnim delovnim mestom. Skladnost lahko presodimo na
velstopenjski lestvici (npr. nizka skladnost, zmerna skladnost, visoka skladnost, zelo visoka skladnost in
izjemna skladnost). Ta presoja zdruzuje vpogled v kompetence, znanja, motivacijo in razvojni potencial
kandidata ter predstavlja celostno presojo, v kolikSni meri je kandidat ze pripravljen na prevzem ciljnega
delovnega mesta.

Presoja skladnosti ni »da« ali »ne«, temvecC usmeritev za nadaljnje na¢rtovanje. Tudi kandidat z zmerno
skladnostjo je lahko primeren za nasledstvo, ¢e sta Cas in podporno okolje ustrezna.
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4.3.4 Od presoje do kariernega nacrta

Presoja trenutne pripravljenosti sama po sebi nima vrednosti, ¢e je ne prevedemo v konkretne razvojne
aktivnosti. Rezultati presoje se neposredno prenesejo v razvojne usmeritve porocila in nato v karierni
nacrt.

Najprej opredelimo prednostna razvojna podrocja. To so kompetence ali znanja, pri katerih je razkorak med
trenutnim in zahtevanim nivojem najvedji in pri katerih lahko izboljSava najvec prispeva k pripravljenosti
za ciljno delovno mesto. Nato oblikujemo razvojne aktivnosti, pri ¢emer upostevamo pristop,
podrobneje opisan v poglavju Nacrtovanje razvojnih aktivnosti. Nazadnje opredelimo ¢asovni okvir in
vmesne mejnike. Razvoj kompetenc praviloma zahteva od Sestih mesecev do dveh let intenzivhega
dela. Pomembno je, da skupaj s kandidatom in vodjo dolo¢imo vmesne tocke preverjanja napredka, ki
omogocajo pravocasne prilagoditve kariernega nacrta.

Razvoj kandidatov za naslednike ne pomeni zgolj prenosa znanj trenutnega nosilca ciljnega delovnega
mesta, temvel mora biti usmerjen tudi v prihodnje potrebe organa. Zaradi tega moramo razvoj zastaviti
Sirse, z vklju¢evanjem razli¢nih izkusenj, projektov in nalog, ki kandidatu omogocajo celostno razumevanje
delovanja organa ter postopno krepitev zahtevanih kompetenc. Pri tem ima glavno vlogo vodja, Ki
prepoznava potenciale, usmerja njihov razvoj in jim omogoca pridobivanje relevantnih izkusenj, medtem
ko kadrovska sluzba skrbi za strukturiranost, objektivnost in SirSi pogled na potrebe organa. Nacrti razvoja
kandidatov za naslednike so praviloma individualizirani in do dolo¢ene mere tudi zaupni (bolj kot to velja
za potenciale) ter dostopni predvsem vodiji in kadrovski sluzbi.
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4.4 Povzetek razlik pri delu s potenciali in nasledniki

Oba postopka, delo s potenciali in nasledniki, sta moc¢no prepletena. Za lazje razumevanje obeh pojmov
v spodnji tabeli prikazujemo bistvene poudarke v obeh postopkih.

Tabela 2
Bistveni poudarki pri delu s potenciali in nasledniki

POTENCIALI

Identificirati zaposlene z visokim
potencialom za zahtevna delovna
mesta.

NASLEDNIKI

|dentificirati zaposlene, ki so najboljsi mozni
notranji kandidati za prevzem ciljnega delovnega
mesta.

Obseg
vklju€evanja
zaposlenih

Pogosto na ravni celotnega organa.

Ozji, fokus na specificna podrocja dela.

Smer razvoja

Manj dorecena, najpogosteje
priprava na splosno vodstveno
vlogo v prihodnosti.

Jasno dorecena, ciljno delovno mesto.

Nacin presoje
potenciala

Nominacija, BARS-presoja/
samopresoja, kalibracijski
sestanki, psihometri¢no testiranje,
kompetencéni intervju.

Nominacija, BARS-presoja/samopresoja,
kalibracijski sestanki, psihometri¢no testiranje,
kompetenéni intervju, ocena/samoocena
najpomembnejsih strokovnih znan;.

Presojane
kompetence

Temeljne in vodstvene kompetence.

Temeljne in vodstvene (pri kandidatih za
naslednike vodij) ali temeljne in delovno specifi¢ne
kompetence (pri kandidatih za naslednike
strokovnih pozicij).

Prioritetno
merilo za izbor

Visok razvojni potencial
(kombinacija kompetenc,
rezultatov, karierne motivacije).

Skladnost z zahtevami ciljnega delovnega mesta
(kompetence, motivacija in trenutna raven
strokovnih znanj).

Casovna
perspektiva

Daljsa (do 5 let).

Nekoliko krajsa (do 3 leta).

Stevilo
kandidatov za
razvoj

Vec kandidatov, vkljucitev v nabor
potencialov.

Manj kandidatov za ciljno delovno mesto (1-3).

Splosen fokus
pri razvoju

Sirsa znanja, poznavanje
organizacije in razvoj kompetenc.

Razvoj kompetenc in pridobivanje
najpomembnejsih strokovnih znanj za ciljno
delovno mesto.

Karierni nacrt

Usmerjen v splosni razvoj.

Natancen, prilagojen zahtevam ciljnega delovnega
mesta.

Fokus pri
ucenju z
delovnimi izzivi

Projektno delo, zahtevne naloge,
krozenje.

Nadomescanje, sodelovanje pri konkretnih izzivih
na ciljnem delovnem mestu.

Fokus pri
ucenju z
drugimi

Neformalno mentorstvo.

Sencenje.

Fokus pri
usposabljanjih

|zkustvena usposabljanja za razvoj
kompetenc.

Specialna strokovna usposabljanja.
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4.1 Dolocanje
KDP

Priro¢na Ul

Kako lahko Ul pomaga

Pomoc¢ pri doloc¢anju
KDP

4.2 Doloéanje najpomembnejsih
strokovnih znanj, kompetenc ter drugih
potrebnih sposobnosti in spretnosti

Kaj je pricakovani
rezultat

Strukturirana analiza
za presojo KDP z
argumenti za in proti.

4.3 Prepoznavanje
kandidatov za
naslednike

4.4 Povzetek razlik
pri delu s potenciali
in nasledniki

Poziv (kopiramo v orodje)

»Deluj kot zunanji kadrovski svetovalec za ravnanje
s kadri v drzavni upravi. Pomagaj mi presoditi, ali je
naslednja delovna pozicija klju¢na. Pozicija. [vpisite
naziv in kratek opis dela]. Presodi jo po Stirih
dejavnikih: 1) povezanost pozicije s strateskimi cilji,
2) sistemski vpliv pozicije na deleznike, 3) odvisnost
rezultatov od konkretnega izvajalca in 4) tveganost
pozicije (redkost znanj, tezavnost nadomestitve).
PostavimivprasSanja, da dobis manjkajoce informacije,
ki ti pomagajo dololiti kljucnost pozicije. Za vsak
dejavnik navedi argumente ZA in PROT! kljucnosti.
Na koncu podaj skupno presojo.«

Popis znanj in
kompetenc za KDP

Strukturiran nabor
znanj, kompetenc in
lastnosti za konkretno
KDP.

Prilepite oziroma priloZite anonimiziran intervju z
vodjo glede znanj in kompetenc kljucne delovne
pozicije. Vpisite v Ul orodje: »Za kljucno delovno
pozicijo [vpiSite naziv, npr. vodja kadrovske sluzbe] v
organu drzavne uprave pripravi na podlagi intervjuja
popis: 1) pet najpomembnejSih strokovnih znanj, 2)
relevantne delovno specificne kompetence in na
kateri ravni so zahtevane [priloZite kompetencni
model DU]J in 3) pricakovane osebnostne znacilnosti.
Za vsako znanje oceni tudi, kako zahtevno ga je
pridobiti (enostavno, srednje, zahtevno).«

Naért prenosa znanja

Konkretne
aktivnosti za prenos
najpomembnejsinh
znanj s trenutnega
nosilca na kandidata
za naslednika.

»Pripravi nacrt prenosa znanja s trenutnega nosilca
kljucne delovne pozicije na kandidata za naslednika
v organu drzavne uprave. Pozicija: [vpisite].
Najpomembnejsa znanja za prenos: [naStejte]. Nacrt
najvsebuje: 1) ¢asovnico prenosa (6-12 mesecev), 2) za
vsako znanje konkretno aktivhost prenosa (sencenje,
soudelezba, neformalno mentorstvo, dokumentacija
postopkov), 3) nacin preverjanja uspesnosti prenosa
in 4) opozorilo glede tveganj (npr. odhod nosilca
pred zakljuc¢enim prenosom znanja).«
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Celovit razvoj potencialov in naslednikov

5.1 Naértovanje 5.2 Spremljanje
razvojnih napredka in vzdrZevanje
aktivnosti motivacije

5. Celovit razvoj
potencialov in naslednikov

5.1 Nacrtovanje razvojnih aktivnosti

Nacrtovanje razvoja pri delu s potenciali in nasledniki ne pomeni le sploSne namere o nadaljnjem razvoju
potenciala, temvec vkljuCuje konkretne in Casovno opredeljene razvojne aktivnosti, dogovorjene v
razvojnem pogovoru med vodjo in potencialom.

Razvijam se Ze celo zivljenje, vendar bolj po obcCutku. Letos pa sva
z vodjo razvoj prvic prevedla v konkretne korake. Moram priznati,
da me ¢aka zanimivo leto. ,,

Janez

Razvoj potencialov in naslednikov praviloma poteka v vec fazah skozi daljSe casovno obdobje. Nacrtovanje
razvojnih aktivnosti naj bo zato konkretno, postopno in raznoliko. Opredeliti moramo, katere izkusnje bo
zaposleni pridobil, katere zahtevnejSe naloge ali projekte bo prevzel, kdo mu bo nudil podporo, kako
pogosto bo prejemal povratne informacije in kdaj bomo preverili njegov napredek. Velik del razvoja
poteka interno, skozi delo, sodelovanje pri projektih, neformalno mentorstvo, opazovanje dela izkusenih
sodelavcev ter ciljno usmerjena usposabljanja. Glavne elemente takSnega razvojnega dela v nadaljevanju
podrobneje osvetljujemo skozi:

* nacelo 70-20-10,

* smiselno zaporedje razvojnih aktivnosti,

* vodenje razvojnega pogovora (lahko ob podpori modela ZDAJ) in
e pripravo kariernega nacrta.

5.1.1 Nacelo 70-20-10: okvir za raznolik razvoj

Vsak vodja si zeli zaposlene, ki se razvijajo. A razvoj redko pride sam od sebe in Se redkeje zgolj z udelezbo
na usposabljanju enkrat letno. Predstavljajmo si zaposlenega, ki se je udelezil odlicne delavnice o vodenju
projektov. Navdusen se je vrnil v pisarno, vendar je dva tedna pozneje delal enako kot prej. Znanje je bilo
prisotno, priloZznosti za uporabo pa ni bilo. Prav to je pogosta past razvoja, ki temelji zgolj na formalnih
usposabljanjih.

Nacelo 70-20-10 temelji na spoznanju, da se zaposleni najvec naucijo skozi neposredne delovne izkusnje,
ne pa zgolj z udelezbo na usposabljanjih. Po tem nacelu naj razvojne aktivnosti sledijo naslednjemu
razmeriju:

e 70 % razvoja poteka skozi pridobivanje zahtevnih delovnih izkuSenj, kot so koordiniranje
delovnih nalog, vodenje sestankov, predstavitev rezultatov vodstvu in drugo prakti¢no delo na
zahtevnejsih nalogah,

e 20 % razvoja izhaja iz uCenja od drugih, na primer skozi povratne informacije, neformalno
mentorstvo, senc¢enje vodje ali izkuSenega sodelavca, pripravo in izvedbo usposabljanj ali skupno
refleksijo po zaklju¢enem projektu,
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e 10 % razvoja predstavljajo formalna usposabljanja in izobrazevanja, kot so udelezba na razli¢cnih
delavnicah, e-seminarijih in strokovnih dogodkih.

Zahtevni delovni izzivi Ucenje od drugih Usposabljanja in
formalne oblike ucenja

* % %k %k
* % % * % *

83| &

Slika 2
Nacelo 70-20-10

Razmerje ni togo, temvel gre za usmerjevalno nacelo, ki poudarja pomen prakti¢nih izkusenj. Vodja
skupaj z zaposlenim izbere kombinacijo aktivnosti, ki ustreza tako razvojnim potrebam zaposlenega kot
tudi zmoznostim organa. Kadrovik nudi strokovno podporo, na primer pomaga vodji prepoznati, katere
razvojne aktivnosti so glede na ugotovljene kompetence iz razvojnega porocila najprimernejse.

Pri razvoju zaposlenih vodja hodi po tanki meji med postavljanjem visokih pricakovanj in podporo
zaposlenim. Oboje je nujno in nobeno ne deluje dobro brez drugega. Visoka pric¢akovanja brez podpore
zaposlene hitro pripeljejo do obcutka osamljenosti in preobremenjenosti, kar zmanjsa motivacijo in
poveca tveganje za napake. Podpora brez visokih pricakovanj pa, Ceprav dobronamerna, pogosto vodi
v stagnacijo, saj zaposleni ostane v varnem obmocju in nima pravega razloga, da bi presegal samega
sebe. Sele ko sta obe komponenti so¢asno prisotni, nastane pogoj za resni¢en razvoj. Zaposleni ve, da mu
vodja zaupa dovolj, da mu preda zahtevno nalogo, hkrati pa ¢uti, da pri tem ni prepus¢en samemu sebi.
Ta kombinacija visokih pricakovanj in iskrene podpore je tisto, kar v praksi lo¢i razvoj, ki ostane na papirju,
od razvoja, ki se dejansko zgodi.

Ravno zato je pomembno, da vodja aktivno iS¢e priloznosti za delegiranje nalog. Vodja, ki vse drzi v svojih
rokah, sCasoma izgubi pregled tako nad nalogami kot nad dogajanjem v ekipi.

(1°

Precej Casa sem potreboval, da sem, mocno preobremenjen z
operativnim delom, nasel ¢as za opazovanje, kdo v moji ekipi se
razvija, kje so njegove razvojne priloznosti in kdo potrebuje mojo
podporo. Ce sem zelel postati res dober vodja, sem moral zaceti
precej nalog delegirati svojim zaposlenim. ,,

Miha

Delegiranje tako ni zgolj orodje za razbremenitev vodje, temvec pogoj za to, da vodja sploh lahko opravlja
svojo razvojno vlogo in da se ekipa razvija kot celota. Poleg tega zaposleni, ki ne dobijo priloznosti
za prevzemanje odgovornosti, ne morejo razviti kompetenc, ki jih od njih pricakujemo. Delegiranje je
obojestransko koristno: vodja ohrani strateski pregled nad delom ekipe, zaposleni pa dobijo konkretne
priloznosti za razvoj, ki jih nobeno formalno usposabljanje ne more nadomestiti.

56



Celovit razvoj potencialov in naslednikov

5.1 Naértovanje 5.2 Spremljanje
razvojnih napredka in vzdrZevanje
aktivnosti motivacije

ZAHTEVNI DELOVNI I1ZZIVI (70 %)

Najintenzivnejsi razvoj potencialov se zgodi takrat, ko so zaposleni sooéeni z nalogami, ki so nekoliko
zahtevnejSe od njihovih obic¢ajnih nalog, jih spodbujajo kiskanju novih resitev in jim omogocajo prevzemanje
odgovornosti. Vodja ima glavno vlogo pri tem, da zaposlenemu namerno dodeli takSne naloge.

Primeri zahtevnih izzivov, ki spodbujajo razvoj kompetenc, vkljucujejo:

 prevzem vloge koordinatorja manjsSega projekta ali druge vidnejse vioge,
e vodenje delovnega sestanka ali delavnice,

» aktivno sodelovanje v medresorski delovni skupini,

e pripravo predloga izboljsave postopka ali storitve,

e opravljanje dela v projektni ali delovni skupini (tudi v drugem organu),
e zacCasnho premestitev na drugo delovno mesto,

* reSevanje zahtevnejSega primera z vec delezniki,

e aktivno sodelovanje pri uvajanju sprememb,

* podajanje neprijetne povratne informacije,

e samostojno pripravo zahtevnih priporocil ali analiz,

* predstavitev rezultatov oziroma resitev vodstvu ali zunanji javnosti in
* deloizven opisa delovnega mesta (npr. nadomescanje vodje).

“ Pri dodeljevanju izzivov potencialu se vprasam: Ali ta naloga od
njega zahteva, da razvije vsaj eno kompetenco, ki jo zeli okrepiti?
Je dovolj zahtevna, a hkrati izvedljiva? Izziv mora biti dovolj velik,
da spodbuja razvoj, vendar ne tako velik, da povzro&i umik. ,,

Metka

UCENJE OD DRUGIH (20 %)

Drugi steber razvoja so nacini uc¢enja od drugih, na primer:

 neformalno mentorstvo s strani izkuSenega sodelavca,

* sencenje vodje ali izkuSenega strokovnjaka,

« kolegialni coaching® oziroma kolegialna podpora sodelavcu na podobni ravni,
« individualni coaching® ,

* sodelovanje v skupini strokovnjakov,

* povratne informacije po zahtevnejsih nalogah,

e opazovanje vodij v drugih organizacijskih enotah pri vodenju,

« skupna refleksija po koncanih projektih,

* vloga neformalnega mentorja mlajSemu sodelavcu in

e priprava in izvedba programov usposabljanja.

Razvoj, ki poteka zgolj skozi delo brez stalne refleksije, je manj ucinkovit. Izkusnje lahko skozi pogovor
osmislimo in jih s tem lazje prenesemo v prakso. Zaposleni potrebuje povratno zanko, ki mu pomaga
razumeti, kaj dela dobro in kje so priloznosti za izboljSave. Zato so kakovostne povratne informacije in
priloZznosti za u¢enje od izkuSenih sodelavcev ali vodij zelo pomembne. Ve¢ o povratnih informacijah je
na voljo v poglavju o podajanju povratnih informacij v priro¢niku za presojanje in razvoj kompetenc v
DU.

3Kolegialni coaching je proces med dvema kolegoma, ki se s pomocjo posebnih tehnik, metod in orodij vzajemno podpirata pri
doseganju zelenih ciljev in profesionalnem razvoju.

4Individualni coaching je cikel razvojno usmerjenih pogovorov, v katerih strokovno usposobljena oseba (coach) omogodi
zaposlenemu (pogosto vodji ali bodocemu vodiji), da se zave svojih moznosti izbire, razvija proznost v vedenju in preizkusa nove
vescine.
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Vodiji ni treba organizirati posebnih srec¢anj ali uvajati novih postopkov, da bi spodbudil u¢enje od drugih.
Pogosto zadostuje Ze to, da zavestno izkoristi priloznosti, ki so Ze prisotne v vsakdanjem delu. Nekaj
konkretnih nacinov:

Predaja znanja: kje zaceti

Predaja znanja je eden od glavnih elementov razvoja v organu. V kontekstu dela s potenciali je zlasti
pomembna v dveh smereh: potencial pridobiva znanje od izkusenih sodelavcev ali vodij, hkrati pa ga
- ko to postane smiselno - tudi sam predaja naprej. S tem krepimo kulturo medsebojnega ucéenja in
dolgorocno zmanjSujemo tveganje, ki nastane, ¢e znanje ostane le pri zaposlenih. Predaja znanja se
pogosto dogaja neformalno: skozi skupno reSevanje problemoyv, soudelezbo pri zahtevnih nalogah
ali redne pogovore, v katerih vodja ali bolj izkusen sodelavec deli svoje izkusnje in nacin razmisljanja.

(1

Svojemu mlajSsemu kolegu najvec dragocenih nasvetov in znanja
predam kar med malico ali med odmorom za kavo. Lahko bi rekel,
da pri nas razvoj poteka tudi na kavni pogon. ,,

Janez

Vodja povratno informacijo umesti v obstojeCe pogovore. Po zahtevnejsi nalogi ali predstavitvi
naj si vodja vzame pet minut za kratek pogovor z zaposlenim: kaj je Slo dobro in kaj bi naslednji¢
naredili drugace. Ni potreben poseben obrazec ali sestanek, dovolj je namerna osredotoc¢enost na
kratek pogovor.

Povabi zaposlenega na sestanek, na katerem sicer ne bi bil prisoten. Sencenje ne zahteva posebne
organizacije. Ce gre vodja na medresorski sestanek ali se udelezuje zahtevnej$ega usklajevanja,
lahko potencial povabi s sabo kot opazovalca. Po sestanku si vzameta deset minut za refleksijo.

Poveze ljudi znotraj ekipe. Ko vodja opazi, da ima eden od zaposlenih razvito kompetenco, ki jo
drugi zZeli razviti, naj ju zavestno poveze pri skupni nalogi. To je mentorstvo brez formalne strukture.

Omogoci skupno refleksijo. Zakljucek projekta ne sme biti samo oddaja porocila. Skupna refleksija
po projektu je lahko kratka, zadostuje Ze 15 minut, a mora biti namerna. Vprasanja, kot so Kaj smo
se naucili? Kaj bi naredili drugace? Kaj bomo prenesli v naslednji projekt?, ustvarjajo kulturo ucenja
in stalnih izboljSav.

Zaposlenega, ki se je udelezil usposabljanja, povabi, da znanje deli z ekipo. Kratka predstavitev

kolegom po vrnitvi z usposabljanja ima dvojni u€inek: zaposleni utrdi lastno znanje, ekipa pa pridobi
nov vpogled brez dodatnih stroskov.

(4

Saj povratne informacije dobim. Vsako leto mi vodja na razvojem
pogovoru recCe, da delam dobro. To Steje, ne? ,,

Janez
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USPOSABLJANJA IN FORMALNE OBLIKE UCENJA (10 %)

Usposabljanja so najmanjsi, a pomemben del razvojne sestavljanke. Njihova vrednost ni v obsegu, temvec
v natancnosti: najvecje koristi prinasa dobro izbrano usposabljanje ob pravem trenutku. Usposabljanje, ki
se ga zaposleni udelezi brez jasnega namena in brez nacrta za prenos znanja v prakso, redko pusti trajen
pecat. Nasprotno pa usposabljanje, ki izhaja iz konkretne razvojne potrebe in mu sledi takojsnja priloznost
za uporabo, vodi do resni¢ne spremembe vedenja.

Kadrovik ima pri tem podporno vlogo: pomaga pri prepoznavanju primernih usposabljanj, skrbi za
administriranje prijav potencialov ter vodi evidence in dokumentacijo v zvezis tem. Nekaj oblik usposabljanj:

e ciljno usmerjeno strokovno usposabljanje,

* delavnica razvoja mehkih vescin (npr. asertivna komunikacija, upravljanje konfliktov, podajanje
povratnih informacij),

e usposabljanje s podroc¢ja digitalnih orodij,

* notranja usposabljanja,

e usposabljanja in webinariji,

* udelezba na strokovnem dogodku ali konferenci in
* samostojno ucenje z u¢nimi gradivi.

(4

V preteklosti se je kdaj zgodilo, da so se zaposleni udelezevali
usposabljanj Upravne akademije, ne da bi te aktivnhosti povezovali
s svojim strokovnim ali osebnim razvojem. V zadnjem casu pa s
Clani svoje ekipe veliko bolj ciljno nacrtujem, katera usposabljanja
jim bodo po vsej verjetnosti prinesla najvecjo spremembo. ,,

Miha

5.1.2 Vrstni red razvojnih aktivnosti

Ko ima potencial pred seboj nabor razvojnih aktivnosti, ki izhajajo iz razvojnega porocila, je eden prvih
skupnih korakov z vodjo dolociti, katerim aktivnostim dati prednost. Razvoj v vseh smereh hkrati ni mogoc
in prav odsotnost fokusa je eden pogostih razlogov, da razvoj ne napreduje tako, kot bi si Zzeleli. Pristop
k razvoju pogosto temelji na predpostavki, da moramo odpraviti pomanjkljivosti. Izkusnje pa kazejo, da
je pogosto ucinkoviteje zaceti s krepitvijo tistega, kar zaposleni ali kandidat Ze dela dobro. Dobro razvita
kompetenca namreé postane vir, s katerim potencial lazje naslovi tudi podrocja, ki so zanj manj naravna.

Primer: zaposleni ali kandidat z izrazito razvito kompetenco Krepitev sodelovanja lahko to izkoristi
za izboljsanje kompetence Proaktivnost v storitvah tako, da pri skupnih projektih aktivno predlaga
izboljSave, namesto da zgolj sledi navodilom.

Podobno lahko zaposleni, ki izstopa pri kompetenci Uporaba digitalnih resSitev, to kompetenco
uporabi za razvoj kompetence Zavezanost strokovnosti z uvajanjem preverjeno dobrih digitalnih
praks ali avtomatizacijo postopkov, ki zahtevajo visoko raven kakovosti.

Vodja pri oblikovanju razvojnih aktivnosti skupaj s potencialom poiS¢e odgovor na vprasanje: »Katera
ze razvita kompetenca mi lahko pomaga pri razvoju SibkejSega podrocja?« TakSen premik v perspektivi
povecuje motivacijo in zmanjsuje odpor do razvoja.
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Kako v praksi dolociti vrstni red razvojnih aktivnosti
Pri nacrtovanju razvojnih aktivnosti upostevamo naslednje kriterije:

» StrateSki pomen: katere kompetence ali znanja so za organ in karierni cilj
potenciala najpomembnejsi v naslednjem obdobju?

* Dosegljivost v danem kontekstu: katere aktivnosti so realno izvedljive glede na
delovne obveznosti in razpolozZljive (Casovne, finanéne) vire?

* Motivacija potenciala: katere aktivnosti potencial dojema kot smiselne in je zanje
notranje motiviran?

*  Multiplikativni ucinek: katere aktivnosti hkrati krepijo ve¢ kompetenc oziroma
imajo pozitiven ucinek na celotno ekipo?

Skupna odgovornost vodje, kadrovika in potenciala

Razvoj ni projekt, ki bi ga lahko izpeljala zgolj vodja ali kadrovik. NajboljSe rezultate dosezemo takrat,
ko vse tri strani - vodja, kadrovik in potencial - razumejo svojo vlogo in jo dosledno uresnicujejo. Vloga
vsakega od deleznikov je:

* potencial: prevzema odgovornost za lastni razvoj, izkoris€a priloznosti, ki se mu
ponudijo, ter aktivno komunicira o svojih potrebah, ciljih in ovirah,

* vodja: dodeljuje zahtevne izzive, nudi kakovostne povratne informacije, vodi
razvojne pogovore z vprasanji in skupaj s potencialom oblikuje karierni nacrt,

* kadrovik: skrbi za celovito podporo, pomaga pri izboru ustreznih razvojnih
aktivnosti, koordinira usposabljanja in ohranja pregled nad napredkom
potencialov v organu.

I | E Priroéna Ul

Kaj je pricakovani

Kako lahko Ul pomaga Poziv (kopiramo v orodje)

rezultat

»Za zaposlenega v drzavni upravi, ki je bil prepoznan
kot potencial za vodstveno viogo, predlagaj sest
zahtevnih delovnih izzivov, ki spodbujajo razvoj

Sest konkretnih kompetence [vpiSite kompetenco, npr. Krepitev

. . razvojnih izzivoy, sodelovanja]. I1zzivi naj bodo izvedljivi v organu

Nacért zahtevnih . . e . . L

e e prilagojenih s/z [vpisite Stevilo] zaposlenimi in naj vklju¢ujejo.
delovnih izzivov za ) S . )

kompetencam in koordiniranje projekta, vodenje sestankov,

zaposlenega } ) ) ) o .

delovnemu okolju sodelovanje v medresorski delovni skupini, reSevanje

zaposlenega. zahtevnih primerov, predstavitve vodstvu. Za vsak

izziv oceni pricakovano zahtevnost (zmerna, visoka,
zelo visoka) in dodaj nasvet vodji, kako zaposlenega
pri tem podpreti.«
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5.1.3 Model ZDAJ: orodje za razvojni pogovor

Model ZDAJ je strukturiran pristop k razvojnemu pogovoru pri postavljanju razvojnih aktivnosti oziroma
kariernega nacrta, kjer vodja potenciala usmerja z vprasanji namesto z nasveti. Ko vodja potencialu pove,
kaj naj naredi, se odgovornost za ukrepanje pogosto prenese nazaj na vodjo. Ko pa ga usmerja z vprasanji,
ta sam prihaja do resitey, ciljev in konkretnih korakov, kar poveca verjetnost, da se bo sprememba dejansko
zgodila. Tak pristop je posebej uporaben, kadar potencial Ze ima osnovna znanja in izkusnje, iz katerih
lahko izhaja pri razmisljanju. Bistvo je, da se vodja in potencial po povratnih informacijah usedeta skupaj,
pregledata razvojno porocilo in naredita karierni nacrt s cilji in da po zakljuceni presoji potenciala tecejo
aktivnosti naprej.

Pristop z vprasanji ima v razvojnem pogovoru vec prednosti:

e poveca odgovornost potenciala: ko sam ubesedi cilje in korake, je vecja
verjetnost, da jih bo tudi izvedel,

¢ vodji omogoca realnejSi vpogled v situacijo: pomaga mu razumeti ovire,
motive, skrbi in interese potenciala, ki jih sicer ne bi razumel,

e gradi zaupanje in psiholosko varnost: vprasSanja pokazejo sposStovanje do
mnenja potenciala ter odprtost za njegovo perspektivo,

¢ dogovor postane bolj konkreten: vodja in potencial skupaj opredelita, kaj, do
kdaj in kako bosta vedela, da je bila razvojna aktivnost uspesna

e potencialu in vodji pomaga pri dogovoru o razvojnih aktivhostih oziroma
kariernem nacrtu.

ZDAUJ je akronim, ki oznacuje stiri glavne korake pogovora.

Tabela 3
Model ZDAJ: struktura razvojnega pogovora z vprasanji

Osrednje vprasanje Primeri vprasanj za vodjo

Kaj vam trenutno pri delu jemlje najvec energije ali vam
predstavlja izziv? Kje se najpogosteje zatika ali ponavlja isti
problem? Kaj konkretno je tezko: naloga, postopek, odnosi,
prioritete, znanje?

Z - Zatikanje Kaj ne deluje?

Ce bi se to izboljsalo, kaj bi bilo drugace v praksi? Kako bi se
D - Drugacen izid Kaj bi bilo bolje? to poznalo na vasih rezultatih, sodelovanju ali energiji? Katere
pomembne cilje bi lazje dosegli?

Kaj je ena stvar, ki jo lahko za¢nete delati Ze v naslednjih dveh
En korak naprej do treh tednih? Kaj bo vas prvi, najmanjsi korak? Kdaj boste to
prvi¢ naredili in v kateri konkretni situaciji?

Podpora

J - Jaz kot vodja
zaposlenemu

Kaj potrebujete od mene kot vodje, da se to zgodi?

Kako model ZDAJ uporabimo v praksi

Vodja skrbi za strukturo pogovora, zaposleni ali potencial pa prispeva vsebino. Pogovor naj poteka v
zaporedju korakov modela: najprej ugotovimo, kaj ne deluje (Z), nato si zamislimo boljSiizid (D), opredelimo
konkreten akcijski korak (A) in se dogovorimo o vlogi vodje kot podpornika (J).
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(4

Med vodenjem pogovora na osnovi modela ZDAJ se ves c¢as
sprasujem: »Ali sem Ze posegel po nasvetu, namesto da bi
zaposlenemu pustil, da sam pride do odgovora?«

Ce zaposleni zatava ali se ne zna odloéiti, mu ponudim svojo
perspektivo, vendar Sele potem, ko je imel priloznost izraziti svojo.

Miha ,,

Kdaj je model ZDAJ posebej koristen?

Model je posebej uporaben, kadar se zaposlenemu ali potencialu pri doloceni nalogi ali kompetenci
ponavljajo podobni zastoji in mu lahko pri tem pomaga drugacen, svez pogled na izzive. Dobro deluje
pri temah, kot so odnosi, komunikacija, socialne vesc¢ine, sodelovanje, postavljanje meja, samostojnost
in krepitev lastne suverenosti. UcCinkovit je tudi pri pripravi razvojnih aktivnosti ali razvojnega nacrta,
opredeljevanju konkretnih naslednjih korakov ter krepitvi zavzetosti zaposlenega ali potenciala za lasten

razvoj.

¥ | £ Prirona Ul

4

Kako lahko Ul pomaga

Poudariti velja, da lahko Model ZDAJ uporabimo za razlicne namene,
denimo pri izvajanju rednih ali vmesnih razvojnih pogovorov z
zaposlenimi, zelo pa je uporaben tudi za reSevanje sprotnih delovnih

izzivov. ,,

Metka

Kaj je pricakovani
rezultat

Poziv (kopiramo v orodje)

Vadba razvojnega
pogovora po modelu
ZDAJ

»lgraj vlogo zaposlenega v drzavni upravi, ki se
pri  kompetenci [vpiSite kompetenco] soola z
izzivom [opiSite izziv, npr. »tezko delegira naloge

Simuliran pogovor, sodelavcem«]. Jaz bom vadil vodenje razvojnega
v katerem Ul igra pogovora po modelu ZDAJ (Zatikanje - Drugacen
vlogo zaposlenega z izid - Akcija - Jaz kot vodja). Odgovarjaj realisticno:
razvojno dilemo. sprva bodi nekoliko zadrzan, nato pa se postopoma

odpri. Po zaklju¢enem pogovoru mi podaj povratno
informacijo o kakovosti mojih vprasSanj in predlagaj
izboljSave.«

Priprava vprasanj za
pogovor po modelu
ZDAJ

»Za razvojni pogovor z zaposlenim, ki se pripravlja
na vodstveno viogo v drzavni upravi, pripravi po stiri
vprasanja za vsak korak modela ZDAJ: Z - Zatikanje
(kaj ne deluje), D - Drugacen izid (kaj bi bilo bolje), A -
Akcija (en korak naprej), J - Jaz kot vodja (podpora).
Razvojna tema: [opisite]. VpraSanja naj bodo odprta,
kratka in spodbudna.«

Nabor vprasanj za vse
Stiri korake modela,
prilagojenih konkretni
razvojni temi.
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5.1.4 Karierni naért

Karierni nac¢rt je most med presojo in razvojem. Z njim razvojno porocilo ne ostane le informacija o tem,
kaj potencial zmore in kje ima prostor za napredek, temvec je naslednji korak za nacrtno razvijanje znanj,
kompetenc in pripravljenosti za prihodnje naloge ali vioge. Vzorcni primer kariernega nacrta ter
navodila za njegovo soustvarjanje so v prilogi.

Prakti¢ni primer iz pilotne izvedbe, ko je ena od vodij za svoj potencial zapisala:

»Ana Novak (ime je izmisljeno) nedvomno ima potencial za nadaljnji strokovni razvoj, kot tudi za
razvoj na podroéju vodenja. To dokazuje skozi redno delo, pri Cemer opazava in obravnavava tudi
priloznosti, ki se niso bile izkoris¢ene, oziroma pomanjkanje prakticnih izkusenj in samozavesti.
To se lahko obcasno odraza v pretiranem posvecanju kakovosti izdelka in podrobnostim ter v
opravijanju dela namesto sodelavcev. Navedeno sva nazadnje obravnavali v okviru razvojnega
pogovora lanskega decembra. Dogovorili sva se, da bo vkljucena v aktivnosti na podroéju napredne
analitike in umetne inteligence. Z aktivnhim vkljuc¢evanjem v delo na podrocju informacijske varnosti
bo pridobila tudi strokovna znanja in izkusnje na podrocju, ki ga Se ne pozna. Od nje se pricakuje
samoiniciativnost ter priprava novih metodoloskih, analiticnih in drugih oblik strokovnih predlogov
za delo sodelavcev v Sektorju in pomembnih zunanjih deleznikov. Vzporedno bo dobila priloznosti
za nheposredno organiziranje in koordinacijo sodelavcev na zaokroZenih vsebinskih podrodjih,
kar bo v nadaljevanju pomenilo tudi pridobivanje izkusenj neposrednega vodenja organizacijske
enote, konkretno Sektorja v ¢asu odsotnosti njenega vodje. Cilj je, da ob ustreznem neformalnem
mentoriranju oziroma podpori na kontroliran nacin izkusi tako pozitivne kot tudi negativne plati
vodenja.

Glede na njen potencial za nadalinji razvoj in krepitev kompetenc ocenjujem, da bo delovno podrodcje
Sektorja v naslednjih nekaj letih zanjo premajhen izziv. Zato predlagam nacrtno iskanje priloznosti
za vodenje organizacijske enote, ki bo pretezno usmerjena v pripravo izdelkov s pomodjo naprednih
analiticnih orodij in umetne inteligence na sirsem podrocju. Kot eno od moznosti vidim vkljucevanje
v vsebinska podrodja drugega sektorja.

V tem kontekstu ocenjujem, da na organu zanemarjamo znanja in izkusnje zaposlenih, ki so pri
svojem delu uspesSni in lahko svoje znanje in izkusnje prenasajo na druge zaposlene, da ti ne bi
ponavljali istih napak oziroma iskali potiin resitev, kot da predhodne izkusnje ne obstajajo. Zaposleni
na organu si to priloznost zasluzimo, Se vec, delodajalec bi jo moral spodbujati. Na ta nacin krepimo
tudi tista podrocja, na katerih smo morda Sibkejsi, kompetence za prihodnje izzive pa bomo
nedvomno potrebovali. Za obstojeCe vodje in zaposlene s potencialom za vodenje predlagam
aktivno vkljucevanje v takSen pristop ob hkratni mentorski podpori. Neformalno mentoriranje
oziroma prenos znanja tudi na druge nacine bi moral biti pogoj za vse tiste, ki so ali bodo vodje.
Zaposlenim s tem delodajalec pokaze, da ceni njihovo znanje in izkusnje ter prepoznava njihove
rezultate in dosezke.«

Karierni nacrt kot razvojni dogovor

Karierni nacrt je predvsem dogovor med potencialom in vodjo. Njegov ucinek se ne skriva v dokumentu
samem, temvec v kakovosti pogovora, realnosti dogovorjenih ciljev in doslednosti pri spremljanju napredka.

Vodja kariernega nacrta ne bi smel razumeti kot formalnost ali enkratno administrativno opravilo. Dobro
zastavljen nacrt potencialu pomaga odgovoriti na tri vprasanja:

e kaj naj razvijam,
* zakaj je to pomembno in
* kako bom to razvijal pri svojem delu.
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Vodji pa pomaga, da razvoj potenciala vodi bolj premisljeno, usmerjeno in povezano z dejanskimi
potrebami dela ter prihodnjimi kadrovskimi potrelbbami organa.

“ Karierni nacrt je najbolj uporaben takrat, ko:

* izhaja iz konkretnih razvojnih ugotovitev,

* je usmerjen v razvojne prioritete, ne v prevec ciljev hkrati,

* vsebuje dogovor o dejanskih razvojnih izkusnjah pri delu,

* vklju€uje jasno podporo vodje in

* ostaja ziv dokument, h kateremu se vracamo. ,,
Metka

Miselnost pri pripravi kariernega nacrta

Pri pripravi kariernega nacrta je smiselno izhajati iz nekaj preprostih nacel. Prvo je, da razvoj ni lo¢en od
dela, ampak se dogaja predvsem skozi konkretne delovne situacije, naloge, projekte in odgovornosti,
v katerih potencial postopoma krepi svoja znanja, kompetence in samostojnost. Zaposleni se najbolj
razvija takrat, ko dobi priloznost za zahtevnejso nalogo, vecjo odgovornost, sodelovanje pri pomembnem
projektu, opazovanje izkuSenega sodelavca ali podajanje strukturirane povratne informacije po izvedeni
aktivnosti.

Pri naértovanju razvoja nam pomagda upostevanje nacela 70-20-10. Model ZDAJ lahko uporabimo tudi
pri pripravi kariernega nacrta, saj nam pomaga priti do konkretnih razvojnih ukrepov. Potencial pri tem
prispeva razmislek o svoji motivaciji, razvojnih potrebah in karierni usmeritvi, vodja pa SirSi pogled na
zahteve delovnega mesta, potrebe organa in moznosti za razvoj pri delu.

Pri tem lahko pomagajo tri izpostavljena razvojna podrocja iz razvojnega porocila. Bolje je namrec izbrati
manj ciljev, ki so res pomembni in izvedljivi, kot pa oblikovati obsezen nacrt brez jasnega fokusa. PreSiroko
zastavljen nacrt pogosto vodi v razprSenost in manjSo verjetnost, da bodo dogovorjene aktivnosti tudi
dejansko uresni¢ene. Poleg tega morajo biti razvojni cilji oblikovani tako, da je njihov ucinek mogoce
prepoznativ praksi. Razvoj najbo viden v vedenju potenciala, kakovosti njegovega dela, nacinu sodelovanja
z drugimi ali dosezenih rezultatih. Cilji zato ne smejo ostati na ravni splosnih formulacij, ampak morajo biti
povezani s konkretnimi spremembami, ki jih je mogoce pri delu opaziti in spremljati.

Kaj naj vsebuje dober karierni nacrt
Dober karierni nac¢rt praviloma vsebuje vsaj naslednje elemente:

°*  razvojno smer oziroma namen razvoja,

*  pomembna razvojna podrocja,

* razvojne cilje za dogovorjeno obdobje,

* konkretne aktivnosti za doseganje teh ciljey,
* opredeljeno podporo vodje ter

e Casovni okvir in nacin spremljanja napredka.

Elementi so podrobneje opisani v prilogi z navodili in primerom izpolnjenega kariernega nacrta.

Spremljanje napredka pri uresniCevanju kariernega nacrta

Karierni nacrt doseze svoj namen le, ¢e ga dejansko uporabljamo. Zato je spremljanje napredka enako
pomembno kot priprava nacrta. Vodja naj Zze ob oblikovanju nacrta poskrbi, da bo jasno, kdaj bosta s
potencialom ponovno pregledala napredek in kako bosta presodila, ali se razvoj dejansko dogaja. Pri
spremljanju je smiselno ohranjati razvojni fokus. Glavno vprasanje ni le, ali je bila neka aktivnost izvedena,
temvec tudi, kaj se je potencial iz nje naucil, kako se to kaze pri delu in kaj je naslednji smiselni korak. Tako
karierni nacrt ostaja ziv razvojni instrument.
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POSEBNOSTI DELA Z NASLEDNIKI: KARIERNI NACRT

Pri kandidatih za naslednike je karierni nac¢rt Se posebej pomemben. V teh primerih ni
usmerjen le v splosni razvoj, ampak tudi v postopno pripravo na ciljno delovno mesto. To
pomeni, da se razvojna podrocja doloc¢ajo glede na razkorak med trenutnim stanjem kandidata
ter pricakovano ravnjo znanj, kompetenc in odgovornosti. Poseben vidik pri kandidatih za
naslednike predstavljajo najpomembnejsa strokovna znanja, ki naj bi jinh imel kandidat na ciljnem
delovnem mestu. Razkorak med trenutnimi in zahtevanimi znanji kandidata je predstavljen v
razvojnem porocilu, konkreten nacrt za premostitev tega razkoraka pa predstavlja pomemben
del kariernega nacrta.

Tudi v teh primerih velja enako nacelo: razvoj mora biti postopen, konkreten in povezan z delovnimi
izkusnjami. Namen ni, da zaposleni ¢im prej »odkljuka obrazec«, temvec da sistematic¢no gradi pripravljenost
za prihodnjo vlogo.

Priroc¢na Ul

Kaj je pricakovani

Kako lahko Ul pomaga

Poziv (kopiramo v orodje)

rezultat
»Pretvori naslednje razvojne cilje Zzaposlenega
Razvojni cilji, v obliko SMART-modela. Za vsak cilj zapiSi: S
L. preoblikovani (specificen), M (merljiv - kako bomo vedeli, da je
_P.retvorba_ razvojnih v konkretne, dosezen), A (dosegljiv v okviru DU), R (relevanten
ciljev v obliko SMART- ; , i ) . . )

modela merljive, dosegljive, za razvojno pot zaposlenega) in T (¢asovni okvir).
relevantne in ¢asovno Razvojni cilji: [nastejte cilje iz kariernega nacrta, ki Se
opredeljene cilje. ne ustrezajo SMART-modelu]. Cilji naj bodo realisticni

za zaposlenega v organu drzavne uprave.«

5.2 Spremljanje napredka in vzdrZevanje motivacije

Visoke ambicije same po sebi Se ne pomenijo razvitega potenciala, saj je ta odvisen od kompetenc,
izkusenj in razvojnih priloznosti v organu. V praksi pogosto nastane izziv zaradi omejenih moznosti
napredovanja, tako vertikalnega kot horizontalnega. Posledi¢no lahko zaposleni zacutijo, da njihovo
delo postaja rutinsko in nezanimivo, kar lahko vpliva na njihovo odlocitev za odhod. Zato je spremljanje
napredka zaposlenih zelo pomembno. Razvoj ni nujno povezan le s kariernim napredovanjem, temvec se
pogosto kaze skozi zahtevnejSe naloge, sodelovanje pri projektih, Sirjenje znanja in vec¢jo samostojnost.
Tudi manjsi razvojni koraki lahko ustvarijo obZ&utek napredka.

Na individualni ravni spremljanje napredka poteka predvsem skozi redne razvojne pogovore med vodjo in
potencialom, v okviru katerih se podajajo povratne informacije, spremlja napredek in usklajujejo nadaljnji
razvojni koraki (Rousseau, 1995). Na ravni organa pa je pomembno, da se zagotavlja tudi spremljanje
motivacije in zavzetosti zaposlenih, saj ti pomembno dopolnjujejo individualni vpogled in omogocajo bolj
celostno razumevanje razvoja zaposlenih.
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5.2.1 Pomen spremljanja napredka

Spremljanje napredka pomeni, da ne ostanemo le pri zacetni presoji potenciala ali pripravi razvojnega
nacrta. Razvoj zaposlenega je proces, ki poteka skozi ¢as. Vodja in potencial zato obcasno preverita, kaj
se je slednji naucil, katere izkusnje je pridobil in kje vidi naslednje razvojne korake. Pri tem ima pomembno
vlogo tudi vprasanje prenosa znanja v prakso, za kar je odgovoren predvsem vodja. Ce se potencial
udelezi usposabljanja, je koristno, da ¢ez nekaj Casa preverimo, kako je pridobljeno znanje uporabil pri
svojem delu. Podobno velja za druge razvojne aktivnosti. Sodelovanje v projektu, neformalno mentorstvo
ali zahtevnejsa naloga imajo najvedji uCinek takrat, ko zaposleni pridobljene izkusnje dejansko vkljucijo v
svoje delo.

“ Usposabljanje brez spremljanja napredka je kot zasaditi drevo in ga
pozabiti zalivati. Vlagamo v zaposlenega, a ne vemo, ali se vlaganje

sploh obrestuje. ,,
Metka

Spremljanje napredka pomeni tudi, da razvoj potencialov postane nacrtovan in usmerjen proces, ne pa
zgolj posamezna aktivnost. Brez spremljanja napredka tezko presodimo, ali so razvojne aktivnosti dejansko
prispevale k vecji usposobljenosti potenciala in ali ima potencial priloZznost novo znanje uporabljati pri
svojem delu.

Spremljanje napredka skozi konkretne ucinke

Ker si prav potenciali v najvecji meri prizadevajo za karierni razvoj, naj bo spremljanje transparentno in
objektivno, s c¢emer bomo dosegli vecjo stopnjo zaupanja. Celovito spremljanje napredka potencialov
s Cim vecjo uporabo razlicnih (digitalnih) kadrovskih orodij (ocenjevalne lestvice, sprotno zabelezeni
dosezki in opazke, kolegialno presojanje ipd.) bo pripomoglo k tehtnejSim povratnim informacijam. Pri
tem je pomembno, da so kazalniki napredka enoznacni, merljivi in enostavni za presojo, kar je skladno z
nacelom razvojnih ciljev SMART (specifi¢ni, merljivi, dosegljivi, relevantni in Casovno opredeljeni).

Na primer: namesto »pripravil je gradivo« napredek potenciala zabelezimo s kazalnikom ucinkovitosti
»pripravil je strukturirana gradiva, ki so pomembno zmanjSala sStevilo dodatnih pojasnil«. Ali,
namesto »sodeloval je pri projektu reorganizacije« raje zabelezimo »prispeval je k reorganizaciji
postopkov, ki je zmanjsala podvajanje nalog«.

Taksni kazalniki nam pomagajo presoditi, do katere mere je potencial uresnicil posamezne razvojne cilje
iz kariernega nacrta. Na tak nacCin zagotovimo, da napredek ni nekaj, kar se zgodi naklju¢no, ampak je del
nacrtnega vlaganja v razvoj kadrov.
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“ Pri delu s potenciali in nasledniki sem se naucila, da je napredek
zaposlenega skoraj neviden, Ce obstaja, vendar ga nihée ne
spremlja. Moje izkusnje kazejo tudi, da:

*  brez podpore vodij spremljanje napredka ne deluje,

e je potrebno skozi vse leto sistemati¢no beleziti dosezke
zaposlenega (izboljsave, rezultate, vkljucenost v projekte,
pridobljene kompetence, dokazila ipd.),

* naj pri spremljanju napredka sodeluje tudi zaposleni sam,
in sicer skozi lastno razvojno naravnano refleksijo (npr. »Kaj
semizboljsal?« namesto »Kaj sem naredil?«), ob samopresoji
kompetenc v IS MUZA ali ob pripravi portfelja dosezkov. ,,

Metka

5.2.2 VzdrZevanje motivacije

Vzdrzevanje motivacije skozi razvoj kompetenc

Razvoj kompetenc predstavlja enega najpomembnejSih dejavnikov motivacije potencialov. Pomembno
je, da potenciali pri svojem delu dobijo priloznosti za ucenje, preizkusanje novih nalog in postopno
prevzemanje vecje odgovornosti, saj to krepi obcutek napredka in osebnega razvoja. Pri tem imajo
pomembno vlogo tudi formalne razvojne priloznosti, kot so programi usposabljanj (npr. prek Upravne
akademije), ki dopolnjujejo ucenje skozi delo. Vloga vodje ni le usmerjanje potenciala k razvojnim
priloznostim, temvec tudi ustvarjanje okolja, v katerem se potenciali lahko ucijo iz izkuSenj in pridobivajo
kompetence skozi delo. Pomen taksnih razvojnih izkusenj potrjujejo tudi povratne informacije udelezencev
pilotnih projektov, ki so predstavljeni v nadaljevanju.

Rezultati ankete o razvoju potencialov med udeleZenci pilotnih projektov

Rezultati ankete, ki jo je izpolnilo 46 od 58 udelezencev pilotnih projektov v DU, kazejo, da je za
vecino anketiranih nadaljnji strokovni in/ali vodstveni razvoj zelo pomemben. Nekoliko vec kot
polovica svojo prihodnost vidi v vodstveni karierni poti, preostali pa se nagibajo k strokovni poti,
kar potrjuje raznolikost kariernih usmeritev med zaposlenimi.

Razvojne potrebe zaposlenih

Anketirani izrazajo tudi Zzeljo po prevzemanju ve¢ odgovornosti, vendar pogosto v srednjerocnem
¢asovnem obdobju (3-5 let). To lahko kaZze na previden pristop k razvoju ali na potrebo po
postopnem pridobivanju izkusenj in samozavesti pred prevzemanjem zahtevnejsSih nalog.

Kot najbolj koristne razvojne izkusSnje izpostavljajo delo na zahtevnih projektih ter naloge izven
cone udobja. Pomembno vlogo pripisujejo tudi neformalnemu mentorstvu, sodelovanju z bolj
izkusenimi sodelavci, vklju¢evanju v SirSe aktivnosti v DU ter u¢enju novih vsebin in njihovi uporabi
v praksi.
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“ Vedno poudarjam, kako pomembna je izkusSnja krozenja med
organizacijskimi enotami. Ceprav si potenciali in nasledniki tega
obi¢ajno ne zelijo, je krozenje ucinkovit nacin za spoznavanje dobrih
praks dela na drugih podrogjih.

Malo manj oc¢itna, a enako dragocena, je tudi priloznost spoznavanja
narave in specifik dela v drugih organizacijskih enotah med
krozenjem, saj sodelavci Sele z neposredno izkusSnjo razumejo
delo drugih. S tem krepimo tudi povezanost med organi, Sirimo
strokovno znanje in spodbujamo medresorsko sodelovanje. ,,

Metka

K raznolikosti delovnih izkusenj in zaznani privlacnosti dela lahko prispevata tudi sodelovanje z drugimi
organizacijskimi enotami ter neformalna mentorska podpora. Krepitev kompetenc prispeva tudi k
hitrejSemu napredovanju.

Vzdrzevanje motivacije skozi razvoj avtonomije, obcutka smiselnosti in vpliva

Veliko zaposlenih si Zeli aktivho soodlocati o nacinu dela in prevzemati odgovornost, vendar za to ne
dobijo dovolj priloznosti. Da bi krepili obcutek avtonomije, je potenciale smiselno sistematic¢no vkljucevati
v razlicne delovne skupine, spodbujati njihovo sodelovanje pri organiziranju dela in vodenju skupin.

Rezultati ankete o razvoju potencialov med udelezenci pilotnih projektov
Zadrzanje in motivacija zaposlenih

Rezultati ankete kazejo, da veclina anketiranih v kratkorocnem obdobju ne razmislja o odhodu iz
organa, hkrati pa se pomemben delez zaposlenih vidi v DU tudi dolgoro&no. To nakazuje relativno
stabilnost, hkrati pa tudi prostor za krepitev dolgorocne zavezanosti.

Med bistvenimi dejavniki za ostajanje izstopajo zanimivo in smiselno delo, dober vodja, moznosti
razvoja in napredovanja ter kakovostna ekipa, medtem ko imajo plac¢a in ugodnosti manj izrazit
pomen. Nizko zanimanje za krozenje kaze, da zaposleni krozenj pogosto ne prepoznavajo kot
razvojnih priloznosti.

Za motivacijo in zavzetost so najpomembnejsSi dejavniki ucenje in razvoj, smiselnost dela ter
avtonomija, kar potrjuje pomen razvojno usmerjenega delovnega okolja za dolgoroéno zadrzanje
zavzetih zaposlenih.

Rezultati ankete tako med drugimi kazejo tudi na razkorak med zaznanimi in dejanskimi razvojnimi
priloznostmi, kar odpira prostor za bolj celovito spodbujanje razli¢nih oblik razvoja, kot je na primer
krozenje.

“ Za kandidate za naslednike je Se posebej pomembno, da se
preizkusijo v zahtevnih delovnih nalogah, Se preden jih morajo
izvajati na ciljnem delovnem mestu. ,,

Metka

Obcutek smiselnosti in vpliva na delo je tesno povezan s tem, ali zaposleni razumejo, kako njihovo delo
prispeva k SirSim ciljem organa. Ko vodja potencialu pomaga povezati njegove naloge z rezultati organa
in SirSim druzbenim vplivom, se delo ne dojema vec¢ zgolj kot niz opravil, temvec kot prispevek k neCemu
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vecjemu. TakSna izkusSnja krepi notranjo motivacijo in obcutek odgovornosti, kar je skladno tudi z modeli
sodobnega ravnanja s kadri, ki poudarjajo pomen smiselnosti kot glavnega vira zavzetosti.

(4

Veliko mi pomeni, ko me v sluzbi vprasajo za nasvet, kako bi se
lotili neke stvari. Jaz recimo Zze med vsako nogometno tekmo, Ki si
jo ogledam na televiziji, rad dajem dragocene nasvete moji ekipi, a
me zal nihce ne poslusa. Zato sem toliko bolj zadovoljen, ¢e mi vsaj
v sluzbi prisluhnejo glede tega, kako bi nekaj naredili. ,,

Janez

Nudenje podpore, sodelovanje in dobri odnosi z vodjo za vzdrzevanje motivacije

Redno spremljanje razvoja in kakovosten odnos med vodjo in zaposlenim pomembno prispevata k
ohranjanju motivacije in zavzetosti. Ko potenciali zaznajo, da je njihov napredek opazen in podprt, so
bolj pripravljeni prevzemati nove naloge in odgovornosti. Nasprotno pa lahko pomanjkanje dialoga vodi
v obcutek stagnacije in zmanjsano zavzetost.

Koristna orodja za spremljanje potencialov in naslednikov se nahajajo v prilogah tega prirocnika,
uporabna pa so tudi druga orodja, ki smo jih Ze spoznali v PriroCniku za presojanje in razvoj
kompetenc v DU.

“ Vodja je vedno most med motivacijo zaposlenega in organom, saj
daje redne povratne informacije, prepoznava potencial in odpira
priloznosti. Slab vodja pa lahko unici Se tako dobro delo z nasledniki.

Metka ,,

(1°

Svojo naslednico nerad pohvalim za njeno delo. Saj ne, da ne
dela dobro, ampak ali ne bo potem postala prevzetna in si zacela
domisljati? Star slovenski pregovor pravi »dobro blago se samo
hvali«.

Zato sem vprasal Metko, kaj si misli o tem. Zasmejala se je in me
potolazila, da priznanje moji sodelavki gotovo ne bo vodilo v
domisljavost, lahko pa bo imelo precejSen pozitiven u¢inek na najin
odnos in na njeno zavzetost za delo. Dodatno me je spodbudila, naj
doprinose sodelavcev kdaj tudi javno izpostavim (npr. na internih
sestankih) in se jim zahvalim za dobro delo. ,,

Miha

Zaposleni si zelijo tudi objektivnega in posStenega vodenja ter doslednosti pri postavljanju pravil. Hvalezni
bodo tudi za razumevanje, prilagodljivost in humanost neposrednih vodij ter za podporo vodstva organa.
Od vodij pri¢akujejo dobro organizacijo in razporeditev dela ter razvoj vodstvenih kompetenc. Zato
je potrebno razvijati tudi vodje naslednikov in potencialov. Krepiti je potrebno njihove kompetence za
podajanje povratnih informacij, gradnjo zaupanja in vzpostavljanje dolgorocnih odnosov.
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Z | E Priro¢na Ul

Kaj je pricakovani

Kako lahko Ul pomaga rezultat

Poziv (kopiramo v orodje)

»Pripravi osem odprtih vprasanj za vmesni razvojni
. L. pogovor med vodjo in zaposlenim, ki je vkljucen
Osem odprtih vprasanj . .
. o v nabor potencialov v organu drzavne uprave.
. .. za redni razvojni L ) L . o
Priprava vprasanj za . Vprasanja naj pokrivajo: napredek pri razvojnih ciljih,
. . pogovor z zaposlenim, . . . .. .
razvojni pogovor oL pridobljene izkusnje, motivacijo in zavzetost, potrebo
vklju¢enim v nabor . . . .
. po podpori ter naslednje razvojne korake. Ton naj bo
potencialov. . . . .
spodbuden in razvojno usmerjen, brez nadzora ali

presojanja.«

»Predlagaj deset konkretnih aktivnhosti, s katerimi
lahko vodja v organu drzavne uprave krepi motivacijo
in zavzetost zaposlenega, ki je vkljuc¢en v nabor
potencialov. Aktivnosti naj upoStevajo specifike DU
(omejene moznosti financnega nagrajevanja, javni
natecaji, veljavha zakonodaja). Vkljuci aktivnosti
za krepitev avtonomije, obcutka smiselnosti,
strokovnega razvoja in prepoznavanja dosezkov. Za
vsako aktivnost dodaj kratek opis izvedbe.«

Deset konkretnih
Ideje za vzdrzevanje predlogov aktivnosti
motivacije potencialov za krepitev motivacije

in zavzetosti.

5.2.3 Pogosta vprasanja zaposlenih o razvojnih aktivnostih

Ko potenciali sodelujejo v razvojnih aktivnostih ali prevzemajo nove razvojne naloge, se pogosto pojavijo
vprasanja o tem, kaj taksSne priloznosti pomenijo za njihovo delo in razvoj. Pomembno je, da vodja na
taksSna vprasanja odgovarja jasno, spodbudno in razvojno usmerjeno ter zaposlenemu pomaga razumeti,
da je razvoj predvsem proces ucenja in pridobivanja izkuSenj. Pri tem je pomembno tudi sporodilo,
da potenciale z razvojnimi nalogami pripravljamo v bolj podpornem in manj tveganem okolju, kar jim
omogoca, da bodo kasneje lazje in bolj samozavestno prevzemali zahtevnejse naloge.

»Zakaj dobivam nove ali zahtevnejSe naloge?«

Namen taksnih nalog je predvsem vas razvoj. S sodelovanjem pri zahtevnejsih
nalogah ali projektih lahko pridobite nove izkusnje, Sirite svoje znanje ter razvijate
kompetence, ki jih pri vsakodnevnem delu morda nimate priloznosti razvijati.
Hkrati takSne naloge predstavljajo priloznost za postopno pripravo na zahtevna
delovna mesta v prihodnosti, saj vam omogocajo ucenje in preizkusanje v bolj
podpornem in manj tveganem okolju.

»Kaj Ce se pri novi nalogi znajdem v situaciji, ki je Se ne obvladam, kot bi zelel?«

To je normalen del razvoja. Razvojne naloge pogosto pomenijo tudi izhod iz
cone udobja. Pomembno je, da pri tem niste prepusceni sami sebi; vodja ali
neformalni mentor vam lahko pomagata z nasveti, povratnimi informacijami in
podporo.
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»Kaksna je vloga neformalnega mentorja pri mojem razvoju?«

Neformalni mentor je izkuSen sodelavec ali vodja, ki vam lahko pomaga
pri razumevanju zahtevnejSih nalog, prenosu znanja in SirSem razumevanju
delovanja organa oziroma DU. Neformalno mentorstvo omogoca ucenje skozi
pogovor, izmenjavo izkusenj in prakti¢ne primere iz dela.

»Zakaj so povratne informacije pri razvoju tako pomembne?«

Povratne informacije so prirazvoju zaposlenega podobne navigaciji na poti; brez
njih zaposleni tezko ve, ali se giblje v pravo smer ali zgolj ponavlja iste vzorce.
Pomagajo vam razumeti, kaj pri vasem delu deluje dobro in na katerih podrocjih
imate Se priloznost za razvoj. Reden dialog z vodjo ali neformalnim mentorjem
vam omogoca, da lazje prepoznate svoje prednosti, razvojne priloznosti ter
pravocasno prilagodite svoje delovanje.

»Kaj Ce se mi zdi, da razvojne naloge niso povezane z mojimi interesi?«

Razvoj je najbolj u¢inkovit, kadar uposteva tudi vase interese. Ce imate drugacne
razvojne interese ali cilje, je pomembno, da o tem govorite z vodjo. Skupaj lahko
poisS¢eta naloge ali izkusnje, ki bodo najbolj podprle vas razvoj.

»Kaj Ce pri razvojnih nalogah naredim napako?«

Napake so normalen del ucenja. Namen razvojnih nalog ni popolna izvedba
brez napak, temvec pridobivanje izkusenj in razvoj kompetenc. Pomembno je,
da se iz izkuSenj ucite in da o izzivih ali tezavah odkrito govorite z vodjo ali
neformalnim mentorjem.

(4

Ko so mi prvic¢ dali voditi del projekta, sem naredil kar nekaj napak.
Ampak nihée me ni odpisal. Nasprotno - iz napak sem se najvec

naucil. ,,

Janez

»Kako razvojne naloge pomagajo pri mojem nadaljnjem razvoju?«

ZahtevnejSe naloge, projekti ali sodelovanje z izkuSenimi sodelavci vam
omogocajo Sirsi vpogled v delo organa ter pridobivanje novih znanj in izkusenj.
Taksne izkuSnje pogosto predstavljajo pomemben korak pri vasem strokovnem
ali vodstvenem razvoju.

(44

Zdaj vem, da razvoj zaposlenih ni enkraten pogovor ali en sam
projekt. Je odnos. In ta odnos moram graditi vsak dan. ,,

Miha
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6. Kako pristopiti k celovitemu
delu s potenciali in nasledniki v DU

Poleg vodij, ki v najvecji meri skrbijo za spremljanje napredka potencialov in naslednikov, je na ravni DU
smiselno skrbeti za kulturo razvoja in stalnega ucenja namesto kulture mirovanja in odporov ter razvoj
zaposlenih razumeti kot eno pomembnejsih organizacijskih vrednot.

6.1 Nasa filozofija: zakaj sploh razvijati potenciale
in naslednike?

Osnovno izhodis¢e dela s potenciali in nasledniki je razumevanje, da razvoj zaposlenih ni stroSek ali
tveganje, temvec ena bistvenih nalozb v stabilnost in kakovost delovanja DU. V praksi se pogosto pojavlja
pomislek, da vlaganje v razvoj zaposlenih nima smisla, ker lahko zaposleni DU zapustijo. Vendar izkusnje
kazejo, da je tveganje veliko vegje, e DU v razvoj zaposlenih ne vliaga. Ce zaposleni nimajo moznosti
razvoja, novih izzivov ali obCutka napredka, je verjetnost odhoda pogosto Se vecja. V tem primeru pogosto
izgubimo najboljSe in najbolj perspektivne sodelavce.

Pomembno je tudi razumevanje, da zaposleni niso »last« posameznega vodje ali organizacijske enote,
temvec so kadrovski potencial celotnega organa oziroma DU. Razvoj in posledi¢na mobilnost zaposlenih
zato ne pomenita, da vodja »izgublja« dobrega sodelavca, ravno nasprotno - pomenita, da DU kot
celota krepi svoje kadrovske zmogljivosti. Celovit razvoj kadrov tako omogoca, da se znanje, izkusnje in
kompetence Sirijo znotraj DU, namesto da bi jih izgubili.

“ Pogosto so vodje v strahu, da bodo izgubili svojega naslednika ali
potencial, ¢e ga posljejo na krozenje v druge organizacijske enote
ali organe. Obic¢ajno gre za neupraviceno skrb, a le pod pogojem, da
so razmere za delo v delovnem okolju, od koder prihaja, ustrezno
urejene. Le kdo si ne bi Zelel v ekipi nekoga, ki se je ucil od (naj)

boljsih? ,,

Metka

Razvoj potencialov in naslednikov je pomemben tudi zato, ker pogosto Sele ob odhodu zaposlenih z
zahtevnih delovnih mest ali celo KDP ugotovimo, da nimamo pripravljenih naslednikov. Takrat je pogosto ze
prepozno za celovit prenos znanja, reSevanje takSne situacije pa je lahko dolgotrajno in lahko pomembno
vpliva na delovne rezultate. Ce pravoéasno razvijamo zaposlene, lahko tak$na tveganja bistveno lazje
obvladujemo.
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6.2 Pogoste zmote pri dojemanju filozofije
razvoja potencialov in naslednikov

»To je moj sodelavec. No¢em, da ga razvijamo za druge organizacijske enote, ker ga

potrebujem v svoji ekipi.«

Zaposleni niso kadrovski potencial posameznega vodje, temvec celotne DU.
Razvoj zaposlenih koristi DU kot celoti. Hkrati razvoj ne pomeni nujno odhoda
iz organizacijske enote - pogosto pomeni, da zaposleni prevzame zahtevnejSe
naloge ali Se bolj prispeva znotraj obstojece ekipe.

»Ce razvijam nekoga, ki ima potencial za vodenje, me lahko kasneje izrine.«

Naloga vodje je tudi razvoj naslednje generacije vodij. Vodje, ki razvijajo dobre
sodelavce, praviloma pridobijo zaupanje organa in vec razvojnih priloznosti.
Najboljsi so tisti vodje, ki znajo razvijati druge. Hkrati pa si ti vodje s tem
ustvarjajo tudi mrezo zaveznikov na pomembnih polozajih, tudi izven svoje
organizacijske enote.

»Za razvoj zaposlenih nimamo c¢asa, ker imamo prevec operativhega dela.«

Razvoj zaposlenih ni nujno dodatna naloga poleg rednega dela. Velik del razvoja
se zgodi skozi delo: z vkljuCevanjem zaposlenih v projekte, zahtevnejsSe naloge
ali sodelovanje pri reSevanju kompleksnejsih problemov. Hkrati je prav razvoj
zaposlenih bistveni pogoj za razbremenitev vodje, saj lahko le usposobljeni
in motivirani zaposleni prevzemajo zahtevnejSe naloge in odgovornosti. Brez
celovitega razvoja zaposleni ne bodo niti pripravljeni niti motivirani za takSno
delo.

Zakaj bi se ukvarjali z dobrimi zaposlenimi? Ze tako imamo dovolj dela s tistimi, ki imajo

tezave pri delu ali pa povzrocajo probleme.«

Ce se ukvarjamo predvsem z zaposlenimi, ki imajo teZave pri delu oziroma
povzrocCajo probleme, lahko zanemarimo razvoj svojih najboljsih kadrov. Prav
razvoj dobrih zaposlenih pogosto prinese najvecjo dodano vrednost za DU.

»Ce nekoga razvijamo, bo hitro odsel drugam.«

Vec raziskav (OECD, 2021b; Collings idr., 2019) in izkusenj iz prakse kaze, da
zaposleni pogosteje zapustijo organizacijo, v kateri nimajo moznosti razvoja.
Razvoj zaposlenih je zato pogosto eden od nacinov, kako dobre zaposlene
zadrzati v organu.

»Ce bomo izpostavili potenciale, bomo ustvarili ob&utek neenakosti med zaposlenimi.«

Pomembno je, da je postopek pregleden in da imajo vsi zaposleni moznost
razvoja. Celovito delo s potenciali ne pomeni, da so drugi zaposleni nepomembni,
temvel da za dolo¢ene razvojne programe v dolo¢enem obdobju izberemo
manjsSo skupino zaposlenih glede na potrebe organa in razvojni potencial ter
bolj ciljno porabimo (omejena) sredstva, ki jih imamo na voljo. Ob tem velja, da
so vec razvojnih priloznosti praviloma delezni tisti zaposleni, ki izkazujejo vecjo
motivacijo in pripravljenost vlagati vec truda in energije v svoj razvoj.
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»Pri nas so ljudje Ze dolgo na svojih mestih, zato ni potrebe po delu s potenciali in nasledniki.«

Prav v taksnih okoljih je razvoj naslednikov Se posebej pomemben. Upokojitve,
odhodi ali nove naloge lahko hitro ustvarijo vrzel v znanjih, izkusnjah ali vodenju.
Ce pravoc¢asno razvijamo potenciale in naslednike, lahko taksne prehode laZje
obvladujemo.

»Ce nekdo pokaze preveé¢ ambicij, lahko to povzroéi napetosti v ekipi.«

Ambicija sama po sebi ni problem. Pomembno je, da ambiciozne zaposlene
usmerjamo Vv razvoj, sodelovanje in odgovorno prevzemanje nalog. Dobro
vodenje lahko ambicijo zaposlenega preoblikuje v pozitiven prispevek za
celotno ekipo.

»Pri nas je majhna organizacijska enota, potencialom nimamo kaj ponuditi.«

Velikost enote ni ovira za razvoj. Tudi v manjsih okoljih lahko zaposleni
prevzemajo raznolike naloge in tako razvijajo kompetence. S tem postaja tudi
enota kot celota bolj usposobljena.

6.3 Mozni pristopi k uvedbi celovitega dela s
potenciali in nasledniki

Priuvajanju celovitega dela s potencialiin naslednikiimamo ve¢ moznosti. Najbolj celostna je centralizirana
uvedba dela s potenciali in nasledniki. Pomeni vzpostavitev enotnega in sistemsko urejenega pristopa na
ravni celotne DU oziroma v vecini njenih organov ter uvedbo doloc¢enih normativnih podlag. Tak pristop
vkljuc¢uje enotno metodologijo, skupne standarde za opredelitev KDP, strukturirano presojo potenciala
in razvojne pripravljenosti, formalne kalibracijske postopke, vecjo uporabo skupnih orodij in evidenc ter
letno spremljanje rezultatov na ravni organov.

Preprosta uvedba pomeni postopno in enotno uvedbo dela s potenciali in nasledniki, ki pa je manj
celovita. Vkljuc€uje postopoma rastoce Stevilo vklju¢enih organov, ki izvajajo delo s potenciali in nasledniki.
Tak pristop vkljuCuje omejitev na dolo¢ena zahtevna strokovna in vodstvena delovna mesta, enostavnejse
kriterije, obrazce in postopke, uporabo razvojnega pogovora, kompetenc, rezultatov in motivacije kot
glavnih podlag za presojo, kratke individualne razvojne nacrte ter uporabo obstojecih razvojnih moznosti.
Tak pristop pomembno zmanjSa kadrovska tveganja in hkrati pripravi teren za poznejsSo sistemsko in
celovito uvedbo pristopa. Naslanja se lahko na ze obstojecCe resitve, kot so razvojni pogovor, presoja
in spremljanje razvoja kompetenc, projektno delo, usposabljanje, delo v skupinah, zacasno opravljanje
drugih nalog in neformalno mentorstvo oziroma sencenje.

Minimalna uvedba dela s potenciali in nasledniki pomeni zelo omejen, interni in operativni pristop na ravni
posameznega organa. Tak pristop bi praviloma vkljuceval seznam KDP, prepoznavanje enega ali dveh
kandidatov za naslednika (npr. kot nadgradnja obstojecih nasledstev) za ciljno delovno mesto, kratek
razvojni dogovor in ob¢asni pregled napredka pri predstojniku ali vodji.

Neformalna uvedba dela s potenciali in nasledniki pomeni, da delo s potenciali in nasledniki ni uvedeno
na ravni celotnega organa, posamezni ozavesceni vodje pa kljub temu izvajajo aktivnosti, ki sledijo vsebini
dela s potenciali in nasledniki. To pomeni, da vodje samoiniciativho prepoznavajo pomen prenosa znanja
V sVoji organizacijski enoti, razmisljajo o tem, kdo bi lahko ob ustreznem razvoju prevzel zahtevnejSe
naloge, nacértno dajejo razvojne priloznosti perspektivnim sodelavcem, spremljajo pripravljenost svojih
zaposlenih za zahtevnejSe delo, uporabljajo razvojni pogovor kot razvojno orodje ter skrbijo za prenos
znanja in vec¢jo nadomestljivost znotraj organizacijske enote.

Zaklju¢imo lahko, da se pristopi uvedbe dela s potenciali in nasledniki razlikujejo predvsem po stopnji
celovitosti, zahtevnostiin hitrostiizvedbe. Centralizirana uvedba prinasa najvecjo stopnjo profesionalizacije
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in preglednosti, vendar zahteva vec¢ ¢asa in virov, medtem ko minimalni in neformalni pristopi omogocajo
hitro in prilagodljivo izvajanje, vendar z omejenim dolgoro&nim ucinkom.

6.3.1 Priporocena pot dela s potenciali in nasledniki v DU

V praksi se pogosto izkaze, da je najprimerneje zaceti na omejenem obsegu, zato je glede na specifike DU
delo s potenciali in nasledniki smiselno uvajati postopoma. Glede na trenutne razmere v DU se kot najbol;j
smiselna kaze preprosta uvedba, saj zdruzuje izvedljiv zaCetek brez vecjih administrativnih obremenitev z
moznostjo nadgradnje v bolj strukturiran in enoten pristop. Ta bo podprt z izkusnjami pilotnih projektov
ter postopnim vklju¢evanjem SirSega kroga organizacijskih enot ter v nadaljevanju organov.

Preprosta uvedba torej pomeni, da zacnemo uvajati postopek na posameznih organizacijskih enotah
organa, na primer direktoratu, kjer lahko zagotovimo zadostno podporo vodij in motiviranost za
sodelovanje. Tako lahko preizkusimo posamezne korake postopka, pridobimo prve izkusnje in ugotovimo,
katere prilagoditve so potrebne glede na posebnosti podroéja dela. Tak pristop vkljuCuje omejitev na
doloCena zahtevna vodstvena in strokovna delovna mesta, enostavnejSsa merila, obrazce in postopke,
uporabo razvojnega pogovora, kompetenc, rezultatov in motivacije kot glavnih podlag za presojo, kratke
individualne razvojne nacrte ter uporabo obstojecih razvojnih moznosti.

Ko pridobimo prve izkusnje, lahko postopek postopoma razsirimo tudi na druge organizacijske enote.
Pomembno je, da ob tem zagotovimo dobro komunikacijo z vodji in zaposlenimi ter jasno predstavimo
namen dela s potencialiin nasledniki. Preprosta uvedba omogoca, da seizognemo prevelikim spremembam
naenkrat in da se uvajanje dela s potenciali in nasledniki razvija na podlagi dejanskih izkusenj iz prakse. Na
ta nacin se lahko oblikuje pristop, ki je prilagojen potrebam posameznega organa in dolgoro&no prispeva
k stabilnemu razvoju kadrov v DU.

Posamezni elementi takSnega pristopa ze obstajajo v veljavni ureditviin v obstojecih kadrovskih postopkih,
vendar Se ne tvorijo enotnega in sistemskega dela s potenciali in nasledniki. Obstojece resitve namrec ze
omogocdajo vrsto razvojnih aktivnosti, kot so razvojni pogovori, usposabljanja, delo v projektnih in delovnih
skupinah, za¢asno opravljanje drugih nalog, krozenje znotraj organa, premestitve iz drugega organa v
okviru istega delodajalca, interne natecaje ter uporabo IS MUZA. MJU pa v okviru svojih pristojnosti
pomaga in svetuje organom na podrocju ravnanja s kadri, razvija kadrovska orodja, opravlja naloge
na podrocju presoje kompetenc ter na podrocCju usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev.
Predstojniki organov izvrSujejo pravice in dolznosti delodajalca v organu, odlocajo o zaposlitvah, dolocajo
letne nacrte izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja ter prek vodij in razvojnih pogovorov
neposredno vplivajo na razvoj zaposlenih.

Preprosta uvedba je torej v trenutnih razmerah najbolj realna kot prva faza uvedbe dela s potenciali in
nasledniki v DU, saj omogoca zacCetek brez pretiranega administrativhega bremena in brez posega v
normativni okvir. Hkrati rezultati izvedenih pilotnih projektov v okviru pricujo¢ega projekta predstavljajo
dobro osnovo, da bi preprosta uvedba lahko potekala hitreje in z manj zapleti.

V prihodnosti pa je zagotovo smiselno, da pristop postane medresorsko usklajen, primerljiv med
organi, povezan na ravni celotne DU in uporaben tudi za prepoznavanje SirSega razvojnega nabora za
najzahtevnejSe vloge. V tem primeru delo s potenciali in nasledniki na ravni celotne DU ni ve¢ zgolj
kadrovsko vprasanje posameznega organa, temvec postane vprasanje strateSke zmogljivosti DU, notranje
mobilnosti med organi, usklajenega razvoja zahtevnih vodstvenih in strokovnih delovnih mest ter
dolgoroénega zmanjsSevanja kadrovskih tveganj. Kot takSno potrebuje tudi ustrezno sistemsko podporo.

“ Uvajanje dela s potenciali ni nujno projekt »velikega poka«. V praksi
se pogosto izkaze, da je veliko bolj ucinkovit in primeren preprost
pristop, ki postopno gradi podporo delu s potenciali in nasledniki
ter pridobiva podpornike razvojnega dela. ,,

Metka
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Pri pripravi tega dokumenta smo za pomoc¢ pri oblikovanju in urejanju besedila uporabljali tudi orodje
ChatGPT. Vsa vsebina, ustvarjena s pomocjo umetne inteligence, je bila skrbno pregledana, dopolnjena in
prilagojena s strani avtorjev. Kon¢na razliCica odraza nase znanje in izkusnje, povezane s trenutnimi trendi
na podrocju ravnanja s kadri. Ceprav nam je umetna inteligenca pomagala pri ustvarjanju dolocenih delov
besedila, za vsebino in to¢nost v celoti odgovarjamo avtorji. To navedbo vklju¢ujemo zaradi preglednosti
in kot priznanje vse pomembnejse vloge umetne inteligence pri nastajanju vsebin in drugih intelektualnih
delih.
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8. Priloge: Uporabna orodja

8.1 Metodologija za opredelitev kljuénih delovnih pozicij

1. KORAK: NOMINACIJA ZA KDP

V prvem koraku vas prosimo, da izmed vseh delovnih pozicij na vasem podrocju izberete tiste, ki se vam
zdijo klju¢ne za delovanje organa. V drugem koraku boste izbrane pozicije natan¢neje ocenili.

Za lazje razumevanje upostevajte naslednja izhodisca:

1. Delovna pozicija je enaka delovhemu mestu v organizacijski enoti, ki opravlja specifi¢no vrsto
delovnih nalog (npr. podsekretar, ki vodi projekt prenove kompetencnega modela DU in njegove
vpeljave v organe).

2. Delovne pozicije ne smemo enaditi z zaposlenim, ki se trenutno nahaja na tem delovhem
mestu. Ce je pozicija zelo pomembna, a jo zaseda manj optimalen sodelavec, je to $e vedno
lahko KDP. Velja tudi obratno: dober, predan sodelavec je dragocen za organizacijo, vendar
pogosto ne zaseda KDP.

Pri izboru kljuénih delovnih pozicij ne ocenjujemo deficitarnosti posameznih del. Izbor nominiranih
delovnih pozicij opravimo glede na naslednje Stiri kriterije:

¢ povezanost pozicije s strateskimi cilji (v kolikSni meri je pozicija povezana z realizacijo strateskih
ciljev na organu),

* sistemski vpliv pozicije na deleznike (kako moc¢no vpliva pozicija na pomembne deleznike v
organu in Sirse),

e odvisnost pozicije od zaposlenega (kako mocan je vpliv kompetentnih zaposlenih, ki zasedajo
pozicijo, na rezultate),

¢ nezamenljivost pozicije (kako tezaven in dolgotrajen je proces nadomescanja nosilca pozicije).
Sistemati¢no preglejte vse delovne pozicije na vasem podrocju dela. Ko naletite na pozicijo, ki v vedji
meri ustreza zgornjim kriterijem, jo oznacite oziroma izpiSite na list za 2. korak. Kon&no Stevilo klju¢nih

pozicij se med podrocji nekoliko razlikuje. Priporo¢amo vam, da v oZji izbor ne umestite vec¢ kot 20 % vseh
delovnih pozicij (idealno 5-10 %).

2. KORAK: ANALIZA KLJUCNOSTI DELOVNIH POZICIJ

Nominirano pozicijo najprej poimenujte in jo v dveh do treh stavkih opisite. Na primer:

DP1 (delovna pozicija 1): Podsekretar / kadrovska sluzba

Opis DP1 (opis delovne pozicije 1): Izvajanje najzahtevnejsSih izbirnih postopkov s pomembnim
poudarkom na kompetencah. Prenos znanja s podroc¢ja kakovostnih izbirnih postopkov na vodje.
Koordinacija psiholoskih testiranj na organu.

Analizirajte znacilnosti dela, cilje, naloge in pricakovanja na tej delovni poziciji. Pri tem zanemarite
vpliv osebe, ki trenutno zaseda to delovno pozicijo.
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Ocenjevali boste stiri razlicne kriterije, in sicer na tristopenjski lestvici. Za vsako pozicijo, ki ste jo nominirali
kot kljucno, izberite tisti opis, ki jo najbolj ustrezno opise. Preden se odlocite, pozorno preberite vse tri
ravni na lestvici. Ce ste neodlo¢eni med dvema ravnema, raje izberite nizjo raven. Po potrebi lahko dodate
kratek komentar, s katerim dodatno utemeljite svojo izbiro.

Vse ravni so zapisane v pozitivni obliki, ker ocenjujete le nominirane delovne pozicije. Ce menite, da vasa
pozicija ne dosega opisa na prvi ravni, lahko to delovno pozicijo umaknete s seznama nominiranih pozicij.
Da bi bili pri ocenjevanju ¢im bolj objektivni, vam priporoCamo, da najprej vse nominirane pozicije ocenite
po prvem kriteriju. Nato naredite enako za drugi, tretji in Cetrti kriterij.

Delovna pozicija 1 (DP1):
Kratek opis DPT:

Povezanost s strateskimi cilji

1

2

3

DP podpira enega ali vec
strateskih ciljev organa. DP
je vsebinsko pomembno
povezana s programom
organa.

DP neposredno vpliva na
realizacijo vec strateskih
ciljev organa. DP je klju¢na
za oblikovanje in izvedbo
programa organa.

DP je nosilec strateskih
ciljev organa. DP presega
program organa in vpliva
na realizacijo prioritet
drugih organov ali drzave
kot celote.

Kratka utemeljitev
izbire (po potrebi):

Sistemski vpliv na deleznike

1

2

3

DP zagotavlja kakovostno
izvajanje najpomembnejsih
aktivnosti v organu. Ima
zmeren vpliv na klju¢ne
deleznike in delovanje
drugih organov. Napake
povzrocijo vecjo Skodo v
organu.

DP zagotavlja
nemoteno delovanje
najpomembnejsih
aktivnosti organa. Ima
pomemben vpliv na
klju¢ne deleznike in
zmeren vpliv na drzavo.
Napake presegajo zgolj
delovanje mati¢nega
organa.

Aktivnosti na DP so
izrazito sistemske narave.
Delovanje DP je v mo¢nem
javnem interesu. DP
pomembno vpliva na
drzavo kot celoto. Napake
imajo velike financ¢ne
posledice ali zmanjsujejo
zaupanje javnosti.

Kratka utemeljitev
izbire (po potrebi):

Odyvisnost pozicije od zaposlenega

1

2

3

Menjava zaposlenega na
DP pomembno vpliva
na kakovost storitev,
ceprav ne ogrozi
stabilnosti delovanja.
Predpisani postopki so
le delno standardizirani,
pomembno viogo imajo
individualna znanja.

Uspeh pozicije je v
veliki meri odvisen od
zaposlenega. Menjava
na DP zac¢asno zamaje
stabilnost delovanja.
Postopki so ve¢inoma
nestandardizirani,
individualno znanje ima
pomembno vlogo.

Od zaposlenega je
odvisno, ali bodo rezultati
odli¢ni ali pa bo ogrozena
stabilnost organa. Razlike
v rezultatih razli¢nih oseb
so vecCkratne. Celoten
uspeh na DP je odvisen od
znanj, stalis¢ in kompetenc
zaposlenega.

Kratka utemeljitev
izbire (po potrebi):

Nezamenljivost pozicije

1

2

3

Zahtevana znanja na DP
se pridobivajo skozi daljse
¢asovno obdobje. Obstaja
omejen nabor zaposlenih
v organu, ki so zaposljivi
na DP. Zunanji kandidati
potrebujejo veliko
uvajanja, saj so znanja
redka.

Za kakovostno delo na

DP je potrebno daljse
ucenje (vec kot pol leta).
Znotraj drzave obstaja
nekaj posameznikov, ki

so zaposljivi na tej DP.
Znanja so unikatne narave,
kandidati zunaj DU jih
praviloma nimajo.

Znanje na DP je izrazito
unikatno. Za zacetek dela
je potrebno intenzivno
uvajanje, za kakovostne
rezultate pa vec kot leto
intenzivnega ucenja. Na
notranjem in zunanjem
trgu ni ustreznih alternativ
za zapolnitev DP.

Kratka utemeljitev
izbire (po potrebi):
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3. KORAK: SISTEMSKE USKLADITVE

Vse ocene in komentarje zberite na enem mestu (najbolje v Excelovi preglednici). Usklajevanje poteka
na sistemski ravni z vodji podrocij in predstavnikom vodstva organa. Usklajevanje izpeljite v naslednjih
korakih:

1. Pregled odstopanj. Preverite skladnost med izbranimi ocenami, opisi klju¢nih delovnih pozicij
in komentarji. Preglejte Stevilo nominiranih pozicij in povprecne ocene po posameznih kriterijih.

2. Dopolnitve ocen kljuénosti pozicij. Ce so odstopanja izrazita, na to opozorite ocenjevalce.
Ocenjevalci lahko spremenijo ocene ali pripravijo dodatne argumente.

3. Sistemsko usklajevanje - pregled. Predlagamo, da se z vsemi ocenjevalciin odloevalci sestanete.
Predstavite kriterije in sporocite, kakSno je maksimalno Stevilo klju¢nih delovnih pozicij v organu.
Nato predstavite zbirno tabelo in prosite prisotne za komentar. Na ta nacin opredelite delovne
pozicije, ki jim morate nameniti ve¢ pozornosti.

4. Sistemsko usklajevanje - individualna obravnava. Nato zacnite z obravnavo posameznih
delovnih pozicij. Vsi udelezenci sestanka podajo svoje argumente za vsak kriterij. Nato se s
konsenzom sprejme konc¢na ocena za vsak kriterij in vsako delovno pozicijo.

5. Koncna kategorija kljucnosti. Skupaj se opredelite, v katero kategorijo boste umestili posamezno
delovno pozicijo. Klju¢nih delovnih pozicij naj bo omejeno Stevilo (idealno do 10 %).

6. Ponovna ocena kljucnosti. Ob velikih strateskih spremembah v organu ponovno preverite, ali je
ocena po stirih kriterijih realna in ustrezna.
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8.2 Metodologija za popis znanj in kompetenc

NAMEN: Popis znanj in kompetenc je namenjen sistematicnemu belezenju najpomembnejsih strokovnih
znanj, izkusenj in kompetenc zaposlenih na ciljnih delovnih mestih. Zbrani podatki sluzijo kot podlaga
za prepoznavanje kriti€nih znanj v organizaciji, na¢rtovanje prenosa znanj in zmanjSevanje tveganj ob
odhodu zaposlenih, identifikacijo potreb po razvoju in usposabljanju ter pripravo programov nasledstev
in razvoja potencialov.

8.2.1 Navodila za izpolnjevanje obrazca za popis znanj in kompetenc

Priprava: Preden se lotite izpolnjevanja predloge, pridobite ¢im vec informacij o ciljnih delovnih mestih. Pri
tem so vam lahko v pomoc¢ vprasanja za intervju z zaposlenimi na klju¢nih delovnih pozicijah v poglavju
8.2.2.

Na vrhu obrazca za popis znanj in kompetenc zapiSite ime organa (ministrstvo, vladna sluzba, organ v
sestavi ministrstva, upravna enota).

1. OSNOVNE INFORMACIJE:
e zaporedna Stevilka ciljnega delovnega mesta,
e organizacijska enota (kjer se ciljno delovno mesto nahaja),
e naziv ciljnega delovnega mesta (uradni naziv),
e bistvene naloge in odgovornosti (do pet alinej, da bo zapis pregleden in osredotocen na bistvo),
» strateski cilji in projekti (ciljno delovno mesto je pomembno za njihovo uresnicevanje).

2. POPIS ZNANJ:

Vnesite znanja, ki so nujna za uspesno opravljanje dela na ciljnem delovnem mestu. Pri vsakem znanju
oznacite zahtevano vstopno raven (napredna®/ ekspertna®/ strateska’) in zahtevnost pridobivanja
oziroma prenosa (enostavno / srednje / tezko).

e strokovna znanja (npr. specificna zakonodaja, postopki, vescine, jeziki, tehni¢na znanja,
digitalna orodja),

e organizacijska znanja (npr. poznavanje notranjih postopkov, struktur, organov, procesov
odlocanja),

* neformalna znanja (npr. omrezja stikov, neformalni dogovori, prakse, ki niso zapisane).

3. POPIS KOMPETENC:

Izberite temeljne in vodstvene kompetence ter za vsako dolocite kriti€énost za ciljno delovno mesto (nizka
/ srednja / visoka). V zadnjem stolpcu lahko pripiSete morebitne druge delovne specificne kompetence.
4, TVEGANJA:

e stopnja tveganja: ocenite verjetnost sprostitve delovnega mesta glede na starost
zaposlenega, odhod, napovedane spremembe in podobne pomembne dejavnike,

e c¢asovni horizont: ocenite, kdaj je pricakovana potreba po zasedbi delovne pozicije.

Prednost pri obravnavi imajo ciljna delovna mesta z visoko (ali srednjo) stopnjo tveganja in krajSim
¢asovnim horizontom.

5. KANDIDATI ZA NASLEDNIKE:

Vnesite zaposlene, ki se najbolj ujemajo z zahtevami ciljnega delovnega mesta. Vedji pomen pri izbiri
kandidatov namenite najpomembnejsim znanjem, katerih pridobivanje je zahtevnejse in katerih prenos je
tezji, ter kompetencam, katerih kriti¢nost je vecja.

5Prilagaja znanje razli¢nim kontekstom, ucinkovito reSuje zahtevne naloge.
Ima poglobljeno znanje in svetuje drugim, prispeva k razvoju podrocja.

Oblikuje pristope, vpliva na strategijo organizacije in razvoj stroke. 83
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8.2.2 Vprasanja za intervju z zaposlenimi

DEL 1: OSNOVNE INFORMACIJE O CILJNEM DELOVNEM MESTU
Ime in priimek:
Naziv delovhega mesta:
Organizacijska enota:
Delo na tem delovhem mestu opravljate:

a) manj kot 1 leto
b) 1-3 leta

c) 3-5let

d) vec kot 5 let

DEL 2: BISTVENE NALOGE IN ODGOVORNOSTI
2.1 Katera so tri glavna podrocja oziroma naloge, za katere ste odgovorni na tem delovnem mestu?
2.2 S katerimi glavnimi izzivi se sreCujete pri izvajanju svojih nalog?
2.3 V kolikSni meri je vase delo standardizirano oziroma natancno opisano?
2.4 Katere delovne naloge bi v tem trenutku najtezje predali in zakaj?
2.5 Katere vase delovne naloge najbolj vplivajo na uspesSnost organizacije (vklju¢no s pomembnimi
delezniki in strateskimi cilji)?

DEL 3: KOMPETENCE IN VESCINE

3.1 Temeljne in vodstvene kompetence razvrstite po pomembnosti (1 - najpomembnejsa, 4 - najmanj

pomembna) za uspesnost na vasem delovhem mestu (glede na definicijo kompetence in vedenjske

indikatorje, ne zgolj ime kompetence):

¢ Temeljne kompetence: Zavezanost strokovnosti, Krepitev sodelovanja, Proaktivnost v storitvah,
Uporaba digitalnih resitev

¢ Vodstvene kompetence: Usmerjenost na prihodnost, Predanost ciljem, Ucinkovito organiziranje
dela, Razvoj timov in posameznikov

3.2 Katere druge (Se neopredeljene) delovno specificne kompetence potrebujete za uspesno opravljanje
svojega dela?

DEL 4: ZNANJA IN IZKUSNJE

4.1 Katera specificna znanja in vescCine so najbolj pomembna za uspesSno opravljanje dela na vasem
delovnem mestu (strokovna znanja, organizacijska znanja, neformalna znanja, digitalna znanja in
izkusnje)?

4.2 Katera znanja in potrebujejo zaposleni, da bi lahko relativno hitro opravljali vase delo?

4.3 Koliko ¢asa ocenjujete, da bi potreboval posameznik z visokim potencialom, da bi lahko vsaj solidno
opravljal vase delo?

4.4 Kaj bi vas morebitni naslednik najtezje obvladal? S ¢im menite, da bi imel najvec tezav?

4.5 Na kaksen nacin bi vas naslednik ta znanja najlazje in najhitreje osvojil?

4.6 Ali menite, da obstaja kakSno znanje, ki bi vam olajsalo opravljanje vasih nalog, vendar ga trenutno
$e nimate? Ce da, katero?

DEL 5: SKLEPNA VPRASANJA
5.1 Kaj menite, da je Se bistveno za uspesno opravljanje vasih nalog, pa morda ni zajeto v zgornjih
vprasanjih?
5.2 Imate predloge za izboljSanje postopkov ali podpore, ki bi vam pomagali pri uCinkovitejSem
opravljanju vasih nalog?
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8.2.3 Obrazec za popis znanj in kompetenc

( ORGAN: )

( N
OSNOVNE INFORMACIJE

Zaporedna Stevilka

Organizacijska enota

Naziv delovnega mesta

Bistvene naloge in odgovornosti

Strateski cilji in projekti

\, J
ZNANJA
4 . o . . . R N\
Najpomembnejsa strokovna znanja Zahtevnost pridobivanja/prenosa

0 enostavno

0O srednje

O tezko

O enostavno

0O srednje

O tezko

O enostavno

O srednje

O tezko

O enostavno

O srednje

O tezko
\_ J
4 R . R . B . R R N\

Najpomembnejsa organizacijska znanja Zahtevnost pridobivanja/prenosa

0 enostavno

O srednje

O tezko

O enostavno

0O srednje

O tezko

O enostavno

0O srednje

O tezko

O enostavno

O srednje

O tezko
\_ J
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4 . . . . .
Neformalna znanja in izkusnje

Zahtevnost pridobivanja/prenosa

0 enostavno

O srednje
O tezko
O enostavno
0O srednje
O tezko
O enostavno
0O srednje
O tezko
0 enostavno
O srednje
O tezko
\, J
KOMPETENCE
4 . cprw N\
Temeljna kompetenca Kriticnost
Zavezanost strokovnosti nizka | srednja | visoka
Krepitev sodelovanja nizka | srednja | visoka
Proaktivhost v storitvah nizka | srednja | visoka
Uporaba digitalnih resitev nizka | srednja | visoka
\, J
4 el N\
Vodstvena kompetenca Kriticnost
Usmerjenost na prihodnost nizka | srednja | visoka
Predanost ci|jem nizka | srednja | visoka
Ucinkovito organiziranje dela nizka | srednja | visoka
Razvoj timov in posameznikov nizka | srednja | visoka
\_ J
4 I N\
Ostale pomembne (delovno specifiche) kompetence Zahtevana raven kompetence
nizja | srednja | visja
nizja | srednja | visja
nizja | srednja | visja
nizja | srednja | visja
\, J
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(V<  znanjin presojo kompetenc, -merilaza | ranjesirSega | zaizvajanje

delovne ERGClyT--CNl rezultatov inmotivacije | samopresojo nabora
pozicije tenc zaposlenih potenciala kandidatov

TVEGANJA

zapisanje [ porodilo(za J§ porodilo(za § Navodilaza § Navodilaza primer
porocil vodstvene [ naslednike) § podajanje [} soustvarjanje J§ kariernega
potenciale) povratnih kariernega nacrta

informacij nacrta

( Stopnja tveganja

nizka | srednja | visoka

—

Casovni horizont

0O kratkoro¢no (1 leto ali manj)
0O srednjerocno (2 do 3 leta)
0O dolgoro¢no (4 leta ali vec)

PREDLOG POTENCIALNIH NASLEDNIKOV

r
(intuitivna izbira na podlagi ujemanja z zahtevami)
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8.3 BARS-merila za presojo kompetenc, rezultatov
in motivacije zaposlenih

NAVODILO: Za vsakega zaposlenega pripravite loCen obrazec. Pri presojanju se osredotocite na obdobje
zadnjih nekaj mesecev (ne vel kot Sest mesecev). Prosimo, da odgovarjate iskreno in ¢im bolj realno.
Zaposlenemu boste najbolj pomagali z objektivnim in primerno kriticnim presojanjem.

Pri potencialih in naslednikih za zahtevna vodstvena delovna mesta je vkljucena lestvica za presojo
vodstvenega potenciala. Pri kandidatih za naslednike za zahtevna strokovna delovna mesta poleg
temeljnih kompetenc, rezultatov dela in karierne motivacije presojate tudi izrazenost najpomembnejsih
strokovnih znanij.

TEMELJNE KOMPETENCE

ZAVEZANOST STROKOVNOSTI

Oznacite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

O Prideluuporablja predvsem znanja, ki jih dobro pozna. Ne spremlja novih spoznanj na podroc¢ju
dela. Nove vsebine uvaja v delo le, Ce je na to izrecno opozorjen. Do u€enja ima pasiven odnos.

O Poglablja se predvsem v vsebine, ki jih potrebuje za redno delo. Pri reSitvah je omejen na ozje
strokovno podrocje. Nova znanja prenasa v prakso predvsem ob zunanjih spodbudah.

O Redno spremlja strokovne novosti in jih ob¢asno sam prenasa v delo. Pri u¢enju se usmerja v
vsebine, ki ga osebno zanimajo. Ohranja osnovni stik z znanji na sorodnih podrodjih.

O Veliko ¢asa namenja ucenju. Osredotoca se tudi na tiste vsebine, ki so pomembne za delo v
prihodnosti. Povezuje znanja z razli¢nih strokovnih podrocij. Pri u¢enju pokaze proaktivnost
in motivacijo.

O Vnaprej se pripravlja na prihodnje trende. Spretno povezuje znanja iz raznolikih podrocij. Do
ucéenja ima izrazito proaktiven odnos. Z novimi znanji pomembno izboljSuje delo.

KREPITEV SODELOVANJA

Oznacite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

O Na tim ima bolj negativen kot pozitiven vpliv. Svoje mnenje izraza preveC neposredno, kar
lahko vodi v konflikte s sodelavci. Ne sprejema posameznikov, ki so drugacni od njega.

O Njegov vpliv na tim je nevtralen. Obcasno deli znanja in priskoCi na pomo¢, vendar najraje
opravlja svoje naloge. Manj spretno resuje nesporazume. Dolocene ljudi tezje sprejema.

O V odnosih je spostljiv. Ceprav sam redko ponudi pomog, se pozitivho odzove, ko ga sodelavci
povabijo k sodelovanju ali prosijo za uslugo. ReSevanju nesoglasij se skusa izogniti.

O Pozitivno vpliva na odnose v kolektivu. Pripravljen je deliti znanje in sodelovati v skupinskih
aktivnostih. V odnosih deluje strpno in spostljivo. UspeSno reSuje manjse nesporazume v timu.

O Je zgled privnaSanju pozitivne energije v tim. Samoiniciativno deli znanje in aktivno sodeluje v
aktivnostih izven svoje organizacijske enote. Ob nesporazumih hitro najde vzajemno koristne
resitve.
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PROAKTIVNOST V STORITVAH

Oznacite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

O

Izvaja tiste naloge, za katere dobi izrecno navodilo vodje. Redko opazi ocitne priloznosti za
izboljSanje. S pricakovanji uporabnikov se ne obremenjuje. Delo izvaja na ustaljen nacin.

Z izjemo manjsSih nalog pogosto ¢aka na usmeritve. Pripravljen je uresniCiti ideje, a jih sam
redko predlaga. Naloge opravlja korektno, vendar svojega dela praviloma ne izboljsuje.

Kadar je potrebno, odkrije moznosti za izboljsave dela. Ce ni zaseden, si sam pois&e delo.
Potrudi se oblikovati kakovostne storitve za uporabnike, vendar pri tem ni posebej inovativen.

Predlaga precej novih zamisli in nekatere sam uvede v redno delo. Svoje delo prilagaja
informacijam, Ki jih prejme od uporabnikov. Samostojnost pokaze tudi pri zahtevnejsih nalogah.

Razmislja zunaj ustaljenih okvirov in z idejami nenehno izboljSuje svoje delo. Pogosto ima
zamisli, ki pomembno izboljSajo delovanje celotne organizacije ali zadovoljstvo pomembnih
uporabnikov.

UPORABA DIGITALNIH RESITEV

Oznacite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

d

Naloge najraje izvaja brez uporabe digitalnih orodij. Pri digitalnih vesc¢inah potrebuje veliko
pomoci. Informacije iz digitalnih virov uporablja nekriti¢no.

Pripravljen se je nauciti uporabe orodij, ki jih potrebuje za delo. Redko raziskuje moznosti
digitalnega razvoja. Digitalne vire pogosto uporablja, vendar jih manj dosledno preverja.

Naklonjen je digitalnemu razvoju. Nove reSitve je pripravljen preizkusiti v praksi, ¢e ima
podporo izkuSenih uporabnikov. Digitalne vire uporablja skribno in previdno.

Aktivno spremlja nova digitalna orodja in jih preizkusa v praksi. Je napreden uporabnik tipi¢nih
orodij. Izkusnje deli s sodelavci ter jim pomaga pri usvajanju orodij.

Kaze navduSenje nad digitalnim razvojem in hitro usvaja nova znanja. Uspesno zmanjsuje
odpore do digitalnih resitev. Zna izbrati orodje, ki v dani situaciji prinese najboljsi rezultat.

812 Vzoreni
primer
kariernega
nacrta

89



Priloge: Uporabna orodja

81 WA 8.3BARS-merilaza 8.4BARS- 8.5Kalibri- j§ 8.6Obrazec J 8.7Navodila | 8.8 Vzoréno [ 8.9 Vzoréno 810 Al
Kljuéne § znanjin presojo kompetenc, -merilaza | ranjesirSega | zaizvajanje zapisanje | porocilo(za JJ porocilo(za | Navodilaza | Navodilaza
delovne | kompe- WU SINTGICl samopresojo nabora kompe- porodil vodstvene [ naslednike) | podajanje | soustvarjanje
pozicije tenc zaposlenih potenciala kandidatov tenénega potenciale) povratnih kariernega

intervjuja informacij nacrta

VODSTVENE KOMPETENCE

USMERJENOST NA PRIHODNOST

Oznac

O

ite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

OsredotoCa se predvsem na operativhe naloge. O vedjih odlocCitvah razmislja ozko in
kratkoroc¢no. Vecje spremembe ga pogosto presenetijo in potrebuje veliko ¢asa za prilagoditev.

Sprejema spremembe, ki prinasajo neposredne koristi pri delu. Vecjim tveganjem se izogiba in
raje uporablja preverjene nacine dela. Operativho delo mu je blizje kot razvojni projekti.

Odprto sprejema spremembe, ki so dobre za organizacijo. Pri ocenjevanju posledic odlocitev
razmislja Sirse, a manj dolgoroc¢no. Ob spodbudah preizkusi nove, nepreverjene nacine dela.

Podpre ideje s potencialom za pozitivhe premike na podrocju. Ob spremembah se osredotoca
na mozne Koristi za organizacijo. Premisljeno ocenjuje SirSe posledice odlocitev.

Ob spremembah nudi dragoceno oporo in aktivno spodbuja nove nacCine dela. Odlocitve
presoja izrazito dolgoro¢no in sistemsko. Ko verjame v idejo, jo odlo¢no promovira.

PREDANOST CILJEM

Oznac

O

ite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

Zahtevnim nalogam se izogiba ali pri njihovem reSevanju hitro obupa. Najde precej izgovorov,
zakaj cilj ni dosegljiv. Ne Zeli se izpostavljati pred drugimi.

Potrebuje nekaj spodbud, da resSi zahtevne naloge ali premaga vecje izzive. Na delovnem
mestu obcasno pokaze visjo zavzetost. Nerad prevzame vlogo koordinatorja ali motivatorja.

Kadar ima ustrezno podporo vodje, prevzame zahtevne naloge. Pomembno mu je, da delo
uspesno zaklju¢i. Ce se v skupini poéuti domace, lahko prevzame vlogo neformalnega vodije.

Pripravljen je prostovoljno prevzeti zahtevnejse izzive. Kljub oviram ohrani predanost in
usmerjenost k ciljem. Ko dela v skupini, k dobremu delu aktivho spodbuja druge ¢lane tima.

Samoiniciativno prevzema najzahtevnejse izzive. Kljub oviram pokaze predanost in visoko
motivacijo. V vecjih skupinah se izpostavi in odlo¢no spodbuja zaposlene k doseganju ciljev.

UCINKOVITO ORGANIZIRANJE DELA

Oznac

O

ite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

Pri organizaciji lastnega dela manj dosledno zasleduje prioritete in potrebuje vel podpore
vodje. Povrsno nacrtuje naloge in slabsSe oceni predvideni ¢as za izvedbo.

UtecCene naloge izvaja na sistematic¢en nacin. Pri odzivanju na nepredvidene dogodke deluje
manj organizirano. Delo nacrtuje, vendar spregleda dolo¢ene podrobnosti.

Pri nacrtovanju dela predvidi vecje ovire. Naloge vecinoma zakljuéi v rokih. Potrebuje vec
suverenosti pri organizaciji kompleksnih projektov ali hitrem spreminjanju prioritet.

V kompleksnih aktivnostih ohrani sistematic¢en pristop. Naloge razdela na smiselne korake in
predvidi vecja tveganja. V timu pomaga strukturirati delo in uskladiti manjse aktivnosti.

Pri najzahtevnejsih projektih ima odli¢en pregled in natanéno usklajuje aktivnosti zaposlenih.
Ustrezno predvidi tudi skrita tveganja. Je zgled za sistematicen pristop k delu.
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RAZVOJ TIMOV IN POSAMEZNIKOV

Oznac

O

O

ite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

Z zaposlenimi redkeje komunicira. Ni oseba, ki bi odprto sprejemala ali podajala povratne
informacije. Ko je pod stresom, prenasa slabo voljo na druge ¢lane tima.

S sodelavci vzpostavlja stike, vendar bolj na povrsni ravni. Njegove povratne informacije
zaposlenim so redke in posploSene. Ceprav mu ni vseeno za ljudi, njegov nacin dela ne
povezuje tima.

Veliko komunicira, Ceprav nerad odpira tezje teme. Pri podajanju povratnih informacij je odprt,
a manj konkreten. Ceni dobre odnose, vendar ne prevzame pobude za povezovanje tima.

Spodbuja odprto izmenjavo mnenj med zaposlenimi. Pogosto pohvali sodelavce in obcasno
poda konstruktivno kritiko. Predlaga ideje za vecljo povezanost zaposlenih.

Moc¢no zagovarja odprto komunikacijo. Zaposlenim daje kakovostne povratne informacije, ki
jih motivirajo za razvoj. Na tim deluje izrazito povezovalno - tudi v zahtevnih okolis¢inah.

REZULTATI DELA

Oznac

d

ite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

Postavljenih ciljev pogosto ne doseze. Pri delu naredi veliko napak in pogosto prekoradi roke.
Kakovost njegovih resitev niha, zato se nanj ni mogoce zanesti. Njegova produktivnost je nizja.

Zastavljene naloge zakljuci, vendar za to potrebuje spodbude. Njegove resitve so manjdovrsene
in potrebujejo vec¢ dopolnitev. Ob&asno prekoraci zastavljene roke, njegova produktivnost pa
precej niha.

Veclino ciljev uresnic¢i v zastavljenih rokih. Delo opravi ve¢inoma kakovostno in natanc¢no,
vendar pri tezjih izzivih potrebuje dodatno motivacijo vodje. Je povpreé¢no produktiven.

UresnicCuje zastavljene cilje in pricakovanja nadrejenega. Vlozi veliko energije v izvedbo nalog.
Dosega kakovostne rezultate, ki potrebujejo minimalne dopolnitve. Je produktiven.

Postavi si visoke cilje, ki jih brez izjem uresnici. Njegovi rezultati so zelo kakovostni in presegajo
pricakovanja. Zaradi izboljSav in predanosti nenehno povecuje svojo produktivnost.

KARIERNA MOTIVACIJA

Oznac

O

ite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

Ima nizke karierne ambicije. Ne zeli si opravljati zahtevnejsih del. Ne kaze posebnega interesa
za nadaljnji razvoj kompetenc in nima izoblikovanih kariernih ciljev.

Ob spodbudi nadrejenih in ustreznih pogojih je pripravljen na zahtevnejSa dela. Ima nejasno
opredeljene karierne cilje. V razvoj kompetenc vlaga nekaj energije.

Izraza Zeljo po kariernem napredovanju in novih izzivih, a je pri tem omejen na ozji razpon del.
Odprt je za razvoj kompetenc, vendar pogosto poudari, da mu za to zmanjkuje ¢asa.

ISCe priloznosti za karierno napredovanje in prevzemanje zahtevnih izzivov, tudi tistih, ki
presegajo delovno podrocje. Je visoko motiviran za razvoj kompetenc in novih vescin.

Ima mocno potrebo po najzahtevnejsih izzivih. Stremi k odgovornim vlogam, tudi zunaj
organizacije. lzkoristi vse priloznosti za razvoj kompetenc, ne da bi zanemaril redne naloge.

812 Vzoreni
primer
kariernega
nacrta

91



8.3BARS-merilaza
presojo kompetenc,

81 8.2 Popis
Kljuéne § znanjin
delovne | kompe-

pozicije tenc zaposlenih

rezultatovinmotivacije [JEelylelelE==11)

8.4BARS-
-merilaza

8.5Kalibri-
ranje irSega
nabora
kandidatov

zaizvajanje
kompe-
tenénega
intervjuja

zapisanje
porodil
potenciala

ZA NASLEDNIKE: IZRAZENOST NAJPOMEMBNEJSIH ST

8.6 Obrazec J 8.7 Navodila | 8.8 Vzoréno

810 8l
Navodilaza § Navodilaza
podajanje [ soustvarjanje
povratnih kariernega
informacij nacrta

8.9 Vzoréno
porofilo (za
naslednike)

porodilo (za
vodstvene
potenciale)

812 Vzoreni

primer

kariernega

nacrta

[ OPIS ZNANJA 1:

NE (Prisotna so zgolj osnovna znanja,
potreben intenziven razvoj.)

DELNO (Prisotna so dolo¢ena znanja,
vendar je potrebnega precej razvoja.)

DA (Znanja so prisotna, potrebnega je
malo razvoja.)

[ OPIS ZNANJA 2:

NE (Prisotna so zgolj osnovna znanja,
potreben intenziven razvoj.)

DELNO (Prisotna so dolo¢ena znanja,
vendar je potrebnega precej razvoja.)

DA (Znanja so prisotna, potrebnega je
malo razvoja.)

( OPIS ZNANJA 3:

NE (Prisotna so zgolj osnovna znanja,
potreben intenziven razvoj.)

DELNO (Prisotna so dolo¢ena znanja,
vendar je potrebnega precej razvoja.)

DA (Znanja so prisotna, potrebnega je
malo razvoja.)

[ OPIS ZNANJA 4:

NE (Prisotna so zgolj osnovna znanja,
potreben intenziven razvoj.)

DELNO (Prisotna so dolo¢ena znanja,
vendar je potrebnega precej razvoja.)

DA (Znanja so prisotna, potrebnega je
malo razvoja.)

[ OPIS ZNANJA 5:

NE (Prisotna so zgolj osnovna znanja,
potreben intenziven razvoj.)

DELNO (Prisotna so doloc¢ena znanja,
vendar je potrebnega precej razvoja.)

DA (Znanja so prisotna, potrebnega je
malo razvoja.)

[ OPIS ZNANJA 6:

NE (Prisotna so zgolj osnovna znanja,
potreben intenziven razvoj.)

DELNO (Prisotna so dolo¢ena znanja,
vendar je potrebnega precej razvoja.)

DA (Znanja so prisotna, potrebnega je
malo razvoja.)

( OPIS ZNANJA 7:

NE (Prisotna so zgolj osnovna znanja,
potreben intenziven razvoj.)

DELNO (Prisotna so dolo¢ena znanja,
vendar je potrebnega precej razvoja.)

DA (Znanja so prisotna, potrebnega je
malo razvoja.)

[ OPIS ZNANJA 8:

NE (Prisotna so zgolj osnovna znanja,
potreben intenziven razvoj.)

DELNO (Prisotna so dolo¢ena znanja,
vendar je potrebnega precej razvoja.)

DA (Znanja so prisotna, potrebnega je
malo razvoja.)

[ OPIS ZNANJA 9:

NE (Prisotna so zgolj osnovna znanja,
potreben intenziven razvoj.)

DELNO (Prisotna so dolo¢ena znanja,
vendar je potrebnega precej razvoja.)

DA (Znanja so prisotna, potrebnega je
malo razvoja.)

( OPIS ZNANJA 10:

NE (Prisotna so zgolj osnovna znanja,
potreben intenziven razvoj.)

DELNO (Prisotna so dolo¢ena znanja,
vendar je potrebnega precej razvoja.)

DA (Znanja so prisotna, potrebnega je
malo razvoja.)

( OPIS ZNANJA 11:

NE (Prisotna so zgolj osnovna znanja,
potreben intenziven razvoj.)

DELNO (Prisotna so dolo¢ena znanja,
vendar je potrebnega precej razvoja.)

DA (Znanja so prisotna, potrebnega je
malo razvoja.)

[ OPIS ZNANJA 12:

NE (Prisotna so zgolj osnovna znanja,
potreben intenziven razvoj.)

DELNO (Prisotna so dolo¢ena znanja,
vendar je potrebnega precej razvoja.)

DA (Znanja so prisotna, potrebnega je
malo razvoja.)
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8.4 BARS-merila za samopresojo potenciala

NAVODILO: Vasa naloga je, da pri vsakem kriteriju oznacite tisti opis, ki se najbolj sklada z vasimi opazanji
o sebi. Omejite se na obdobje zadnjih nekaj mesecev (ne vec kot Sest mesecev). Prosimo, da odgovarjate
iskreno in ¢im bolj realno.

TEMELJNE KOMPETENCE

ZAVEZANOST STROKOVNOSTI
Oznacite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

O Pri delu uporabljam predvsem znanja, ki jih dobro poznam. Ne spremljam novih spoznanj na
podro¢ju dela. Nove vsebine uvajam v delo le, ¢e sem na to izrecno opozorjen/-a. Do ucenja
imam pasiven odnos.

O Poglabljam se predvsem v vsebine, ki jih potrebujem za redno delo. Pri resitvah sem omejen/-a
na ozje strokovno podrocje. Nova znanja prenasam v prakso predvsem ob zunanjih spodbudah.

O Redno spremljam strokovne novosti in jih ob&asno prenasam v delo. Pri u¢enju se usmerim na
vsebine, ki me osebno zanimajo. Ohranjam osnovni stik z znanji na sorodnih podrogjih.

O Veliko ¢asa namenjam ucenju. Osredoto¢am se tudi na tiste vsebine, ki so pomembne za
delo v prihodnosti. Povezujem znanja z razli¢nih strokovnih podrocij. Pri uc¢enju pokazem
proaktivnost in motivacijo.

O Vnaprej se pripravljam na prihodnje trende. Spretno povezujem znanja iz raznolikih podrodij.
Do uc¢enja imam izrazito proaktiven odnos. Z novimi znanji pomembno izboljSujem delo.

KREPITEV SODELOVANJA

Oznacite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

O Na tim imam bolj negativen kot pozitiven vpliv. Svoje mnenje izrazam prevecC neposredno, kar
lahko vodi v konflikte s sodelavci. Ne sprejemam posameznikov, ki so drugac¢ni od mene.

O Moj vpliv na tim je nevtralen. Obcasno delim znanja in prisko¢im na pomoc¢, vendar najraje
opravljam svoje naloge. Manj spretno reSujem nesporazume. Dolocene ljudi tezje sprejemam.

O V odnosih sem spostljiv/-a. Ceprav redko ponudim pomog, se pozitivho odzovem, ko me
sodelavci povabijo k sodelovanju ali prosijo za uslugo. ReSevanju nesoglasij se skusam izogniti.

O Pozitivno vplivam na odnose v kolektivu. Pripravljen/-a sem deliti znanje in sodelovati
v skupinskih aktivnostih. V odnosih delujem strpno in spostljivo. Uspesno reSujem manjse
nesporazume v timu.

O Sem zgled pri vnasanju pozitivne energije v tim. Samoiniciativho delim znanje in aktivho
sodelujem v aktivnostih izven svoje organizacijske enote. Ob nesporazumih hitro najdem
vzajemno koristne resSitve.
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PROAKTIVNOST V STORITVAH

Oznacite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

O lzvajam tiste naloge, za katere dobim izrecno navodilo vodje. Redko opazim ocitne priloznosti
za izboljSanje. S pric¢akovanji uporabnikov se ne obremenjujem. Delo izvajam na ustaljen nacin.

O Zizjemo manjsih nalog pogosto ¢akam na usmeritve. Pripravljen/-a sem uresniciti ideje, vendar
jiih sam/-a redko predlagam. Naloge opravljam korektno, vendar svojega dela praviloma ne
izboljSujem.

0O Kadar je potrebno, odkrijem moznosti za izboljave dela. Ce nisem zaseden/-a, si sam/-a
pois¢em delo. Potrudim se oblikovati kakovostne storitve za uporabnike, vendar pri tem nisem
posebej inovativen/-na.

O Predlagam precej novih zamisli in nekatere sam/-a uvedem v redno delo. Svoje delo prilagajam
informacijam, ki jih prejmem od uporabnikov. Samostojnost pokazem tudi pri zahtevnejsih
nalogah.

O Razmisljam zunaj ustaljenih okvirov in z idejami nenehno izboljSujem svoje delo. Pogosto imam
zamisli, ki pomembno izboljSajo delovanje celotne organizacije ali zadovoljstvo pomembnih
uporabnikov.

UPORABA DIGITALNIH RESITEV

Oznacite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

O Naloge najraje izvajam brez uporabe digitalnih orodij. Pri digitalnih vescinah potrebujem veliko
pomoci. Informacije iz digitalnih virov uporabljam nekriti¢no.

O Pripraviljen/-a sem se nauditi uporabe orodij, ki jih potrebujem za delo. Redko raziskujem
moznosti digitalnega razvoja. Digitalne vire pogosto uporabljam, vendar jih manj dosledno
preverjam.

O Naklonjen/-a sem digitalnemu razvoju. Nove resitve sem pripravljen/-a preizkusiti v praksi, ¢e
imam podporo izkusenih uporabnikov. Digitalne vire uporabljam skrbno in previdno.

O Aktivno spremljam nova digitalna orodja in jih preizkusam v praksi. Sem napreden/-na
uporabnik/-ca tipi¢nih orodij. Izkusnje delim s sodelavci ter jim pomagam pri usvajanju orodij.

O Kazem navdusenje nad digitalnim razvojem in hitro usvajam nova znanja. UspesSno zmanjsSujem
odpore do digitalnih resitev. Znam izbrati orodje, ki v dani situaciji prinese najboljsi rezultat.
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VODSTVENE KOMPETENCE

USMERJENOST NA PRIHODNOST

Oznacite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

O Osredotocam se predvsem na operativne naloge. O vecjih odlocCitvah razmisljam ozko
in kratkoro¢no. Vecje spremembe me pogosto presenetijo in potrebujem veliko Casa za
prilagoditev.

O Sprejemam spremembe, ki prinasajo neposredne koristi pridelu. Vecjim tveganjem se izogibam
in raje uporabljam preverjene nacine dela. Operativno delo mi je blizje kot razvojni projekti.

O Odprto sprejemam spremembe, ki so dobre za organizacijo. Pri ocenjevanju posledic odlocditev
razmisljam SirSe, vendar manj dolgoro¢no. Ob spodbudah preizkusim nove, nepreverjene
nacine dela.

O Podprem ideje s potencialom za pozitivhe premike na podrocCju. Ob spremembah se
osredoto¢am na mozne koristi za organizacijo. Premisljeno ocenjujem SirSe posledice odlocitev.

O Ob spremembah nudim dragoceno oporo in aktivho spodbujam nove nacine dela. Odlocitve
presojam izrazito dolgoroc¢no in sistemsko. Ko verjamem v idejo, jo odlo¢no promoviram.

PREDANOST CILJEM

Oznacite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

O Zahtevnim nalogam se izogibam ali pri njihovem reSevanju hitro obupam. Najdem precej
izgovorov, zakaj cilj ni dosegljiv. Ne zelim se izpostavljati pred drugimi.

O Potrebujem nekaj spodbud, da reSim zahtevne naloge ali premagam vecje izzive. Na delovhem
mestu obcasno pokazem visjo zavzetost. Nerad/-a prevzamem vliogo koordinatorja ali
motivatorja.

O Kadar imam ustrezno podporo vodje, prevzamem zahtevne naloge. Pomembno mi je, da delo
uspesno zaklju¢im. Ce se v skupini po¢utim domace, lahko prevzamem vliogo neformalnega
vodje.

O Pripravljen/-a sem prostovoljno prevzeti zahtevnejse izzive. Kljub oviram ohranim predanost
in usmerjenost k ciljem. Ko delam v skupini, k dobremu delu aktivho spodbujam druge ¢lane
tima.

O Samoiniciativno prevzemam najzahtevnejse izzive. Kljub oviram pokazem predanost in visoko
motivacijo. V vecjih skupinah se izpostavim in odlo¢no spodbujam zaposlene k doseganju
ciljev.
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UCINKOVITO ORGANIZIRANJE DELA

Oznacite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

O Priorganizaciji lastnega dela manj dosledno zasledujem prioritete in potrebujem vec podpore
vodje. Povrsno nac¢rtujem naloge in slabse ocenim predvideni ¢as za izvedbo.

O UtecCene naloge izvajam na sistemati¢en nacin. Pri odzivanju na nepredvidene dogodke
delujem manj organizirano. Delo nacrtujem, vendar spregledam doloCene podrobnosti.

O Pri nacrtovanju dela predvidim vecje ovire. Naloge vecCinoma zaklju¢im v rokih. Potrebujem
vec suverenosti pri organizaciji kompleksnih projektov ali hitrem spreminjanju prioritet.

O V kompleksnih aktivnostih ohranim sistematic¢en pristop. Naloge razdelam na smiselne korake
in predvidim vec¢ja tveganja. V timu pomagam strukturirati delo in uskladiti manjSe aktivnosti.

O Pri najzahtevnejSih projektih imam odlicen pregled in natané¢no usklajujem aktivnosti
zaposlenih. Ustrezno predvidim tudi skrita tveganja. Sem zgled za sistematicen pristop k delu.

RAZVOJ TIMOV IN POSAMEZNIKOV

Oznacite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

O Z zaposlenimiredkeje komuniciram. Nisem oseba, ki bi odprto sprejemala ali podajala povratne
informacije. Ko sem pod stresom, prenasam slabo voljo na druge ¢lane tima.

O S sodelavci vzpostavljam stike, vendar bolj na povrsni ravni. Moje povratne informacije
zaposlenim so redke in posplosene. Ceprav mi ni vseeno za ljudi, moj nacin dela ne povezuje
tima.

O Veliko komuniciram, ¢eprav nerad/-a odpiram tezje teme. Pri podajanju povratnih informacij
sem odprt/-a, a manj konkreten/-na. Cenim dobre odnose, vendar ne prevzamem pobude za
povezovanje tima.

O Spodbujam odprto izmenjavo mnenj med zaposlenimi. Pogosto pohvalim sodelavce in
obc¢asno podam konstruktivno kritiko. Predlagam ideje za vecjo povezanost zaposlenih.

O Mocno zagovarjam odprto komunikacijo. Zaposlenim dajem kakovostne povratne informacije,
ki jih motivirajo za razvoj. Na tim delujem izrazito povezovalno - tudi v zahtevnih okolis€inah.

REZULTATI DELA

Oznacite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

O Postavljenih ciljev pogosto ne dosezem. Pri delu naredim veliko napak in pogosto prekorac¢im
roke. Kakovost mojih resSitev niha, zato se name ni mogoce zanesti. Moja produktivnost je nizja.

O Zastavljenenaloge zakljucim, vendar za to potrebujem spodbude. MojereSitve so manjdodelane
in potrebujejo ve¢ dopolnitev. ObCasno prekoracim zastavljene roke, moja produktivnost pa
precej niha.

O Vecino ciljev uresni¢im v zastavljenih rokih. Delo opravim vecinoma kakovostno in natanc¢no,
vendar pri tezjih izzivih potrebujem dodatno motivacijo vodje. Sem povpreéno produktiven/-
na.

O Uresnicujem zastavljene cilje in pricakovanja nadrejenega. Vlozim veliko energije v izvedbo
nalog. Dosegam kakovostne rezultate, ki potrebujejo minimalne dopolnitve. Sem produktiven/-
na.

O Postavljamsivisoke cilje, kijihbrezizjem uresni¢im. Moji rezultati so zelo kakovostniin presegajo
pricakovanja. Zaradi izboljsav in predanosti nenehno povecujem svojo produktivnost.
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KARIERNA MOTIVACIJA

Oznacite opis, ki najbolj drzi. Izberete lahko le en odgovor.

O Imam nizke karierne ambicije. Ne zelim si opravljati zahtevnejSih del. Ne kazem posebnega
interesa za nadaljnji razvoj kompetenc in nimam izoblikovanih kariernih ciljev.

O Ob spodbudi nadrejenih in ustreznih pogojih sem pripravljen/-na na zahtevnejsa dela. Imam
nejasno opredeljene karierne cilje. V razvoj kompetenc vlagam nekaj energije.

O lIzrazam zeljo po kariernem napredovanju in novih izzivih, vendar sem pri tem omejen/-a na
ozji razpon del. Odprt/-a sem za razvoj kompetenc, vendar pogosto poudarim, da mi za to
zmanjkuje casa.

O IS€em priloznosti za karierno napredovanje in prevzemanje zahtevnih izzivov, tudi tistih, ki
presegajo delovno podrodje. Sem visoko motiviran/-a za razvoj kompetenc in novih vescin.

O Imam mocno potrebo po najzahtevnejsih izzivih. Stremim k odgovornim vlogam, tudi zunaj
organizacije. Izkoristim vse priloznosti za razvoj kompetenc, ne da bi zanemaril/-a redne
naloge.
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8.5 Metodologija za kalibriranje SirSega nabora kandidatov

NAMEN: S kalibracijo presoj strokovno in odprto spodbujamo diskusijo o tem, kako izbrani zaposleni
delajo. Metodologija za kalibriranje SirSega nabora kandidatov zagotavlja primerljivost presoj med
razlicnimi vodji, zmanjsuje pristranskost pri presojanju in usklajuje razumevanje kriterijev BARS-meril. Cilj
kalibracije je poenoteno odlo¢anje o izboru zaposlenih za nadaljnje presojanje kompetenc.

UDELEZENCI IN VLOGE:

¢ Vodja - neposredno nadrejeni: prvi presojevalec, ki poda presojo na podlagi BARS-meril za
vsakega kandidata. V diskusiji svoje predloge in presoje argumentira s primeri. Sodeluje v
kalibraciji vseh svojih zaposlenih, ki so presojani (v nadaljevanju kandidati).

e Kadrovik: pripravi povzetek presoj vseh vodij, vodi dokumentacijo in usmerja razpravo v
metodolosko korektnost. Lahko doda tudi svoje izkuSnje s posameznim zaposlenim, ¢e jih ima.
Prisoten je na kalibraciji vseh kandidatov.

¢ Predstavnik vodstva organa: pomembno je, da ima pregled nad vsemi kandidati in moznost
sprejemanja strateskih odlocitev. Zagotavlja enotnost kriterijev in objektivnost izbire. Prisoten
je na kalibraciji vseh kandidatov.

» Opcijsko: vodje/neformalni mentorji iz drugih oddelkov: kjer je to smiselno zaradi narave
dela, je lahko pri kalibraciji posameznih zaposlenih prisoten tudi vodja iz drugega podrodja
ali neformalni mentor, ki z zaposlenim intenzivno sodeluje in ima dober pregled nad njegovim
delom. Ta prispeva dodatno mnenje o kompetencah, motivaciji in delu zaposlenega za vecjo
realisti¢nost presoje in objektivnost izbire.

REZULTATI KALIBRACIJE:

Zapisnik kalibracije, ki zajema datum in udelezence, bistvene vsebine razprave o razlikah v presojah ter
koncne presoje in predloge kandidatov.

STRUKTURA KALIBRACIJSKEGA SRECANJA

Faza 1: Uvod in krovni pregled presoj

* Kratek pregled ciljev in pomena kalibracije.
e Dogovor o zaupnosti deljenih informacij.

« Povabilo k iskreni in odprti komunikaciji ter ustvarjanju varnega okolja, kjer lahko udelezenci
delijo svoje mnenje, zlasti ob morebitnem nestrinjanju.

« Krovni pregled BARS-presoj vseh kandidatov pri vseh vodjih in zaznava morebitnih odstopanj
(pozornost na morebitne napake presoje, nelogic¢nosti, pristranskosti presojevalcev, neskladje
s pogledom odlocevalca in/ali kadrovika).

e Dogovor o morebitnem ponderiranju posameznih kompetenc oziroma doloCanju vecje teze
posameznim kompetencam glede na znacilnosti organa.

Faza 2: Pregled presoj posameznih vodij
V fazi 2 so prisotni posamezni vodje, ko se obravnava njihove zaposlene.

1. Ob prihodu vsakega novega vodje se prisotni dogovorijo o pravilih (zaupnost informacij,
spostljiv dialog, odprto komuniciranje, usmerjenost v vedenja in ne v osebnostne lastnosti,
¢asovna omejenost - strnjeno podajanje primerov in argumentov).

2. Kadrovik predstavi bistvene znacilnosti, ki izhajajo iz pregleda vseh BARS-presoj kandidatov
posameznega vodje. Predstavi tudi morebitne posebnosti kalibracije (npr. ponderiranje
kompetenc), ¢e te obstajajo.

98



Priloge: Uporabna orodja

81 8.2 Popis | 8.3BARS-merilaza 8.4BARS- 851 Gl Ml 8.6 Obrazec | 8.7 Navodila j§ 8.8 Vzoréno | 8.9 Vzoréno 810 8l 812 Vzoreni
Kljuéne § znanjin presojo kompetenc, -merilaza EEHEE M zaizvajanje zapisanje | porocilo(za JJ porocilo(za | Navodilaza | Navodilaza primer
delovne | kompe- [ rezultatovinmotivacije | samopresojo nabora kompe- porodil vodstvene [ naslednike) § podajanje [} soustvarjanje J§ kariernega
pozicije tenc zaposlenih potenciala kandidatov tenénega potenciale) povratnih kariernega nacrta

intervjuja informacij nacrta

3. V nadaljevanju kadrovik predlaga, pri katerem zaposlenem zaceti kalibracijo in izpostavi
morebitne posebnosti.

4. Neposredni vodja komentira svoje presoje in jih kratko argumentira (s konkretnimi primeri
vedenj kandidata).

5. Predstavnik vodstva organa, kadrovik in po potrebi ostali udelezeni komentirajo predstavljene
presoje kandidata.

6. Skupina se usklajuje glede:
* realne ravni izrazenosti potenciala,
*  morebitnem vplivu konteksta (npr. zahteven projekt, novi tim),
e umestitve kandidata glede na ostale kandidate,
e ustreznosti kandidata za nadaljnji postopek (da, ne, morda).
7. Priuvrstitvi kandidata v nadaljnji postopek se upostevajo:
* konsistentno visoke presoje pri temeljnih in vodstvenih kompetencah,
* nadpovprecni rezultati dela,
* visoka karierna motivacija,
e visoka kon¢na presoja.

8. Kandidatom, pri katerih presoje niso tako enoznacno visoke, se dodeli ocena »morda«. Ti
kandidati se umestijo v nadaljnji postopek v primeru zadostnega Stevila razpolozljivih mest.

9. Pri vedjih odstopanjih v presojah kandidatov se zapiSe komentar, ki je v pomocC pri koncni
odlocitvi glede umestitve kandidata v nadaljnji postopek.

10. Po pregledu vseh kandidatov posameznega vodje, se ta vodja poslovi, kalibraciji pa se pridruzi
naslednji vodja. Po potrebi se v skladu s tem zamenjajo tudi morebitni ostali prisotni vodje ali
neformalni mentorji.

1. Po 90 minutah kalibracije sledi 10-minutni odmor.

Faza 3: Izbor kandidatov za nadaljnjo fazo

* Pregled vseh kandidatov, ki so v pogovorih z vodiji prejeli presojo »da« ali »mordax.
e Pregled Stevila zapolnjenih mest s kandidati, ki imajo presojo »da«.

* Sprejem odlocitev, kateri kandidati s presojo »morda« se Se uvrstijo v nadaljnji postopek, ce je
na voljo dovolj prostih mest.

e« Upostevajo se po vrstnem redu:

e viSje presojane morebitne najpomembnejse kompetence za organ, oziroma vodstvene
kompetence, ¢e gre za potenciale za vodstvene pozicije,

* nadpovprecni rezultati dela,
* visoka karierna motivacija.

e Kadrovik informacijo o kon¢nem izboru kandidatov za nadaljnji postopek posreduje vsakemu
od sodelujocih vodij. Vodja ali kadrovik obvesti zaposlene o uvrstitvi v nadaljnji postopek.
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8.6 Obrazec za izvajanje kompetencnega intervjuja

NAMEN: Kompetencéni intervju je namenjen podrobnemu spoznavanju kompetenc, znanj in motivacije
zaposlenih. Dobro izveden intervju poveca zaupanje zaposlenega v sistem potencialov in naslednikov.
Informacije, ki jih dobimo na intervjuju, osmislijo in nadgradijo ugotovitve iz kalibracijskih sestankov in
psiholoSkega testiranja. Vse navedeno je podlaga za pripravo kakovostnega in celovitega individualnega
razvojnega porocila.

Zaposlenim povemo, naj na intervju pridejo neobremenjeni in da se nanj ni treba posebej pripravljati.
Intervju naj poteka v prostoru, kjer nas nih¢e ne moti.

Intervjuji za vodstvene potenciale trajajo 60 minut, medtem ko so intervjuji za kandidate za naslednike
nekoliko daljsi, 75 minut, saj mora kandidat za naslednika podati Se samooceno najpomembnejsih znanj
in oceno skladnosti s ciljnim delovnim mestom. Priporo¢amo najvec pet intervjujev na dan, z razmikom
minimalno 15 minut.

NACIN IZVEDBE: Uvodne minute so namenjene oblikovanju zaupanja in sproséenega vzdusja. Kandidatu
razlozimo namen in strukturo intervjuja ter nacin sprasSevanja (poudarek je na njegovih izkusnjah, zato bo
veliko podvprasanj). Razlozimo, kako bomo uporabili informacije, in napovemo, kdaj bo prejel individualne
povratne informacije in razvojno porocilo.

Bistvene odgovore zapiSemo, pri tem pa skrbimo za dober ocesni stik s sogovornikom. Po koncanem
intervjuju si vzamemo nekaj minut, da ocenimo vse kompetence. Pri tem uporabimo enako lestvico, kot
smo jo pri kalibriranju kompetenc. Ocene vseh zaposlenih primerjalno pregledamo, da poenotimo kriterije.

VERZIJA INTERVJUJA ZA VODSTVENE POTENCIALE IN KANDIDATE ZA NASLEDNIKE: Intervju
za kandidate za naslednike se nekoliko razlikuje od intervjuja za vodstvene potenciale. Pri vodstvenih
potencialih dodatno preverjamo odpornost in stabilnost, saj pomembno vplivata na delo potencialnih
vodij. Pri kandidatih za naslednike je vec polj na obrazcu neizpolnjenih, saj je treba dolociti tako delovno
specificne kompetence (pri naslednikih za strokovna delovna mesta, pri naslednikih za vodstvena delovna
mesta praviloma ohranimo vodstvene kompetence) kot tudi najpomembnejsa strokovna znanja. Verzija
za naslednike vkljuCuje samooceno najpomembnejsih strokovnih znanj in oceno skladnosti z delovnim
mestom, Cesar obrazec za vodstvene potenciale ne vsebuje.
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8l
Kljuéne
delovne
pozicije

8.60brazec ENANCIWCLTICY KXYl C
zaizvajanje zapisanje f porodilo(za
kompe- porocil vodstvene
tenénega potenciale)
intervjuja

8.2 Popis

znanjin

kompe-
tenc

8.3BARS-merilaza 8.4BARS-

presojo kompetenc, -merilaza
rezuttatovin motivacije | samopresojo

zaposlenih potenciala

8.5Kalibri-
ranje irSega
nabora
kandidatov

810
Navodilaza
podajanje
povratnih

informacij

8n
Navodilaza
soustvarjanje
kariernega
nacrta

812 Vzoreni
primer
kariernega
nacrta

8.9 Vzoréno
porofilo (za
naslednike)

8.6.1 Obrazec za kompetencni intervju:
Ocena vodstvenega potenciala

MOZNA VPRASANJA

UVODNA VPRASANJA

Na kratko nam predstavite svoje glavne naloge.
Katerim opravilom namenite najvec¢ casa?
Kateri so najvedji izzivi, s katerimi se trenutno spoprijemate?

LESTVICA

Teh
vprasanj ne

ocenjujemo.

ZAVEZANOST STROKOVNOSTI

Na katerih podrocjih dela ste najbolj napredovali? (Na kaksen nacin ste pridobili ta znanja?)
Koliko ¢asa ste v zadnjih mesecih namenili uc¢enju? (Katerim znanjem ste namenili najvec
casa?)

Kdaj ste pri u¢enju pokazali najvec¢ proaktivnosti? (Kateri elementi odrazajo vaso
proaktivnost?)

Katera znanja/kompetence bodo v prihodnje najpomembnejsa? (Kako ste jih doslej razvijali?)
Kako pogosto pridobivate znanja z drugih strokovnih podrocij? (Kako pridete do teh znanj?)

Katerih strokovnih znanj se niste popolnoma usvojili? (Kaj ste Ze poskusili v tej smeri?)

Kako pogosto ste morali odstopiti od svojih strokovnih stalisc? (Kako ste se ob tem pocutili?)
Na katerem strokovnem podrocju bi morali narediti vec¢ za svoj razvoj? (Kaj vas je odvrnilo od
tega?)

NIZJI
POTENCIAL

ZMEREN
POTENCIAL

DOBER
POTENCIAL

VISOK
POTENCIAL

IZSTOPAJOC
POTENCIAL

KREPITEV SODELOVANJA

Kaj vse ste konkretno naredili za dobre odnose v zadnjih mesecih? (Zakaj ste se angazirali?)
Koliko izkusenj imate z reSevanjem nesporazumov ali konfliktov? (OpiSite najizrazitejsSo
izkusnjo!)

Kako pogosto ste v zadnjega pol leta delili svoja znanja z drugimi? (Kako ste prenasali znanja?)
OpisSite medsektorsko sodelovanje, pri katerem ste se zelo angazirali. (Kako ste vzdrzevali
motiviranost?)

Kdaj ste nazadnje delali z manj kompatibilnimi sodelavci? (Kako ste oblikovali svoj pristop do
njih?)

Opisite sodelovanje, ki ni potekalo skladno z vasimi pricakovanji. (Kaj konkretno ste naredili vi?)
Kako pogosto ste se zavestno umaknili od reSevanja nesporazumov? (Kaj je vplivalo na to?)

V katerem skupnem projektu bi lahko prispevali vec, kot ste? (Kako je to vplivalo na vas in na
tim?)

NIZJI
POTENCIAL

ZMEREN
POTENCIAL

DOBER
POTENCIAL

VISOK
POTENCIAL

IZSTOPAJOC
POTENCIAL

PROAKTIVNOST V STORITVAH

Na katere pobude in izboljSave ste v zadnjem letu najbolj ponosni? (Kako ste se zavzemali za
te ideje?)

Kako ste svoj nacin dela prilagodili zeljam uporabnikov? (Kaj je zahtevalo najvec prilagajanja?)
Pri katerih zahtevnih nalogah ste se najbolj izkazali s samostojnim delom? (Opisite svoj
pristop.)

Katere neucinkovite pristope opazate pri svojem delu? (Kaj ste Ze naredili, da bi jih odpravili?)
Kdaj ste izrazito presegli pricakovanja pomembnih uporabnikov? (Kako veste, da ste jih
presegli?)

Pri katerih nalogah imate najvec rezerv za ucinkovitejSe delo? (Kaj ste Ze naredili za boljsi
potek dela?)

Katera storitev za uporabnika vam ni uspela? (Kako ste reagirali, ko ste to ugotovili?)

Pri katerih strokovnih nalogah bi lahko delovali veliko bolj samostojno? (Kaj vas ovira pri tem?)

NIZJI
POTENCIAL

ZMEREN
POTENCIAL

DOBER
POTENCIAL

VISOK
POTENCIAL

IZSTOPAJOC
POTENCIAL
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:X-Ye i<l 8.7 Navodila || 8.8 Vzoréno || 8.9 Vzoréno
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kompe- porocil vodstvene [ naslednike)

810
Navodilaza

podajanje

8n
Navodilaza
soustvarjanje

812 Vzoreni
primer
kariernega

8l
Kljuéne
delovne

8.2 Popis
znanjin
kompe-

8.3BARS-merilaza 8.4BARS-
presojo kompetenc, -merilaza
rezuttatovin motivacije | samopresojo

8.5 Kalibri-
ranje irSega
nabora

kandidatov tenénega potenciale)

intervjuja

tenc zaposlenih potenciala

pozicije

MOZNA VPRASANJA

UPORABA DIGITALNIH RESITEV

Katera digitalna orodja vas najbolj in katera najmanj navdusujejo? (Utemeljite svoj odgovor.)
Kaj ste v zadnjem letu naredili za razvoj svojih digitalnih kompetenc? (Kako ste pridobljena
znanja uporabili?)

Kako ste do sedaj pomagali sodelavcem pri uporabi digitalnih resitev? (Koliko energije ste
vlozili?)

Kaj je bilo najbolj zahtevno digitalno orodje, ki ste ga usvajili? (Podrobno opisite proces
ucenja.)

Kaj ste v zadnjem letu spremenili pri delu zaradi digitalnega razvoja? (Na kaksne izzive ste
naleteli?)

Pri katerih orodjih cutite najmanj motivacije za uporabo? (Kaj ste Ze naredili za ucenje teh
orodij?)

Katerih digitalnih orodij bi se morali najorej nauciti? (Kaj ste do sedaj Ze naredili?)

Na katerih podrocjih bi lahko delali bolje, ¢e bi jih digitalizirali? (Kako aktivni ste bili doslej?)

informacij

povratnih

kariernega
nacrta

LESTVICA

NIZJI
POTENCIAL

ZMEREN
POTENCIAL

DOBER
POTENCIAL

VISOK
POTENCIAL

IZSTOPAJOC
POTENCIAL

nacrta

USMERJENOST NA PRIHODNOST

Kdaj ste se najbolj zavzeli za uspesno uvajanje spremembe? (Kaksni so bili razlogi za
angaziranost?)

Pri kateri spremembi ste se najbolj izkazali z ocenjevanjem posledic? (Kako ste prisli do teh
ocen?)

Kdaj ste vlozili najvec energije v uveljavitev dolocene inovacije? (Katere strategije ste
uporabili?)

Katera uvedena sprememba se vam je zdela sprva nesmiselna? (Natanc¢no opisite svoj pristop.)
Kdaj ste s svojim vedenjem najbolj vplivali na odnos drugih do spremembe? (Kako ste to
dosegli?)

Do katere pomembne spremembe ste bili najbolj zadrzani? (Kako se je to pokazalo pri delu?)
Kdaj ste podcenili zahtevnost spremembe, za katero ste bili odgovorni? (Kako ste jo uvajali?)
Pri kateri spremembi bi se morali bolj angaZzirati pri odpravijanju odporov? (Kaj bi lahko Se
naredili?)

NIZJI
POTENCIAL

ZMEREN
POTENCIAL

DOBER
POTENCIAL

VISOK
POTENCIAL

1ZSTOPAJOC
POTENCIAL

PREDANOST CILJEM

Kateri so bili najzahtevnejsi izzivi, h katerim ste pristopili samoiniciativho? (Kaj vas je
motiviralo?)

Pri katerih nalogah ste doslej pokazali najvec vztrajnosti? (Od kod ste ¢rpali motivacijo?)

Kdaj ste pokazali najvisjo raven odlocnosti in nepopustljivosti v odnosih? (Kako ste to izrazili?)
Kdaj ste morali posebej izrazito motivirati druge za kakovostno delo? (Kako ste jih motivirali?)
Pri kateri dosedanji odlocitvi ste Cutili najvecjo odgovornost? (Natan¢no opisite proces
odlo¢anja.)

Kdaj ste naredili najvec¢ kompromisov glede standardov kakovosti? (Kako ste to resevali v
praksi?)

OpiSite situacijo, ko ste pri zahtevni nalogi izgubili motivacijo. (Kako ste se ponovno motivirali
za delo?)

Kdaj ste zaznali nizjo kakovost dela v ekipi, pa se niste odzvali? (Kaksni so bili vasi nadaljnji
koraki?)

NIZJI
POTENCIAL

ZMEREN
POTENCIAL

DOBER
POTENCIAL

VISOK
POTENCIAL

IZSTOPAJOC
POTENCIAL

102



Priloge: Uporabna orodja

:X-Ye i<l 8.7 Navodila || 8.8 Vzoréno || 8.9 Vzoréno
zaizvajanje zapisanje [ poroilo(za J porocilo (za
kompe- porocil vodstvene [ naslednike)

812 Vzoreni
primer
kariernega

8l
Kljuéne
delovne

8.3BARS-merilaza 8.4BARS-
presojo kompetenc, -merilaza
rezuttatovin motivacije | samopresojo

8.5 Kalibri-
ranje irSega
nabora

810
Navodilaza
podajanje

8n
Navodilaza
soustvarjanje

8.2 Popis
znanjin
kompe-

kandidatov tenénega potenciale)

intervjuja

pozicije tenc zaposlenih potenciala

MOZNA VPRASANJA

UCINKOVITO ORGANIZIRANJE DELA

Kateri projekt iz zadnjih let najbolje odraza sistematicen pristop k delu? (Kako ste se
organizirali?)

V katerem obdobju ste imeli najvec dela s koordiniranjem dela? (Opisite vas nacin
koordiniranja).

Opisite situacijo, ko ste zaradi dobrega nac¢rtovanja predvideli tezave. (Kako ste prepoznali
tezave?)

Pri katerih nalogah ste morali pokazati najve¢ dolgorocnega nac¢rtovanja? (Kako ste zastavili
delo?)

Kdaj ste morali imeti pregled nad velikim stevilom nalog hkrati? (Kako ste spremljali izvedbo?)

Kdaj ste pri nalogi podcenili ¢as ali vire, potrebne za izvedbo? (Kako ste to resevali v praksi?)
Opisite situacijo, ko se je pri delu mocno poznalo pomanjkljivo nacrtovanje nalog. (Kako ste to
nadoknadili?)

Kdaj vam ni uspelo ucinkovito razporediti prioritet? (Kako je potekal proces dolocanja
prioritet?)

informacij

povratnih

kariernega
nacrta

LESTVICA

NIZJI
POTENCIAL

ZMEREN
POTENCIAL

DOBER
POTENCIAL

VISOK
POTENCIAL

IZSTOPAJOC
POTENCIAL

nacrta

RAZVOJ TIMOV IN POSAMEZNIKOV

Kako pogosto ste v zadnjem letu podali neprijetne povratne informacije v timu? (Kako ste to
izpeljali?)

Kdaj ste zelo uspesno spodbudili sodelavce k odprti komunikaciji? (Zakaj vam je to uspelo?)
Opisite situacijo, ki je bila za celoten tim izrazito stresna. (Kako ste se odzvali v primerjavi z
drugimi?)

Kdaj ste morali najbolj taktno sporociti obcutljivo informacijo? (Kako ste se na to pripravili?)
Navedite primere, ko ste pri nekom spodbudili nov nacin dela ali razmisljanja. (Kako vam je to
uspelo?)

Kako pogosto ste se izognili podajanju neprijetnih povratnih informacij? (Kaj je bil razlog za
to?)

OpiSite primer, ko vam ni uspelo resiti napetosti v timu. (Na kaksen nacin ste resevali konflikt?)
Pri katerih sodelavcih bi lahko bolj konstruktivno uporabili svoj vpliv? (Kaj bi morali narediti?)

NIZJI
POTENCIAL

ZMEREN
POTENCIAL

DOBER
POTENCIAL

VISOK
POTENCIAL

1ZSTOPAJOC
POTENCIAL

STABILNOST IN ODPORNOST

Opisite situacijo, ko ste bili sooceni z izrazitimi pritiski (roki, pricakovanja)? (Kako ste takrat
delovali?)

Kdaj ste morali sprejeti odlocitev v zelo negotovih okolis¢inah? (Natan¢no opisite proces
odlocanja.)

V kateri zahtevni situaciji ste se najbolj izkazali s pozitivhim pristopom? (Kako ste vplivali na
druge?)

Katero obdobje v delovhem okolju je bilo za vas najbolj stresno? (Kako konkretno ste poskrbeli
za regeneracijo?)

Kdaj ste morali najbolj izrazito umiriti stres pri zaposlenih? (Kako konkretno ste to naredili?)

Kaj bi opisali kot svoj pomemben neuspeh na delovnem mestu? (Kako ste se sooCili z njim?)

V kateri situaciji niste bili ponosni na obvladovanje svojega vedenja? (Kako je to vplivalo na vas
in druge?)

Katere tipicne obremenitve vodij za vas predstavijajo najvedjo teZavo? (Kaj ste na tem podrocju
Ze naredili za razvoj?)

ZMERNA

VISOKA

IZSTOPAJOCA
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MOZNA VPRASANJA LESTVICA

SKROMNI
REZULTATI DELA REZULTATI

Pri katerem projektu ste se najbolj izkazali s kakovostjo? (Kako ste dosegli ta kakovosten
rezultat?) ZMERNI
Pomislite na zadnje leto. Kdaj ste postavili cilje viSje od pricakovanj vodje? (Zakaj ste to REZULTATI
naredili?)

Katera pomembna naloga je zahtevala veliko vec truda, kot ste pricakovali? (Kako je to vplivalo
na vas?)

Kdaj ste s svojim delom najbolj navdusili nadrejene? (Kako vam je to uspelo doseci?)

Natanéno opisite, kako ste v zadnjih letih izboljsali produktivnost. (Cemu to pripisujete?)

DOBRI
REZULTATI

ZELO DOBRI
Opisite situacijo, ko ste vioZili veliko truda, rezultata pa niste dosegli. (Kako je to vplivalo na REZULTATI
vas?)
Kje imate najvec rezerv na podrocju delovne ucinkovitosti? (Kaj ste ze naredili v tej smeri?) 1ZSTOPAJOCI
Pri katerih ciljih bi lahko pokazali ve¢ ambicioznosti? (Kaj vas pri tem ovira?) REZULTATI

KARIERNA MOTIVACIJA SKROMNE
AMBICIJE
Kako zadovoljni ste s potekom dosedanje kariere? (Kaj za vas pomeni, ¢e se bo tako

nadaljevala?)
Kaj je bila vasa najbolj pogumna karierna odlocitev? (Kaj je prevladalo, da ste se zanjo ZMERNE
odlogili?) AMBICIJE
Kje realno vidite svojo prihodnost v petletnem obdobju? (Kaj morate narediti, da pridete do
tja?) VISJE
Kako motivirani ste za zahtevna dela zunaj svojega podrocja? (Kaj bi povecalo motivacijo?) AMBICIJE
Kateri primer iz preteklosti najbolje ponazarja vase ambicije? (Zakaj ste izbrali ravno ta
primer?)

VISOKE
S ¢&im na dosedanji karierni poti niste zadovoljini? (Kaj bi morali spremeniti in kako?) AMBICIJE
Opisite primer, ko ste se izognili zahtevnim nalogam ali odgovornostim. (Kaj je vplivalo na
odlocitev?)

Na katerem podrocju kariere imate najvec dvomov glede prihodnosti? (Kako resujete te 1ZSTOPAJOCE
dvome?) AMBICIJE
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8.6.2 Obrazec za kompetencni intervju: Ocena
potenciala za kandidate za naslednike

PRVI DEL

MOZNA VPRASANJA

UVODNA VPRASANJA

Na kratko nam predstavite svoje glavne naloge.
Katerim opravilom namenite najvec ¢asa?
Kateri so najved;ji izzivi, s katerimi se trenutno spoprijemate?

Al 812 Vzoreni

Navodilaza

soustvarjanje | kariernega

kariernega
nacrta

LESTVICA

Teh
vprasanj ne
ocenjujemo.

ZAVEZANOST STROKOVNOSTI

Na katerih podrocjih dela ste najbolj napredovali? (Na kaksen nacin ste pridobili ta znanja?)
Koliko ¢asa ste v zadnjih mesecih namenili uc¢enju? (Katerim znanjem ste namenili najvec
casa?)

Kdaj ste pri ucenju pokazali najvec¢ proaktivnosti? (Kateri elementi odrazajo vaso
proaktivnost?)

Katera znanja/kompetence bodo v prihodnje najpomembnejsa? (Kako ste jih doslej razvijali?)
Kako pogosto pridobivate znanja z drugih strokovnih podrocij? (Kako pridete do teh znanj?)

Katerih strokovnih znanj se niste popolnoma usvojili? (Kaj ste Ze poskusili v tej smeri?)

Kako pogosto ste morali odstopiti od svojih strokovnih stalisc? (Kako ste se ob tem pocutili?)
Na katerem strokovnem podrocju bi morali narediti vec¢ za svoj razvoj? (Kaj vas je odvrnilo od
tega?)

NIZJI
POTENCIAL

ZMEREN
POTENCIAL

DOBER
POTENCIAL

VISOK
POTENCIAL

1ZSTOPAJOC
POTENCIAL

KREPITEV SODELOVANJA

Kaj vse ste konkretno naredili za dobre odnose v zadnjih mesecih? (Zakaj ste se angazirali?)
Koliko izkusenj imate z reSevanjem nesporazumov ali konfliktov? (OpiSite najizrazitejsSo
izkusnjo!)

Kako pogosto ste v zadnjega pol leta delili svoja znanja z drugimi? (Kako ste prenasali znanja?)
Opisite medsektorsko sodelovanje, pri katerem ste se zelo angazirali. (Kako ste vzdrzevali
motiviranost?)

Kdaj ste nazadnje delali z manj kompatibilnimi sodelavci? (Kako ste oblikovali svoj pristop do
njin?)

Opisite sodelovanje, ki ni potekalo skladno z vasimi pricakovanji. (Kaj konkretno ste naredili vi?)
Kako pogosto ste se zavestno umaknili od resevanja nesporazumov? (Kaj je vplivalo na to?)

V katerem skupnem projektu bi lahko prispevali vec, kot ste? (Kako je to vplivalo na vas in na
tim?)

NIZJI
POTENCIAL

ZMEREN
POTENCIAL

DOBER
POTENCIAL

VISOK
POTENCIAL

1ZSTOPAJOC
POTENCIAL

PROAKTIVNOST V STORITVAH

Na katere pobude in izboljSave ste v zadnjem letu najbolj ponosni? (Kako ste se zavzemali za
te ideje?)

Kako ste svoj nacin dela prilagodili Zzeljam uporabnikov? (Kaj je zahtevalo najvec prilagajanja?)
Pri katerih zahtevnih nalogah ste se najbolj izkazali s samostojnim delom? (OpiSite svoj
pristop.)

Katere neucinkovite pristope opazate pri svojem delu? (Kaj ste ze naredili, da bi jih odpravili?)
Kdaj ste izrazito presegli pricakovanja pomembnih uporabnikov? (Kako veste, da ste jih
presegli?)

Pri katerih nalogah imate najvec rezerv za ucinkovitejSe delo? (Kaj ste Zze naredili za boljsi
potek dela?)

Katera storitev za uporabnika vam ni uspela? (Kako ste reagirali, ko ste to ugotovili?)

Pri katerih strokovnih nalogah bi lahko delovali veliko bolj samostojno? (Kaj vas ovira pri tem?)

NIZJI
POTENCIAL

ZMEREN
POTENCIAL

DOBER
POTENCIAL

VISOK
POTENCIAL

1ZSTOPAJOC
POTENCIAL
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MOZNA VPRASANJA

UPORABA DIGITALNIH RESITEV

Katera digitalna orodja vas najbolj in katera najmanj navdusujejo? (Utemeljite svoj odgovor.)
Kaj ste v zadnjem letu naredili za razvoj svojih digitalnih kompetenc? (Kako ste pridobljena
znanja uporabili?)

Kako ste do sedaj pomagali sodelavcem pri uporabi digitalnih resitev? (Koliko energije ste
vlozili?)

Kaj je bilo najbolj zahtevno digitalno orodje, ki ste ga usvajili? (Podrobno opisite proces
ucenja.)

Kaj ste v zadnjem letu spremenili pri delu zaradi digitalnega razvoja? (Na kaksne izzive ste
naleteli?)

Pri katerih orodjih cutite najmanj motivacije za uporabo? (Kaj ste Ze naredili za ucenje teh
orodij?)

Katerih digitalnih orodij bi se morali najorej nauciti? (Kaj ste do sedaj Ze naredili?)

Na katerih podrocjih bi lahko delali bolje, ¢e bi jih digitalizirali? (Kako aktivni ste bili doslej?)

MOZNA VPRASANJA

1. VODSTVENA ALI DELOVNO SPECIFICNA KOMPETENCA

Izberite kompetenco, ki ste jo opredelili kot nujno za kakovostno delo na delovhem mestu, za
katero isCete naslednika. Pri oblikovanju oziroma izboru vprasanj si pomagajte s smernicami
za vodenje zaposlitvenega razgovora. Izberite najvec tri najustreznejsa vprasanja. Za oceno
odgovorov lahko uporabite tristopenjsko lestvico iz meril za delovno specificne kompetence
(pri cemer tri ravni iz meril ustrezajo 1., 3. in 5. ravni lestvice za izvajanje kompetencnega
intervjuja).

LESTVICA

NIZJI
POTENCIAL

ZMEREN
POTENCIAL

DOBER
POTENCIAL

VISOK
POTENCIAL

1ZSTOPAJOC
POTENCIAL

LESTVICA

NIZJI
POTENCIAL

ZMEREN
POTENCIAL

DOBER
POTENCIAL

VISOK
POTENCIAL

IZSTOPAJOC
POTENCIAL

2. VODSTVENA ALI DELOVNO SPECIFICNA KOMPETENCA

Izberite kompetenco, ki ste jo opredelili kot nujno za kakovostno delo na delovhem mestu, za
katero is¢ete naslednika. Pri oblikovanju oziroma izboru vprasanj si pomagajte s smernicami
za vodenje zaposlitvenega razgovora. Izberite najvec tri najustreznejsa vprasanja. Za oceno
odgovorov lahko uporabite tristopenjsko lestvico iz meril za delovno specifiche kompetence
(pri Cemer tri ravni iz meril ustrezajo 1., 3. in 5. ravni lestvice za izvajanje kompetencnega
intervjuja).

NIZJI
POTENCIAL

ZMEREN
POTENCIAL

DOBER
POTENCIAL

VISOK
POTENCIAL

IZSTOPAJOC
POTENCIAL

3. VODSTVENA ALI DELOVNO SPECIFICNA KOMPETENCA

[zberite kompetenco, ki ste jo opredelili kot nujno za kakovostno delo na delovhem mestu, za
katero isCete naslednika. Pri oblikovanju oziroma izboru vprasanj si pomagajte s smernicami
za vodenje zaposlitvenega razgovora. Izberite najvec tri najustreznejSa vprasanja. Za oceno
odgovorov lahko uporabite tristopenjsko lestvico iz meril za delovno specifiche kompetence
(pri Cemer tri ravni iz meril ustrezajo 1., 3. in 5. ravni lestvice za izvajanje kompetencnega
intervjuja).

NIZJI
POTENCIAL

ZMEREN
POTENCIAL

DOBER
POTENCIAL

VISOK
POTENCIAL

1ZSTOPAJOC
POTENCIAL
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MOZNA VPRASANJA LESTVICA

< NIZJI
4. VODSTVENA ALI DELOVNO SPECIFICNA KOMPETENCA POTENCIAL
Izberite kompetenco, ki ste jo opredelili kot nujno za kakovostno delo na delovhem mestu, za
katero isCete naslednika. Pri oblikovanju oziroma izboru vprasanj si pomagajte s smernicami ZMEREN

za vodenje zaposlitvenega razgovora. Izberite najvec tri najustreznejsa vprasanja. Za oceno POTENCIAL
odgovorov lahko uporabite tristopenjsko lestvico iz meril za delovno specificne kompetence
(pri cemer tri ravni iz meril ustrezajo 1., 3. in 5. ravni lestvice za izvajanje kompetencnega DOBER

intervjuja). POTENCIAL

VISOK
POTENCIAL

1ZSTOPAJOC
POTENCIAL

SKROMNI
REZULTATI DELA REZULTATI
Pri katerem projektu ste se najbolj izkazali s kakovostjo? (Kako ste dosegli ta kakovosten
rezultat?) ZMERNI
Pomislite na zadnje leto. Kdaj ste postavili cilje viSje od pricakovanj vodje? (Zakaj ste to REZULTATI
naredili?)

Katera pomembna naloga je zahtevala veliko vec truda, kot ste pri¢akovali? (Kako je to vplivalo
na vas?)

Kdaj ste s svojim delom najbolj navdusili nadrejene? (Kako vam je to uspelo doseci?)

DOBRI
REZULTATI

Natanéno opisite, kako ste v zadnjih letih izbolj$ali produktivnost. (Cemu to pripisujete?)

ZELO DOBRI
Opisite situacijo, ko ste vlozili veliko truda, rezultata pa niste dosegli. (Kako je to vplivalo na REZULTATI
vas?)
Kje imate najvec rezerv na podrocju delovne ucinkovitosti? (Kaj ste ze naredili v tej smeri?) 1ZSTOPAJOCI
Pri katerih ciljih bi lahko pokazali ve¢ ambicioznosti? (Kaj vas pri tem ovira?) REZULTATI

SKROMNE
KARIERNA MOTIVACIJA AMBICLIE
Kako zadovoljni ste s potekom dosedanje kariere? (Kaj za vas pomeni, ¢e se bo tako
nadaljevala?)

Kaj je bila vasa najbolj pogumna karierna odlocitev? (Kaj je prevladalo, da ste se zanjo ZMERNE
odlogili?) AMBICLIE

Kje realno vidite svojo prihodnost v petletnem obdobju? (Kaj morate narediti, da pridete do
tja?) VISJE
Kako motivirani ste za zahtevna dela zunaj svojega podrocja? (Kaj bi povecalo motivacijo?) AMBICIJE
Kateri primer iz preteklosti najbolje ponazarja vase ambicije? (Zakaj ste izbrali ravno ta
primer?)

VISOKE
S ¢im na dosedanji karierni poti niste zadovoljini? (Kaj bi morali spremeniti in kako?) AMBICIJE
Opisite primer, ko ste se izognili zahtevnim nalogam ali odgovornostim. (Kaj je vplivalo na
od/ocitev?)

Na katerem podrocju kariere imate najvec¢ dvomov glede prihodnosti? (Kako resujete te 1ZSTOPAJOCE
dvome?) AMBICIJE
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DRUGI DEL

Drugi, krajsi del intervjuja vkljuCuje izbrana strokovna vprasanja in samoevalvacijo najpomembnejsih
strokovnih znanj za zasedbo delovnega mesta. Ocenjevanje znanj je preprosto: kandidat oceni, v koliksni
meri ze danes poseduje zapisana znanja:

e NE: Kandidat ima zgolj osnovna znanja na tem podrodju. Potrebuje intenziven razvoj in
dolgotrajno usposabljanje, da doseze zahtevano raven.

e DELNO: Kandidat dolo¢ena znanja na tem podroc¢ju Zze ima, a potrebuje Se precej razvoja in
vec Casa, da doseze zahtevano raven.

¢ DA: Znanja so z manjSimi izjemami Ze prisotna na zahtevani ravni. V razvoj tega podrocja je
potrebno vloziti malo energije.

Za ta del nac¢rtujemo zadnjih 15 minut razgovora. Kandidata prosimo, naj med odgovarjanjem razmislja na
glas. Ce je njegov kriterij pri ocenjevanju znanj preblag ali prestrog, ga na to opozorimo. Ce prepoznamo,
da odgovor moc¢no odstopa od razmisljanja vodij na kalibracijskem sestanku, diskretno postavimo dodatna
podvprasanja. Ko zakljuCi z ocenjevanjem, mu postavimo Se nekaj splosnih vprasan;:

e Pri katerih znanjih se trenutno pocutite najmocnejsi?

e Pri katerih znanjih ste v zadnjih letih najbolj napredovali? Kje najmanj?

e Zarazvoj katerih znanj ste najbolj motivirani, da jih dvignete na visjo raven?

e Katera opisana znanja se vam zdijo najpomembnejsa za nadaljnjo kariero?

¢ Na kaksen nacin bi najraje pridobili manjkajo¢a znanja?

e Katera znanja so za vas najtezje dosegljiva?

e Koliko ¢asa po svoji oceni potrebujete za razvoj znanja na navedenih podrogjih?

Drugi del intervjuja zaklju¢imo s pomembnim vprasanjem: Sedaj bolj celovito poznate kompetence in
znanja na ciljnem delovnem mestu. Kako bi v tem trenutku ocenili skladnost svojega profila s ciljnim
delovnim mestom?

NIZKA ZMERNA VISOKA ZELO VISOKA IZJEMNA
SKLADNOST SKLADNOST SKLADNOST SKLADNOST SKLADNOST

Rezultate samoevalvacije primerjamo z ugotovitvami na kalibracijskem sestanku. Ob vecjih odstopanjih
se ponovno sestanemo z vodjo in preverimo odgovore na obeh straneh. Ko uskladimo trenutno raven
znanja, jo primerjamo z zahtevano ravnjo. Na podlagi vseh teh informacij pripravimo razvojno porocilo. Na
podlagi razvojnega porocila vodja in kandidat skupaj oblikujeta konkreten karierni nacrt.
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OPIS ZNANJA PRISOTNOST ZNANJA

VpiSite enaka znanja, kot ste jih Ze zapisali za kalibracijski sestanek.

NE DELNO DA

Vpisite enaka znanja, kot ste jih Ze zapisali za kalibracijski sestanek.
NE DELNO DA

VpiSite enaka znanja, kot ste jih ze zapisali za kalibracijski sestanek.
NE DELNO DA

VpiSite enaka znanja, kot ste jih Ze zapisali za kalibracijski sestanek.
NE DELNO DA

Vpisite enaka znanja, kot ste jih Ze zapisali za kalibracijski sestanek.
NE DELNO DA

VpiSite enaka znanja, kot ste jih ze zapisali za kalibracijski sestanek.
NE DELNO DA

VpiSite enaka znanja, kot ste jih Ze zapisali za kalibracijski sestanek.
NE DELNO DA

Vpisite enaka znanja, kot ste jih Ze zapisali za kalibracijski sestanek.
NE DELNO DA

Vpisite enaka znanja, kot ste jih Ze zapisali za kalibracijski sestanek.
NE DELNO DA

VpiSite enaka znanja, kot ste jih Ze zapisali za kalibracijski sestanek.
NE DELNO DA

VpiSite enaka znanja, kot ste jih Ze zapisali za kalibracijski sestanek.
NE DELNO DA

Vpisite enaka znanja, kot ste jih Ze zapisali za kalibracijski sestanek.
NE DELNO DA
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8.7 Navodila za pisanje porocil o izrazenem potencialu
in razvojnih usmeritvah

1) Namen porocila in ciljna usmeritev besedila

Porocilo je razvojno naravnano. Njegov namen je podati celovit vpogled v izrazenost potenciala za
prevzemanje zahtevnih strokovnih ali vodstvenih delovnih mest ter ponuditi realne in izvedljive razvojne
usmeritve, ki kandidata podprejo pri pripravi na zahtevnejSe naloge ali vioge.

Besedilo naj bo strokovno, a dovolj poljudno, jasno in prakti¢no, da kandidat, ki nima psiholoske izobrazbe,
samostojno razume celotno besedilo. Osredotocamo se na vedenja na delovnem mestu, njihove ucinke
ter na realna tveganja v smislu: kaj se lahko zgodi pod pritiskom, ob vecji obremenitvi ali v zahtevnejsih
odnosnih situacijah.

Viri presoje so kombinirani (informacije s strani vodje, samoocena, kompetencni intervju, psihometri¢ni
pripomocki). Interpretacija naj bo integrativna; porocilo naj ne deluje zgolj kot povzetek testov, temvec
kot smiselna sinteza razli¢nih virov, s poudarkom na vpogledih iz psihometri¢nih pripomockov.

Pri presoji posameznih kompetenc povezujemo ugotovitve iz vseh virov s konkretnimi vedenjskimi
indikatoriji.

2) Struktura porocila

Uporabimo enako zaporedje poglavij in naslovov kot v prilozenem vzorécnem porocilu. Za ohranjanje
enotnosti priporo¢amo, da standardne bloke (razlaga namena, opis virov, lestvica ipd.) kopiramo iz
predloge in jih prilagodimo le tam, kjer je to potrebno.

—r

Naslovnica in podatki o zaposleni/zaposlenemu (ime, namen, datum, avtor)
Vsebina (kazalo poglavij)

Razlaga porocila (standardno besedilo o namenu in virih informacij)
Uporabljeni psihometri¢ni pripomocki in metode (nabor pripomockov)

Predstavitev ocenjevalne lestvice

o oA W N

Rezultati presoje in samopresoje na podlagi BARS-meril (tabela po kompetencah; enako tudi
za rezultate dela in karierno motivacijo oziroma ambicije). Pri naslednikih se vkljuci Se Prisotnost
zahtevanih znanj za prevzem ciljnega delovnega mesta (tabela z zahtevanimi znanji, s samopresojo
in presojo vodje)

Analiza izrazenosti kompetenc (predstavitev ugotovitev po kompetencah)
8. Povzetek in razvojne usmeritve:

* karierne ambicije,

* povzetek,

* nadaljnja karierna pot pri potencialih, pri kandidatih za naslednike pa Presoja splosne skladnosti
zaposlenega s ciljnim delovnim mestom,

* razvojne usmeritve po podrocjih (3 izbrana podrocja).

3) Smernice za pisanje posameznih delov porodcila

Poglavje »Analiza izrazenosti kompetenc« naj obsega dve strani. Pri opisu kompetenc velja pravilo, da
navedemo $est do osem vrstic na kompetenco. Ce je kompetenca izstopajo¢a, v opisu praviloma ne
navajamo minusov ali opozoril; lahko pa omenimo, kako lahko mocna kompetenca deluje kot »dvorezen
mec, zlasti kadar je vidik relevanten za delovanje zaposlenega. Ce je kompetenca visoko izrazena, naj
bodo opozorila omejena na eno do dve vrstici. Pri kompetencah, ki so dobro izrazene, namenimo priblizno
Stiri vrstice prednostim in Stiri vrstice opozorilom. Pri zmerno izrazenih namenimo priblizno dve vrstici
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prednostim in ostalo opozorilom. Pri skromno razviti kompetenci pa omenimo zgolj kakS§no mocno tocko,
vec prostora pa je namenjenega podrocjem za izboljsave.

Pri vsaki kompetenci sledimo enakemu formatu, da ostane porocilo ritmi¢no in pregledno. Zaénemo
z uvodnim stavkom, ki jasno opredeli stopnjo izrazenosti (npr. »X kaze visoko/dobro/zmerno izrazen
potencial za ..«). Nato v jedru opisemo tipi¢na vedenja, povezana z indikatorji kompetence, in njihove
ucinke: kako oseba pristopa k nalogam, kaj prinasa k izvedbi dela in ekipi ter kje se to najbolj kaze. V
drugem delu besedila opiSemo tveganja, ki so vezana na kontekst kompetence (npr. »Hkrati ..«, »Ob
vecjih obremenitvah ...«), ter jasno povemo, kaksne so lahko posledice za delo ali odnose.

Izogibamo se kopic¢enju splosnih pridevnikov; raje uporabimo konkretna vedenja (pripravi se, preveri
informacije, strukturira delo, uskladi pric¢akovanja, ipd.), na katera lahko sklepamo na podlagi psihometri¢nih
pripomockov in kompetencnega intervjuja.

V poglavju »Povzetek in razvojne usmeritve« pripravimo povzetek v dveh kratkih vsebinskih odstavkih.
Prvi odstavek naj poudari delovanje pri delu in rezultate: kdo je oseba pri izvedbi dela, kje je potencial
in kaj jo najbolj podpira (npr. sistematic¢nost, analiticnost, proaktivnost, dinamicnost ...). Drugi odstavek
naj opise vedenjske vzorce v medosebnih odnosih (sodelovanje, komunikacijo) ter doda eno do dve
realni tveganiji, ki se lahko pokazeta ob obremenitvah, konfliktih ali spremembah. Zapisemo tudi, kako
zaposleni deluje pod stresom oziroma pod vecjimi pritiski, pri ¢emer omenimo tako mocne kot Sibke
vidike spoprijemanja s stresom.

Posebej pri potencialih lahko opiSemo »Nadaljnjo karierno pot« v enem do dveh odstavkih. Dodamo del
o kariernih ambicijah: kaj osebo motivira, kakSne vloge jo pritegnejo in C¢emu se praviloma raje izogiba.
Nato ¢im bolj konkretno zapisemo primerna okolja oziroma vloge, realen naslednji korak in pogoje za
napredovanje v zahtevnejsa strokovna ali vodstvena delovna mesta.

Pri podpoglavju Razvojne usmeritve razdelamo tri razvojna podrocja oziroma tri izbrane kompetence.
Standard je izbor dveh SibkejsSih kompetenc in ene moc¢ne kompetence, ki deluje kot vzvod za hitrejsSi
razvoj. Pri zelo mo¢nih kandidatih lahko izberemo dve moéni kompetenci, usmerjeni v rast v odli¢nost
in Siritev vpliva (npr. neformalno mentorstvo, projektno vodenje, vpliv na procese), tretje podrocje pa
naj bo bodisi »higiensko« (ohranjanje ravnotezja, preprecevanje preobremenitve) bodisi naslednji logi¢ni
razvojni korak. Ta logika naj bo skladna tudi z delom o nadaljnji karierni poti.

Za vsako izbrano podroc¢je uporabimo enak format kot v vzorénem porocilu. Zacnemo z eno povedjo,
ki jasno opredeli cilj (npr. »Cilj je, da ..«). Nato navedemo tri razvojne aktivnosti, vsaka se zacne z »Naj
...«. Aktivnosti naj bodo konkretne, izvedljive v obdobju priblizno dveh do osmih tednov, po moznosti z
dolo¢enim merilom (npr. mesecno, po vsakem projektu, po vsakem zahtevnem sestanku). Priporocljivo
je, da vsaj ena aktivnost vkljucuje sodelovanje z vodjo ali timom (npr. dogovor o spremljanju, neformalno
mentorstvo, kratek pilotni projekt). Pri kandidatih za naslednike lahko razvojne usmeritve opiSemo bolj
natanc¢no in obsezno, saj jih lazje umestimo v kontekst.

4) Smernice za slog in kakovost

PiSemo v tretji osebi ednine in uporabljamo ime (npr. »Martina ...«, »lvan ...«) ter ohranjamo profesionalen
in umirjen ton. Opozorila formuliramo realisti¢no in previdno, z besedami, kot so »lahko«, »v¢asih« in »ob
obremenitvah«, tveganje pa vedno povezemo z doloceno situacijo.

Pozorni moramo biti, da ne podvajamo istih ali podobnih stavkov pri ve¢ kompetencah; vsaka kompetenca
naj ima svoj zorni kot ter naj pokaze specificen prispevek in tipi¢en nacin delovanja.

V primeru uporabe umetne inteligence (Ul) za pomoc¢ pri pisanju porocil poskrbimo, da v orodja Ul ne
vhnasamo osebnih podatkov kandidatov.

5) Informacije, ki jih zunanji kadrovski svetovalec potrebuje za vsako porocilo

Da bo pisanje hitro, enotno in skladno z modelom, potrebujemo za vsako novo porocilo zbrane osnovne
podatke (ime, organ/enota, datum, namen porocila) ter prikaz rezultatov BARS-presoje vodje in
samoocene po kompetencah. Potrebujemo tudi oceno rezultatov dela in karierne motivacije oziroma
ambicij, povzetke oziroma rezultate uporabljenih pripomockov ter bistvene ugotovitve iz intervjuja.
Pomaga tudi, ¢e imamo pred seboj vedenjske indikatorje posameznih kompetenc, da lahko pravilno
umescamo vedenja in opise kandidatov po kompetencah.

Priloge: Uporabna orodja
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8.8 Vzoréno porocilo o izraZzenem potencialu in razvojne
usmeritve (za vodstvene potenciale)

ZAUPNO!
POROCILO O IZRAZENEM

POTENCIALU IN RAZVOJNE
USMERITVE

Podatki o kandidatu/-ki:

Priimek in ime VZORENIK Janez

Namen testiranja Prepoznavanje potenciala za zasedanje zahtevnejsih pozicij

Datum testiranja 30. 6. 2026

Avtor porocila XXXX

Vsebina:

1. Razlaga porocila
Uporabljeni psiholoski pripomocki in metode
Predstavitev ocenjevalne lestvice
Rezultati presoje in samopresoje na podlagi BARS-meril
Analiza izrazenosti kompetenc
Povzetek in razvojne usmeritve

NG R NENIN
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1. RAZLAGA POROCILA

Namen ocenjevanja je bil prepoznati strokovni in vodstveni potencial zaposlenega ter opredeliti razvojne
usmeritve, ki podpirajo njegovo dolgoro¢no pripravljenost za zasedanje zahtevnejSih delovnih mest v
organizaciji. Gre za celovit vpogled v potencial zaposlenega, motivacijo in ambicije v povezavi z zahtevami
vodstvenih viog.

Predstavljeni rezultati so nastali na podlagi kombinacije opazovanj vodij, presoje in samopresoje
kompetenc, motivacije in ambicij, ve¢ psiholoskih testov in vprasalnikov ter kompeten¢nega intervjuja.

Prvi del porocila nudi vpogled v presojo kompetenc, rezultatov dela in ambicij s strani vodje ter samega
zaposlenega. Nadalje je za vsako kompetenco podana ocena potenciala s predstavljenimi ugotovitvami;
navedene so tako prednosti kot opozorila, vezana na posamezno kompetenco. Na podlagi ugotovitev
smo oblikovali tudi razvojne usmeritve, ki lahko kandidate podprejo pri ucinkoviti uporabi in nadaljnjem
razvoju kompetenc.

2. UPORABLJENI PSIHOLOSKI PRIPOMOCKI IN METODE

e Psiholoski pripomocek 1
e Psiholoski pripomocek 2
e Psiholoski pripomocek 3

e Psiholoski pripomocek 4

3. PREDSTAVITEV OCENJEVALNE LESTVICE

é )

< IzstopajoCa kompetenca, nadpovprecna ocena potenciala. Na
IZSTOPAJOCE kompetenci skoraj ni opazenih pomanjkljivosti.

VISOKO Moc¢na kompetenca, ocena potenciala na tej kompetenci je visoka.
Pomanjkljivosti je manj oziroma so manj pomembne.

Srednje razvita kompetenca, ocena potenciala na tej kompetenci se

DOBRO giblje okoli povprecja. Pozitivni in negativni indikatorji so priblizno
uravnotezeni.
ZMERNO Podpovpreéno razvita kompetenca, opaznih je nekaj pozitivnih

indikatorjev. Obstaja veliko prostora za razvoj.

NIZJE / Skromno razvita kompetenca, potencial na tej kompetenci je nizji. Zelo
SKROMNO malo mocnih tock, nizka skladnost z indikatoriji.

ZASCITA PODATKOV: Prosimo vas, da s posredovanimi podatki ravnate diskretno in v skladu
z Zakonom o varstvu osebnih podatkov. n3
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8.2 Popis
znanjin

8l
Kljuéne
delovne | kompe-

pozicije tenc

8.3BARS-merilaza 8.4BARS-

presojo kompetenc, -merilaza
rezuttatovin motivacije | samopresojo

zaposlenih potenciala

8.5Kalibri-
ranje irSega
nabora
kandidatov

8.6 Obrazec [ 8.7 Navodila XA 2 <]
zaizvajanje PL] -l poroCilo (za
kompe- porodil vodstvene
tenénega potenciale)

8.9 Vzoréno 810 Al

porodilo(za § Navodilaza § Navodilaza

naslednike) §| podajanje | soustvarjanje
povratnih kariernega

812 Vzoreni
primer
kariernega
nacrta

intervjuja

informacij

nacrta

KOMPETENCA

nizji
potencial

4. REZULTATI PRESOJE IN SAMOPRESOJE POTENCIALA

LESTVICA PRESOJANJA

zmeren
potencial

dober
potencial

visok

potencial

izstopajoc
potencial

Zavezanost
strokovnosti

Presoja vodje

Samopresoja

Krepitev sodelovanja

Presoja vodje

Samopresoja

Proaktivnost v
storitvah

Presoja vodje

Samopresoja

Uporaba digitalnih
reSitev

Presoja vodje

Samopresoja

Usmerjenost na
prihodnost

Presoja vodje

Samopresoja

Predanost
ciliem

Presoja vodje

Samopresoja

Ucinkovito
organiziranje dela

Presoja vodje

Samopresoja

Razvoj timov in
posameznikov

Presoja vodje

Samopresoja

skromni
rezultati

zmerni
rezultati

dobri
rezultati

zelo dobri
rezultati

izstopajoci
rezultati

Rezultati dela

Presoja vodje

Samopresoja

skromne
ambicije

zmerne
ambicije

zmerne
ambicije

visoke
ambicije

izstopajoce
ambicije

Karierna motivacija

Presoja vodje

Samopresoja

ZASCITA PODATKOV: Prosimo vas, da s posredovanimi podatki ravnate diskretno in v skladu
z Zakonom o varstvu osebnih podatkov.
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8.3BARS-merilaza 8.4BARS-

presojo kompetenc, -merilaza
rezuttatovin motivacije | samopresojo

zaposlenih potenciala

8.5Kalibri-
ranje irSega
nabora
kandidatov

8.6 Obrazec [ 8.7 Navodila XA 2 <]
zaizvajanje PL] -l poroCilo (za
kompe- porocil vodstvene
tenénega potenciale)
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intervjuja informacij nacrta

KOMPETENCE

5. ANALIZA IZRAZENOSTI KOMPETENC

Kljuéne prednosti in opozorila

ZAVEZANOST
STROKOVNOSTI

Janez kaze visoko strokovno integriteto, natané¢nost in zavedanje pomena
kakovostnih standardov. Deluje vestno, strukturirano in argumentirano, kar mu
zagotavlja moc¢no verodostojnost v strokovnih krogih ter ugled zaupanja vrednega
sodelavca.

Pri vodenju ga lahko visoka potreba po strokovni popolnosti vodi v pretirano
kriticnost do drugih ali neucakanost, kadar delo ne poteka po njegovih merilih.
Obstaja tveganje, da zaradi visoke zahtevnosti do sebe in drugih ne bo dovolj
dopuscal razlicnosti pristopov v timu.

KREPITEV
SODELOVANJA

Janez je v osnovi sodelovalen, zna vzpostaviti korektne in profesionalne odnose,
spostuje razlicna mnenja in ucinkovito sodeluje v strokovnih razpravah. Zna postaviti
mejo v odnosih in odloéno zagovarjati svoja stalis¢a.

Obcutek odgovornosti ga lahko vodi v to, da delo raje opravi sam, kot da bi tvegal
slabsi rezultat. TakSen nacin dela lahko pri drugih ustvari vtis zadrzanosti ali
nezaupanja, kar dolgoro¢no oslabi povezanost tima. V komunikaciji je lahko obc¢asno
pregrob v tonu glasu.

PROAKTIVNOST V

Janez ima izrazito notranjo motivacijo in mo&no samoiniciativnost. Redno

STORITVAH prepoznava priloznosti za izboljSave ter prevzema pobudo pri iskanju resitev, tudi ko
gre za zahtevne izzive. Aktivno is¢e povratne informacije uporabnikov in jih poskusa
vkljucevati v resitve.

_ Obstaja tveganje, da ga sodelavci dozivijo kot prevec¢ zahtevnega ali nestrpnega do
pocasnejsih procesov spreminjanja.

UPORABA Janez razume pomen dosledne uporabe digitalnih orodij in jih uporablja premisljeno

DIGITALNIH ter ucinkovito. Ima razvito zavedanje o eti¢ni in varni rabi tehnologije, kar predstavlja

RESITEV pomembno osnovo za sodobno vodenje.

Ker je pri tehnologiji pragmaticen in racionalen, se lahko zgodi, da bo novosti presojal
predvsem skozi prizmo takojSnje uporabnosti in bo manj odprt za inovacije, ki
zahtevajo vec¢ eksperimentiranja ali prinasajo kratkoro¢no negotovost.

USMERJENOST NA
PRIHODNOST

Janez razmislja stratesko, prepoznava Sirse trende in zna delo umestiti v dolgorocni
kontekst. Podpirajo ga dobre analiti¢ne sposobnosti, zato hitro povezuje informacije
med seboj in prihaja do premisljenih zakljuckov. Pri delu iS¢e napredne reSitve in kaze
pripravljenost na spremembe.

Zaradi mocne usmerjenosti k razvoju podrocja se lahko v&asih oddalji od trenutnih
prioritet ali prehitro uvaja spremembe, ki jih okolje Se ni pripravljeno sprejeti.

PREDANOST
CILJEM

Janez je visoko usmerjen v rezultate, ima mocno samodisciplino in sposobnost
ohranjanja osredotocCenosti tudi v zahtevnih okolis¢inah. Je vztrajen in naredi vse, kar
je v njegovi moci, da doseze zastavljene cilje. Je tudi tekmovalen in odgovoren, kar
mocno prispeva k njegovi osebni ucinkovitosti.

V vodstveni vlogi lahko takSna moc¢na usmerjenost v cilje privede do
preobremenjenosti ali do pretiranega pritiska na sodelavce. Obstaja nevarnost, da bo
uspeh presojal predvsem skozi rezultate, ne pa tudi skozi proces dela in razvoj ljudi.

UCINKOVITO
ORGANIZIRANJE
DELA

Janez zna dobro strukturirati delo, postavljati prioritete in skrbeti za dosledno
izvedbo nalog. V stresnih situacijah ostane miren in ohrani pregled nad dogajanjem,
kar mu daje kredibilnost v o¢eh sodelavcev.

Ker se moc¢no zanasa na lastne standarde in presojo, lahko pri vecjih obremenitvah
prevzame prevec nalog nase. Tak pristop lahko vodi v utrujenost ali v obcutek pri
sodelavcih, da jim ne zaupa dovolj odgovornosti.

ZASCITA PODATKOV: Prosimo vas, da s posredovanimi podatki ravnate diskretno in v skladu

z Zakonom o varstvu osebnih podatkov.
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KOMPETENCE Kljuéne prednosti in opozorila

RAZVOJ TIMOV IN Janez je do sodelavcev korekten, zahteven in ciljno usmerjen. Jasno komunicira
POSAMEZNIKOV pricakovanja in u¢inkovito skrbi za doseganje rezultatov.

Zaradi potrebe po nadzoru in visoke osebne odgovornosti se lahko manj posveca
razvojnim potrebam drugih. Obstaja tveganje, da sodelavci ob njem ne bodo dovolj
samostojni ali motivirani za lasten razvoj, saj bodo zaznali, da pomembne naloge raje
prevzame sam.

KARIERNE

Janez ima jasno izrazeno ambicijo po strokovni rasti in prevzemanju vecje
AMBICIJE

odgovornosti. Zeli vplivati na kakovost dela in razvoj sistemskih resitev.

Ker ga bolj kot formalna moc¢ privlaci vsebinski vpliv, obstaja moznost, da bo dolgo
ostajal v vlogi »vsebinskega vodje« brez formalne avtoritete, ¢e ne bo prepoznal tudi
pomena odnosne in vodstvene dimenzije vodenja.

6. POVZETEK IN RAZVOJNE USMERITVE

Janez Vzorc¢nik izkazuje visok strokovni in vodstveni potencial, zlasti v okoljih, kjer so bistveni samostojnost,
odlo¢nost in usmerjenost v rezultate. Njegove glavne prednosti so proaktivnost, stratesko razmisljanje,
predanost ciljem in analitiCen pristop k delu, kar mu omogoca ucinkovito delovanje v dinamicnih,
razvojno usmerjenih in spremembam naklonjenih organizacijah. Deluje z visoko stopnjo odgovornosti,
strukturiranostiin samodiscipline, pri c¢emer kaze zmoznost ohranjanja kakovostitudi v zahtevnih situacijah.
Sposoben je hitro prepoznati pomembne izzive in predlagati resSitve, ki prispevajo k uc¢inkovitejSemu
delovanju organizacije.

Na podro¢ju odnosov in vodenja ljudi Janez deluje nekoliko bolj zadrzano. Pogosto raje sam prevzame
izvedbo pomembnih nalog, kot da bi jih v celoti zaupal sodelavcem. To mu omogoca visoko osebno
ucinkovitost, vendar omejuje priloznosti za razvoj drugih in krepitev tima. Obcasno se lahko v komunikaciji
izrazi s pregrobim tonom, kar izhaja iz njegove neposrednosti in mocne osredotocenosti na cilje. Kljub
temu kaze odprtost za povratne informacije in pripravljenost na osebni razvoj, kar povecuje moznosti za
uspesSno nadgradnjo vodstvenih kompetenc. Pod stresom in v obdobjih vecgjih obremenitev se njegova
storilnostna motivacija dodatno poveca, usmerjen je v reSevanje problemov. Ob tem lahko prideta do
izraza manjsi posluh za mnenje drugih in manjsa obcutljivost za potrebe sodelavcev.

Nadaljnja karierna pot

Skupna ocena potenciala kaze, da je Janez primeren za razvoj v zahtevnejSe strokovne in vodstvene
vloge, ki zahtevajo samostojnost, hitrost odlocanja in strateSko usmerjenost. Najbolje deluje v okoljih, kjer
SO cenjeni pobuda, inovativnost in u¢inkovito doseganje rezultatov.

Janez izkazuje tudi vodstveni potencial, zlasti za vodenje manjsih strokovnih timoyv, kjer sta pomembna
usmerjenost v cilje in strukturirano delo. Za prehod v zahtevnejsSe vodstvene vloge bodo najpomembnejsi
krepitev sodelovalnega pristopa, sposobnosti vkljucevanja drugih v odloCanje ter spodbujanje razvoja
sodelavcev s pomocjo povratnih informacij in neformalnega mentorstva.

Njegova ambicioznost, visoka delovna etika in pripravljenost na ucenje predstavljajo trdno osnovo za
nadaljnjo rast. S pravilno usmeritvijo, strukturiranim razvojnim nac¢rtom in podporo neformalnega mentorja
lahko Janez v prihodnjih letih preraste v klju¢nega nosilca strokovnih nalog z vodstvenim vplivom v
organizaciji.

ZASCITA PODATKOV: Prosimo vas, da s posredovanimi podatki ravnate diskretno in v skladu
z Zakonom o varstvu osebnih podatkov. 16
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Razvojne usmeritve po podrocjih
Predanost ciljem: Cilj je, da kandidat svoje moc¢ne to¢ke uporabi za razvoj SirSega pogleda na delovanje
organizacije ter za aktivno prispevanje k doseganju strateskih ciljev.

e Naj se vkljuCuje v projekte, ki zahtevajo sodelovanje izven lastne organizacijske enote in
stratesko razmisljanje.

« Naj redno predlaga izboljSave in ideje, ki prinasajo dolgorocne koristi za organizacijo.
¢ Naj nasestankih povezuje svoje predloge z organizacijskimi prioritetami in prispeva k skupnim
ciljem.

Krepitev sodelovanja: Cilj je, da kandidat aktivno prispeva k ustvarjanju odprte, spostljive in sodelovalne
klime v timu.

¢ Naj vkljuCuje sodelavce v odlocanje in skupno nacrtovanje nalog.

 Naj redno izraza priznanje za prispevke sodelavcev in krepi obclutek povezanosti.

* Naj se udelezuje usposabljanj s podrocja timskega dela, uCinkovite komunikacije in podajanja
povratnih informacij.

Razvoj timov in posameznikov: Cilj je, da kandidat okrepi sposobnost prepoznavanja potencialov
sodelavcev in spodbuja njihovo rast, samostojnost in prevzemanje odgovornosti.

* Naj redno vodi pogovore o razvoju s sodelavci in spremlja njihov napredek.
* Najdelegiranaloge, kiomogocajo ucenje, prevzemanje odgovornostiin samostojno odlocCanje.

* Naj redno reflektira svoje vodstveno ravnanje ter pridobiva povratne informacije o ucinkih
svojega vodenja.

ZASCITA PODATKOV: Prosimo vas, da s posredovanimi podatki ravnate diskretno in v skladu
z Zakonom o varstvu osebnih podatkov. 17
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intervjuja informacij nacrta

8.9 Vzorcno porocilo o izrazenem potencialuin
razvojne usmeritve (za naslednike)

ZAUPNO!
POROCILO O IZRAZENEM

POTENCIALU
IN RAZVOJNE USMERITVE

Podatki o kandidatu/-ki:

Priimek in ime VZORENIK Janez

Namen testiranja Prepoznavanje potenciala in nacrt razvoja za zasedanje
pozicije Visji svetovalec za razvoj in digitalno transformacijo
v drzavni upravi

Datum testiranja 30. 6. 2026

Avtor porocila XXXX

Vsebina:

1. Razlaga porocila
Uporabljeni psiholoski pripomocki in metode
Predstavitev ocenjevalne lestvice
Rezultati presoje in samopresoje na podlagi BARS-meril
Prisotnost zahtevanih znanj za prevzem pozicije
Analiza izrazenosti kompetenc

NO U WD

Povzetek in razvojne usmeritve
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1. RAZLAGA POROCILA

Namen ocenjevanja je bil prepoznati strokovni in vodstveni potencial zaposlenega ter opredeliti razvojne
usmeritve, ki podpirajo njegovo dolgoroéno pripravljenost za zasedanje klju¢nih delovnih mest v
organizaciji. Gre za celovit vpogled v potencial zaposlenega, motivacijo in ambicije v povezavi z zahtevami
delovnega okolja.

Predstavljeni rezultati so nastali na podlagi kombinacije vec¢ virov: opazovanj in presoj vodij, samopresoje
kompetenc, analize motivacije in kariernih ambicij, psiholoskih vprasalnikov in testov ter kompetenénega
intervjuja. Tak pristop omogocCa zanesljivo primerjavo med trenutnim stanjem in zahtevano ravnjo
kompetenc za zasedanje ciljne pozicije.

Prvi del porocila nudi vpogled v presojo kompetenc in strokovnih znanj s strani vodje in zaposlenega. Sledi
analiza bistvenih prednosti in razvojnih priloznosti po posameznih kompetencah, kjer so poleg mocnih
podrocij opredeljene tudi morebitne ovire pri nadaljnjem razvoju. Bistveni izsledki analize so predstavljeni
v povzetku. V zaklju¢ku so oblikovane razvojne usmeritve, ki zaposlenemu sluzijo kot orodje za nacrtno
nadgradnjo znanj, vesScin in vedenj, potrebnih za prevzem zahtevnejsih vlog.

2. UPORABLJENI PSIHOLOSKI PRIPOMOCKI IN METODE
e Psiholoski pripomocek 1
e Psiholoski pripomocek 2
e Psiholoski pripomocek 3

e Psiholoski pripomocek 4

3. PREDSTAVITEV OCENJEVALNE LESTVICE

é )

1ZSTOPAJOCE Izstopajoca. kompgtencva, _ nadpovpre_;na _ocena potenciala. Na
kompetenci skoraj ni opazenih pomanijkljivosti.

Mocna kompetenca, ocena potenciala na tej kompetenci je visoka.
VISOKO I S o .
Pomanjkljivosti je manj oziroma so manj pomembne.

Srednje razvita kompetenca, ocena potenciala na tej kompetenci se

DOBRO giblje okoli povprec¢ja. Pozitivni in negativni indikatorji so priblizno
uravnotezeni.
ZMERNO Podpovpreéno razvita kompetenca, opaznih je nekaj pozitivnih

indikatorjev. Obstaja veliko prostora za razvoj.

NIZJE / Skromno razvita kompetenca, potencial na tej kompetenci je nizji. Zelo
SKROMNO malo mocnih tock, nizka skladnost z indikatoriji.

ZASCITA PODATKOV: Prosimo vas, da s posredovanimi podatki ravnate diskretno in v skladu
z Zakonom o varstvu osebnih podatkov.
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4. REZULTATI PRESOJE IN SAMOPRESOJE POTENCIALA TER ZAHTEVANA RAVEN ZA
PREVZEM CILJNEGA DELOVNEGA MESTA

KOMPETENCA LESTVICA PRESOJANJA

nizji zmeren dober visok izstopajoc
potencial potencial potencial potencial potencial

Presoja vodje

Zavezanost

. Samopresoja
strokovnosti

Zahtevan nivo

Presoja vodje

Krepitev
P Samopresoja

sodelovanja

Zahtevan nivo

Presoja vodje

Proaktivnost v

. Samopresoja
storitvah

Zahtevan nivo

Presoja vodje

Uporaba digitalnih

. Samopresoja
resitev

Zahtevan nivo

OPIS ZNANJA PRISOTNOST ZNANJA

NE DELNO DA

Vpisemo relevantna znanja. Presoja vodje

Samopresoja

Vpisemo relevantna znanja. Presoja vodje

Samopresoja

Vpisemo relevantna znanja. Presoja vodje

Samopresoja

Vpisemo relevantna znanja. Presoja vodje

Samopresoja

Vpisemo relevantna znanja. Presoja vodje

Samopresoja

VpisSemo relevantna znanja. Presoja vodje

Samopresoja

Vpisemo relevantna znanja. Presoja vodje I

Samopresoja '

ZASCITA PODATKOV: Prosimo vas, da s posredovanimi podatki ravnate diskretno in v skladu
z Zakonom o varstvu osebnih podatkov. 120
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5. ANALIZA IZRAZENOSTI KOMPETENC

KOMPETENCE Kljuéne prednosti in opozorila

Janez izkazuje visoko raven strokovne predanosti in zavedanja pomena kakovostnih

ZAVEZANOST . . ; ) .
standardov. Kaze izrazito vestnost, vztrajnost in odgovornost, kar se odraza v

STROKOVNOSTI doslednem iskanju strokovno utemeljenih reSitev. V razpravah uporablja jasne
argumente, ki temeljijo na vsebinskih dokazih, in z veseljem deli znanje s sodelavci.
Pri uvedbi novih znanj je lahko v&asih neu¢akan. Zeli hitro uvedbo in zagotovljene
rezultate, pri Cemer ne uposteva vedno dovolj vpetosti v sistem, ki zahteva preverjene
resitve.

KREPITEV Janez se zaveda pomena sodelovanja in praviloma zna v razpravah prisluhniti

SODELOVANJA razlicnim mnenjem. V odnosih deluje korektno in profesionalno, vendar pogosto daje

prednost samostojnemu delu, saj zeli ohraniti nadzor nad kakovostjo izvedbe.

|zraza teznjo po visoki osebni ucinkovitosti, kar ga vcasih vodi v hitrejSe zaklju¢evanje
razprav ali omejevanje vklju¢evanja drugih. V timu deluje zanesljivo, vendar ne
prevzema pobude pri krepitvi timske povezanosti.

PROAKTIVNOST V

Janez je visoko proaktiven, pobudnik stevilnih izboljSav in redno prispeva ideje za
optimizacijo delovnih procesov. Kaze mo¢no notranjo motivacijo in odlo¢nost pri

STORITVAH uresnic¢evanju ciljev. Pomembno mu je, da je kon¢ni uporabnik zadovoljen. Zna hitro
prepoznati priloznosti in samoiniciativno predlagati resitve, ki povecujejo u¢inkovitost
V¢&asih zaradi osredotocenosti na rezultate manj preverja odzive sodelavcev na
spremembe, vendar ostaja odprt za povratne informacije.

UPORABA Janez uporablja digitalna orodja zanesljivo in namensko, predvsem z namenom

DIGITALNIH povecanja uc¢inkovitosti dela. Kaze pragmatic¢en pristop k tehnologiji; nove resitve

RESITEV uvaja takrat, ko prinasajo jasne koristi. Dobro razume nacela odgovorne in varne

uporabe digitalnih tehnologij, predvsem umetne inteligence.

Manj izrazita je njegova radovednost pri raziskovanju inovativnih digitalnih pristopov,
za katere ni prepri¢an, da se bodo obnesli v organizaciji.

USMERJENOST NA
PRIHODNOST

Janez razmislja dolgoroc¢no in zna prepoznati trende, ki vplivajo na razvoj njegovega
podrocja. Kaze sposobnost strateSkega razmisljanja in povezovanja Sirsih ciljev

z vsakodnevnimi nalogami. Pogosto je pripravljen na spremembe in se zna hitro
prilagoditi novim okolis¢inam.

Obcasno se prevec osredotoci na iskanje novosti, kar lahko vodi v prezgodnje
uvajanje sprememb, vendar je njegov pristop praviloma usmerjen v razvoj in
izboljSevanje delovanja organizacije.

PREDANOST
CILJEM

Janez ima izrazito notranjo motivacijo in mo¢no Zeljo po doseganju ciljev. Je
ambiciozen, osredotocen na rezultate in vztrajen tudi v zahtevnih situacijah. Rezultati
testov kazejo visoko raven odgovornosti in samonadzora, kar se odraza v doslednosti
pri izvedbi nalog. Obcasno lahko pri nalogah, ki jih ne dojema kot razvojne ali
pomembne, nekoliko izgubi zanimanje, vendar to nadomesti z mo¢no tekmovalnostjo
in Zzeljo po napredku.

UCINKOVITO
ORGANIZIRANJE
DELA

Janez zna ucinkovito organizirati svoje delo, postavljati prioritete in slediti ciljem
tudi v zahtevnih situacijah. V stresnih obdobjih ohranja strukturo in mirno presojo,
kar omogoca stabilno izvedbo nalog. Psihometri¢ni rezultati kazejo visoko raven
samodiscipline in odgovornosti.

Obcasno se prevec¢ zanasa na lastno presojo in spregleda podrobnosti, ki bi lahko
vplivale na kakovost konénega rezultata. S pogostejSim vklju¢evanjem sodelavcev bi
lahko povecal ucinkovitost izvedbe.

ZASCITA PODATKOV: Prosimo vas, da s posredovanimi podatki ravnate diskretno in v skladu

z Zakonom o varstvu osebnih podatkov.
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KOMPETENCE Kljuéne prednosti in opozorila

Janez delo z drugimi razume predvsem kot usklajevanje nalog in zagotavljanje
RAZVOJ TIMOV IN rezultatov. Pri sodelavcih ceni zanesljivost in u¢inkovitost, manj pa se osredotoca na

POSAMEZNIKOV njihov razvoj ali dolgoro¢no rast.

Rezultati psiholoskih testov kazejo visoko potrebo po nadzoru, kar se odraza v
- omejeni pripravljenosti za delegiranje nalog. Povratne informacije podaja redkeje,

predvsem z namenom izboljSanja ucinkovitosti. Vec¢ pozornosti bi lahko namenil
razvojnim potrebam sodelavcev ter aktivnemu spodbujanju razvoja kompetenc
znotraj tima.

Janez izkazuje visoko stopnjo karierne motivacije, ki temelji predvsem na zZelji po
strokovni rasti, prevzemanju zahtevnejsSih nalog in ve¢jem vplivu na kakovost dela
Vv organizaciji. lzraza ambicijo po napredovanju, vendar bolj v smeri strokovnega
razvoja kot vodenja ljudi. Janez se najbolje izrazi v okoljih, kjer lahko samostojno
prispeva k razvoju reSitev in kjer so rezultati njegovega dela jasno vidni.

KARIERNE
AMBICIJE

V psiholoskih vprasalnikih se kaze notranja potreba po ucenju, dosezkih in osebni
ucinkovitosti, medtem ko motivacija za formalno vodstveno vlogo ostaja zmerna.

6. POVZETEK IN RAZVOJNE USMERITVE

Janez Vzorénik izkazuje visok strokovni potencial in mo¢no notranjo motivacijo za intenziven karierni
razvoj. Je vesten, zanesljiv in proaktiven strokovnjak, ki dosledno sledi strokovnim standardom ter
samoiniciativno predlaga izboljSave. Odlikujeta ga analiticno razmisljanje in usmerjenost v rezultate.
Izkazuje vecCino zahtevanih znanj za prevzem delovne pozicije, manjkajo¢a znanja pa bo lahko z intenzivnim
neformalnim mentorstvom pridobil v naslednjih dveh letih.

Prostor za napredek ima predvsem pri sodelovalnih in mentorsko-vodstvenih kompetencah. Zaradi zelje
po hitrih rezultatih v€asih prevzame preve¢ odgovornosti nase ali prehitro uvaja spremembe, kar lahko
zmanjsa vkljucevanje drugih. Pod stresom in v obdobjih veéjih obremenitev se njegova storilnostna
motivacija dodatno poveca, pri ¢emer ostaja izrazito usmerjen v reSevanje problemov. Ob tem lahko
prideta do izraza manjsi posluh za mnenja drugih in manjsa obcutljivost za potrebe sodelavcev.

Janez je izrazito strokovno usmerjen, vendar se zaveda pomena ucinkovite koordinacije za kakovostno
delo ekipe in uvajanje sprememb. Zato je smiselno, da se razvija za prevzem pozicije, kjer bo lahko s
svojim znanjem, odgovornostjo in ciljno usmerjenostjo prispeval k strateskim projektom modernizacije
drzavne uprave.

Presoja splosne skladnosti zaposlenega z delovno pozicijo

NIZKA ZMERNA VISOKA ZELO VISOKA IZJEMNA
SKLADNOST SKLADNOST SKLADNOST SKLADNOST SKLADNOST

J

ZASCITA PODATKOV: Prosimo vas, da s posredovanimi podatki ravnate diskretno in v skladu
z Zakonom o varstvu osebnih podatkov.
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Razvojne usmeritve

812 Vzoreni
primer
kariernega
nacrta

Za dolgoroéni razvoj kandidata bo pomembno, da ohranja visoko strokovnost in osredotocenost na
rezultate, hkrati pa krepi tudi kompetence, ki omogocajo gradnjo odnosov, razvoj sodelavcev in ucinkovito
timsko delo. V nadaljevanju so predstavljena tri razvojna podrocja s predlaganimi razvojnimi aktivnostmi.

Predanost ciljem: Cilj je, da kandidat uporabi svoje moc¢ne tocke, razvije SirSi pogled na delovanje
organizacije in aktivno prispeva k strateskim ciljem.

Pri pripravi projektnih predlogov in strokovnih reSitev naj Janez sistemati¢no povezuje svoje
naloge s strateskimi prioritetami organa. V okviru medresorskih projektov ali strateskih
delovnih skupin naj prevzame vlogo strokovnjaka, ki opozarja na dolgoro¢ne ucinke
predlaganih resitev in spodbuja odlocanje na podlagi podatkov.

S svojo proaktivnostjo naj prispeva k zgodnjemu prepoznavanju priloznosti in tveganj za
razvoj podrocja, na primer z rednim spremljanjem trendov in prenosom spoznanj v konkretne
predloge izboljSav. Pri tem naj skusa vkljuCevati sodelavce iz razlicnih oddelkov, da razsiri
pogled prek svojega ozjega strokovnega podrodja.

V dogovoru z nadrejenim naj si zastavi enega do dva srednjeroCna razvojna projekta, v katerih
bo lahko nadgradil razumevanje delovanja celotne organizacije. V teh projektih naj redno
reflektira, kako njegovi rezultati prispevajo k ciljem organa, in te refleksije redno preverja z
nadrejenim.

Krepitev sodelovanja: Cilj je graditi zaupanje, odprto komunikacijo in sodelovalno klimo, v kateri se
razlicnost mnenj uporablja kot vir inovativnih resitev.

Pri vsakodnevnem delu naj se zavestno trudi za vklju¢evanje tisjih sodelavcev v pogovor,
kratko preverjanje, ali kdo potrebuje pomoc¢, in za jasne pohvale, ko kdo dobro prispeva.
Zastavi naj si cilj, da vsak teden vsaj enkrat aktivho prispeva k boljSi povezanosti v ekipi s
prijazno gesto ali vprasanjem.

Na sestankih in v projektnih skupinah lahko prispeva k bolj vkljuCujoci razpravi: pred
zakljuckom teme naj predlaga kratek krog mnenj, povzame klju¢ne tocke in preveri, ali je kdo
ostal brez besede. Pri obcutljivejSih temah naj vadi nac¢in komuniciranja, pri katerem jasno
izrazi svoje strokovno stalisCe, hkrati pa preveri, kako situacijo vidijo drugi.

Na lethem razvojnem pogovoru ali v neformalnem pogovoru z nadrejenim naj Janez posebej
odpre temo sodelovanja ter zaprosi za konkretne primere, kje je bil dober partner v timu in
kje je morda prehitro sprejel odlocitev. Na podlagi tega si lahko oblikuje kratek osebni »izziv«
za nekaj tednov, v okviru katerega bo delal na izpostavljenih razvojnih podrogjih.

Razvoj timov in posameznikov: Cilj je nac¢rtno spodbujati rast sodelavcev ter razvijati kompetence,
samostojnost in odgovornost ¢lanov tima.

Kot izkusen strokovnjak lahko Janez izbere enega ali dva sodelavca (na primer novejsa ali
manj izkusena) in z njima vzpostavi neformalno mentorsko oziroma podporno sodelovanje.
Obcasno se lahko dogovorijo za kratek pogovor o njunih interesih in izzivih pri delu. Skupaj
lahko iS¢ejo naloge in projekte, pri katerih bi sodelavec lahko preizkusil nove veséine, Janez
pa bi mu pri tem stal ob strani.

Kadar vodi del naloge ali projektni sklop, naj zavestno razmisli, katere aktivnosti bi lahko
prepustil sodelavcem kot priloznost za njihovo rast. Pri tem naj se vnaprej dogovorijo o cilju,
okviru in ¢asovnici, po zaklju¢ku pa skupaj pogledajo, kaj je bilo dobro izvedeno in kaj bi
lahko naslednji¢ naredili drugace.

V timu lahko Janez spodbuja bolj sistemati¢no ucenje med sodelavci. Sam lahko zacne tako,
da po udelezbi na izbranem usposabljanju ali seminarju strne dve ali tri glavne ideje in jih
predstavi timu.

ZASCITA PODATKOV: Prosimo vas, da s posredovanimi podatki ravnate diskretno in v skladu
z Zakonom o varstvu osebnih podatkov.
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8.10 Navodila za podajanje povratnih informacij
zaposlenim

NAMEN: Dokument je v pomoc¢ pri podajanju povratnih informacij kandidatom, ki sodelujejo v postopku
ocenjevanja potencialov in izbora kandidatov za naslednike. Z obrazcem Zelimo kandidatu ozavestiti
mocne in Sibke tocke, ki smo jih odkrili pri presojanju potenciala. Kandidate Zelimo spodbuditi k aktivhemu
razmisljanju o svojem razvoju in nacrtovanju konkretnih razvojnih korakov. Pri tem jim pomagamo z
vprasanji in usmeritvami.

Priprava na podajanje povratnih informacij kandidatu obsega naslednje korake:

e predvidevanje, kako bo kandidat reagiral na povratne informacije, in na¢rtovanje &im bolj
konstruktivnega pristopa,

e opredelitev najbolj izstopajocih ugotovitey,

e analiza, v kolikdni meri so rezultati skladni z zahtevami ciljnega delovnega mesta (pri
naslednikih) ali pricakovanim kompetenénim profilom bodoc¢ega vodje,

e opredelitev vsebin, ki jih moramo nujno izpostaviti v pogovoru,
e iskanje moznih razvojnih usmeritev glede na profil kandidata,

e predvidena struktura pogovora (koliko ¢asa namenimo posamezni temi).

Priporo¢amo Siroka, odprta vprasanja, s katerimi pri kandidatu spodbujamo refleksijo o delu in moznih
razvojnih aktivnostih:

* |zogibamo se stavkov, ki se nanasSajo na osebnost (»Ste zelo stabilni«). Osredotolimo se
na vedenja (»Glede na odgovore ostanete zbrani v stresnih situacijah«). Pri tem si lahko
pomagamo z vedenji v kompetencnem modelu.

* |zogibamo se ¢ustveno nabitim izrazom, kot so dobro, slabo, napaéno, neprimerno ... Raje
uporabimo nevtralne izraze, kot so mocno, izrazito, manj izrazeno, dosledno, obcasno,
zadrzano, manj aktivno.

e Uporabljamo Siroko razumljive besede, kar je Se posebej pomembno pri razlagi psiholoskih
pripomockov. Namesto »Ste introvertirana oseba.« raje reCemo: »Nekoliko raje delate sami,
kot da bi bili nenehno v stiku z drugimi.«

« Sibke lastnosti (npr. »Redko izrazite, kaj mislite.«) razlagamo v pozitivhem razvojnem jeziku,
pri Cemer nakazemo koristna vedenja (»Sogovornika bi lazje prepricali, Ce bi jasno izrazili svoj
pogled.«).

¢ Vedno interpretiramo celoto, kot je zapisana v porocilu. Ne sklicujemo se na posamezen
psihometric¢en pripomocek ali metodo.

e Ne razlagamo ocen ali povprecij (»To kompetenco smo ocenili s 4.«), temvel pojasnimo
pomen ocene (»Rezultati nakazujejo, da pogosto vnasate pozitivho energijo v tim.«).

e« Kandidata ne prepricujemo, temvec le predstavimo svoje videnje.
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ZAPOREDJE KORAKOV

Zapisano zaporedje korakov je sploSna usmeritev za vodenje pogovora, ki jo prilagodimo kandidatu in
ciljem. Pomembnejse od ¢asovnih okvirjev je upostevanje zaporedja korakov, saj to krepi raven zaupanja
v odnosih. Spodnji ¢asovni okvirji so opredeljeni za pogovor o povratnih informacijah, ki traja 60 minut:

1. Otvoritev pogovora (cca. 5 minut). Kandidata prijazno pozdravimo. Preverimo, kako se pocuti in
kaksna pri¢akovanja ima glede pogovora. Povprasamo ga, kako je dozivel psihnometri¢no testiranje
in kompetencni intervju. Kaj mu je najbolj ostalo v spominu?

2. Pojasnimo namen in strukturo pogovora (cca. 5 minut). Kandidatu razlozimo namen pogovora.
Pri tem smo iskreni, saj se mora izrazen namen kasneje pokazati tudi v praksi. Opredelimo klju¢ne
to¢ke pogovora in razlozimo, koliko ¢asa imamo na voljo. Natanéno pojasnimo, kaksna so pravila
deljenja informacij z vodstvom (zaupnost individualnih povratnih informacij ter katere informacije
se sporocijo vodstvu v okviru skupinskih povratnih informacij).

3. Zacnemo z mocneje izrazenimi podrocji in kompetencami (cca. 15 minut). Najprej naslovimo
podrocja, kjer je kandidat pokazal dobre rezultate. Pri uravnotezenih profilih damo prednost
kompetencam, kjer so vrednosti relativno visje.

4. Nadaljujemo z manj izrazenimi podrocji (cca. 15 minut). V drugem delu se osredoto¢imo na
podrocja, pri katerih so ocene nizje. Pri tem smo pozorni na nacin komunikacije, kot je opisan
v predhodnem poglavju. Ob izpostavljanju manj izrazenih podrodij izrazimo prepricanje, da je to
trenutno stanje, ki ga je mogoce izboljsati.

5. OsredotoCimo se na razvojne aktivnosti (cca. 15 minut). Prihranimo dovolj ¢asa za refleksijo in
razvojne aktivnosti. Kandidata vprasamo, katere informacije so mu najbolj ostale v spominu in katere
so nanj naredile najvecji vtis. Skupaj opredelimo podroc¢ja, v katera bi Zelel v nadaljevanju vloziti
vec energije. Pri kandidatu spodbujamo proaktivnost. Usmerimo ga v podroc¢ja, na katera ima vpliv
in ki so zanj realno dosegljiva (npr. sodelovanje v projektih je realno dosegljivo, individualno delo
s coachem pa morda ne). Pri iskanju razvojnih priloznosti lahko uporabimo metodo 70-20-108 . V
pomoc pri razvoju so na voljo naslednja vprasanja:

« Ce bi lahko izbrali le eno spremembo, katera bi ustvarila najve¢jo razliko pri vasem delu?
* Na katerem podrocju trenutno ¢utite najvecjo motivacijo za spremembo?

* Katere kompetence najbolj ob¢udujete pri drugih? Kako bi jih lahko razvili tudi sami?

e Kaj bi najprej zeleli razviti, Ce bi napredovali na zahtevnejSe delovno mesto?

« Kaj vse vas ovira, da bi pokazali $e ve& ambicioznosti? Ce bi morali izbrati eno vedenje, ki
vas trenutno omejuje pri ambicijah, katero bi to bilo?

e« Katero vedenje je nujno, a za vas pomeni premik iz cone udobja? Kako lahko ta premik
ublazite?

¢ Kdo vam lahko najbolj pomaga pri kariernem razvoju?
* Od katere osebe v organizaciji se lahko najvec naucite? Kako?
e Kako najraje pridobivate novo znanje? Kako vam je to lahko v pomoc¢ pri razvoju?

6. Zakljucek (cca. 5 minut). V zaklju¢cku povzamemo klju¢ne vsebine. Pri tem damo besedo kandidatu
in preverimo, kaj je bilo zanj najbolj koristno. Povzamemo razvojne aktivnosti. Razlozimo, kateri so
naslednji koraki v projektu.

8Metoda 70-20-10 temelji na nacelu, da se 70 % znanja pridobi skozi prakticno delo, 20 % z u¢enjem od drugih (npr. neformalno
mentorstvo) in 10 % s formalnim izobrazevanjem ali usposabljanjem.

125



Priloge: Uporabna orodja

81 8.2 Popis | 8.3BARS-merilaza 8.4BARS- 8.5Kalibri- J§ 8.6Obrazec J 8.7Navodila | 8.8 Vzoréno [ 8.9 Vzoréno 8l 812 Vzoreni

Kljuéne § znanjin presojo kompetenc, -merilaza | ranjesirSega | zaizvajanje zapisanje [ poroilo(za J porocilo (za Navodilaza primer

delovne | kompe- [ rezultatovinmotivacije | samopresojo nabora kompe- porodil vodstvene [ naslednike) soustvarjanje | kariernega

pozicije tenc zaposlenih potenciala kandidatov tenénega potenciale) kariernega nacrta
intervjuja nacrta

ZAHTEVNE SITUACIJE:

Kljuéno v vseh zahtevnih situacijah je, da zunanji kadrovski svetovalec ne reagira obrambno in ¢ustveno.
Od njegove reakcije je odvisno, kako bo potekala nadaljnja komunikacija. V specifi¢nih situacijah lahko
uporabimo naslednje pristope:

e Kandidat ne sodeluje v pogovoru. |zpostavimo, kaj obicajno kandidati pridobijo z aktivnim
sodelovanjem v pogovoru (npr. samozavest, boljse razumevanje izzivov). Ce je kandidat na zacetku
jasno izrazil pricakovanja, poudarimo, kako jih lahko s sodelovanjem lazje doseZe. Pojasnimo namen
ocenjevanja in njegov vpliv na delo oziroma karierni razvoj. Ce je nesodelovanje izrazito, spostljivo
naslovimo opazeno vedenje in preverimo razloge zanj.

 Kandidat se ne strinja s povedanim. |zpostavimo opazanja, interpretacijo pa prepustimo kandidatu.
Preverimo, kako sam vidi svoje vedenje na tem podrocju. Vprasamo, kaj opazajo drugi, s katerimi
sodeluje. Spostljivo izpostavimo argumente, na katerih temeljijo ocene. Pri psiholoskih testiranjih se
lahko sklicujemo na primerjavo odgovorov z normami v populaciji.

 Kandidat nima motivacije za razvoj. Ponazorimo ucinke posameznih vedenj, ki smo jih ocenjevali.
Preverimo, kaj je na tem podroc¢ju zZe poskusil. Kandidata usmerimo v njegov miselni svet: Kaksen
nacin dela je v skladu z njegovimi vrednotami? Kaj bi mu najbolj pomagalo pri premagovanju
izzivov? Skupaj pois¢emo manjsSo razvojno navado, ki je hitro dosegljiva in ki ima lahko velik ucinek.

+ Kandidat prelozi odgovornost za Sibke to¢ke na sistem ali organizacijo. Pojasnimo, da z ocenjevanjem
pogosto naslavljamo del osebnosti, ki je pod manjsim vplivom zunanjega okolja. Preverimo, ali so
se podobni vzorci ze pojavili v preteklosti, v drugem okolju. Kandidata spodbudimo k razmisleku,
na kaj lahko vpliva znotraj sistema. Skupaj pois¢emo razvojne aktivnosti, ki mu lahko pomagajo
ucinkoviteje delovati znotraj sistema.

126



Kljuéne § znanjin presojo kompetenc, -merilaza | ranjesirSega | zaizvajanje zapisanje [ porodilo(za J§ porodilo(za § Navodilaza RN PZL] primer

Priloge: Uporabna orodja

@ 81. [82Popis| 83BARS-merilaza | 84BARs- || 85kalibri- || 8.60brazec | 87Navodila || 8.8 Vzoréno | 8.9 Vzoréno 810 8m 812 Vzoréni

delovne | kompe- [ rezultatovinmotivacije | samopresojo nabora kompe- porodil vodstvene [ naslednike) § podajanje EEEUSNCLLI-M kariernega
pozicije tenc zaposlenih potenciala kandidatov tenénega potenciale) povratnih kariernega nacrta

intervjuja informacij naérta

8.11 Navodila za soustvarjanje razvojnega
kariernega nacrta

1. Namen in vloga razvojnega kariernega nacrta

Razvojni karierni nacrt je strukturiran dogovor med potencialom in vodjo o prioritetnih razvojnih podrogjih,
razvojnih ciljih ter konkretnih aktivnostih, ki potencial podpirajo pri nacrtovani karierni poti. Na¢rt mora biti
realno izvedljiv in Casovno opredeljen, napredek kandidata pa merljiv. Njegov namen ni administrativna
evidenca, temvec spremljanje razvoja znanj in kompetenc.

Vloge v postopku razvojnega nac¢rtovanja
Razvojni karierni nacrt je triadni postopek, kjer ima vsak udelezenec jasno opredeljeno vliogo:
Potencial ima proaktivno vliogo:

* prevzema odgovornost za svoj razvoj in karierno pot,

* identificira lastne razvojne potrebe, cilje in ambicije,

* aktivno sodeluje pri oblikovanju nacrta in izvajanju razvojnih aktivnosti,
* spremlja svoj napredek in prilagaja pristop glede na izkusnje.

Vodja ima podporno vlogo:
e omogoca razvojne priloznosti pri delu (projektne skupine, zahtevnejse naloge,
neformalno mentorstvo),
e zagotavlja ¢as in vire za izvajanje razvojnih aktivnosti,
e daje strukturirano povratno informacijo in nudi neformalno mentorsko podporo,
* odpravlja sistemske ovire in zagotavlja organizacijsko podporo.

Kadrovik ima sistemsko in koordinativno vlogo:

* zagotavlja dokumentacijo za razvojne pogovore,

* svetuje vodjem in potencialom pri uporabi obrazcev ter pravilni izvedbi razvojnih
nacrtov,

* vodicentralno evidenco razvojnih naértov in spremlja izvajanje razvojnih aktivnosti,
* spremlja sistemske ovire pri razvoju kadrov in predlaga izboljSave postopkov,

e povezuje individualne potrebe z organizacijskimi prioritetami in razvojnimi
programi.

2. Priprava na razvojni pogovor
Ucinkovitost kariernega nacrta je odvisna od kakovostne priprave obeh udelezencev. Pomembno izhodis¢e
za nacrtovanje razvojnih aktivnosti je razvojno porocilo.

Vodja pred pogovorom:
 pregleda porocilo oizrazenosti potenciala in razvojne usmeritve (Ce so na voljo) ter
izlus¢i kljuéne ugotovitve glede mocnih podrocij in razvojnih prioritet potenciala,

e pregleda zahteve ciljnega delovnega mesta (opis del in nalog, popis
najpomembnejsih strokovnih znanj, oceno kompetenc, pricakovane odgovornosti
in rezultate),

e razmisli o izvedljivih priloznostih za razvoj v delovnem okolju (projekti, naloge,
neformalno mentorstvo, podpora ipd.), ki omogocajo ucenje skozi prakso.
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Potencial pred pogovorom:
Priporoceni koraki priprave:
¢ Samoocena in refleksija o razvoju: Pregleda svoje razvojno porocilo o potencialu in razvojnih

usmeritvah ter prepozna svoje mocne tocCke in razvojna podrocja. Poseben poudarek nameni
razvojnim usmeritvam in pois¢e aktivnosti, za katere ima najve¢ motivacije za razvojno delo.

e Opredelitev kariernih ambicij: Razmisli o svojih razvojnih ciljih in kariernih ambicijah: Kam zeli
napredovati? Katere vrste dela ga zanimajo? Koliko je pripravljen investirati v svoj razvoj (Cas,
energijo, ucenje)? Katere so njegove prednostne razvojne teme?

e Analiza ovir in podpore: Prepozna morebitne ovire in zadrzke na razvojni poti (npr. Casovne
omejitve, manjkajo¢a znanja, strah pred neuspehom). Razmisli, kdo bi mu lahko pomagal pri
razvoju (kolegi, neformalni mentorji, strokovnjaki znotraj ali zunaj organizacije) in kaksno podporo
potrebuje od vodje.

* Pregled zahtev ciljnega delovnega mesta: Pregleda opis del in nalog ciljnega delovnega mesta ter
zahtevana znanja in kompetence. Prepozna vrzeli med svojim trenutnim znanjem in kompetencami
ter zahtevami delovnega mesta in razmisli, kako bi te vrzeli lahko zmanjsal.

3. Potek soustvarjanja (priporoc¢ena struktura pogovora)

Vodja vodi postopek z jasnim namenom: oblikovati dogovor, ki je hkrati razvojno smiseln in organizacijsko
izvedljiv.
1. Uvod
e sproSCen zacCetek pogovora,
e potrditev namena, okvira in pricakovanj glede pogovora in kariernega nacrta.
2. Motivacija in karierna usmeritev
e opredelitey, katere vrste nalog in projektov potencialu prinasajo najvecjo angaziranost in hkrati
pomembno prispevajo k njegovemu razvoju.
3. Mocne tocke in razvojna podrocja
e v pomoc je porocCilo o izrazenem potencialu, upoStevajta tako znanja kot kompetence,
e potrditev mocnih tock kot temelja za razvoj (kaj ohraniti in naértno uporabljati),
e razmislek o prioritetnih razvojnih podrocjih z najvecjim vplivom na ciljno vliogo.
4. Opredelitev razvojnih ciljev
e oblikovanje enega do dveh razvojnih ciljev za vsako obdobje (kratkoroc¢ni, srednjerocni in
dolgoroc¢ni), ki sta hkrati razvojno relevantna in izvedljiva v dogovorjenem ¢asovnem obdobiju,
e pritem seizogibata splosnim formulacijam (»izboljSati komunikacijo«) in se usmerita v opazna
vedenja in rezultate.
5. Akcijski na¢rt 70-20-10 in vloga vodje
e za vsak cilj dolocita aktivnosti po nacelu 70-20-10 (razlozeno v nadaljevanju),
e aktivnosti predlaga potencial, vodja pa ga usmerja z vprasanji in po potrebi predlaga razvojne
aktivnosti,
e jasno opredelita podporo vodje (konkretne intervencije in pogoje, ki omogocajo razvoj).
6. Zaveza in ¢asovni okvir spremljanja
e opredelitev prvega koraka v praksi (v naslednjih 7 do 14 dneh),
« dolocitev termina prvega pregleda napredka.
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4. 1zbor prioritetnih razvojnih podrocij po ¢asovni logiki
Razvojna podrocja je priporocljivo strukturirati glede na prioritete in razvojno zaporedje:
e 0-6 mesecev: kriticne razvojne vrzeli, manjkajoci elementi za osnovno operativno delovanje v ciljni
vlogi (npr. specificna strokovna znanja, izkusnja vodenja manjsSega projekta, ucinkovita komunikacija
v timu). Ce kriti¢ne vrzeli niso prisotne, je poudarek na nadgrajevanju in uporabi moénih to¢k, ki
bodo potencial podpirale na zahtevnejSem delovnem mestu.

¢ 6-12 mesecev: srednjerocni cilji, pri katerih je poudarek na pomembnih kompetencnih vrzelih in
znanjih, ki jih potencial pridobiva skozi delovne izkusnje.

e 1-3 leta: poudarek na strateSkem razvoju in dalj ¢asa trajajocCih aktivnostih (npr. krozenja, druge
mobilnosti) ter na naprednih znanjih in kompetencah, ki omogoc¢ajo samostojno delovanje na
ciljinem delovnem mestu (npr. uvajanje sprememb).

Pri izboru naj imajo prednost razvojna podrocja, ki hkrati izpolnjujejo dva kriterija: 1) omogocajo ucenje
v realnih delovnih situacijah in 2) ze v kratkem casu ustvarjajo dodano vrednost pri rednem delu (npr.
izboljSanje procesa, kakovosti, u¢inkovitosti, sodelovanja ali zadovoljstva deleznikov). Tako razvoj ni lo¢en
od vsakodnevnih nalog, temvec je integriran v delo in prispeva k rezultatom organizacije.

Ce kratkoro&ne razvojne vrzeli niso izrazite (tj. ni nujnih manjkajo¢ih znanj ali vedenj, ki bi omejevala
uspesnost v trenutni ali ciljni vlogi), je smiselno razvoj usmeriti v dolgoroc¢no krepitev bistvenih kompetenc.
Pri tem naj bodo podrocja izbrana tako, da omogocajo postopno stopnjevanje zahtevnosti nalog in
sistemati¢no gradnjo izkusenj (npr. od manjsih nalog do vodenja Sirsih pobud).

5. Oblikovanje razvojnih ciljev in meril uspeha

Za vsak razvojni cilj naj vodja in potencial opredelita:

kaj konkretno razvijamo (konkretna znanja ali dolo¢ene kompetence),

zakaj je to pomembno (povezava s ciljno pozicijo in pricakovanimi rezultati),

rok (datum ali obdobje),

merila uspeha (kazalniki, ki omogocajo objektivno presojo napredka):

= rezultati (izvedena aktivnost, izboljSave, dokumenti, sprejete odlocitve),

= vedenjska merila (npr. uspesno vkljuc¢evanje deleznikov, delegiranje sodelavcem, zaklju¢evanje
dogovorov),

= povratne informacije (npr. povratne informacije sodelavcev, zadovoljstvo uporabnikov).

AW N~

Merila naj bodo postavljena tako, da ima kandidat nanje neposreden vpliv.

6. Razvojne aktivnosti in nacelo 70-20-10
Pri izboru aktivnosti uporabita nac¢elo 70-20-10:

e 70 % ucenja skozi delo: zahtevne naloge, novi projekti, mednarodne aktivnosti, nadomescanja,
krozenje, prevzem dodatnih odgovornosti, vodenje usposabljanj ... Te aktivnosti so lahko del
vsakodnevnega dela, razvojne pa postanejo, ko vkljucCujejo nov izziv in so usmerjene v u¢enje (jasen
cilj, refleksija, prenos v prakso).

¢ 20 % ucenja od drugih: neformalna mentorska podpora, senc¢enje, coaching, povratne informacije,
pogovor s sodelavcem.
¢ 10 % ucenja skozi formalne vire: udelezba na usposabljanjih, certificiranja, e-ucenje, literatura.
Za vsako aktivnost dolocita rok in dokaz izvedbe (npr. zapisnik, izdelek, porocilo, dogovor).

7. Opredelitev podpore vodje

Vodja razmisli, kako lahko konkretno podpre potenciala pri izvajanju razvojnih aktivnosti ter pri njemu
preveri, kjie mu bo lahko nudil podporo. Dogovorjene podporne aktivnosti se zapiSejo. Dogovorita se
tudi za redna srecanja. Priporo¢amo kvartalna srecanja, hkrati pa, da je vodja na voljo tudi za morebitna
dodatna srecanja na pobudo potenciala.

Priloge: Uporabna orodja
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8. Zakljucek in formalizacija dogovorov
Na koncu pogovora:
e preverita skladnost ciljev z realnimi delovnimi prioritetami,

e potrdita prvi konkretni korak in termin prvega pregleda napredka,
e nacrt formalizirata (podpis kandidata in vodje).

9. Spremljanje napredka
Napredek potenciala se spremlja na dogovorjenih razvojnih pogovorih (mesecno ali kvartalno, glede na
obdobje nacrta). Ob pregledu potencial pripravi kratko refleksijo:

e katere aktivnosti je izvedel,

e kaj je opazil pri sebi (uCinek na sodelovanje, vpliv, rezultate),

e kaj bo naslednji¢ prilagodil,

e katero podporo potrebuje.

Potencial je odgovoren, da dokumentira in spremlja svoj napredek. Na naslednjem srec¢anju vodja poda
povratno informacijo na podlagi opazanj in skupaj s potencialom uskladita naslednje korake.
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potenciale) povratnih kariernega naérta

nacrta

informacij

8.12 Vzorc¢ni primer kariernega nacrta

ZAUPNO

Karierni nacrt za zasedbo pozicije Visji svetovalec za razvoj in digitalno transformacijo

v drzavni upravi

OSNOVNI PODATKI

Ime in priimek

Janez Vzorcénik

Trenutno delovno
mesto

Strokovnjak za razvoj in digitalno
transformacijo v drzavni upravi

Magister upravnih

Razvija se za

Visji svetovalec za razvoj in

Izobrazba ved prevzem delovnhega digitalno transformacijo v drzavni
mesta upravi
Digitalna . . . oy
Oddelek . Vodja Nina Majstrovic
transformacija
Datum 5.1. 2026 (XTI YL 5.1. 2026-5. 1. 2028
pogovora (od-do)

MOTIVACIJA IN SMER

Kaj mi trenutno
daje energijo pri
delu (in Cesa bi
zelel vec)?

resitev.

organizaciji.

ReSevanje kompleksnih vsebinskih izzivov in iskanje strokovno utemeljenih

Vidni rezultati (izboljSave procesov, boljSa ucinkovitost, zadovoljstvo
naro¢nikov/uporabnikov).

Samostojnost pri oblikovanju resitev in moznost vpliva na kakovost dela v

Uc&enje in strokovni razvoj (posebej na podrocju Ul in odgovorne digitalizacije).

Zelim veé&: sodelovanja pri projektih s strateskim vplivom (na podrogjih izven
nase organizacijske enote), kjer so rezultati merljivi in jasno opredeljeni.

Kaj me ovira ali
mi jemlje energijo
(in Cesa bi zelel
manj)?

Poc¢asno odloc¢anje in nejasne odgovornosti v sistemu (veliko usklajevanja,
malo premika).

Obcutek, da moram veliko stvari narediti sam, da bo kakovost ustrezna.
Dolge razprave brez jasnih zaklju¢kov ali dogovorjenih naslednjih korakov.

Premalo znanja na podrocju dela s podatki pri uporabi orodij generativne
umetne inteligence.

Zelim manj: vrac¢anja korakov zaradi neusklajenih pri¢akovanj in nejasnih
dogovorov.

Priloge: Uporabna orodja
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MOCNE TOCKE IN RAZVOJNA PODROCJA
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kandidatov

8.6 Obrazec | 8.7 Navodila § 8.8 Vzoréno J 8.9 Vzoréno 810 Al

812 Vzoréni

Priloge: Uporabna orodja

zaizvajanje zapisanje [ porodilo(za J§ porodilo(za § Navodilaza § Navodilaza primer
kompe- porocil vodstvene [ naslednike) § podajanje [ soustvarjanje ERICHEEET]
tenénega potenciale) povratnih kariernega naérta

intervjuja informacij nacrta

Mocne tocke

Razvojna podrocja

Visoka zavezanost strokovnosti, standardom
kakovosti in odgovornosti.

Proaktivnost: pobude, izboljSave, optimizacija
procesov, usmerjenost k narocniku.

Analiti¢no razmisljanje, argumentiranje na
osnovi dokazov, uc¢inkovitost.

Ucinkovita in kriticna uporaba digitalnih orodij
(tudi Ul), pragmaticen pristop k tehnologiji.

Usmerjenost v prihodnost: prepoznavanje
trendov in pripravljenost na spremembe.

Organiziranost, samodisciplina, vztrajnost in
osredotoenost na rezultate.

V veliki meri prisotna znanja za zasedanje ciljne
pozicije.

Vec vklju€evanja sodelavcev in deleznikov
(preverjanje odzivov, soustvarjanje, zaupanje).

Delegiranje in zmanjSanje potrebe po nadzoru
(razvoj samostojnosti drugih).

Rednejse in bolj uravnotezeno podajanje
povratne informacije (tudi razvojno, ne le »za
ucinkovitost«).

Krepitev timske povezanosti (pobuda za
sodelovanje, moderiranje razprayv, zaklju¢evanje
z dogovori).

Uvajanje sprememb z vec poudarka na
»upravljanju sprememb« (komunikacija, vpliv,
usklajevanje).

Dodatna znanja s podrocja velikih jezikovnih
modelov, arhitekture resSitev Ul in rokovanje z
obcutljivimi podatki pri delu z orodiji Ul.

Presoja splosne skladnosti zaposlenega z delovno pozicijo

ZMERNA
SKLADNOST

NIZKA
SKLADNOST

VISOKA
SKLADNOST

IZJEMNA
SKLADNOST

ZELO VISOKA
SKLADNOST

]
J

Kateri razvojni cilji lahko povecajo skladnost z delovno pozicijo?

Cilji

inteligenco.

Ul.

Kratkorocno: Pridobiti znanja s podrocja varstva podatkov pri delu z generativho umetno

Srednjerocno: Pridobiti dodatna znanja s podrocja velikih jezikovnih modelov in arhitekture reSitev

Dolgorocno: Okrepiti sodelovanje in zaupanje v timu pri uvajanju izboljSav. Voditi sodelovalno
izvedbo in se zavestno odmakniti od pristopa »naredim sam«.

Kratkorocni cilji

Pridobiti znanja s podrocja varstva podatkov pri delu
z generativno Ul.

Merila uspeha

Predlagan osnutek politike ravnanja s podatki pri
uporabi orodij generativne Ul na podlagi strokovnih
usmeritev.

Rok za dosego cilja:

6. 3.2026
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Razvojne aktivnosti za dosego kratkoroc¢nega cilja

8.6 Obrazec J 8.7 Navodila § 8.8 Vzoréno

810
Navodilaza
podajanje
povratnih

informacij

8n
Navodilaza
soustvarjanje
kariernega
nacrta

8.9 Vzoréno
porofilo (za
naslednike)

porodilo (za
vodstvene
potenciale)

812 Vzoréni
primer
kariernega
naérta

70 % (praksa)

20 % (od drugih)

10 % (usposabljanje)

Priprava osnutka politike ravnanja
s podatki pri uporabi orodij
generativne umetne inteligence.

Udelezba na forumu na temo
generativne umetne inteligence.

Prebrati in povzeti ¢lanek o varni
uporabi umetne inteligence.

Rok aktivnosti: 6. 3. 2026

Rok aktivnosti: 18. 2. 2026

Rok aktivnosti: 1. 2. 2026

Srednjerocni cilj

Pridobiti dodatna znanja s podrocja velikih jezikovnih modelov in arhitekture
reSitev Ul.

Merila uspeha

Pozna delovanje agentnih sistemov Ul. Na medresorski skupini suvereno
predstavi delovanje sistemov, mozne koristi in tveganja.

Rok za dosego cilja:

10.10. 2026

Razvojne aktivnosti za dosego srednjerocnega cilja

70 % (praksa)

20 % (od drugih)

10 % (usposabljanje)

Priprava prototipa preprostega
agentnega sistema za interno
uporabo.

Dvotedensko senc¢enje na
Ministrstvu za digitalno
preobrazbo in spoznavanje
agentnih sistemov.

Udelezba na spletnem tecaju

o velikih jezikovnih modelih in
arhitekturi resitev Ul na platformi
Coursera.

Rok aktivnosti: 10. 10. 2026

Rok aktivnosti: 1. 8. 2026

Predstavitev prototipa
medresorski skupini.

Rok aktivnosti: 1. 11. 2026

Rok aktivnosti: 1. 7. 2026

Dolgorocni cilj

Okrepiti sodelovanje in zaupanje v timu pri uvajanju izboljSav. Voditi sodelovalno
izvedbo in se zavestno odmakniti od pristopa »naredim sam«.

Merila uspeha

|zveden en skupinski projekt izboljSave procesa ali digitalne resitve z jasno
opredeljenimi delezniki.

V pripravo ali izvedbo sta aktivno vklju¢ena vsaj dva sodelavca (konkretne
odgovornosti).

Zbrane povratne informacije deleznikov (vsaj treh oseb) ter pripravljena
refleksija o tem, kaj je Slo dobro in kaj potrebuje dodatno pozornost.

Rok za dosego cilja:

5.1.2028

Priloge: Uporabna orodja
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Priloge: Uporabna orodja

8.4BARS- 8.5Kalibri- | 8.6Obrazec J§ 8.7 Navodila || 8.8 Vzoréno | 8.9 Vzoréno 810 Al 812 Vzoréni

-merilaza | ranjesirSega | zaizvajanje zapisanje

8l 8.2 Popis | 8.3BARS-merilaza
Kljuéne § znanjin presojo kompetenc,
delovne | kompe- [ rezultatovinmotivacije | samopresojo nabora kompe- porodil

pozicije tenc zaposlenih

potenciala kandidatov tenénega
intervjuja

porodilo(za J§ porodilo(za | Navodilaza § Navodilaza

primer

vodstvene [ naslednike) § podajanje [ soustvarjanje ERICHEEET]

potenciale) povratnih kariernega

informacij nacrta

Razvojne aktivnosti za dosego dolgoro¢nega cilja

naérta

70 % (praksa)

20 % (od drugih)

10 % (usposabljanje)

Izbrati eno konkretno izboljsavo
(npr. optimizacija postopka,
predloga ali manjSega digitalnega
toka) in jo zastaviti kot skupinski
projekt z jasnim obsegom.
Pripraviti kratek opis projekta:
problem, cilj, koristi, delezniki,
tveganja, ¢asovnica.

Posvet z Matejo, ki vodi projekte
dobro in na sodelovalen nacin.

Usposabljanje Upravne akademije
»UcCinkovito vodenje timov«.

Rok aktivnosti: 6. 5. 2027

Rok aktivnosti: 1. 5. 2026

Rok aktivnosti: 1. 6. 2027

Pred zakljuckom resitve zavestno
preveriti odziv deleznikov (kaj
deluje in kaj jih skrbi).

Od sodelavcev zbrati kratko
povratno informacijo po prvem
projektnem sestanku.

Rok aktivnosti: 5. 12. 2027

Rok aktivnosti: 20. 6. 2026

Podpora vodje:

e priizbiri primernega projekta, potrditvi obsega in deleznikov,

e omogocanje vkljuCevanja sodelavcev (dodelitev Casa in kapacitet),

e kratek pregled nacrta projekta uvajanja izboljSave in podpora pri
premagovanju sistemskih ovir,

e vsaj ena povratna informacija o mojem nacinu vodenja sestanka.

Zaveza - kaj bo prvi korak na poti razvoja?

Pri naslednjem projektu bom zZe na zacetku aktivno vkljucil kljuéne sodelavce v oblikovanje resitve, jim
jasno delegiral naloge ter sproti preverjal njihov odziv in razumevanje.

Datum naslednjega srec¢anja za pregled napredka: 6. 6. 2026

Kandidat (ime in podpis): Janez Vzorcnik

Vodja (ime in podpis): Nina Majstrovic
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