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Primena okvira kompetencija u ucenju i razvoju zaposlenih

1. UvOD

1.1. Predmet i polaziSte istrazivanja

U drugoj polovini 20- tog veka svet rada je u znacajnoj meri kreirao nove i slozene zahteve za
kompetencijama zaposlenih. Zbog toga je razvoj kompetencija zaposlenih postao heminovnost
sa glavnim ciljem da preduzeca unaprede sopstvenu konkurentnost. Organizacije naglasavaju
znacaj ucenja pojedinaca, timova i organizacionih nivoa, ¢ime se povecava verovatnoca daljeg

razvoja konkurentne i kompetentne radne snage (Laird et al, 2003).

Brze tehnoloske promene, kontinuirano unapredenje proizvoda, jaz izmedu nivoa kompetencija
koje zahtevaju standardi kompetencija i tekuceg ili stvarnog nivoa kompetencija koje zaposleni
poseduju kao i nemilosrdna konkurencija, zahtevaju od kompanija da stalno unapreduju
kompetencije svojih zaposlenih. Kao posledica toga, znacajne sume novca se investiraju u
obuku zaposlenih Sirom sveta. Na primer, poslodavci u SAD su ukupno potrosili 87,6 milijardi
americkih dolara na obuku (Sto ukljucuje sve troSkove u vezi sa uéenjem ukljucujuci i ukupne
budzete za obuku, troskove opreme, putne troSkove i troSkove zarada osoblja koje je zaposleno u
funkciji u€enja i razvoja) tokom 2018. godine, odnosno 986 americkih dolara po osobi u procesu
ucenja (Training Industry Report, 2018). Zaposlena osoba je prose¢no provela u procesu uéenja
46,7 cCasova godiSnje ukljucuju¢i i obuku na radnom mestu. Ovakve investicije u razvoj
kompetencija zaposlenih traze adekvatan povracaj. Povracaj na investiciju u razvoj kompetencija
je mogu¢ samo kroz sistematski pristup razvoju i1 ucenju u organizacionom okruzenju.

Sistematski pristup obuci se ogleda u postojanju i sprovodenju:

e analize i procene ucinka zaposlenih i/ili analize potreba za kompetencijama upotrebom
okvira i standarda kompetencija

e planiranja i dizajniranja seta razli¢itih razvojnih reSenja i metoda koje ukljucuju
inovativne oblike u¢enja na radnom mestu

e programa ucenja i razvojnih reSenja

¢ metodologije transfera obuke u realno radno okruzenje.

Kompetencija je osnovna jedinica u menadZmentu ljudskih resursa posebno u segmentu koji se

odnosi na razvoj ljudskih potencijala. Kao takva, ona predstavlja, gradivnu jedinicu radnog
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ucinka (Marelli et al., 2005) 1 jezik sporazumevanja u organizacijama 1 svoju primenu ima u

svim aspektima ljudskih resursa sa posebnim znacajem u obuci i razvoju zaposlenih.

Kompanije se danas koncentriSu na zaposlene koji poseduju $iri spektar kompetencija gde je,
naglasak na potencijalu i na tome $ta osoba moze da donese organizaciji, a ne na skupu usko

definisanih zadataka zasnovanih na zahtevima posla (Rodriguez et. al, 2002).

Koncept kompetencija ima za cilj da smanji jaz izmedu onoga §to se ocekuje da bude
demonstrirano u vidu kompetencija na radnom mestu i onoga $to je modelom kompetencija 1
indikatorima ponasanja definisano kao standard radnog mesta, organizacione celine ili
organizacije. Razlika izmedu ova dva elementa ¢ini potrebu za razvojem i obukom. Sli¢no je i sa
konceptom obuke koja je zasnovana na kompetencijama. Obuka zasnovana na razvoju

kompetencija pravi razliku izmedu ,,znati o neCemu nesto* i ,,izvesti radni zadatak u praksi®.

Jedna od osnovnih osobina kompetencije je da ona mora biti demonstrirana na radnom mestu i
zbog toga ima svojstvo opservabilnosti. Ona ne postoji ako nije primenjena u radnom okruzenju.
Zbog toga kompetencije jesu jedinica u¢inka na radnom mestu. Kompetencije usmeravaju
ponasanje zaposlenih u pravcu koji vodi ka postizanju superiornog ucinka. Formirane u grupe od
po nekoliko kompetencija (okvirno od 5 do 10), sacinjavaju okvire koji su osnova za procese
upravljanja jer opisuju ponaSanja koja dovode do superiornog ucinka. Ovako organizovane,
kompetencije obezbeduju zajednicki jezik unutar organizacije koji pruza odgovor na pitanje
KAKO je posao obavljen i KAKO primeniti svoje vestine, znanja i stavove dok su tradicionalni

procenjivadi uéinka razmatrali pitanje STA je uradeno.

Istrazivanje kompetencija ide u dva pravca. Jedan se odnosi na istrazivanje bihevioralnih
kompetencija, a drugi na tzv. funkcionalni pristup sagledavanju kompetencija. U okviru
istrazivanja U ovom radu, poseban segment dat je pregledu doprinosa bihevioralnih
kompetencija, njihovoj primeni u analizi potreba u uéenju i razvoju i njihovom ekstrahovanju iz

standarda zanimanja, koji predstavljaju funkcionalni pristup kompetencijama.

Moze se zakljuciti da se ovaj rad u vec€oj meri fokusira na istrazivanje bihevioralnog modela
kompetencija ali uklju¢uje i model ekstrahovanja kompetencija iz standarda zanimanja u cilju
analize potreba za kompetencijama i sistematskog pristupa ucenju i razvoju u organizacionom

okruzenju.
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U dana$njem poslovnom okruZenju koje trazi brzinu reagovanja (Stalk et al., 1992), inicijativu i
sposobnost promene, organizacije prepoznaju da je pored tehnickih kompetencija, za ucinak jos$
vaznije da zaposleni, poseduju sposobnosti i karakteristike brzog ucenja, resavanja konflikata,
timskog rada, inovativnosti, liderstva, upravljanja promenama, rada sa klijentima, mentoringa,
efikasnog komuniciranja 1 unapredenja meduljudskih odnosa (Rodriguez et al., 2002). Ove
karakteristike zaposlenih zovemo kompetencijama i one su kritiCne za superioran ucinak

pojedinca, a samim tim i za efikasnost organizacije i njeno kontinualno unapredenje.

Ovako iskazana, kompetencija je osnovna karakteristika osobe koja rezultira u superiornom
ucinku (Klemp, 1980). Istrazivaci poput Boyatzisa su uocili da primena odgovaraju¢ih ponasanja
u radnom okruZenju izaziva povezani efekat sa superiornim uc¢inkom na poslu. Boyatzis (1982)
definiSe primarnu karakeristiku osobe tj. kompetenciju kao konstrukt koji se sastoji od 5
elemenata, i to: korpusa znanja, vesStina, motiva, osobina, aspekata sopstvene predstave o sebi ili
svojoj socijalnoj ulozi. Ovako definisana kompetencija pripada bihevioralnom (inputnom)
modelu jer elementi ¢ine ulaz u sistem koji dovodi da se demonstrira odgovarajuéa bihevioralna
vestina i tako ostvari superioran u¢inak. Drugim re¢ima od na$ih stavova, vrednosti, uverenja,
liéne etike, motiva, crta li¢nosti zavisi kako ¢emo i na koji nacin demonstrirati nase vestine koje
svoj ishod treba da imaju u u¢inku radnog mesta. Imajuci ovo u vidu neke kompetencije se mogu
brzo i lako razviti (na primer: rad sa klijentima) dok su neke druge relativno trajne kategorije,
teZze za razvoj, i samim tim se postavlja pitanje opravdanosti njihovog razvoja kod zaposlenih
uzimajuéi u obzir potrebno vreme i druge resurse koje treba investirati. Pristup zasnovan na
bihevioralnim kompetencijama ima izrazit trend rasta u svetu o ¢emu govore podaci najnovijih

istrazivanja i poslovne prakse.

Organizacije detaljno istrazuju kako da implementiraju razlicite tehnike kako bi se stvorilo
okruzenje za osnazivanje radne snage sa ciljem povecanja konkurentske prednosti, inovacija i
efikasnosti (Houtzagers, 1999). Neke od tehnika koje se odnose na primenu analize potreba za

kompetencijama su i predmet ovog rada.

Sistematski pristup uc¢enju i razvoju podrazumeva detaljno i fokusirano sprovodenje analize jaza
u kompetencijama. Analiza jaza u kompetencijama utvrduje koje kompetencije zaposlenog
pokazuju deficit u odnosu na postavljeni standard kompetencija i uspostavlja listu onih koje je

potrebno razviti kroz procese ucenja u organizacionom kontekstu.
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Predmet istrazivanja je primena okvira i standarda kompetencija u ucenju i procesima razvoja
zaposlenih kroz analizu potreba za kompetencijama. Poseban istrazivacki fokus je na analizi

potreba za kompetencijama i utvrdivanju jaza u kompetencijama, upotrebom:

e generickog recnika kompetencija (u literaturi i ovom radu Kkoristi se simultano termin:
generiCki okviri kompetencija) Korn Ferry Instituta kao najveée i najpoznatije
organizacije u svetu za modelovanje kompetencija sa izuzetnom istrazivackom
oshovom;

e medunarodno priznatog standarda zanimanja za menadzment i liderstvo: Skills CFA,
(2012), Management and Leadership National Occupational Standards,

www.skillscfa.org.

U okviru istrazivanja na osnovu navedenih izvora bice kreiran validan i na teorijskoj i prakti¢noj
osnovi relevantan istrazivacki instrument. Navedena dokumenta su reprezentativni metodoloski
primeri opstih standarda kompetencija za oblast menadzmenta i liderstva iz kojih je primenom
odgovaraju¢ih metoda moguce razviti istrazivacke instrumente visokog kvaliteta. Uzimajuéi u
obzir teorijske postavke istraZzivanje se fokusiralo na analizu potreba za kompetencijama koja

svoju primenu ima u sistematskom pristupu ucenju i razvoju zaposlenih.

Predmet istraZivanja je primena okvira i standarda kompetencija i pripadaju¢ih indikatora
ponasanja u analizi i proceni potreba za u¢enjem i razvojem. U ovu svrhu ¢e biti uradena analiza
sadrzaja CFA Skills standarda zanimanja za menadzment i liderstvo koji ima vise od 600 strana
(CFA Skills Management and Leadership National Occupational Standard, 2012). Na osnovu
analize sadrZzaja bi¢e izradena bihevioralna matrica sa nazivima kompetencija 1 pripadajuéim
indikatorima koja ¢e posluziti kao osnova za kreiranje znacajnog dela instrumenta. Matrica Ce
biti kreirana na osnovu analize bihevioralnih indikatora i frekvencija ponasanja u okviru CFA
Skills standarda zanimanja za menadzment i liderstvo (2012) i obuhvati¢e sve bihevioralne

kompetencije i sva ponaSanja u pomenutom standardu.

Predmet istrazivanja je 1 utvrdivanje razlika izmedu superiornog i1 prose¢nog ucinka u
organizacijama, $to predstavlja prakticnu i teorijsku osnovu modelovanja kompetencija koje
onda postaju osnova za procese ucenja 1 razvoja. Kroz detaljnu statisticku analizu bice

produkovani rezultati koji ¢e dati odgovor na pitanje, koja grupa kompetencija u najvecoj meri
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objasnjava ucinak u nasSim organizacijama odnosno koje kompetencije mogu kroz primenu

najviSe da doprinosu organizacionoj efikasnosti i razvoju.

Ono §to se moze zakljuéiti pregledom literature u vezi sa analizom potreba za kompetencijama i
njihovim modelovanjem je da, medu opisanim pristupima nedostaje postupak procene
kompetencija na bazi bihevioralnih indikatora deriviranih iz standarda kompetencija kroz analizu

sadrzaja, izradu i primenu bihevioralne matrice.

Objekat istrazivanja su zaposleni pojedinci (na nivou stru¢nih saradnika, eksperata i svih nivoa

rukovodilaca) i organizacije u Republici Srhbiji.
Polazne osnove ovog istrazivanja su:

e Savremena teorijska dostignuca u ovoj oblasti;

e Referentni genericki okviri i modeli kompetencija;

e Referentni standard zanimanja u svetu za liderstvo i menadzment;

e Relevantni primeri okvira kompetencija;

e Smernice standarda ISO 10015 za proces obuke u preduzeéu,

e Teorijske i prakti¢ne osnove modelovanja kompetencija;

e Znanja i iskustva uspeSnih domacih i inostranih organizacija i profesionalnih tela u

primeni metoda i tehnika analize i procene potreba za kompetencijama.

Istrazivanjem navedenog predmeta obogacuje se saznajni fond nauke kroz sistematizaciju
postojecih 1 razvoj novih znanja, u vezi sa konceptom kompetencija, njthovom primenom u
procesima obuke i razvoja kao i primenom metoda za analizu potreba upotrebom okvira i

standarda kompetencija.

Na ovom mestu Zelimo da naglasimo da, u okviru ovog rada, sledeCe kategorije termina
koristimo kao sinonime i simultano, kako se oni pojavljuju i u literaturi: “okvir kompetencija” ili
“model kompetencija”; “standard zanimanja” ili “standard kompetencija”; ,,analiza jaza u
kompetencijama“ ili ,,procena potreba za kompetencijama“ ili “procena kompetencija”; “obuka”

ili “ucenje”.
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1.2. Ciljevi istrazivanja

Polaziste i opis predmeta istrazivanja ukazuju i na ciljeve istrazivanja u doktorskoj disertaciji.
Kako bi se istrazivanje moglo sprovesti detaljno i usmereno, postavljeno je nekoliko ciljeva
istrazivanja. Ciljevi istraZivanja se odnose na primenu oOkvira i standarda kompetencija u

proceni kompetencija u kontekstu u¢enja i razvoja zaposlenih.

Opsti cilj istrazivanja je razvoj primenjivog modela procene potreba za kompetencijama

zaposlenih, upotrebom:

e generickog recnika (okvira) kompetencija Korn Ferry Instituta kao najvece i
najpoznatije organizacije u svetu za modelovanje kompetencija sa izuzetnom
istrazivackom osnovom;

e medunarodno priznatog standarda zanimanja u oblasti menadZzmenta 1 liderstva: CFA
Skills  Management and Leadership National Occupational  Standards,

www.skillscfa.org, (2012).

Opsti cilj istrazivanja je procena potreba za kompetencijama zaposlenih u organizacijama u
Srbiji kroz primenu takvog istrazivackog pristupa koji se bazira na primeni generickog modela
kompetencija i standarda zanimanja i analiza stanja u Srbiji u pogledu zahteva za bihevioralnim

kompetencijama u organizacionom kontekstu.
Posebni ciljevi istrazivanja su:

1) postavljanje teorijskog okvira za primenu kompetencija u organizacionom okruZenju u

procesima ucenja i razvoja zaposlenih
2) sprovodenje empirijskog istrazivanja i utvrdivanje:

e da li se primenom odgovarajuceg istrazivackog pristupa i instrumenata za procenu
potreba za kompetencijama koji je baziran na gore navedenom okviru kompetencija,
mogu utvrditi individualne potrebe za kompetencijama

e da li se primenom odgovarajuceg istrazivackog pristupa i instrumenata za procenu
potreba za kompetencijama koji je baziran na gore navedenim standardu, mogu

utvrditi razlike izmedu superiornog i prosec¢nog ucinka zaposlenog, Sto predstavlja
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teorijski 1 prakticni pristup, u modelovanju kompetencija na organizacionom nivou
koji daje objaSnjenje koje kompetencije vode superiornom ucinku pojedinca i
organizacije

da li se primenom odgovarajuceg istrazivackog pristupa moze razviti 1 primeniti
istrazivacki instrument koji bi nastao na osnovu analize sadrzaja standarda zanimanja
za rukovodioce i kreiranja bihevioralne matrice kao i da li se isti moze primeniti za
procenu potreba za kompetencijama rukovodilaca na osnovu indikatora ponasanja

da li je analizom rezultata istrazivanja primenom naprednih statistiCkih metoda
moguce doc¢i do klastera kompetencija rukovodilaca, koji ¢e voditi njihovom boljem
upravljanju i razvoju mogucéeg generickog okvira kompetencija;

trenutnog stanja i1 prakse domacih organizacija u pogledu primene modela

kompetencija i potreba za kompetencijama.

Primena okvira i standarda kompetencija treba da ukaze na prednosti ove procedure u kontekstu

sistematskog pristupu obuci i razvoju, a sve u cilju da se ustanovi, eventualni, jaz u

kompetencijama zaposlenih i da, kao takav, bude iskoris¢en za kreiranje programa i njegovo

ispunjenje kroz primenu razli¢itih metoda ucenja, ¢ime se direktno uti¢e na rast konkurentnosti

organizacija.

Ocekivani rezultati istraZivanja se odnose na:

razvoj odgovarajuceg pristupa U analizi sadrzaja standarda kompetencija i primenu
bihevioralne matrice u procesu procene kompetencija na bazi bihevioralnih indikatora
procenu potreba i utvrdivanje gepova u kompetencijama zaposlenih, upotrebom
okvira kompetencija i predlozenog modela;

dizajniranje klastera kompetencija koje u najve¢oj meri objaSnjavaju licni 1
organizacioni u¢inak zaposlenih;

dizajniranje klastera indikatora ponasanja i klastera pripadajuc¢ih kompetencija koji u
najvecoj meri objasnjavaju ucinak rukovodilaca;

stanja domacih organizacija u pogledu primene modela kompetencija zaposlenih.
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1.3. Prikaz hipoteze

U skladu sa definisanim predmetom i ciljevima istrazivanja postavljena je hipoteza koja je data u
nastavku teksta.

Hipoteza:

Moguce je primenom razvijenog modela za procenu potreba za kompetencijama koristiti okvire 1

standarde kompetencija u procesima ucenja i razvoja zaposlenih.
Pored glavne definisane su i sledece posebne (sporedne) hipoteze:

e moguée je primenom okvira kompetencija analizirati 1 utvrditi potrebe za
kompetencijama;

e moguce je poredenjem superiornog i proseénog zaposlenog analizirati potrebe i
identifikovati klaster kompetencija koje u najvecoj meri objasnjavaju ucinak
zaposlenih;

e moguce je analizom sadrzaja standarda zanimanja za rukovodioce, bihevioralne
indikatore grupisati u kompetencije i primeniti bihevioralnu matricu sa indikatorima

ponasanja kao osnovu za procenu potreba za kompetencijama rukovodilaca.
ObrazloZenje navedene hipoteze je dato u nastavku teksta.

Bez procene potreba za kompetencijama zaposlenih nije moguce primeniti u teoriji 1 praksi
utemeljeni, sistematski ciklus uéenja i razvoja. Sistematski ciklus se sastoji od 4 koraka: procene
potreba za kompetencijama, razvoja programa ucenja, primene programa i metoda ucenja i

transfera kompetencija u realno radno okruzenje.

Uvidom u literaturu moze se zakljuciti da je prvi korak, procena kompetencija zaposlenih
najvazniji element celog ciklusa od koga zavisi celokupna postavka procesa ucenja. Ako procena
potreba za kompetencijama nije uradena ne moze se ocekivati adekvatan povracaj na investiciju
u obuku i efektivnost obuke. Drugim rec¢ima, detaljno i pravilno uradena procena potreba za
kompetencijma zaposlenih u svrhu primene u procesima ucenja i razvoja doprinosi osiguranju
kvaliteta, efektivnosti i efikasnosti obuke. Adekvatna procena potreba za kompetencijama

specificira tacno one kompetencije koje je potrebno razviti u procesu ucenja u organizaciji. Time
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eventualno utvrdeni deficiti postaju ciljevi 1 ishodi procesa ucenja. Na ovaj nacin se takode
osigurava da procesi ucenja i razvoja ciljaju razvoj, u organizacionom kontekstu, upotrebljivih i
prakti¢nih, kompetencija koje je moguce transferisati iz procesa ucenja na radno mesto, kako bi
njihovom primenom zaposleni ostvarili superioran u¢inak. Imajuéi u vidu sve navedeno, kao
posledica adekvatno sprovedenog procesa procene kompetencija, osigurava se povracaj na
investiciju u ucenje koje je uvek veoma skupo za organizaciju kako zbog cene same obuke tako 1

zbog oportunitetnih troSkova neobavljanja radnih aktivnosti dok se ona odvija.

Da bi se uspesno analizirale potrebe za kompetencijama, neophodan je adekvatan metodoloski
pristup 1 upotreba pouzdanih izvora informacija. Veoma pouzdani izvori informacija su genericki
okviri kompetencija i standardi zanimanja jer su razvijeni kroz rigoroznu istrazivacku i
metodolosku praksu. Genericki okvir kompetencija Korn Ferry Instituta, koji ¢emo koristiti u
istrazivanju, je veoma pouzdan izvor informacija jer je razvijen na bazi kvantitativhog
istrazivanja koja je ukljucilo vise od 60.000 hiljada ispitanika dok je standard zanimanja za
oblast menadzmenta i liderstva (CFA Skills Management and Leadership National Occupational
Standards, 2012), kao drugi izvor informacija, razvijen na osnovu metodoloski rigorozne
primene funkcionalne analize, rad ekspertskih grupa i viSe desetina revizija od prvog

objavljivanja sredinom 80- tih godina proslog veka.

Na osnovu navedenog moze se zakljuciti da okviri kompetencija 1 standardi zanimanja mogu

imati sledece funkcije u kontekstu ovog istrazivanja:

e da budu standard za procenu jaza u kompetencijama na osnovu indikatora ponasanja
uzimajuci u obzir tekué¢i nivo kompetencija i vaznost za obavljanje poslova;

e da budu izvor informacija za analizu bihevioralnih indikatora, njihove ucestalosti u
standardima zanimanja i razvoj bihevioralne matrice;

e da posluze kao osnova za razvoj instrumenta za ispitivanje;

e da pruZe informacije za uporedivanje sa rezultatima naSeg istraZivanja.
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2. PRISTUPI KONCEPTU KOMPETENCIJA

2.1. Opsti okvir koncepta kompetencija

U poslovnom okruZenju koje se brzo menja, organizacije prepoznaju vrednost zaposlenih koji
nisu samo Vvisoko tehni¢ki kvalifikovani, nego $to je jo§ vaznije, poseduju Sposobnosti brzog
ucenja, prilagodavanja promenama, efikasnog komuniciranja i unapredenja meduljudskih odnosa
(Rodriguez et al., 2002). Ove karakteristike zaposlenih zovemo kompetencijama i one su kriti¢ne

za prezivljavanje organizacije, produktivnost i njeno kontinualno unapredenje.

Organizacije traze kvalifikovane 1 efikasne zaposlene kako bi realizovale svoje poslovne ciljeve.
Kompetencije zaposlenih igraju znacajnu ulogu u ostvarivanju tih ciljeva. Potreba da se
kompanije odrze u konkurentnom okruzenju je dovela do povecane potrebe za upravljanjem
kompetencijama. lako organizacione strategije imaju svoj znacaj u konkurentnosti, klju¢na
determinanta uspeha organizacije je kako zaposleni razumeju, prihvataju i dele organizacione
norme i kako ih iskazuju kroz ponaSanje na radnom mestu ostvarujuéi tako vezu sa strategijom

organizacije (Sanchez, 2009).

Kompetencije kao koncept predstavljaju vaznu inovaciju (Campion, 2011) u razvoju ljudskih
resursa 1 alat koji omogucava efikasnu primenu u organizacijama. Miller 1 saradnici (2001)

identifikuju dva primarna razloga za kori$¢enje koncepta kompetencija u organizacijama:

e da pomognu unapredenju u¢inka kroz procenu, obuku i ostale prakse ljudskih resursa i

e da artikuliSu vrednosti i ciljeve organizacije.

Sa izuzetnim rastom interesovanja za merenje i predvidanje u€inka na radnom mestu, termin
,kompetencija“ je postao osnovni deo reénika lidera i menadzera (Chouhan, 2014).
Kompetencije pomazu da se unapredi radni ucinak zaposlenih 1 izgradi efikasna organizacija
rada. Svrha 1 cilj okvira kompetencija je da preporuc¢i nacine na koji radne aktivnosti treba da
budu izvedene a sve u povezanosti sa vrednostima organizacije i njenom strategijom.
Kompetencije su koncept koji prozima celu organizaciju jer se modeli kompetencija obi¢no
zasnivaju na jednom jezgru zajednickih kompetencija koje se odnose na sve u organizaciji. Kao
takve one ostvaruju jaku vezu sa konceptom organizacione kulture i teorijom socijalne kontole
(Bowen i Ostroff, 2004).
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Kompetencija je osnovna gradivna jedinica radnog uc¢inka (Marelli et al., 2005) i svoju primenu
ima u svim aspektima ljudskih resursa sa posebnim znafajem u obuci i razvoju. U
organizacionom okruzenju, kompetencije su Svuda prisutne. One se nalaze u svim
organizacionim dokumentima, od onih koji opisuju poslove na radnim mestima, programe i
ishode ucenja, do onih koji govore o ciljevima uc¢inka i okvirima kompetencija. Kompetencije i
modeli kompetencija treba da reflektuju trenutne potrebe za znanjima, veStinama i stavovima ali
i one koje ¢e biti potrebne organizaciji u buduénosti da bi ostvarila svoje ciljeve (Prahalad i

Hamel, 1990).

Osnovni ¢inioci koji su uticali na potrebu za pomeranjem od organizacije zasnovane na radnim

mestima ka pristupu koji se zasniva na kompetencijama su (Lawler, 1993):

e promene u prirodi rada koje su dosle kao posledica uvodenja informacionih tehnologija,
liberalizacije trgovine i globalizacije konkurencije. Ove promene su dovele i do novih
potreba za kompetencijama zaposlenih (Doyle, 1990). Izvori konkurentske prednosti
sada leze u sposobnosti organizacije da brzo razviju, tacno odredene kompetencije na
svim nivoima rada i upravljanja (Lawler, 1992; Prahalad i Hamel, 1990). Sada je jedan
od osnovnih izazova za organizacije nedovoljan broj radnika koji imaju kompetencije
koje su potrebne na novim radnim mestima (McConnell, 2002). Kompanije se, u najvecoj
meri, bezuspesno bore da zadrze talente (Loew, 2016) jer su na scenu stupile vrednosti

novih generacija.

e globalizacija konkurencije je uticala na nivo u¢inka koji organizacija mora da ostvari da
bi bila uspesna. U ovom kontekstu su se promenila i o¢ekivanja od pojedinca od koga se

sada trazi mnogo vise dodatne vrednosti rada.

e organizacione promene koje su inicirane turbulentnim okruzenjem i brzim promenama
dovode do potreba za promenom strukture organizacije. Organizacije redukuju broj

hijerahijskih nivoa a radno mesto prestaje da bude stati¢na kategorija (Lawler, 1993).

e dizajn radnih mesta, koja su sa pripadaju¢im duznostima i odgovornostima, do promene
gore navedene paradigme, u sve manjoj meri osnovne gradivne jedinice organizacija.
Fokus sa poslova radnih mesta se pomera na pojedinca i njegove kompetencije (videti:

Lawler i Ledford, 1992). Preduze¢a menjaju nacin na koji se organizuje rad, pre svega u

11
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cilju stvaranja radnih mesta koja nisu usko specifi¢na, ve¢ podrazumevaju da zaposleni
prate i ucestvuju u celom procesu rada, kako bi se povecala njihova odgovornost
(Rothwell, 2004). Stoga bihevioralne kompetencije dobijaju na zna¢aju u modelovanju

radnog mesta.

Kompanije se danas fokusiraju na posedovanje Sirokog spektra kompetencija kod zaposlenih gde
je naglasak na potencijalu, ili na tome $ta osoba moze da donese organizaciji, a ne na skupu usko
definisanih zadataka zasnovanih na zahtevima posla (Rodriguez et. al, 2002). Tehnicke
kompetencije su potrebne, ali ne i dovoljan uslov za uspeh na poslu. Potrebno je u ljudima razviti
I probuditi saradljivost, inicijativu, sposobnosti komuniciranja, veStine ucenja, reSavanja
problema, svesti o u¢inku 1 mnoge druge stavove, ponaSanja, znanja i veStine koja ¢e im
omoguciti da osete zadovoljstvo u radu i ostvarivanju rezultata i postignuca. Organizacije koje
koriste modele kompetencije razvijaju, htele to ili ne, kulturu uc¢inka i fleksibilnosti koja je
potrebna da bi se odabrali i alocirali pojedinci koji prema svojim li¢nim karakteristikama, mogu

da budu na onim radnim mestima gde ¢e najbolje ostvariti svoje potencijale i sluziti organizaciji.

Koncept kompetencija i njihova primena pobuduje sve viSe interesovanja. To se moze uociti na
osnovu vi$e pokazatelja: broja nau¢nih radova, organizacija koje su usvojile ovaj pristup, ali i
sve vecem broju konsultantskih kuca koje u svetu nude usluge iz oblasti primene kompetencija u
organizacionim procesima. Izmedu 70 i 80% kompanija sa liste Fortune 500 primenjuje
modelovanje kompetencija u jednom ili viSe procesa razvoja i upravljanja ljudskim potencijalima

(Stone et al., 2013).

Lievens et al. (2004) navodi podatak da je pretragom ABI/INFORM baze podataka, u periodu od
1995. do 2003. godine, identifikovao preko 500 ¢lanaka povezanih sa temom kompetencija, dok
je takvih ¢lanaka, u periodu od 1985. do 1995. godine, bilo samo 87 (Catano et al, 2007).

Konsultantska kompanija Hewitt Associates je 2005. godine analizirala liderski razvoj u 373
americke kompanije, medu kojima je bilo i 20 oznacenih kao ,,Top 20 kompanija za lidere®.
Izbor ,,Top 20 kompanija za lidere* sprovodi Hay grupa na globalnom nivou i1 u njemu ucestvuje
vise od 2.000 kompanija, a istrazivanje obuhvata vise od 12.000 zaposlenih u tim preduzeéima
(consultansy.uk, 2014). Ove kompanije ne samo da sve imaju svoje modele kompetencija vec¢

uspesno integriSu kompetencije u planiranje nasledivanja, upravljanja ucinkom, sisteme
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kompenzacija i druge aspekte ljudskih resursa (Vazirani, 2010). Tabela koja sledi predstavlja
rezultate studije, iz koje moze da se zakljuci, da deo svog uspeha kompanije u grupi ,,Top 20

kompanija za lidere* duguju Sirokoj organizacionoj primeni kompetencija.

Tabela 2.1. Trendovi u liderskim kompetencijama

Trendovi u liderskim kompetencijama

Trendovi Top 20 Ostale
kompanija kompanije
Kompanije sa kompetencijama 100% 73%
Kompanije koje integriSu kompetencije u proces planiranja | 100% 78%

nasledivanja (ukljucujuci i razvoj buducih lidera)

Kompanije koje koriste kompetencije u proceni u¢inka 95% 69%

Kompanije koje imaju follow-up mere u proceni napretka u | 90% 65%

razvoju kompetencija

Kompanije koje koriste kompetencije da utvrde dugoro¢ne | 65% 23%

podsticajne finansijske mere

Kompanije koje koriste kompetencije za odredivanje | 60% 30%

osnovne zarade

Kompanije koje koriste kompetencije da utvrde godisnje | 60% 31%

stimulativne zarade

Izvor: Vazirani, 2010

Kompetencije se odnose na kapacitete i sposobnosti pojedinca (Boyatzis, 1982, 2008;
McClelland,1973). Kao takve, one su osnovna mera u upravljanju ljudskim kapitalom u
organizacijama. Imajuci u vidu, da predstavljaju gradivne i kohezione elemente organizacionih
procesa u domenu ljudskih resursa one uspostavljaju razumljivi jezik sporazumevanja u
organizacijama u oblastima regrutacije i selekcije, upravljanja ucinkom, obuke i razvoja,
nagradivanja, modelovanja radnih mesta i drugim praksama ljudskih resursa. Rankin (2002),
opisuje kompetencije kao ,,jezik uc¢inka“. Zaposleni a posebno rukovodioci su duzni da nauce i
koriste ovaj jezik u organizacijama zato §to bez njegovog poznavanja i primene ne moze biti reci

o medusobnom razumevanju u pogledu o¢ekivanog ucinka.
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Bez njih kao koncepta, procesi i praksa ljudskih resursa ne bi izgledali kao $to danas izgledaju.
Pravilno razumevanje i poznavanje koncepta kompetencija, analiza potreba za njima,
identifikacija 1 primena u razli¢itim aspektima upravljanja ljudskim potencijalima su osnove

dobrog menadzmenta ljudskih resursa.

Koncept kompetencija je doziveo veliki uspeh u poslovnom svetu u proteklih 30-ak godina.
Istrazivanja o praksi modelovanja kompetencija postoje 1 ona govore da 75% organizacija
primenjuje koncept kompetencija za upravljanje nekim od procesa u ljudskim resursima (Cook i
Bernthal; 1998). Americka asocijacija za kompenzacije (American Compensation Association) u
istrazivanju iz 1996. godine, utvrdila je na uzorku od 426 organizacija da 80% njih primenjuje

neki oblik upravljanja kompetencijama (Shippman et al, 2000).

Brojna empirijska istrazivanja dokazuju pozitivnu vezu izmedu kompetencija i poslovanja, i to

se posebno odnosi na sledece rezultate:

e kompetencije promovisu uskladivanje praksi upravljanja talentima koje doprinose
finansijskom uc¢inku (Becker i Huselid, 1998; Huselid, Becker, and Beatty, 2005)

e obuka i razvoj zasnovani na kompetencijama, zaposlenog sa prosecnim ili niskim
uc¢inkom, pomeraju u¢inak za jednu standardnu devijaciju navise (videti: Hunter et al,
1990), u oblasti bihevioralnih kompetencija, i tako daju doprinos kompaniji od 467.000
americkih dolara godi$nje po izvrSnom direktoru (Clark & Weitzman, 2008)

e pravilno upravljanje kompetencijama ljudskih resursa doprinosi rastu vrednosti
akcionarskog kapitala (Becker et al., 1997)

e razvojni programi za lidere i razvoj liderskih kompetencija imaju pozitivhu korelaciju
(r=0, 43) sa zadovoljstvom poslom zaposlenih (Towler i Britt, 2006)

e procesi selekcije zasnovani na kompetencijama za pozicije izvrSnih direktora mogu
generisati minimalno 3 miliona dodatne dobiti i pouzdano se moze predvideti ucinak
izvrs$nih direktora na osnovu procene kompetencija (Russell, 2001)

e upravljanje kompetencijama doprinosi boljim poslovnim rezultatima, povecanju dobiti 1

prometa (Pluzdrak, 2007)

Neke od najuspesnijih svetskih kompanija 1 organizacija koriste upravljanje kompetencijama da

bi angazovale i razvile talente, osnazile organizacione vrednosti i primenile najbolju praksu
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upravljanja zaposlenima. Ispitanici u 72% organizacija se slazu da upravljanje kompetencijama
ima izuzetnu vaznost za poslovanje a viSe od 50% planira da pokloni vise paznje upravljanju

kompetencijama u narednih godinu dana (Talent Management Study, 2016)

Siri kontekst kompetencija se sastoji od tri aspekta: kognitivni (znanje), funkcionalni (vestine) i

afektivni (ponasanje).

Znanja, vestine i stavovi omogucéavaju zaposlenima da ispolje odredenu vrstu ponasanja koja

rezultira pozitivnim ishodom rada, odnosno u¢inkom (Whiddett 1 Hollyforde, 2010).

Osnovna karakteristika kompetencije je njena opservabilnost jer se ona uvek vidi u primeni u
realnom radnom okruzenju. Ne moze neko za sebe da tvrdi da je kompetentan, a da to ne
pokazuje svojim stavovima i ponasanjem. Svojstvo opservabilnosti kompetenciji pruza
moguénost procene od strane rukovodilaca, ali i obucenih procenjivaca, u drugim praksama
ljudskih resursa. U funkcionalnom pristupu kompetencijama, koji ¢e kasnije biti objasnjen,
stepen i adekvatnost primene kompetencija u realnom radnom okruzenju se procenjuje na osnovu
standarda kompetencija (zanimanja) Sto moze biti, izmedu ostalog, osnov za sticanje tzv.
kvalifikacija zasnovanih na radnom mestu (eng. work based qualifications). Ova praksa je

formirana po¢etkom osamdesetih godina proslog veka.

Istrazivanje kompetencija ide u dva pravca. Jedan se odnosi na istrazivanje bihevioralnih

kompetencija, a drugi na tzv. funkcionalni pristup sagledavanju kompetencija.

Takode, 1 u okviru naucne literature postoje dve grupe definicija kompetencija: tehnicke 1
generi¢ke (bihevioralne) (Boyatzis, 1982). Prva grupa definicija kompetencija povezuje se sa
obavljanjem radnih zadataka i tehni¢kim aspektima rada (engl. competence). Tehnicke
kompetencije se sastoje od posedovanja znanja i veStina koje omogucavaju zaposlenima da
ostvare efikasan uc¢inak u obavljanju odredenog radnog zadatka ili u specifi¢noj oblasti rada, kao
Sto je na primer marketing (Wickramasinghe i Zoyza, 2009b). Bihevioralne kompetencije svoju
primenu imaju zbog ucestale genericke prirode radnih situacija kao $to je na primer, inicijativa
da se primene novi planovi ili uvedu unapredenja. Ovaj tip kompetencija pokriva ponasSanje 1
sposobnosti samoregulacije i samokontrole (Kanungo i Misra, 1992). Kao takve, odnose se na

osnovne elemente koji odreduju ponasanje kao Sto su stavovi, motivacija, licne osobine (engl.
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competency) (Agut, Grau i Piero, 2003). Da bi neko bio kompetentan potrebno je da primenjuje

adekvatno oba tipa kompetencija.

Termin kompetencija (competence vs. competency) se nedosledno Kkoristi u praksi organizacija i
nau¢nim radovima. Ovaj koncept odlikuje fluidnost koja je nastala kao plod razli¢itih pristupa
istrazivaca i razli¢itih razvojnih tokova unutar Sjedinjenih Americ¢kih Drzava i Velike Britanije,
kao drzava koje su iznedrile dva osnovna pristupa kompetencijama. lako je u intenzivnom
procesu razvoja ve¢ nekoliko decenija, i dan-danas ovaj koncept, kod istrazivaca i prakticara,

izaziva razli¢itost misljenja i sagledavanja njegove primene.

Whiddett i Hollyforde (2007) vezuju svoju definiciju kompetencije (eng. competence; pl.
competences) za opise poslova radnog mesta, duznosti i odgovornosti, utvrdujuci svoj pristup na

tradiciji razvoja britanskih nacionalnih standarda zanimanja (standarda kompetencija).

Kompetentni zaposleni su oni koji postizu i nadmasuju standarde kompetencija i postavljene
ciljeve u¢inka (Woodruffe, 1990) dok Campion i saradnici (2011) navode da su kompetencije
kombinacija znanja, vestina, sposobnosti i drugih individualnih diferencirajuc¢ih faktora koji su
neophodni za u¢inak na datom radnom mestu ili familiji poslova. Kompetencije su neodvojive od
ucinka (eng. performance). Onaj ko je ,,performer* (ko ostvaruje superioran ucinak) jeste
kompetentan ili pokazuje superiorno ponasanje koje ga dovodi do istog takvog ucinka. Okvir ili
model kompetencija, kao skup kompetencija koje kada se primenjuju dovode do superiornog
ucCinka, treba da reflektuje organizacione tekuce i buduce potrebe (Prahalad i Hamel, 1990).
Analiza potreba za kompetencijama utvrduje deficit izmedu tekuceg 1 zahtevanog nivoa
kompetencija (Wickramasinghe i Zoyza, 2009b) i na taj nacin utire put do onih kompetencija

koje osoba treba da razvije kako bi ostvarila superiorni u¢inak.

Kompetencije su gradivni elementi ljudskih resursa, kao atomi u fizici ili hemiji. Taj gradivni
element ¢ini konkurentnost zaposlenih, ali i organizacija na trzistu. Stoga bi zaposleni trebalo da
imaju svest o tome Sta nude na trzistu rada. U osnovi to su kompetencije. Taj konstrukt se sastoji
od: ukupnog znanja, vestina, stavova, li¢ne etike, uverenja, adekvatne slike o sebi i mnostva

pozitivnih karakteristika licnosti koji iz ovih elemenata proizlaze.

Ne treba zaboraviti: ljudi se nagraduju za njihove kompetencije (Spencer i Spencer, 1993).
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2.2. Istorija razvoja koncepta kompetencija

Koncept kompetencija prisutan je kroz istoriju. Jo§ u Rimskom carstvu pravljeni su profili
idealnih rimskih vojnika. Srednjovekovni esnafi i gilde, kao tadaSnji vid profesionalnog
udruzivanja zanatlija, davali su dozvole za rad Segrtima, kada su rade¢i sa majstorima dostizali

standarde vestina koje je struka definisala (Draganidis & Mentzas, 2006; Horton, 2000b).

Na samom pocetku rada neophodno je naglasiti veoma znacajan stav vodecih istrazivaca u ovoj
oblasti da ,,postoji takva konfuzija i debata u vezi sa konceptom ‘kompetencija’ da je nemoguce
identifikovati ili imputirati koherentnu teoriju ili do¢i do definicije koja je sposobna da prihvati i
pomiri sve razliite nacine na koje se taj termin koristi* (Winterton, 2005). Van der Klink i Boon
(2002) su koncept kompetencija uporedili sa ,,fuzzy“ konceptom koji kaze da granice sistema
variraju u zavisnosti od konteksta ili uslova. Oni smatraju da je ovaj termin Kkoristan i da

ispunjava jaz izmedu obrazovanja i zahteva posla.

Tim struénih saradnika, koji je predvodio Benjamin Bloom sredinom pedesetih godina u SAD-u,
postavio je temelje za identifikaciju obrazovnih ciljeva, a time i definisanje znanja, stavova i
vestina koje je potrebno razviti u obrazovanju. Blum-ova taksonomija obrazovnih ciljeva (1954)
predstavlja sponu sa radom David-a McClelland-a, jer podela obrazovnih ciljeva na kognitivni
(znanje), psihomotorni (vestine) i afektivni (ponasanje, stavovi) domen daje osnovu za dalje

radove istrazivaca u ovoj oblasti.

Jo§ Sezdesetih godina 20. veka, americki psiholozi su uo€ili nizak, pa ¢ak 1 negativan, stepen
korelacije u empirijskim istrazivanjima izmedu znanja studenata i1 kasnijeg ucinka na radnom

mestu.

Na pocetku pokreta kompetencija stajao je americi profesor i istrazivaz Dejvid Mekliland koji je
u naslovu svog rada ,,Testing for Competence Rather than Intelligence” (McClelland, 1973)
uputio vaznu poruku poslovnom okruzenju baveéi se afektivnim (ponasajnim) domenom
kompetencija prema Blumovoj taksonomiji. U navedenom radu je poruéio da ne treba
posmatrati ljude samo kroz njihove kognitivne sposobnosti i tradicionalno videnu inteligenciju,
ve¢ da je potrebno prouditi, analizirati i testirati ljude u pogledu njihovih stavova, vrednosti,
osobina, crta li¢nosti, motiva 1 ukupnog znanja koje pokrece njihove kapacitete da ostvare ucinak

na radnom mestu.
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McClelland-ov rad je nastao kao rezultat nezadovoljstva zbog rezultata tradicionalnog sistema
selekcije kandidata, u koji je spadalo i testiranje inteligencije. Njegova istrazivanja i radovi su

utemeljili pocetak istrazivanja kompetencija.

Do istrazivanja kompetencija, u vecoj meri, doslo je kada je americko Ministarstvo za
informacione usluge (United States State Department for Information Services), 1971. godine
pozvalo profesora McClelland-a da istrazi zaSto najbolji sluzbenici, po testovima znanja i
ocenama na testiranju, pokazuju najlo$iji u¢inak u diplomatskoj sluzbi SAD. Naime, primetili su
negativnu korelaciju tj. da je sluzbenik sa losijim rezultatima na testovima znanja bio bolji
diplomata (r =-0,22; p < 0,1) (Spencer; ASTD; 1997).

Njegova istrazivanja su pokazivala da klasi¢ni testovi znanja i stavova mogu da budu dobar
prediktor akademske uspesnosti, ali nikako ne mogu predvideti ucinak na radnom mestu.
McClelland je nastavio da tvrdi da su najbolji prediktori izvanrednih performansi na poslu, u
osnovi, trajne licne karakteristike koje je nazvao ,kompetencijama*“ (Chouhan; 2014).
McClelland-ovo razmis$ljanje je pruzilo uverljiv argument protiv pretpostavke da su testovi

inteligencije sami po sebi dovoljni za procenu individualnog ucinka.

Konsultantska firma ,,McBer*, koju je osnovao David McClelland sa svojim saradnikom Berlu-
om, kasnije se specijalizovala u mapiranju kompetencija preduzetnika i menadzera $irom sveta.
Oni su razvili novu i jednostavhu metodologiju nazvanu bihevioralni situacioni intervju
(Behavior Event Interview), koja sluzi za mapiranje i modelovanje kompetencija zaposlenih
(Rao, 2010).

Medutim, koreni koncepta sezu u pocetke pedesetih godina 1 istrazivacki rad profesora i
istrazivaCa John-a C. Flanagan-a koji je ustanovio tehniku kriticnih incidenata. U svom radu
,Tehnika kriticnih incidenata® (1954) on zakljuCuje da znacajni bihevioralni dogadaji
(ponaSanje) prave razliku izmedu prose€nog i superiornog ucinka pojedinca. Tehnika kriticnog
incidenta (CIT) je skup procedura koje se koriste za prikupljanje direktnih zapazanja ljudskog
ponasanja koje imaju kriti¢ni znacaj 1 zadovoljavaju metodicki definisane kriterijume (Flanagan,

1954).

Ovaj Flanagan-ov istrazivacki doprinos inspirisao je Sesnaest godina kasnije David-a

McClelland-a da uvede termin ,kompetencija® (eng. competency). McClelland je definisao
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kompetenciju kao ,,osnovnu karakteristiku osobe koja joj omogucava da dostavi superioran
u¢inak na datom poslu, ulozi ili situaciji (McClelland, 1973). On je takode tvrdio da
kompetencija moze da se nauci i razvije tokom duzih ili kra¢ih vremenskih perioda. | drugi
istrazivaci, poput Boyatzis-a su prihvatili i dalje razvili ideju da kompetencija moze da se razvije.
Vreme potrebno za razvoj kompetencije zavisi od tipa kompetencije i od toga koliko njeni
konstitutivni elementi (ukupno znanje, veStina, osobina, motiv, samosvest) imaju relativnu
vaznost u konstruktu konkretne kompetencije. Nije potrebno investirati isto vreme i napor u
razvoj kompetencije ,,Upornost i prisebnost™ ili ,,Inovativnost, na jednoj strani ili ,,ReSavanje
konflikata“, na drugoj. Naime, za prve dve navedene kompetencije, razvoj je neizvestan, dug i
slozen dok je mnogo lakSe 1 manje vremena potrebno za razvoj kompetencije ,,ReSavanje
konflikata“. McClelland je znacajan jer je razumeo da su li¢ne karakteristike odlican prediktor

buducéeg ucinka.

Boyatzis (1982) definiSe kompetenciju kao osnovnu karakteristiku osobe koja moze biti ,,motiv,
osobina, vestina, aspekt sopstvene predstave o sebi ili 0 svojoj socijalnoj ulozi, ili korpus znanja
koju on ili ona koristi“. Opservacija ne€ijeg ponasanja je klju¢ za procenu da li neko poseduje
motive, osobine, uverenja i znanje, $to ¢ini srz Boyatzis-ove definicije kompetencija (Whiddett i
Hollyforde, 2007, str. 5). Kompetencija je stoga, neodvojiva od ponasanja i ukljucuje u sebe skup
ponaSanja koja su organizovana oko konstrukta koji zovemo ,namera®“. Stoga, ponaSanja
predstavljaju razli¢ite manifestacije namera, u skladu sa razliCitim situacionim kontekstom

(Boyatzis, 1982, 2008).

Boyatzis-ov istrazivacki rad je dao klju¢an impuls meteorskom usponu koncepta kompetencija i
njegovom Sirem prihvatanju u poslovnom okruzenju. Njegova knjiga The Competent Manager
(1982), otvorila je put Sirem prihvatanju koncepta i trazenju pokretata za organizacione
promene, usmeravajué¢i pojedinane zaposlene u pravcu superiornog ucinka. On definiSe
kompetenciju kao ,,osnovnu karakteristiku osobe koja rezultira efektivnim i/ili superiornim

uc¢inkom na poslu®.

Boyatzis (1982) je bio veoma zainteresovan za identifikaciju kompetencija, koje je video kao
atribute koji ,izazivaju povezani efekat sa superiornim ucinkom na poslu“. Tokom
dugogodisnjeg istrazivanja u 12 organizacija, u kojem je ucestvovalo 2.000 menadzera na 41

razli¢itom poslu, on je uspeo da identifikuje 18 generickih kompetencija koje imaju istaknuti

19



Primena okvira kompetencija u ucenju i razvoju zaposlenih

menadzeri. Tih 18 generickih kompetencija za menadzere klasifikovao je u pet razlic¢itih klastera:
orijentacija na cilj i upravljanje akcijom, liderstvo, upravljanje ljudskim resursima, usmeravanje
saradnika i fokus na druge (Chouhan, 2014). Ovaj Boyatzis-ov model kompetencija bio je uzor
mnogim konsultantima da koriste navedene kompetencije u obuci i razvoju i da proSire u praksi

0vo polje njegovog rada.

Boyatzis-ov rad je uticao na generacije konsultanata i istrazivata kompetencija u organizacijama,
da blagonaklono prihvate njegov generi¢ki pristup. To prakti¢no znac¢i da su oni smatrali da je
genericke kompetencije moguce primeniti u bilo kom organizacionom kontekstu, na bilo koju
ciljnu grupu rukovodilaca. Ovo je vodilo ka debati da li je takav pristup mogué, posebno
uzimajuci u obzir razliitost menadzera i veoma razli¢it kontekst preduzeéa (Miller et. al, 2001).
U tabeli koja sledi dat je rezultat Boyatzis-ovog istrazivackog rada na definisanju generi¢kog
seta kompetencija koji je kasnije postao odskoc¢na daska za druge istrazivace, da se upuste u
definisanje generickih re¢nika kompetencija i njihovo skaliranje (determinisanje dimenzija i

nivoa zahtevnosti) poput Spencer-a i Spencer-a (1993).

Tabela 2.2. Boyatzisovi klasteri i kompetencije (1982):

Klasteri: Kompetencije:

Orijentacija na efikasnost
Proaktivnost
Kori§éenje koncepata

Cilj i akcija

Samopouzdanje
Prezentovanje
Logicko razmisljanje
Konceptualizacija

Liderstvo

KoriS¢enje socijalizovane moci
Pozitivan pogled

Upravljanje grupnim procesima
Tac¢na samoprocena

Ljudski resursi

Razvoj drugih
Kori$¢enje unilateralne moc¢i
Spontanost

Usmeravanje saradnika

Samokontrola

Objektivnost

IzdrZljivost 1 odgovornost
Briga za odnose sa drugima

Fokus na druge

Izvor: Leadership and Management Development; Gold j., Thorpe R., Mumford A., (2008) i Boyatzis R.(1982), The
Competent Manager; New York; John Wiley
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Prema Boyatzis-u, kompetencije su prili¢no stabilne karakteristike osobe. Mnogi istrazivaci su
koristili sliéne pristupe za identifikaciju kompetencija, obi¢no pronalazenjem menadzera visokih
performansi i koris¢enjem tehnika strukturisanog intervjua kako bi identifikovali ponasanja koja
ispoljavaju na poslu, a koja se razlikuju od ponasanja menadzera slabijeg u¢inka. (Bugoyone et

al., 2004).

Spencer i Spencer (1992) daju koristan prikaz razvoja ove oblasti, posebno rada McClelland-a, i
naéina na koji je istrazivacki rad sproveden u praksi, posebno kroz konsultantsku kuéu HAY
McBer.

Rezultati do kojih su dosli Boyatzis i McClelland danas se, u razli¢itim oblicima, Siroko
primenjuju u poslovnoj praksi organizacija i konsultantskih kuéa koje ih dalje razvijaju.
Razvijeni HAY McBer model imao je Sest Sirokih grupa kompetencija — kompetencije za
postignuce (npr. inicijativa), kompetencije za pomo¢/usluge (npr. interpersonalno razumevanje),
uticaj na druge (npr. izgradnja odnosa), menadZerske kompetencije (npr. razvoj drugih),
kognitivne kompetencije (npr. analiticke sposobnosti) i klaster li¢ne efikasnosti (npr.

samopouzdanje).

Istraziva¢ima i1 promoterima koncepta kompetencija nije bio cCilj da opiSu bazi¢nu meru
prihvatljivog ucinka (Bolden i Gosling, 2006) ve¢ da istrazivackim sredstvima ,uhvate*

ponasanje koje vodi ka superiornom ucinku.
Pokret kompetencije je imao i svoje kriti¢are. Kriticari su se ¢esto fokusirali na sledece tacke:

e na genericku prirodu kompetencija, koja u mnogim modelima nije uzimala u obzir
prirodu pojedinca ili zadatka;

e na tekuci i prosli uc¢inak, pre nego na buduce potrebe (Lester, 1994).

Nakon 18 godina od McClelland-ovog rada, Gerald Barrett i Robert de Pinet (1991) su se
pojavili sa svojim radom ,Ponovno razmatranje za testiranje kompetencija, a ne za
inteligenciju®, u kojem su tvrdili da iako McClelland i njegovi saradnici veruju da bi testiranje
inteligencije trebalo da se zameni obukom zasnovanom na kompetencijama, oni nisu bili u stanju
da za to ponude nijedan profesionalno prihvatljiv empirijski dokaz (Chouhan, 2014). Medutim,

koncept kompetencija je doziveo ekspanziju i poslovno okruzenje je u potpunosti prihvatilo
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modelovanje kompetencija kao merljivi alat za upravljanje u¢inkom, ucenje i razvoj |
usmeravanje ponasanja zaposlenih. Miler et al. (2001) i Rankin (2002) navode da su sistematska
procena ucinka uz ucenje i razvoj, najdominantniji modeli primene kompetencija u
organizacijama. U proteklih nekoliko godina, podaci o primeni kompetencija u organizacionom

okruzenju, koji su predstavljeni i u ovom radu, upravo to i potvrduju.

2.3. Razliditosti u pristupu definisanja kompetencija: bihevioralni vs.

funkcionalni model

Uprkos slicnim pristupima u oblasti upravljanja kompetencijama, postoji terminoloska i
metodoloska zbrka koja tu oblast opterecuje. Njeno poreklo je u razli¢itim shvatanjima na kojima
poc¢iva americki 1 britanski pristup kompetencijama (Horton, 2000b; Lodge & Hood, 2005).
Problem nastaje zbog nekih osnovnih proceduralnih i filozofskih razlika medu onima koji teze da
definiSu i razviju koncept i uspostave model (Rothwell i Lindholm, 1999), kako bi on bio

primenjiv u dnevnim aktivnostima razvoja i upravljanja zaposlenima.
U osnovi, postoje dva glavna pristupa definisanju kompetencija kao:
e opisa radnih zadataka, tj. Sta osoba treba da obavi na radnom mestu.

Ovaj pristup je prisutniji u Velikoj Britaniji zbog primene i razvoja Nacionalnih stru¢nih
kvalifikacija (NVQ - National Vocational Qualifications) koje u osnovi imaju standarde

kompetencija ili zanimanja, §to su sinonimi;
e opisa ponasanja, tj. kako osoba obavlja svoj posao.
Ovaj pristup je evoluirao iz istraZivanja konsultanata koji su proucavali menadZersku efektivnost.

U Britaniji se kompetencije vide kao rezultat (output) radnih aktivnosti i zaposleni ih iskazuju u

meri u kojoj njihov rad ispunjava ili prelazi propisane standarde.

U Velikoj Britaniji se pod pojmom kompetentnost/kompetencija (competence; mnozina:
competences) podrazumeva sposobnost primene znanja, veStina i stavova radi ostvarivanja
standarda u odredenoj radnoj ulozi (Beeck i Hondeghem, 2011). U ovom Kkontekstu,

kompetencija znaci sposobnost da se dostigne odredeni nivo ishoda rada i postavljenih ciljeva
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(Brown, 2006) Britanski model je znaCajno povezan sa standardima zanimanja Kkoji su
konkretnije utvrdivali ¢inioce potrebne za rad, a u skladu s prihvac¢enim misljenjem o dobroj
praksi na ¢itavom nizu strué¢nih nivoa (Lodge i Hood, 2005). Sredinom osamdesetih godina,
Management Charter Initiative je razvijaju¢i standarde zanimanja u oblasti menadzmenta
primenio zahtevne funkcionalne analize kao metodoloske osnove za razvoj standarda. Upravo je
to znacajno uticalo na britanski pogled na kompetencije. Razvoj standarda zanimanja u oblasti
menadzmenta doveo je u kompanijama do zna¢ajnog pobolj$anja i unapredenja procesa ljudskih
resursa 1 produktivnosti (videti: Winterton i Winterton i Winterton, 1999). U Britaniji se
kompetencije vide kao rezultat (output) radnih aktivnosti i zaposleni ih iskazuju u meri u kojoj

njihov rad ispunjava ili prelazi propisane standarde (Wickramasinghe i De Zoyza, 2009a).

Britanski Qualification and Certification Authority (QCA) definiSe kompetencije (competences)
kao sposobnost demonstriranja i dostizanja standarda zahtevanih u okviru zanimanja ili radnog
mesta, u razli¢itim organizacionim kontekstima i situacijama. Ovaj model kompetencija,
njihovog definisanja, registrovanja i klasifikovanja ima razli¢ite primene u kompanijama, ali je
veoma znacajnu funkciju pronasao u sistemu nacionalnih stru¢nih kvalifikacija (eng. National
Vocational Qualifications). Osnovna intencija je bila da se obuka zaposlenih poveze sa

zahtevima radnih mesta u privredi i poslovnom svetu.

U SAD-u, re¢ kompetencija (eng. competency, mnozina competencies) je u vezi sa rezultatima
istrazivanja psihologa Bloom-a (1954), McClleland-a (1973), Boyatzis-a (1982) i drugih. Taj
pristup je koncentrisan na utvrdivanje i unapredivanje onih pojedina¢nih bihevioralnih stavova
po kojima se superioran uéinak razlikovao od proseénog ucinka (Horton, 2000b; Lodge i Hood,
2005). Prema istrazivanjima Boyatzis-a (1982) i Spencer-a et al. (1993), u uslovno govoreci
,americkom* pristupu, kompetencije imaju inputnu Kkarakteristiku jer sve karakteristike
bihevioralnog modela (motiv, osobina, znanje, vestina, samosvest) predstavljaju ulaz u sistem
koji kroz ,,nameru* ¢ini vidljivom pokretacku akciju oli¢enu u ,,ponaSanju* (gde onda do izrazaja
dolaze i veStine, pa se zato u literaturi moze Cesto sresti termin ,,behavioural skills®, jer svaka
vestina ima svoj bihevioralni aspekt) koja svoj output ima u ucinku na radnom mestu (videti
sliku koja sledi). Ponasanje bez namere nije u stanju da definiSe kompetenciju ni njen ishod,

uc¢inak. Ovaj kauzalni model koji objaSnjava kompetenciju prikazan je na slici ispod.
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Konstitutivni elementi individualne kompetencije tj. elementi kompetencije su: vestine, korpus
znanja (body of knowledge), osobine, motivi, crte li¢nosti, vrednosti. Kompozicija ovih
elemenata i njihov relativni znac¢aj i uticaj u okviru svake pojedine kompetencije, mogu odrediti
njen ,,stil“ 1 nacin iskazivanja u organizacionom kontestu (Stuart and Lindsay, 1997). Isti autori
naglaSavaju da je na drugoj strani neminovan uticaj organizacione kulture koja igra znacajnu
ulogu u definisanju elemenata kompetencije koji je konstituiSu, uti¢u¢i na stil na koji se

kompetencija primenjuje.

Slika 2.1. Kauzalni model kompetencije

"Namera" "Akcija" "Ishod"

Licnhe

karakteristike Ucinak

\y/

N2

Ponasanje

eMotivi Vestina
*Osobine
eLi¢ni koncepti
eZnanje
Izvor: Spencer (1993)

Oba pogleda na kompetencije teze ka jednom zajednickom cilju, a to je razvoj takve radne snage
koja moze da obezbedi razvoj konkurentnosti privrede. Oba pristupa, kao i sve akcije koje su
kasnije u svakom od njih preduzimane, inicirane su u trenutku kada je sazrela svest o niskom
kvalitetu obrazovanja (Horton, 2000b) i obuke, a posebno u poslovnom segmentu koji je bio
zaduzen da pripremi rukovodecu elitu za upravljanje privrednim kapacitetima. Pomenuti nizak
kvalitet se ogledao u niskom nivou kompetencija kandidata, na izlazu iz sistema obuke, ali i u
ograni¢enom pristupu sistemu obuke i pristupu koji se nije zasnivao na kompetencijama tj. na
razvoju prakti¢nih 1 u praksi upotrebljivih znanja, vestina stavova Koji se zaista zahtevaju na
radnim mestima. U tom smislu, britanski iskorak sa razvojem standarda zanimanja je zaista
znacajan, jer je Sirom otvorio vrata dizajniranju programa obuke koja pociva na kompetencijama
(competency based training programmes), razvoju sistema sertifikacije kompetencija,
strukturisanom ucenju i sticanju kvalifikacija na radnom mestu, ali i na primeni standarda na

razlic¢ite aspekte ljudskih resursa u organizacijama. Ovde se Boyatzisova gledista i stavovi
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britanskog modela susre¢u jer oba pristupa smatraju da se ,,veStine najbolje uce u praksi i da

ucenje treba da se odigrava na radnom mestu* (Heffernan i Flood, 2000).

Istrazivanja o primeni standarda kompetencija u Velikoj Britaniji, u oblasti menadzmenta,
pokazuju da je od 16 organizacija devet Koristilo funkcionalni pristup upravljanju
kompetencijama, dve su Koristile bihevioralne okvire kompetencija a pet je kombinovalo
funkcionalni i bihevioralni model (Winterton & Winterton, 1996; 1997). Ovo upucuje na to da se
u Velikoj Britaniji koncept kompetencija prosirio sa osnovnog funkcionalnog modela povezanog

sa zanimanjima i da je obogacen bihevioralnim pristupom.

Oba pristupa imaju svoje dobre i loSe strane, snage i slabosti. Draganidis and Mentzas (2006)
zakljucuju da bilo koji od ova dva pristupa procesima ljudskih resursa, koji u osnovi ima
upravljanje na bazi kompetencija (eng. competency based management), pomaze organizaciji da
identifikuje znanja, veStine i1 stavove potrebne za odredenu radnu ulogu i da potrebe za
kompetencijama poveze sa organizacionom strategijom, politikom, vizijom, misijom i ciljevima

poslovanja.

Fokusiranost na istrazivanje razlika izmedu superiornog i proseénog ucinka je istrazivacka
osnova U procesu razvoja metodoloskih pristupa u oblasti upravljanja bihevioralnim

kompetencijama.

Razlika izmedu americ¢kog 1 britanskog pristupa leZi u €injenici da se americki pristup fokusira 1
istrazuje superioran ucinak, za razliku od britanskog koji stavlja naglasak na kompetencije u
smislu znanja, veStina i stavova da bi se obavio posao i1 dosegli standardi 1 zahtevi zanimanja 1,
uze, radnog mesta. Razliku izmedu superiornog i manje dobrog ucinka jasno je data u Boyatsis-
ovoj definiciji kompetencije — ,,bihevioralne osobine pojedinca koje su u neformalnoj vezi sa
prose¢nim ili vrhunskim uéinkom u poslu® (Boyatsis, 1982). Britanski i americki pristupi imali
su razlicite ideje o primeni kompetencija. Americki pristup je iSao u pravcu istraZzivanja veze
izmedu licnih karakteristika i crta li¢nosti, sa jedne, i posledi¢no ucinka i njegovog unapredenja,
sa druge strane. Nasuprot tome, britanski model kompetencija se fokusirao na sistematsku i
metodolosku analizu zanimanja €iji je rezultat sistematski popis znanja, posebno vestina i

stavova, potrebnih za obavljanje posla 1 ostvarivanje standarda u odredenoj profesiji ili radnoj

ulozi. Uzimaju¢i u obzir osnovnu namenu britanskog modela kompetencija, a to je razvoj
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sistema kvalifikacija i jaCanje konkurentnosti radne shage, poseban naglasak britanski pristup
stavlja na procenu i vrednovanje kompetencija u cilju njihove sertifikacije. Ova razlika je
opisana kao ,,razlika izmedu pokretaca ucinka i standarda rada‘“ (Roberts, 1997). Premda je ova
razlika jasna, razlike izmedu ova dva pristupa postale su nejasne tokom devedesetih godina XX
veka (Horton, 2000Db).

Medutim, prema pokazateljima koji su prikazani u ovom radu, u odeljku o primeni modela
kompetencija u organizacijama, moze da se zaklju¢i da su danas kompanije u Velikoj Britaniji
potpuno prihvatile (Sloman 2008; Burgoyone et al., 2004) i drugi koncept (uslovno govoreci
»americki®) i da paralelno koriste oba koncepta kompetencija, i to jedan usmeren na razvoj
kvalifikacija radne snage, i drugi koji kroz okvire kompetencija obezbeduje primenu HR
menadzmenta baziranog na kompetencijama. Na drugoj strani i SAD su prihvatile dobrobiti
standarda zanimanja ¢ija je primena u preduzeéima visestruka i nezaobilazna. Naime, sredinom
90-ih godina XX veka, americka administracija je uspostavila Nacionalni odbor za razvoj
standarda vestina (National Standards Setting Board) koji bi bili osnova za procenu i sertifikaciju
kompetencija u zanimanjima (Horton; 2000b), a u cilju razvoja visokog nivoa vestina, kvaliteta i
unapredenja nivoa ucinka radne snage koja moze da se nosi sa narastaju¢om konkurencijom. Do
danas, iako je namera postojala, ta inicijativa u SAD nije zazivela niti su produkovani standardi

zanimanja.

Medutim iako je postojala zbunjenost u 0dnosu na pojmovno znacenje, kao i u vezi sa dva
pravopisa (competency vs. competence), do kraja 80-ih godina XX veka mnoge velike
kompanije su razvile okvire kompetencija koji su nasli primenu u razli¢itim procesima ljudskih

resursa (Burgoyne et al., 2004).

26



Primena okvira kompetencija u ucenju i razvoju zaposlenih

Tabela 2.3. Razlika izmedu funkcionalnog pristupa upravljanju ljudskim resursima i pristupa

zasnovanog na kompetencijama

Funkcionalni pristup

Pristup baziran na kompetencijama

Opis poslova
Sta je predmet rada?

Profil kompetencija

Kakav je pristup poslu; Kako je posao

Kakva je osoba?

Selekcija da bi se utvrdilo preklapanje izmedu
radnog mesta i pojedinca

Selekcija sa ciljem da se popuni upraznjeno
radno mesto

Kriterijumi selekcije se baziraju na tekucoj
analizi poslova radnog mesta

Kriterijumi selekcije se fokusiraju na znanje,
crte licnosti 1 stavove osobe

Klaster duznosti, zadataka i funkcionalnih | obavljen?

zahteva (znanja, veStina, odgovornosti) Klaster zadataka i kompetencija (znanja,
vestina, crta liCnosti, stavova, vrednosti i
normi)

Selekcija Selekcija

Kako osoba funkcionise?

Selekcija da bi se utvrdilo preklapanje izmedu
pojedinca i organizacije

Selekcija sa ciljem dugoroc¢nog rasta i razvoja
organizacije

Kriterijumi selekcije se baziraju na buduénosti
Kriterijumi selekcije: osim znanja, crta li¢nost i
stava, i vestine, vrednosti i ponasanje

Razvoj

Razvoj znanja

Ciljanje ka hijerahijskom napredovanju
Ciljanje ka unapredenju vestina koje zahteva
posao

Razvoj

Razvoj kompetencija

Ciljanje ka horizontalnoj mobilnosti

Ciljanje ka maksimalnom koris¢enju ljudskog
potencijala

Cilj razvoj vestina, stavova i ponaSanja

Ocenjivanje
Fokus je na funkcionisanju na radnom mestu
Fokus je na posvecenosti na radnom mestu

Ocenjivanje

Fokus je na funkcionisanju na radnom mestu,
ucinku, rezultatima i potencijalu

Fokus je na ponaSanju na radnom mestu

Nagradivanje

Plata u skladu sa radnim mestom

Relativna vaZnost radnog mesta odreduje
platu

Fokus je na odgovornosti, znanju i duzini
staza

Nagradivanje

Plata u skladu sa radom
Zahtevane  kompetencije U
odreduju platu

U centru paznje je rezultat rada (output)

organizaciji

Izvor: Limbourg, 1997. u Hondeghem (2000)

Medutim, treba postaviti pitanje da li je celishodno posmatrati funkcionalni pristup i pristup

zasnovan na kompetencijama odvojeno ili je bolje zalagati se za jedan integrativan i holisticki

pristup i pogled na kompetencije. Holistickim pogledom moguca je relevantnija upotreba u
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organizacionom okruzenju. Za sli¢an pristup se zalazu i Hondeghem i saradnici (2000). MoZemo
zakljuciti, da najSira, integrativna i bazi¢na definicija koncepta kompetencija, ukljuc¢uje znanja,
vestine 1 stavove. Stoga postoje tri aspekta kompetencija koje uvek treba uzeti u obzir pri
njihovom razmatranju u organizacionom okruzenju: kognitivni (znanje), funkcionalni (vestine) i

socijalni (ponasanje).
2.4. Podela na Competency vs. Competence

Istrazivaci Sirom sveta se susrecu sa velikim izazovima pri analizi literature na engleskom jeziku
iz oblasti kompetencija. S obzirom da je koncept kompetencija nastao u anglosaksonskom svetu,
velika vecina literature je na engleskom jeziku. Izazovi su povezani sa nedovoljno razjaSnjenim
znacenjima termina ,,competency” i ,,competence”. Svaki od ova dva termina ima svoje
specifi¢no znacenje kojima bi istrazivaci trebalo da pridaju odgovarajucu paznju prilikom analiza
radova. Pristup predmetu analize nije isti, na primer, u slucaju ,,competence based* treninga i
,competency based” treninga. Ve¢ sama upotreba termina moze da nam signalizuje kojoj Skoli
misljenja i kom pravcu pripada autor (bihevioralnom ili funkcionalnom pristupu), uz odredeni
oprez pri zakljucivanju. Naime, dodatno je stvari iskomplikovala, u proslosti, nekonzistentna
primena navedenih termina u literaturi. Teskoce u primeni koncepta kompetencija cesto nastaju i
zbog nedostatka razumevanja ili saglasnosti o tome $ta znace navedeni termini (competence vs.
competency). Medutim, u naucnoj literaturi novijeg datuma, koja obraduje problematiku

kompetencija, primecuje se znatno doslednija upotreba ovih termina.

Izmedu ostalog, dodatni razlog za detaljnije diferenciranje ova dva termina je izbegavanje
eventualne konfuzije u ovom radu. Vec¢i deo ovog rada se odnosi na bihevioralni pristup
kompetencijama. Tamo gde bude bilo potrebe naglasi¢cemo da se radi o drugom, funkcionalnom

pristupu kompetencijama.

Gore objaSnjeni pristupi kompetencijama u dve vodec¢e zemlje u ovoj oblasti doveli su do
terminoloskog diferenciranja i podele ¢iji bi moguéi cilj bio da se smanji konfuzija koja nastaje
prvenstveno zbog nekonzistentne upotrebe termina Competency i Competence u nauc¢noj i

stru¢noj literaturi na engleskom jeziku.

Termin u naucnoj i strucnoj literaturi na engleskom jeziku ,,Competence” (eng. mn.

competences) oznacava sposobnost baziranu na radnim zadacima tj. Sta zaposleni treba da radi
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da bi dostigao standarde kompetencija svog radnog mesta. To su opisi radnih zadataka koji imaju
svoje poreklo u standardima zanimanja, razvijanih pocetkom 80-ih godina u oblasti
menadzmenta pre svega u Velikoj Britaniji. Ovaj vid kompetencija je svoju znacajnu primenu
nasao u nacionalnim stru¢nim kvalifikacijama (eng. National Vocational Qualifications).
Kompetencije, u ovom znacenju, obi¢no, sumiraju duznosti i zadatke. Oxford-ov poslovni re¢nik
definiSe ,,competence kao klaster povezanih sposobnosti, znanja i vestina koje omogucavaju
osobi da deluje efikasno na poslu ili u nekoj drugoj situaciji. Mozemo da zaklju¢imo da se
,competence* povezuje sa znanjima i veStinama potrebnim za dostizanje standarda rada. Dakle,
kompetencija (competence) je stanje koje oznacava uspesno dostizanje radnih standarda. Termin
,competence* je baziran na dosezanju postavljenog standarda i odgovoru na pitanje ,,Sta je

postignuto®. Stoga, ,,competence* ima izrazeniju merljivost u odnosu na ,,competency*.

Na drugoj strani termin ,,competency” ozna¢ava akciju i nameru da se produkuje odredeno
ponasanje (akcija) ili repertoar ponasanja (Kurz i Bartram, 2002). Termin ,,competency* (eng.
mn. competencies) je, dakle, baziran na ponasanju i proceni da li je to ponaSanje u skladu sa
onim koji je organizacija modelovala u svom okviru kompetencija. Osnovno pitanje kod
bihevioralnog pristupa je ,.kako je standard dosegnut* tj. ,.kako je zadatak obavljen*. U kontekstu
modela kompetencija u organizaciji, one su obi¢no predstavljene primerima ponaSanja koje

rezultira superiornim uc¢inkom.

Na osnovu onog $to smo izlozili, kao i na osnovu pregleda literature, moze da se zakljuci da
koncept kompetencija, prepoznaje na oshovnom nivou, barem dve vrste kompetencija:
bihevioralne i tehnicke. Tehni¢ke kompetencije definiSu znanja i vestine kako bi zaposleni mogli
da obave svoje radne uloge na efikasan i efektivan nain. Tehni¢ke kompetencije definiSu Sta
zaposleni rade, ali ne i kako. Termin ,,tehnicke kompetencije” je usvojen nedavno kako bi se
izbegla konfuzija koja postoji u naucnoj i stru¢noj literaturi na engleskom jeziku, a u vezi sa

nekonzistentnom primenom termina ’competency’ i ‘competence’ (Armstrong, 2006, str. 160).

Razlike izmedu bihevioralnih kompetencija (eng. competencies) i tehnickih kompetencija (eng.

competences) ilustrovane su u tabeli koja sledi:
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Tabela 2.4. Pregled razlika izmedu bihevioralnih i tehnickih kompetencija

Bihevioralne kompetencije

Competency (pl. competencies)

Kompetencije

Competence (pl. competences)

Usmerenost na: pojedinca radno mesto/radnu ulogu
Rezime termina: Posmatrano ponasanje kodSposobnost da se obave zadaci u
zaposlenih koji ostvarujuokviru radnog mesta upotrebom

superioran ucinak

znanja, vestina i stavova

Primeri:

— Kontinuirano ucenje

— Obrada zahteva klijenata

Sta su indikatori
ucinka:

Bihevioralni indikatori

Rezultati i ishodi (output i outcome)
rada na radnom mestu i standardi
radnih aktivnosti

Primeri:

greskama

rezultatima

promenu i ucenje

— Otvoren je za primanje povratne— Popunjava forme zahteva tacno i

informacije i spreman je da uci na

— Cvrsto usmerava sebe i druge ka|~

— Preuzima odgovornost za licnu[~

na vreme

Pruza pravovremene odgovore|
klijentima

Unosi tacne kontakt detalje

klijenata u bazu podataka

Izvor: Prilagodeno prema A practical Guide to competencies, Whiddett i Hollyforde, 2007, CIPD i autor ovog rada

(prilagodeno)

Kompetencije koje su fokusirane na radnu ulogu ili na radni zadatak (uslovno receno, tehnicki

aspekt uloge) su po svojoj prirodi ograni¢enog obima. Nasuprot njima, svojstvo bihevioralnih

kompetencija da pokriju Sirok spektar (ili sve) radne uloge, kao i razli¢ite nivoe radnih uloga,

doprinela je njihovoj popularnosti u poslovnom svetu (Whiddett, S. et al; 2007).
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2.5. Definisanja koncepta kompetencija po autorima

Danas postoji obimna literatura o upravljanju kompetencijama, ali je vrlo raznolika i nema
konsenzusa o znacenju i definiciji kompetencija (Kirton & Healy, 2009; Nunes et al., 2007 u

OECD). U nastavku predstavljamo odabir definicija pojma kompetencija (tabela 4).

Tabela 2.5. Definicije kompetencija po autorima — adaptirana i dopunjena tabela

Autor Koncept

McClelland (1973) Inteligencija ne moze biti dobar prediktor uspeha na poslu.
Kompetencija je osobina ili set navika koje vode ka efikasnijem ili
superiornom ucinku na poslu.

Klemp (1980) Kompetencija je osnovna karakteristika osobe koja rezultira u
efikasnom i/ili superiornim uc¢inkom na poslu
Boyatzis (1982) Kompetencija za posao je temeljna karakteristika zaposlenog (npr.

motiv, crta licnosti, vestina, aspekti ne€ije slike o sebi, drustvena uloga
ili skup znanja), koja za posledicu ima svrsishodni i/ili vrhunski u¢inak
na radnom mestu.

Sparrow (1997) Kompetencije predstavljaju repertoar ponaSanja ljudi, tj. skupove
njihovih obrazaca ponasSanja koji se ticu radnog ucinka i odvajaju
odli¢ne od prosecnih radnika.

Spencer & Spencer | Kompetencija je kombinacija motiva, crta licnosti, predstava o sebi,
(1993) stavova ili vrednosti, znanja ili kognitivnih bihevioralnih vestina;
svaka pojedinacna karakteristika koja se mozZe pouzdano meriti ili
brojati 1 koja moze odvajati odli¢ne od prosecnih radnika.

UK Nacionalni Savet | Opisuje kompetencije kao standarde uc¢inka, sposobnost da se izvedu

za Strucne | radne uloge prema standardima koje zahteva radno mesto ili
kvalifikacije (1997) zanimanje.
Dubois (1998) Kompetencije su one karakteristike, kao $to su znanje, vestine, nacin

razmiSljanja, misaoni obrasci 1 sli¢no, koje kada se koriste pojedinacno
ili u razli¢itim kombinacijama, rezultiraju uspeSnim uc¢inkom.

Marrelli (1998) Kompetencije su merljive ljudske sposobnosti koje se zahtevaju za
produktivni u¢inak.

Van Beirendonck | Kompetencije su uocljive karakteristike u vidu primenjenog znanja ili

(2009) stvarnog ponasanja, koje, na ovaj ili onaj nacin, doprinose uspesnom
funkcionisanju na konkretnom radnom mestu.
Woodruffe (2000) Kompetencije predstavljaju skup obrazaca ponaSanja koje zaposleni

treba da donese na neko radno mesto da bi kompetentno obavljao
poslove i funkcije tog radnog mesta.

Hay Group (2001) Kompetencija je merljiva karakteristika osobe koja je povezana sa
efektivnim ucinkom na odredenom radnom mestu, organizaciji ili
kulturi.
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PeopleSoft Set merljivih i opservabilnih znanja, veStina i1 ponaSanja koja
doprinose uspehu na radnom mestu ili poziciji.

Gartner group Kompetencija je set karakteristika, ukljuujuéi vestine, znanje i
atribute, koji izazivaju ili predvidaju ucinak.

Izvor: OECD, (2011); Draganidis i Mentzas (2006); Marrelli (1998); Dubois (1998); Chouhan i Srivastava (2014)

Do danas je bilo nekoliko pokuSaja da se ustanovi koherentna terminologija (Le Deist i
Winterton, 2005; Winterton i Winterton, 1999) koji su prosli bez vec¢eg uspeha. Boak (1991 u Le
Deist i Winterton, 2005) smatra da pojam ,kompetencija“ u ameriCkom razumevanju
(bihevioralni pristup) nadopunjuje razumevanje pojma ,kompetencija®“ koji se Kkoristi u

standardima zanimanja.
2.6. Klasifikacija kompetencija

Postoji nebrojeno mnogo pokusaja, od strane istrazivaca, da Kklasifikuju kompetencije po
tipovima. U literaturi mozemo pronaci razli¢ite modele klasifikacije kompetencija. Istrazivaci, u

praksi, naj¢esce klasifikuju kompetencije prema sopstvenom pristupu i teorijskom modelu.
Katz i Kahn (1986) su podelili kompetencije u Cetiri grupe:

1. Tehnicke ili funkcionalne kompetencije, koje se odnose na znanja, veStine i Sstavove

povezane sa tehnologijom ili funkcionalnom ekspertizom obavljanja posla;

2. Menadzerske kompetencije se odnose na znanja, veStine i stavove Koji se zahtevaju u
obavljanju osnovnih upravljackih funkcija, kao $to su planiranje, organizovanje, vodenje

i kontrola;

3. Ljudske kompetencije se odnose na znanja, veStine i stavove koji se zahtevaju da bi se

motivisali, koristili i razvili ljudski potencijali, i

4. Konceptualne kompetencije koje se odnose na sposobnost apstraktnog razmisljanja i na

primenu te sposobnosti u poslovanju.

Carrol i McCrackin (1988) navedeni u Chouhan i Srivastava (2014) grupisu kompetencije u tri
kategorije. Prvu grupu predstavljaju organizacione (core) kompetencije. Ove kompetencije
formiraju bazu za strateSki uspeh organizacije (Prahalad i Hamel, 1990). One predstavlju ono §to

se naziva kriticnim faktorom uspeha i konkurentske prednosti kompanije u odnosu na
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konkurenciju (npr. kontinuirano unapredenje u Toyoti) tj. ono S§to organizaciju ¢ini
konkurentnom, $to je razlikuje od drugih organizacija. StrateSka snaga je sinonim za
organizacione ,,core* kompetencije (Rothwell i Lindholm, 1999). Drugu grupu ¢ine liderske i
menadzerske kompetenecije. Ova kategorija ukljucuje kompetencije koje su povezane sa
vodenjem organizacije i razvoja ljudi. Neki primeri ovih kompetencija ukljucuju: ,,vizionarsko
liderstvo®, ,,strateSko razmis$ljanje* ili ,,razvoj saradnika®“. Na tre¢em mestu su funkcionalne
kompetencije koje oznacavaju sposobnost izvodenja dijapazona zadataka u okviru radnog mesta
u skladu sa standardima rada. Ovo su kompetencije koje se odnose na specificne vestine
potrebne poslu ili radnoj ulozi, i one se zahtevaju da bi se taj posao obavio na odgovaraju¢em

nivou (Ozcelik i Ferman, 2006).

Mnoge studije prave razliku izmedu tzv. ,soft“ i ,hard“ kompetencija. Li¢ne osobine
povezujemo sa ,,soft” a one koje su vezane za obavljanje posla sa ,,hard” kompetencijama (Parry

1996 u Wickramasinghe i De Zoyza, 2009a).

Mozda najvazniju podelu iz vizure bihevioralnog pristupa kompetencijama daju Spencer-ovi
(1993) u svojoj poznatoj knjizi Competence at Work, u kojoj se predlaze podela u skladu sa

kriterijumom predikcije buduéeg ucinka, i to na:

e polazne (threshold) kompetencije: ovo su osnovne karakteristike, obi¢no znanje ili
bazi¢ne vestine (ili klju¢ne kompetencije pojedinca, vestine za zaposljavanje), kao Sto
je sposobnost Citanja, koje su svakom pojedincu potrebne da bi na minimalnom nivou
bio efektivan na radnom mestu ili bio zaposljiv. Ove kompetencije nemaju uticaj na
razliku izmedu prosecnog i superiornog ,,performera‘.

e diferenciraju¢e kompetencije: ove kompetencije i njihove dimenzije diferenciraju
superiornog performera od prose¢nog. Na primer, orijentacija na postignuce izrazena u

postavljenim ciljevima zaposlenog je viSeg nivoa od one koju zahteva organizacija.

Boyatzis (1982) takode prepoznaje ove kompetencije koje nemaju svojstvo da prave uzro¢nu
povezanost sa superiornim ucinkom i naziva ih istim imenom kao i Spencer-ovi. On smatra da

postoji 7 takvih kompetencija koje su date sa objasnjenjem u tabeli koja sledi.
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Tabela: 2.6. Polazne (threshold) kompetencije po Boyatzis-u (1982)

Naziv polazne kompetencije: Opis:

Koris¢enje unilateralne mo¢i Kori$¢enje vidova uticaja da bi se doslo do saglasnosti
Precizna samoprocena Realan stav o sebi, uvid u sopstvene snage i slabosti
Pozitivno razmis$ljanje Osnovno verovanje u druge, u dobrotu i optimizam
Spontanost Slobodno i lako izrazavanje, brzo donosenje odluka
Logicko razmisljanje Uzro¢no-posledicno razmisljanje, redosled i sistematika
Stru¢no znanje Poznavanje korisnih ¢injenica, teorija, okvira i modela
Razvoj drugih Pomaganje drugima u poslu, preuzimanje uloge mentora

Izvor: Torrington et al., 2004.
2.7. Holistic¢ki pogled na kompetencije

Sve navedene razlike, konfuzija i neslaganja u definisanju i istraZivanju izazovne oblasti
kompetencija (videti na pr: Shippmann et al., 2000), otvarale su mogucnosti istrazivaéima da

koncept kompetencija pogledaju i iz drugog, integralnog i holistickog ugla.

Ispod predstavljeni Holisticki okvir kompetencija Cheethama i Chiversa (1996), koji ¢emo
predstaviti u nastavku, kasnije je nasao svoju primenu u analizi potreba za vestinama buduéih
menadzera u Velikoj Britaniji, kroz istraZzivanje koje je sprovodilo Ministrastvo obrazovanja i

vestina (Winterton et al., 2000).

Znacajan doprinos definisanju holistickog modela kompetencija u okviru profesije dali su
Cheetham i Chivers (1996, 1998) kroz svoj okvir kompetencija koji ¢ini pet dimenzija. Oni u

svom modelu spajaju bihevioralni i funkcionalni pristup.
Jezgro modela ¢ine Cetiri tipa profesionalnih kompetencija (ibid):

e kognitivne kompetencije — ,,posedovanje znanja povezanog sa radom i sposobnost da
se ono efikasno upotrebi*;
e funkcionalne kompetencije — ,,sposobnost obavljanja spektra zadataka u okviru radnog

okruzenja sa ciljem da se proizvede odredeni rezultat®;
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e li¢ne ili bihevioralne kompetencije — ,,sposobnost da se usvoji odgovarajuce,
opservabilno ponasanje u radnim situacijama*;

e vrednosti — eticke kompetencije — ,,posedovanje odgovarajucih li¢nih i profesionalnih
vrednosti i sposobnosti koje omogucavaju da se donesu pravilne procene u vezi sa

situacijama na radnom mestu.

Petu komponentu modela ¢ine ,,metakompetencije* koje natkriljuju i povezuju prethodne Cetiri.
Skupu metakompetencija pripadaju: komunikacija, kreativnost, analiza i reSavanje problema.
Metakompetencije pomazu u razvoju ostalih kompetencija. U ovom modelu, kako je prikazano
na slici koja sledi, svi elementi sistema imaju medusobnu interakciju. Ovaj teorijski model
pomaze praktiCarima da lakSe konceptualizuju i razviju prakti¢éne metode i alate u procesima

razvoja ljudskih potencijala.

Slika 2.2. Model profesionalnih kompetencija

Mieta kompetencije
—= P ] _ N —
Komunikacija, Samorazwe], Kreativnost, Analiza, ReSavanje problema
O=snowne kompetend je
Zrnanjey _ Licrne ili wrednosne
L Funkcionalne _ o e
Kognitivne - Kk _ F——— bihe jpwricralne F—— Eticke
__ ompete ncije . -
kompete ncije kompetencije kompete ncije
- Tacitrnoy - Westine - Socijalne vestine - Licne
Prakricrno specificneza wredrosci
znanje PosaSo - INnraprofesionalne
wesSrine - Profesionalne
- Tehnickoy - WesStine wrednosti
Teorctsko veEZane Za
Zrh@Enje organizacions
process

- Froceduralrno
Zrh@Enje
- Komtekstualno
Znanie \\‘_]
Profesionalne kompetencije
Rezultati rada (opservirani/percipirani)

Cdsebe = ——_[--——- Oddrugih

I Refleksija |

Izvor: Cheetham i Chivers; (1996).

Prema Winterton et al. (2005) pozicioniranje kompetencija moze da bude u matrici

profesionalnih i licnih, sa jedne i konceptualnih i operativnih, sa druge strane. U skladu sa
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pozicijom u matrici mogu da budu prepoznate kognitivne, meta, funkcionalne i socijalne
kompetencije (slika).

Slika 2.3. Winterton-ov i Le Deist-ov pristup kompetencijama

PROFESIONALNE LIENE
KONCEPTUALNE Kognitivne Meta

kompetencije kompetencije
OPERATIVNE Funkcionalne Socijalne

kompetencije kompetencije

Izvor: Winterton i Le Deist (2005)
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3. BIHEVIORALNI PRISTUP KOMPETENCIJAMA

3.1. Glavne karakteristike bihevioralnih kompetencija: Ledeni breg

U poslovnom svetu se dogodila promena paradigme. Danas, nakon nekoliko decenija rada
istrazivaca i praktiCara u oblasti kompetencija, imamo sasvim jasno pomeranje od menadzmenta
ljudskih resursa, kao koncepta ka menadzmentu organizacije zasnovane na kompetencijama.
Danas, skoro svaka organizacija sa vise od 300 zaposlenih koristi neki oblik menadzmenta
ljudskih resursa baziran na kompetencijama (Boyatzis, 2009). Tokom godina, pristupi zasnovani
na kompetencijama, pokazali su se kao pogodno, pouzdano i klju¢no sredstvo u mnogim
organizacionim funkcijama, od obuke i razvoja preko upravljanja ucinkom do planiranja
nasledivanja. Glavne konsultantske kuce poput Hay grupe, nedavno akvizirane Development
Dimensions Int. i Personal Decisions Inc., kao i hiljade malih konsultantskih firmi, bile su i
ostale najbolji misionari pokreta kompetencija, primenjuju¢i dobru praksu njihovog

modelovanja, procene i razvoja.

Koncept kompetencija je pogodno sredstvo koje omogucava da se pouzdano moze vrsiti
identifikacija deficita u veStinama, znanjima i stavovima potrebnim za zadovoljavanje trenutnih i

buducih zahteva radnih mesta, odeljenja, projekata ili drugih jedinica posmatranja.

Takode, koncept kompetencija je pogodan pristup koji omogucava fokusiranje na individualne i
grupne razvojne planove kako bi se eliminisao jaz izmedu kompetencija koje zahteva projekat,
radna uloga ili strategija preduzeca, sa jedne, i tekuceg nivoa kompetencija, u okviru date

jedinice analize, sa druge strane.

Kompetencija je primarna karakteristika osobe koja je uzro€no povezana na bazi kriterijjuma sa

superiornim ué¢inkom na poslu ili u odredenoj radnoj situaciji (Spencer et al, 1993).

Uzrocno povezana znaci da kompetencija ima svojstvo predikcije, ponasanja i ucinka. Na bazi
kriterijuma znac¢i da kompetencija moze da se meri (procenjuje) prema specifi¢cnom Kriterijumu
ili standardu (Spencer et al, 1993).
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Autori se slazu da kompetencija predstavlja primarnu karakteristiku osobe (Boyatsis, 1983, s. 21;
McCleland, 1973; Spencer; 1993; Winterton, 1999) sa vrlo malim razlikama u razumevanju

konstrukta.

Postoje 1 drugaciji pogledi na definisanje koncepta bihevioralnih kompetencija poput onih koji
vide da kompetencije nisu ponasanje ili u¢inak sam po sebi, ve¢ da su povezane sa bihevioralnim
repertoarom kao skupom razli¢itih ponaSanja, u kome su sadrzani naSi kapaciteti, aktivnosti i
procesi (Kurz i Bertram, 2002). Repertoar sa ovim elementima nam pomaze da odgovorimo na

zahteve posla ili na neke radne situacije bolje nego neko drugi.
Spencer (1993), ¢ini se, prihvata Boyatzis- ov koncept kompetencija, koji grade sledeci elementi:

e Motivi: stvari koje kod osobe izazivaju potrebu za akcijom

e Osobine: fizicke karakteristike i konzistentan odgovor na situacije ili informacije

e Sopstveni koncept (eng. self-concept): stavovi, vrednosti i slika o sebi i svojoj
socijalnoj ulozi:

e Znanje: informacije koje osoba poseduje i moze pravilno da interpretira iz odredene
oblasti

e Vestine: sposobnost da se izvede poseban fizi¢ki ili mentalni zadatak.

Marrelli (1998, 2001) tvrdi da je korisno definisati ove li¢ne karakteristike (motive, vrednosti,
stavove, osobine) kao ,,omogucavajuc¢e ponaSanje”. Omogucavaju¢e ponasanje moze da se
pojavi kroz ucenje, iskustvo, urodenu predispoziciju ili kombinaciju ovih determinanti (Marrelli,
2005). Primeri omogucavajuéeg ponasanja su: upravljanje radnim prioritetima i zadacima radi

ispunjavanja obaveza prema rasporedu, razvijanje odnosa sa drugima i sl.
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Slika 3.1. Koncept kompetencije

Znanje

Vestine

Slika o sebi

KOMPETENCIJA

Osobine

? Kriticno
ponasanje

\

Motivi

Rezultat

Uginak

Izvor: Spencer et al. 1993

Spencer i Spencer (1993) u svojoj knjizi The Competence at Work, uvode model ledenog brega i

model koncentri¢nih krugova. Kao §to se vidi na slici koja sledi, znanja i vestine se nalaze na

obodu, na rubnom koncentri¢cnom krugu. Znanja i vestine je lakSe razviti od onoga $to se nalazi

sakriveno u nama. Ceo koncept metaforicno moze da se predstavi i ledenim bregom. Jedna

Sestina tog ledenog brega je iznad vode i vidljiva je za okruzenje. Tu se nalaze znanja i vestine

koje su stoga Sto su vidljive (poznate drugima) i lakSe za procenu.

Potpuno u dubini nase li¢nosti nalaze se osobine i motivi i oni su najtezi za razvoj. Stavovi,

vrednosti, slika o sebi (samospoznaja) koji se nalaze u srediSnjem koncentri¢nom krugu, mogu

da se razviju treningom, pozitivnim razvojnim iskustvima i psihoterapijom (Spencer i Spencer,

1993).

Slika 3.2. Model ,,Ledenog brega”

Vidljivo

Skriveno

Vestine
Znanja

Slika o sebi
Osobine
Motivi
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Slika 3.3. Koncentri¢ni krugovi elemenata kompetencije

Najlakse za razvoj

\

Najteie za razvoj

Boyatzis u svojoj knjizi The Competent Manager (1982) identifikuje pet konstitutivnih

elemenata koji doprinose ostvarenju superiornog u¢inka na radnom mestu. To su:

e motivi

e 0sobine

e vestine

e aspekti slike koju osoba ima o sebi (samospoznaja) ili svojoj socijalnoj ulozi

e celokupno znanje koje poseduje i koje je prikupljeno tokom obrazovanja i zivota

(eng. body of knowledge)

Boyatzis uvodi znacajnu varijablu u sagledavanju ostvarenja uc¢inka na radnom mestu, a to je
organizaciono okruzenje koje je naknadno uvedeno u model ledenog brega i koje je simboli¢no
predstavljeno kao morski talas. On smatra da postoji ,,dinamicka interakcija“ izmedu razli¢itih
komponenti 1 razli¢itth nivoa modela. Na primer, ako se menja organizaciono okruzenje,
kompetencije pojedinca mogu da budu u zoni uticaja i samim tim podlozne promenama
(Cheetham i Chivers, 2005). Boyatzis (1982, s.13 i 2008) predlaze svoj model superiornih
performansi koji se sastoji od tri komponente: kompetencija pojedinca, zahteva radnog mesta u
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pogledu znanja, vestina i stavova i organizacionog okruzenja (vidi sliku koja sledi). Model je
ilustrovan sa tri kruga jednake veli¢ine koji kada dodu u konzistentan polozaj medusobnog
preseka dovode do superiornog ucinka. Bilo koja nekonzistentnost izmedu dve komponente,

narusava snagu modela i smanjuje moguénost efikasnog ucinka (Cheetham i Chivers, 2005).

Slika 3.4. Boyatzisov model efikasnog (superiornog) uc¢inka na radnom mestu (1982, 2008);
Maksimalni ucinak, posvecenost i stimulacija (u preseku sva tri kruga)- oblast maksimalne

integracije

ZAHTEVI POSLA

POJEDINAC

- vizija, vrednosti

- kompetencije

- Zivotna/karijerna
faza razvoja

- interesi

- zadaci
- funkcije
- uloge

ORGANIZACIONO OKRUZENJE

- kultura i klima

- struktura i sistemi

- zrelost industrije

- strateSka pozicija organizacije
(ili skraéeno: str. pozicija org.)
- “core” kompetencije
- Siri kontekst

Izvor: Boyatzis Richard E, (1982),(2008).

Organizacioni kontekst koji je Boyatzis pravilno uveo kao faktor koji uti¢e na stavove i motive

0sobe, nije primecen u Spencer-ovom (1993) modelu ,,ledenog brega®.

Organizacioni kontekst ukljucuje sve one faktore koji imaju uticaj na motive, stavove i ponaSanje

zaposlenog, a koji mogu da se odnose na kulturu i klimu organizacije, strukturu i sisteme, zrelost
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industrije u kojoj organizacija posluje i njenu strateSku poziciju, core kompetencije organizacije
(po Prahaldu i Hamelu, 1990) i Siri kontekst koji ima uiticaj na poslovanje (Boyatzis, 1982,
2008). Boyatzis uvek naglasava da na u¢inak zaposlenog uti¢e organizaciono okruzenje i da ga
treba sagledavati u kontekstu mesta gde se ostvaruje taj ucinak, kao i zahteva konkretnog posla
(Gold et al., 2010).

Model ,,Ledenog brega“ (slika 3.2; na prethodnim stranicama) je imao veliku primenu u
dizajniranju pristupa za upravljanje ljudskim resursima zasnovanim na kompetencijama. Kao $to
smo naveli, kompetencije se razlikuju u odnosu na naéin i moguénost njihovog razvoja. lako je
moguce menjati i razvijati stavove pa ¢ak i osobine (McClelland i Winter, 1971), postavlja se
pitanje isplativosti, zbog duzine, tezine procesa i troskova (Spencer, 1997). Namece se logican,
ekonomski opravdan, zakljucak da je troskovno najefikasnije zaposljavati osobe sa adekvatnim
motivima, osobinama li¢nosti I uverenjima a razvijati ih u pogledu znanja i vestina. Na primer,
danas se u poslovnoj praksi kompanija u svetu susreCemo sa ekspanzijom programa ucenja U
oblasti liderstva baziranog na vrednostima, iako vrednosti predstavljaju relativno trajnu

kategoriju.

Boyatzis, poput mnogih drugih istrazivaca iz domena bihevioralnih kompetencija, moze da bude
izlozen Kritici, $to u vecoj meri nije naglasavao znacaj funkcionalnih kompetencija, pored li¢nih
karakteristika, za superioran ucinak. Pretpostavka iz ovog modela, da je posedovanje nekih crta
licnosti 1 specifi¢nih karakteristika jednako efikasnom ili ¢ak superiornom uéinku, moze da bude

stavljena pod znak pitanja (Cheetham i Chivers, 2005).

Bez obzira na kriticizam, Boyatzis je dao vazan doprinos uvidu u bihevioralne kompetencije.
Identifikacija uticaja organizacionog okruzenja, kao i samosvesti osobe na karakteristike
kompetencije pojedinca, daju znacajan doprinos posebno za dalje izu¢avanje kroz integraciju sa

funkcionalnim pristupom.
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3.2. Modelovanje kompetencija

Modelovanje kompetencija je proces, a okvir ili model kompetencija je rezultat procesa
izgradnje okvira i alata koji organizacija koristi za razlicite organizacione svrhe. Modeli
kompetencija su razvijeni da definiSu jedinstvenu kombinaciju kompetencija koje predvidaju
uspeh na osnovu primene (Ruyle i Orr, 2011), u kontekstu za koji su namenjene (organizacija,
poslovna funkcija, radno mesto). Prema Mansfield-u (1996) modeli kompetencija su detaljni,
bihevioralni, terminima dati, specifi¢ni opisi vesStina i osobina koje zaposleni treba da poseduje
da bi bio efikasan na radnom mestu. Korn Ferry Institut (2016) definiSe model kao sveobuhvatan
set kompetencija potrebnih za uspe$no obavljanje posla. Model kompetencija je, zapravo,

bihevioralni opis poslova (Fogg, 1999).

Modelovanje kompetencija je deo upravljanja ljudskim resursima. Mnogi prakti¢ari prihvataju
modele kompetencija kao izvanredno sredstvo za integraciju niza praksi ljudskih resursa
(Dalziel, 2004). Moderna upotreba modela kompetencija je strateSki proces koji povezuje
poslovne, organizacione i strategije razvoja ljudskih resursa u jednu celinu. Da bi model
kompetencija bio korisna alatka u oblasti ljudskih resursa, kompetencije se moraju definisati
zajedno sa primerima koji ilustruju demonstrirano ponasanje odredene kompetencije (Sanghi,
2016).

Prema Campion et al. (2011) koncept modelovanja kompetencija postoji 30 godina i predstavlja
vaznu inovaciju. Modeli kompetencija mogu da sadrze genericke, bihevioralne (eng. cross-job;
kompetencije potrebne za sva radna mesta) i tehnicke kompetencije (eng. job specific). U praksi,
mnogo ¢esce se javljaju modeli sa bihevioralnim kompetencijama. Verovatni razlog je taj sto se
tehnicke kompetencije ve¢ nalaze u opisima radnih mesta kao i1 zbog toga Sto se smatra da je
tradicionalna analiza posla u velikoj meri zastarela, uzimajuc¢i u obzir promene koje su se
dogodile u poslovnom okruzenju (Schippmann et al., 2000; Lawler, 1993). Ovi autori smatraju
da bi radna mesta trebalo da budu modifikovana, u svetlu brzih tehnoloskih promena i
globalizacije, sto sve vodi ka uspostavljanju fleksibilnih radnih uloga koje nemaju tako striktnu
strukturu kao radna mesta sazdana od duZznosti, zadataka, odgovornosti, zahteva za znanjima i
vestinama. U ovom kontekstu praksa modelovanja kompetencija je postala veoma popularna i
Cesto se koristi kao alternativa tradicionalnoj analizi posla (Stevens, 2012). Mozemo da

primetimo, da modeli kompetencija imaju sve vecu intenciju da unaprede organizacioni u¢inak.
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Rothwell i Lindholm (1999) smatraju da je, tokom proteklih 35 godina, modelovanje

kompetencija evoluiralo od teorije li¢nog ucinka ka usmerenju na razvoj organizacionog ucinka.

Moze se reci da je prethodnik modelovanja kompetencija bio John Flanagan (1954) utvrdujuéi
principe i pravila za svoju tehniku kriti¢nih incidenata. Osnove je postavio David McClelland
(1973) sa tehnikom situacionog bihevioralnog intervjua (McClelland, 1998; Marrelli, 1998) kao i
postavljanjem alternative dotadaSnjem testiranju inteligencije kroz naglasavanje kompetencija
kao prediktora uspeha na poslu. 1z McClelland-ovog rada se rodilo nekoliko filozofija
modelovanja kompetencija. McClelland-ova filozofija se fokusira na utvrdivanje razlika izmedu
prosecnog i superiornog performera, naglasavajuci kognitivne i fizicke sposobnosti, vrednosti,
motive i licne osobine, pre nego znanja i vestine, koje mogu lakse da se razviju. Na drugoj strani,
obrazovna psihologija se fokusira na kompetencije potrebne da se ostvari uspe$an ucinak na
poslu ne uzimajuéi u obzir da li one diferenciraju superiorni od prosecnog ucinka (Marrelli,
1998; Sanghi, 2016). Tokom poslednje dve decenije, u modelovanju kompetencija sve je
znacajnija veza izmedu organizacione strategije i organizacionog i individualnog ucinka

(Rothwell i Lindholm., 1999).

Jasno je medutim, da je oskudna istrazivacka literatura o modelovanju kompetencija priliéno
konzistentna u promovisanju integracije rigoroznosti, koju nosi analiza posla, sa Sirim fokusom
pri modelovanju kompetencija (Campion, 2011). Modeli kompetencija mogu da budu
organizovani oko poslovnih funkcija, procesa, organizacionih nivoa, karijernih putanja, familija
poslova i naravno, cele organizacije (Marrelli, 2005). Ne postoji superiorni model, u ovom
smislu, ve¢ potrebe organizacije koje bi trebalo zadovoljiti. 1zrada modela kompetencija nije
jeftin posao za organizacije. Racuna se da je za izradu modela kompetencija potrebno nekoliko
meseci rada uz troSkove i do 100.000 americkih dolara koji uklju¢uju i angazovanje konsultanata
(Mansfield, 1996). Ovi podaci su validni za trzite u SAD. Medutim, model sam po sebi ne vredi
mnogo ako nije primenjen u procesima ljudskih resursa. Za primenu je potrebna obuka
zaposlenih koja zahteva dodatno angazovanje za proces razvoj alata za primenu. Naime, pored
obuke, primena se obezbeduje izradom formulara i tehnickih uputstava za procenu kompetencija
individualnih izvrSilaca, koja se vrS$i na osnovu ocene nadredenog, kolega ali i metodom
samoprocene (ibid). Ta uputstva bi trebalo da obuhvataju opis modela kompetencija i nacina

njihovog koris¢enja, zatim nain procene gep-a u kompetencijama, i ako on postoji, nacin
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razvijanja individualnih planova razvoja, ali i na¢in usmeravanja daljeg razvoja kompetencija

zaposlenih na osnovu njih.
Osnovni elementi sistema razvoja kompetencija u organizaciji, trebalo bi minimalno da sadrze:

e |dentifikaciju 1 procenu potreba za kompetencijama kroz proces istrazivanja
kompetencija i ponasanja koja uti¢u na ciljeve organizacije,

e Modelovanje kompetencija koje podrazumeva narativni opis i organizaciju liste
kompetencija u okvirni dokument koji moze da se odnosi na celu organizaciju,
familiju poslova, diviziju ili sektor ili samo jednu grupu poslova,

e Procenu kompetencija zaposlenih na osnovu definisanog standarda u modelu.
Kompetencije su benchmark u okviru funkcije ljudskih resursa i kao takve
obezbeduju  poredenje kompetencija zaposlenih sa razvijenim bihevioralnim

indikatorima.

Draganidis i Mentzas (2006) navode jos jedan, ¢etvrti element, a to je strategija i metode razvoja
nedostajucih kompetencija kod zaposlenih. Ovako koncipirana, ova ¢etiri elementa predstavljaju
celoviti i osnovni model za razvoj ljudskih resursa koji su zasnovani na kompetencijama (eng.

competency based HRD).

Istrazivanja pokazuju da organizacije usvajaju modele kompetencija da bi unapredile ucinak,
integrisale procese ljudskih resursa, uskladile ponaSanje zaposlenih sa korporativnim
vrednostima, unapredile proces selekcije, razvoja 1 ucenja i1 upravljanja karijerom (Campion,

2011; Marrelli, 1998; Dubois i Rothwell, 2000).

Model kompetencija je rezultat procesa identifikacije i narativni opis kompetencija potrebnih
jedinici analize kao §to je kategorija posla, odeljenje ili zanimanje (Rothwell et al., 1999). Vecina
modela kompetencija se zasniva na principu identifikacije i opisa osnovnih karakteristika

zaposlenih koji ostvaruju superiorni ucinak (superiorni perfomeri).

Modeli kompetencija imaju puno razli€itih sinonimnih naziva poput profila uspeha, liderskih
modela, okvira kompetencija i drugih, dovoljnih da zbune solidnog stru¢njaka u ovoj oblasti. U

Prilogu ovog rada dat je primer okvira kompetencija jedne organizacije.
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Praksa modelovanja kompetencija, generalno, predstavlja formu analize posla zasnovanu na

licnim karakteristikama (Stevens, 2012).

Kako naglasava i definicija bihevioralnog modela kompetencija, u razvoju modela kompetencija
fokus je na analizi superiornog ucinka. Praksa razvoja modelovanja kompetencija u
organizacijama se drastiéno menjala u proteklih 15-20 godina. Kako navode Draganidis et al.
(2006), siroka je lepeza organizacionih praksi u modelovanju kompetencija. Uzimajuéi u obzir
trziSni pritisak, sve tanje organizacione strukture i sve ve¢i obim poslova u sektorima i
odeljenjima ljudskih resursa i, posledi¢no, potrebu da se sa $to manjim budZetima razviju modeli
kompetencija, popusta i metodoloska rigoroznost koja ih je pratila proteklih godina (Mansfield,
2005).

Modelovanje kompetencija se danas u velikoj meri oslanja na kori§¢enje generickih re¢nika
kompetencija i reSenja koja su nastala kroz dugogodisnju praksu specijalizovanih konsultantskih
organizacija i istrazivanja modela (Korn Ferry, 2016; Draganidis i Mentzas, 2006; Bolden i
Gosling, 2006; Campion et al., 2011; Workitect, 2014).

U literaturi se, pored mnogo cesée upotrebe termina modelovanje kompetencija, pojavljuje i
termin mapiranje kompetencija (npr. Draganidis et. al., 2006). | jedan i drugi termin imaju isto

Znacenje i koriste se naizmeni¢no U literaturi kao sinonimi.

Modelovanje kompetencija je proces identifikacije klju¢nih kompetencija koje su potrebne
organizaciji da bi dostigla svoj organizacioni, departmanski i individualni uéinak i na taj nacin
ostvarila uspeh na svim nivoima. Dobra praksa modelovanja se uvek fokusira na povezivanje
poslovne strategije i individualnog ucinka (Chouhan i Srivastava, 2014). Model kompetencija po
Markus-u et al. (2014) je lista kompetencija koje su derivirane iz opservacije u¢inka izvanrednog
zaposlenog. Gradivni element modela su pojedina¢ne kompetencije. Na primer: briga za klijente,
timski rad, inicijativa i dr. Vazan aspekt koji treba da bude razmotren prilikom modelovanja
kompetencija je da li ¢e organizacija koristiti genericki re¢nik kao osnovu u modelovanju ili ¢e
sama, primenom razli¢itih metoda za prikupljanje podataka, poput bihevioralnog situacionog

intervjua i drugih istrazivackih tehnika, do¢i do potrebnih kompetencija i indikatora ponasanja.

Najnoviji trendovi razvoja modela kompetencija idu ka tome da organizacije sagledavaju buduce

potrebe za kompetencijama, vrseci tako anticipaciju svojih potreba (Sanchez i Levine, 2009).
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Takode, potpuna je raznolikost u pogledu obuhvata radnih mesta na koje se model (okvir)
odnosi. Pojedine organizacije razvijaju modele kompetencija koji se odnose na sve poslove, dok
druge to Cine za odredena radna mesta. Po svojoj prirodi i praksi, modelovanje kompetencija je
obi¢no povezano sa liderskim kompetencijama, medutim, modeli Se danas primenjuju na velike

grupe poslova koji ¢esto nisu menadzerskog tipa.
3.3. Hijerahijska struktura modela kompetencija

Model kompetencija je struktura koja postavlja i definiSe svaku pojedina¢nu kompetenciju ¢ija se
primena zahteva od zaposlenog pojedinca u organizaciji ili delu organizacije (CIPD
Competencies Toolkit; 2007). Kompetencije u modelu imaju svoju tipi¢nu strukturu koja se
obi¢no sastoji od: kategorije (klastera), naziva kompetencije, njene definicije i indikatora

ponasanja.

Kao takav, model kompetencija je organizovana struktura koja specifikuje kompetencije
potrebne za efikasan ucinak na odredenom radnom mestu, familiji poslova, funkciji, procesu ili
celoj organizaciji (Marreli, 2005; Campion et. al, 2011; Stevens, 2012). Kada se model
primenjuje na odredenu funkciju kao Sto je na primer funkcija finansija, onda govorimo o
potrebnom profilu kompetencija za obavljanje odredenog posla na individualnom nivou (Korn
Ferry, 2016). Identifikovane pojedina¢ne kompetencije se organizuju i prikazuju u okviru, kroz
proces modelovanja, da bi omogucile zaposlenima u organizaciji njihovo razumevanje,
komunikaciju i primenu u radnom okruzenju. Kompetencije u okviru mogu da se predstave na
razli¢ite nacine. Okvir kompetencija je Cesto predstavljen vizuelno i graficki, estetski prihvatljivo
za krajnje korisnike, kroz dijagrame, Seme ili slike (Marrelli; 2005; Campion; 2011), kako bi
njegova komunikabilnost sa okruzenjem bila olaksana. Ovo je narocito vazno ukoliko su modeli
kompetencija spusteni sve do nivoa radnih mesta gde postoji ve¢i broj profila po radnom mestu.
U cilju boljeg upravljanja i memorisanja kreiraju se takva vizuelna sredstva koja grupiSu
kompetencije navise od nivoa radnih mesta i familija poslova i kreiraju jednu ,,mastere listu
potrebnih kompetencija za uspeh celokupne organizacije (Korn Ferry, 2016). Na slici koja sledi

prikazan je takav primer.
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Slika 3.5. Primer hijerarhijske strukture kompetencija

HIJERARHIJSKA STRUKTURA MODELA
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Senior
menadzer
Menadzer
lzvrsilac

Izvor: Korn Ferry Institut (2016)

Na slici je prikazano kako grupisane kompetencije formiraju Sire kategorije kao §to su klasteri i
faktori. Grupa indikatora ponasanja (obi¢no nekoliko, od 4 do 7, nema striktnih pravila) formira
jednu kompetenciju. Na ovaj nac¢in moze da se predstavi vrlo obiman model kompetencija
organizacije. U nastavku sledi tabela na kojoj je prikazano kako individualne kompetencije mogu
da budu dalje granulisane po pitanju nivoa uéinka i organizacionog nivoa. Nivoi prikazani u
tabeli su korisni za ocenjivanje uéinka, upravljanje obukom i razvojem i kouc¢ingom (Korn Ferry,
2016).

Upravljanje kompetencijama moze da bude jedino efikasno ukoliko su one definisane u modelu
kroz (Draganidis et al., 2006; Marrelli; 1998; Campion et al., 2011):

e Kategorije: koje predstavljaju grupu ili skup homogenih i/ili sli¢nih kompetencija;
e Naziv kompetencije: koji opisuje odredenu kompetenciju tj. klaster povezanih znanja,
vestina 1 drugih karakteristika koji korelira sa u¢inkom na radnom mestu;

e Definicije: izjave koje objasnjavaju bazi¢ni koncept kompetencije;
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e Bihevioralne indikatore: primere demonstriranog ponasanja tj. indikatore ponasanja
za koje organizacija ocekuje da pojedinac demonstrira u organizacionom okruzenju.
Oni predstavljaju visoko odredenu opservabilnu akciju koja odreduje nivo ucinka ili

vestine koje zahteva radno mesto.

Campion et. al. (2011) prave razliku izmedu Okvira kompetencija 1 modela kompetencija. Okvir
kompetencija je Siroki okvir za integrisanje, organizovanje i povezivanje razli¢itih modela
kompetencija koji odrazavaju organizacionu strategiju i viziju, dok je model Kkolekcija

kompetencija potrebnih za ucinak u odredenom poslu, familiji poslova ili funkcionalnoj oblasti.

Sliénu strukturu opisa kompetencija u organizaciji daju i Mirabile (1997) i1 Parry (1996) koji
smatraju da u modelu, kompetencija treba da bude odredena sa tri elementa: (a) deskriptivna
labela (oznaka) ili naslov; (b) definicija koja obi¢no opisuje nacin na koji se kompetencija javlja
kroz sam posao, koriste¢i se detaljnim bihevioralnim terminima; i (c) detaljni opis nivoa

stru¢nosti u samoj kompetenciji.

Tabela 3.1. Primer strukture kompetencije

Kategorija Kompetencija Definicija Demonstrirano ponasanje
Kompetencije rada | lIzgradnja tima Obezbeduje —  Ohrabruje  pruzanje
sa ljudima ¢lanovima tima | podrske 1 poStovanja

uzbudenje 1 zelju da | drugim ¢lanovima tima.
saraduju  jedni sa | — Kreira zajedni¢ku misiju

drugima, i osecaj pripadnosti.
doprinoseci
zajednickim
ciljevima

Razvoj ljudi Pomaze ¢lanovima | — Obezbeduje mentorstvo i
tima da ostvare svoj | transfer iskustva.
potencijal kroz licni | — Obezbeduje povratne
razvoj informacije o snagama i

slabostima ¢lanova tima.

Izvor: adaptirano prema Draganidis et al. (2006)
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Sli¢cno, Whiddett i Hollyforde (2007) su dali predlog strukture bazi¢nog okvira (slika 3.6.) koji

se sastoji od:

e naziva kompetencije
e definicije kompetencije
¢ indikatora ponaSanja

e klastera kompetencija (opciono)

Slika 3.6. Tipi¢na struktura okvira od nekoliko kompetencija

Okvir kompetencija
Klasteri kompetencija

etc etc etc etc etc etc

KO1 KO2 KO3

| Povezane kompetencije

(bez nivoa - okvir pokriva ogranieni broj uloga ili
sa nivoima - okvir pokriva brojne razliite uloge)

Indikatori ponasanja
organizovani u povezane grupe

Izvor: adaptirano prema Whiddett i Hollyforde (2007)

Kompetencije mogu da formiraju jednohijerarhijsku strukturu ili da budu razvrstane po nivoima
zahtevnosti (stru¢nosti), imajuci u vidu sloZenost poslova tj. da li pripadaju grupi izvrsilackih ili
rukovode¢ih radnih mesta. Tako na primer, postoje okviri koji imaju nivoe koji se primenjuju na
slede¢e nivoe radnih mesta (pozicioni pristup) i gde su kompetencije poredane i opisane po
zahtevnosti primene: juniori — pripravnici; izvrSioci — stru¢ni saradnici; profesionalci —
samostalni stru¢ni saradnici; eksperti; rukovodioci prvog nivoa; rukovodioci poslovnih oblasti;
1zvr$ni direktori.

Preporuka je da broj kompetencija u ,,core* modelu kompetencija ne prede 10 (Lombardo i

Eichinger, 2002).
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3.4. Bihevioralni indikatori

Medu osnovne elemente okvira spadaju indikatori ponasanja. To su, naime, obrasci ponasanja

koji se o¢ekuju od zaposlenog, bilo da je on na izvrsilackoj ili rukovodecoj poziciji.

U vedini organizacionih primena, kompetencije su izrazene kao ljudske karakteristike koje su
vazne za uspeSan radni ucinak. Medutim, zaposleni mogu da imaju poteskoce u sticanju i
efikasnom kori$¢enju ovih kompetencija bez ostvarivanja jasne veze sa organizacijom u kojoj
rade. Za ovu svrhu sluze bihevioralni indikatori koji sadrZze opis ponaSanja, akcija ili
psihomotornih odgovora koji se vidljivo oc¢ekuju od izvrsioca posla kada on ili ona taj posao
obavljaju potpuno uspesno ili primerno u odredenom organizacionom okruzenju. Veéina

kompetencija ukljucuje od jednog do pet bihevioralnih indikatora. (Dubois i Rothwell, 2000)

Bihevioralni indikatori mogu da budu preuzeti ili adaptirani iz generic¢kih re¢nika kompetencija
koji sadrze genericke kompetencije 1 bihevioralne indikatore prethodno identifikovane kroz

istrazivacke projekte i primenu u vefem broju organizacija i na velikom broju zaposlenih

(Workitect, 2014; Mansfield, 2005).

Kompetencije i njihovi pridruzeni indikatori ponaSanja predstavljaju ocekivanja od strane

organizacije u pogledu Zeljenog nivoa ucinka.

Kompetencija se opisuje kroz kljuéna ponaSanja koja omogucavaju prepoznavanje te

kompetencije na radnom mestu. Ova klju¢na ponasanja zovemo bihevioralnim indikatorima.

Bihevioralni indikatori su primeri efektivnog i1 efikasnog ponaSanja koje je opservabilno kada
neko demonstrira datu kompetenciju. U okvirima kompetencija ¢esto se pored pozitivnih, nalaze
i negativni indikatori ponaSanja ili kontra-indikatori koji oznacavaju neefektivno i neefikasno
ponasanje 1 koji sluZze da se kroz kontrast lakSe komunicira okvir, kompetencije 1 pridruzeno

ponasanje u smislu davanja povratne informacije.

U procesu razvoja okvira, kompetencije se uocavaju kod zaposlenih koji obavljaju posao iznad
oc¢ekivanog ucinka (performera). To je uglavnom u skladu sa Pareto- vim pravilom 80-20, koje
moze da se primeni na koncept kompetencija, a prema kome klju¢na ponasanja narocito dovode

do postizanja izvanrednog uc¢inka (Rao, 2010).
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U analizi okvira kompetencija, sve viSe se primecuje jedna alternativna struktura okvira. Naime,
okviri ne sadrze samo bihevioralne izjave o ponaSanju ve¢ organizacije u njih ugraduju svoje
organizacione aspiracije (vrednosti) i izjave koje su povezane sa karakteristikama zaposlenih, a
koje se odnose na znanje, vestine i stavove (Whidedett, 2007). Na primer u analizi 6 okvira
kompetencija, koji su u primeni u javnim organizacijama u istom broju razvijenih drzava,
vrednosti poput integriteta, usluznosti i posvecenosti (Beeck i Hondeghem, 2011) imaju

podjednako znacajnu ulogu kao i klasi¢ne kompetencije poput timskog rada i motivacije.

Stoga mozemo da zaklju¢imo da savremeni okviri kompetencija mogu da sadrze sledece
elemente (Whidedette, 2007):

e Aspiracije- izjave 0 organizacionoj svrsi i vrednostima tj. onome ¢emu organizacija
tezi; razlozi zaSto pojedinci rade za tu organizaciju

e Ponasanja- su dokazi kompetencija

e Karakteristike- vestine, znanja i stavovi koji podrzavaju ispoljavanje odgovarajuceg

ponasanja

Takode u studiji o najboljoj praksi modelovanja kompetencija (Shippmann et al, 2000), spominje
se, kao vrlo legitiman, ,,blended* pristup, koji ukljucuje vrednosti organizacije i druge specifi¢ne
organizacione atribute koji bi trebalo da omoguce prihvatanje okvira kompetencija od onih

kojima je namenjen.

| vizija i vrednosti postaju mesta okupljanja zaposlenih radi ostvarenja zajednickih ciljeva
organizacije. Vrednosti se ¢esto podrazumevaju u vidljivom ponasanju. Zato je vazno povezati
jezik kompetencija (ponaSanje) sa operativnim vrednostima organizacije. Vrednosti su najcistiji
put da se model kompetencija poveze sa organizacionom svrhom i budué¢im uspehom (Korn

Ferry Research Guide, 2016)

Vecina organizacija, kombinuje sve ove elemente u jednom okviru.
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Slika 3.7. Elementi koji mogu da uti¢u na sadrzaj modela kompetencija
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3.5. Definisanje nivoa zahtevnosti kompetencija u modelu

Opisi nivoa stru¢nosti (nivo ucinka ili zahtevnosti; eng. level of proficiency), koji su sastavni
delovi mnogih modela kompetencija, doprinose laks$oj integraciji modela u procese ljudskih
resursa. Nivoi zahtevnosti su vazni za mnoge prakse ljudskih resursa (Rodriguez et. al, 2002),
posebno za brzu primenu u aktivnostima upravljanja uc¢inkom, obuke i razvoja i relativnog
vrednovanja radnih mesta. MoZe se re¢i da nivoi zahtevnosti opisuju standarde koje Zelimo da
vidimo u ponasanju zaposlenih (Langdon et al., 2002). Nivoi zahtevnosti mogu da se koriste da
opiSu progresivno: nivoe razvoja kompetencija na poslu (na primer: pocetnik, master, ekspert),
nivoe u¢inka (na primer: marginalni, dobar, superiorni), nivo radnog mesta na izvrsilackoj ili
menadzerskoj putanji (na primer: saradnik, stru¢ni saradnik, savetnik) ili druge nivoe u skladu sa

potrebama organizacije (Campion et. al, 2011).

Kompetencije su senzitivne na kontekst u kojem treba da budu demonstrirane (Le Deist &
Winterton, 2005). Neke kompetencije su znacajnije od drugih za odredena radna mesta. Stepen
njihovog ispoljavanja zavisi od zahteva radnog mesta. Na primer, komercijalisti na terenu i
prodavci u maloprodaji rade sa klijentima, ali se zahteva razliit stepen demonstriranja
kompetencija kao $to su interpersonalna komunikacija, orijentacija na klijente i sl. To znaci da

kompetencije mogu da budu odredene i nivoom struc¢nosti (zahtevnosti) koja se ocekuje da bude
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demonstrirana kako bi izvrSilac ostvario u¢inak i bio uspeSan na svom radnom mestu (Sanghi,
2016).

Znacajan doprinos razumevanju nivoa kompetencija i utvrdivanju razlika izmedu pocetnika i
eksperta u odredenoj radnoj ulozi, dala su dva profesora sa Kalifornijskog univerziteta (Berkli),
Stuart Dreyfus, matemati¢ar i Hubert Dreyfus, filozof. Dreyfus-ov model je Kkoristan jer
obezbeduje sredstvo za procenu i podrzavanje napretka u razvoju kompetencija i pruza definiciju
prihvatljivog nivoa kod njihove procene (Lester, 1994). Na osnovu njihovog modela, Benner
(1982 1 1984) je predlozila i opisala sledece nivoe kompetentnosti za praksu rada medicinskih
sestara, koji su kasnije postali opsteprihvaéen model, a koje je autor ovog rada prilagodio

potrebama ovog istrazivanja:

e nivo 1 — Novajlija ili pocetnik: Nema iskustva u radnim situacijama. Nedostaje mu
pouzdanje da demonstrira bezbednu praksu. Kontinuirano zahteva podrsku. Nije u
stanju da donosi diskrecione procene.

e nivo 2 — Napredni pocetnik: Demonstrira marginalno prihvatljivi u¢inak. On/Ona je
kompetentan u pojedinim oblastima rada, zahtevajuci povremenu podrsku.

e nivo 3 — Kompetentan: Kompetencije se mogu uociti kod osoba koje imaju 2 do 3
godine radnog iskustva u istim ili sli¢nim situacijama. Pouzdan je u onome §to radi i
moze da obezbedi efikasnost. Svesno planiranje je bitna karakteristika ovog nivoa i
ono bi trebalo da obezbedi organizovanost i efikasnost. Zadatke obavlja u
dogovorenim vremenskim rokovima bez podrske sa strane.

e nivo 4 — Master: Vidi integralnu sliku radnog procesa. Usmeren je na dugoro¢ne
ciljeve u radu i u¢i na osnovu iskustva. Sposoban je da modifikuje planove i da
razmi$lja kontigentno, kao i da donosi odluke na osnovu holisticke slike.

e nivo 5 — Ekspert: Na osnovu ogromnog iskustva ima intuitivno razumevanje situacija
bez rasipnog razmatranja velikog spektra neplodnih, alternativnih dijagnoza i resenja.
Ekspert radi na osnovu dubokog razumevanja ukupne situacije. Kod njega je
izvodenje radnih aktivnosti fluidno, fleksibilno i veoma znalacko. Poseduje visok
nivo analitickih sposobnosti, neophodnih za one situacije koje nisu bile deo

prethodnog iskustva.
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Znacajna vrednost modela kompetencija lezi u bihevioralnim opisima, jer se kroz pisanje i
strukturisanje bihevioralnih opisa moze naznaciti nivo zahtevnosti koji se o¢ekuje. Bihevioralni
opisi su po svojoj suStini primeri ponasanja, I u Sirem smislu oni predstavljaju bihevioralne
indikatore. Izvodenje bihevioralnog situacionog intervjua, od strane visoko obucéenih eksperata,
pokazao se kao pouzdan metod za identifikaciju nivoa zahtevnosti u kompetencijama, §to je

opisano u odeljku koji se odnosi na razvoj BARS-a.

Primer organizovanja i prezentovanja kompetencije ,,Kontinualno unapredenje®, prikazan je u
tabeli koja sledi. Ovaj primer sadrzi naziv kompetencije, njenu definiciju i indikatore ponasanja

na Cetiri nivoa zahtevnosti kao i negativne aspekte ponasanja, na nivou 0.

Tabela 3.2. Primer strukture kompetencije sa nivoima u modelu

Kompetencija: Kontinualno unapredenje
Definicija: Kontinualno trazi nacine da unapredi vestine, znanje i nacine obavljanja posla

Nivo | Koristi analizu u¢inka da bi unapredio svoje kompetencije

v U toku je sa deSavanjima koja utiCu na rad organizacije 1 anticipira eventualna
desavanja u buducnosti

Kreira okruzenje koje dozvoljava ljudima da unaprede nacin na koji rade

Koristi nove strateske alatke i okvire

Nivo | Ima viziju i moze da opis$e unapredenje usluga i modernizaciju u budu¢em periodu
Il MotiviSe druge da unaprede i razviju uc¢inak

Postavlja SMART ciljeve za timove i ¢lanove timova 1 evaluira ih

Konstruktivno osporava postojece strategije

Nivo | Koucuje i razvija pojedince

I Upravlja sopstvenim razvojem i u¢inkom

U¢i iz uspeha i neuspeha

Slobodno deli znanje i informacije sa drugima

Nivo | Otvoren je za ucenje novih stvari

I Pozitivno odgovara na povratne informacije drugih

Identifikuje greSke 1 preuzima konstruktivnu akciju da obezbedi ucenje iz greSaka
Unapreduje efikasnost kroz kori§¢enje odgovarajucih sistema i alata

Nivo | Postavlja nerealisti¢ne ciljeve obuke i razvoja

0 Trosi malo vremena na vlastiti razvoj, smatrajuci se veoma zauzetim

Povlaci se iz diskusije koja zahteva od njega da ospori druga gledista

Koristi izgovore pravne prirode za ne¢injenje unapredenja u poslovanju

Izvor: DFID Core Competency Framework (Prilagodeno)

Nivo I se ocekuje od svih zaposlenih 1 on se primenjuje na one koji nemaju rukovodeca

zaduzenja. Nasuprot tome, oc¢ekuje se da nivo IV bude demonstriran od strane zaposlenih koji
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imaju strateSke liderske pozicije, kao i od profesionalaca ekspertskog nivoa u ¢ija je zaduzenja
delimi¢no ukljuéeno i rukovodenje ljudima, projektima i budzetima. Nivoi kompetencija su
kumulativni, §to znaci da se od zaposlenog na nivou III, oekuje da moze da demonstrira

ponasanje nivoa I i II kako bi ispunio zahteve radnog mesta.

U praksi postoji razli¢it broj nivoa. U modelima kompetencija obi¢no susreCemo 3 nivoa
zahtevnosti ili stru¢nosti po jednoj kompetenciji: marginalni, prose¢ni i superiorni (Draganidis i

Mentzas, 2006).

U modelima kompetencija postoje tri nacina predstavljanja bihevioralnih opisa (indikatora)

(Workitect Research Report, 2012):
1. kroz bihevioralne indikatore (u uzem smislu)
2. kroz evaluativne nivoe kompetencija i
3. kroz nivoe kompetencija koji opisuju zahteve posla

Prvi pristup koristi najve¢i broj modela kompetencija. Kako smo napred naveli, indikatori
ponasanja opisuju kako se demonstrira kompetencija. Indikatori mogu da budu napisani tako da
naglaSavaju odredenu vrstu i nivo ponasanja, uzimajuci u obzir zahteve odredenog radnog mesta.
Kreiranje dobrih indikatora se zasniva na uspe$no izvedenom situacionom intervjuu. Ovaj

pristup je pogodan za primenu u planiranju razvoja zaposlenih.
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U nastavku dajemo primer kompetencije ,,Fokusiranost na klijente sa indikatorima ponasanja:

Tabela 3.3. Primer kompetencije: fokusiranost na klijente

Primer kompetencije: Fokusiranost na klijente

Definicija: Koristi poznavanje i razumevanje potreba klijenata da usmerava poslovne akcije i
svoj rad

Bihevioralni e PromoviSe, obucava i uvodi unapredenja u radu sa klijentima u

indikatori okviru celokupnog poslovanja

e Prikuplja informacije o potrebama i perspektivama klijenata, vrsi
(deskriptori): predvidanje buducih potreba klijenta i ugraduje ih u planove

e Efikasno upravlja oc¢ekivanjima klijenata (npr. preoblikuje netac¢ne
ili neodgovarajuée pretpostavke, koriguje nerealisticne rokove i dr.)

e Osigurava da svi u organizaciji razumeju znacaj klijenta za uspes$no
poslovanje

e Daje visok prioritet reSavanju reklamacija i obezbeduje razvoj i
primenu procedura za reSavanje reklamacija klijenata

e Oblikuje politike, sisteme, procese i prioritete u odnosu na zahteve i
poslovni potencijal klijenata

e Radi na razvoju proizvoda koji zadovoljavaju potrebe Kklijenata,
obezbedujuci kontinualnu analizu 1 osiguranje kvaliteta

Izvor: Okvir kompetencija Trim d.o.0. Jagodina; 2018. godina

Kod evaluativnih nivoa, identifikuje se nekoliko klju¢nih dimenzija svake kompetencije 1 svakoj
dimenziji se daje rang u skladu sa stepenom ucinka ili zahtevnosti. Najvi§i nivo opisuje
superiorni uc¢inak, a najnizi nivo opisuje minimalni nivo u¢inka (Workitect Research Report,
2012). Ovaj pristup su koristili Lyle i Signe Spencer i opisan je u njihovoj poznatoj knjizi
Competence at Work (1993). Oni su zakljucili da bihevioralni indikatori imaju osobinu
skaliranja, jasne progresije od nizih ka vis§im nivoima U jednoj ili vise dimenzija (Spencer i
Spencer, 1993). Ovaj pristup, u svojoj sustini koristi principe bihevioralne skale usidrenog
ocenjivanja (BARS; eng. behaviorally anchored rating scale; napomena: BARS je obraden u

poglavlju: Upravljanje u¢inkom) i pogodan je za primenu u upravljanju u¢inkom zaposlenih.

Skala kompetencija kod ovog pristupa koristi dimenzije na osnovu kojih se zaposleni procenjuju.

Mnoge kompetencije imaju viSe od jedne dimenzije. Tipi€ne dimenzije su (ibid):
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e Intenzitet ili kompletnost akcije: oznacava intenzitet namere ili li¢ne karakteristike
potrebne da bi se obavila akcija koja realizuje nameru;

e Veli¢ina uticaja: oznaCava broj i pozicije ljudi na koje se odnosi uticaj ili veli¢inu
projekta koji je pod uticajem;

e Kompleksnost: ozna¢ava kompleksnost ponasanja;

e Koli¢ina napora: oznacava dodatni napor ili vreme primene druge dimenzije neke

kompetencije;

Vec¢ina kompetencija ima dve ili tri dimenzije. Na primer, kompetencija ,,0rijentacija na

postignuce* ima tri dimenzije (skale):

e Intenzitet i kompletnost akcije motivisane ka postignucu,
e Uticaj postignuca,

e Stepen inovativnosti.

U nastavku dajemo primer opisa kroz evaluativne nivoe za kompetenciju Timski rad i saradnja
iz generickog re¢nika Spencer i Spencer (1993) za dimenziju: Intenzitet osnazivanja timskog

rada:

Tabela 3.4. Prilagoden pregled evaluativnih nivoa za dimenziju Intenzitet osnazZivanja timskog

rada genericke kompetencije: Timski rad i saradnja (McBer genericki re¢nik; 1996)

Kompetencija: Timski rad 1 saradnja: Odrzavanje pozitivnog timskog duha za dobro
organizacije, sa razumevanjem razliitosti u veStinama, razmiSljanjima 1 karakterima.
Ponasanje u kome nema razmisljanja ,,Mi i oni‘.

Dimenzija: Intenzitet osnazivanja timskog rada

Nivo Bihevioralni deskriptor

-1 Nekooperativan. Remetilac; izvor nevolja.

0 Neutralan. Neutralan, pasivno ucestvuje ili nije ¢lan ni jednog tima.

1 Saraduje. Ucestvuje sa voljom, podrzava timske odluke, obavlja svoj deo posla.

2 Deli informacije. Informise saradnike o grupnim procesima, deli sve relevantne
informacije.

3 Izrazava pozitivna ocekivanja. lzrazava pozitivna ocekivanja od drugih. Govori o
¢lanovima tima u pozitivnom svetlu.
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sve Clanove tima da ucestvuju u procesu.

4 Trazi Input-e. Iskreno vrednuje input-e drugih i njihovu stru¢nost, zeli da uci od
drugih. Traga za idejama i miSljenjima da bi se formirale odluke i planovi. Poziva

5 Osnazuje druge. Izrazava javnu pohvalu drugima za dobro obavljene zadatke.

6 Gradi timove. Promovise prijateljsku klimu, dobar moral i saradnju. Stiti i
promovise grupnu reputaciju.

7 Resava konflikte. UoCava pritajene konflikte 1 otvoreno razgovara sa akterima.
Ohrabruje ili olaksava tok reSavanja konflikata, ne sakrivajuc¢i ih, niti ih
izbegavajuci.

Izvor: Prilagodeno po Competence at Work (1993); Lyle Spencer; Signe Spencer.

Treci pristup ukljucuje nivoe zahtevnosti, smestajuci indikatore (deskriptore) ponasanja u nivoe

(na primer: pocetnik, kompetentan, master ili nizak, srednji i visok nivo ucinka) i vezujuéi ih za

odredene opsege radnih mesta u izvrsilackoj ili rukovodecoj putanji (izvrSioci, supervizori,

menadzeri) ili za dimenzije kompetencije. U tabeli je dat primer kompetencije ,,Upravljanje

uc¢inkom* sa tri dimenzije: ,,Dodela zadataka“, ,,Monitoring i davanje povratne informacije® i

,,Priznavanje rada“.

Tabela 3.5. Kompetencija Upravljanje ucinkom sa nivoima

Kompetencija: Upravljanje u¢inkom

Definicija: Postavljanje jasnih ciljeva i o¢ekivanja u vezi sa u¢inkom zaposlenih i regularno

pracenje njihovog napredovanja. Obezbedivanje obuke i pruzanj

e povratnih informacija.

Dimenzija Nizak nivo ucinka Srednji nivo ucinka Visok nivo u¢inka

Dodela - Dodeljuje zadatke bez | - Precizno pojasnjava Jasno  definiSe sva

zadataka pruzanja  adekvatnih zaduZenja zaduZenja i oCekivanja
informacija zaposlenima. i proverava da li je
zaposlenima, zaposleni razumeo Sta

potrebnih za njihovo
uspesno obavljanje.

se od njega ocekuje.

Monitoring | - Neredovno se susrece | - Individualno se Individualno se sastaje
i pruzanje sa zaposlenima radi sastaje sa sa zaposlenima, barem
povratne pracenja njihovog zaposlenima, barem na svake dve nedelje,
informacije napretka 1 pruzanja jednom mesecno, radi radi pracenja napretka i
povratnih informacija. pracenja napretka i pruzanja povratnih
pruzanja  povratnih informacija.
informacija.
Priznavanje | - Ne uvida postignua | - Zapaza i nagraduje Kontinuirano zapaza i

rada zaposlenih. zaposlene za dobar
u¢inak u radu.

nagraduje  zaposlene,
kako formalno, tako i
neformalno.
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3.6. Pristupi modelovanju kompetencija

Modeli kompetencija se mogu organizovati oko radnih mesta, poslovnih funkcija, procesa,
organizacionih nivoa, karijernih putanja ili cele organizacije (Marrelli, 2005). U znacajnom broju
sluGajeva u praksi, sveobuhvatni modeli kompetencija identifikuju i prepoznaju kompetencije za
vise od jedne navedene komponente, te se stoga sastoje od kombinacije navedenih komponenti
tj. od vise podmodela kompetencija. U ovom slu¢aju kompetencije mogu da se identifikuju za

(Orr et al., 2010):

e odredeno radno mesto: gde se kroz analizu posla i potrebnih kompetencija doslo do
primene u opisima poslova radnih mesta, selekciji kandidata pri zaposljavanju;
generisanju individualnih razvojnih planova i drugim srodnim aktivnostima u ljudskim
resursima

e funkcionalnu oblast: gde je obi¢no naglasak na liderskim kompetencijama koje su
najvaznije za ostvarivanje superiornog ucinka u toj oblasti (na primer u finansijama,
kompetencija analiticko razmisljanje)

e nivo pozicije u organizaciji: gde organizacija ima transparentan sistem napredovanja i
karijernu putanju kroz izvrsilacke i menadzerske pozicije i tzv. bendove koji odreduju
1 strukturu plate (na primer za izvrSne pozicije: junior, saradnik, stru¢ni saradnik,
samostalni strucni saradnik, savetnik). Iz konteksta se moze lako uociti da se modeli
kompetencija u ovom slu¢aju naj€esce koriste za karijerno planiranje i nasledivanje

e celu organizaciju (eng. core model): gde se model odnosi na sva radna mesta u
organizaciji i sastoji se od generickih kompetencija potrebnih svakom radnom mestu
(na primer: timski rad; komunikacija; orijentacija na klijente; rezultat, inicijativa,

liderstvo i sl.).

Mozemo da zaklju¢imo da jedan sveobuhvatni model kompetencija, koji specifikuje liderske
kompetencije, moze da Se sastoji od, na primer, ,core“ modela za celu organizaciju,
kompetencija pozicionog nivoa (na primer: izvr$ni direktori; menadZeri srednjeg nivoa;
supervizori proizvodnje; izvrSioci) i funkcionalne oblasti. Slika koja sledi ilustruje model

kompetencija koji se sastoji od navedenih komponenti.
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Slika 3.8. Model kompetencija koji specifikuje kompetencije za organizacioni nivo (core); nivo

pozicije i funkcionalnu oblast.

OPSTE (CORE)

KOMPETENCIJE

Izvor: Korn Ferry Technical Manual and Research Guide (2017).

U ovom kontekstu, prilika je da naglasimo, da se ¢esto mogu sresti modeli koji se sastoje iz
bihevioralnog, tehnickog i kontekstualnog domena kompetencija. Takvi modeli kompetencija su
Cesti kod profesionalnih asocijacija. Jedan takav primer je i Okvir kompetencija Asocijacije za
projektni menadZzment (Association for Project Management, 2008) koji predstavlja holisticki i
jasan standard za upotrebu od strane projekt menadzment zajednice sa 47 kompetencija
podeljenih u tri domena, koje se primenjuju na 4 nivoa profesionalaca u ovoj oblasti.(videti:
Caupin et al., 2006).

Modeli kompetencija se formiraju kroz primenu razlicitih istrazivackih tehnika za prikupljanje
podataka, koje obuhvataju dijapazon od intervjuisanja izvrSilaca posla do anketiranja menadzera

i zaposlenih (Dalziel, 2004), o ¢emu ¢e biti reci u nastavku rada.

Postoje u osnovi, tri pristupa u razvoju modela kompetencija (Mansfield, 2005; Marrelli et al,
2005; Korn Ferry, 2016):
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¢ Pristup modelovanja kompetencija za jedan posao (single-job),
e Pristup za celu organizaciju (,,jedna veli¢ina za sve®),

e Visestruki pristup poslovima.
»Single-job* pristup

,,Single-job* pristup je najces¢i pristup u modelovanju kompetencija. Ovim pristupom je u
proslosti bio pokrenut proces vece primene kompetencija u organizacionom okruzenju. Koristi se
za radna mesta za koja je organizacija procenila da imaju kljucni doprinos poslovanju
organizacije. Modelovanje kompetencija ovim pristupom uklju¢uje sve metode za prikupljanje
podataka o superiornom ucinku, a ponajvise: ekspertske panele, fokus grupne intervjue, intervjue
sa Kklijentima i nadredenima. Zbog visokih fiksnih troskova i ograni¢enog dometa, menadzeri
ljudskih resursa ga nerado primenjuju (Workitect, 2012). Ovaj pristup se koristi da bi se razvili
opisi poslova, vodi¢i za selekciju za odredena radna mesta i generisali razvojni planovi (Korn
Ferry Research Guide, 2016).

Pristup ,,jedna veli¢ina za sve*

Pristup ,,jedna veli¢ina za sve® je efikasan, brz i jeftin nacin da se modeluje okvir kompetencija
za §iri obuhvat radnih mesta ili, najéesce, za celu organizaciju. Ovi modeli ne uklju¢uju tehnicke
kompetencije. Model kompetencija razvijen pristupom ,jedna veli¢ina za sve* sastoji se od
konzistentnog seta bihevioralnih (generi¢kih) kompetencija sa definicijama 1 indikatorima
ponasanja. Ovaj pristup obi¢no ima veliku podrsku funkcije ljudskih resursa jer ima nize
troskove razvoja, a jedna od klju¢nih prednosti je da su sva, ili skoro sva radna mesta, pokrivena
konceptom kompetencija. Prednosti ovog modela se ogledaju u tome da se odnosi na veliku
vecinu zaposlenih, da postoji jedan okvir koji opisuje efikasan ucinak na osnovu koga se vrsi
procena zaposlenih (Workitect, 2012; Mansfield, 1996) i da ovakav model kompetencija vrsi
snazan uticaj na unapredenje organizacione kulture. U pocetku primene modelovanja
kompetencija, kompanije su se ¢eS¢e odlucivale da pokriju menadzerske pozicije setom
kompetencija. Sada je ta praksa napuStena i1 okviri kompetencija se odnose na Siri krug
zaposlenih (Bolden i Gosling, 2006). Ovakvi okviri, uzimajuci u obzir da se odnose na vecinu ili
na sva radna mesta, vrlo ¢esto nalaze svoju primenu u proceni u¢inka na bazi kompetencija (eng.

competency based performance appraisal systems). Dobra praksa primene ovog tipa okvira
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pokazuje da se oni pouzdano integriSu u proces upravljanja uc¢inkom. Integracija podrazumeva
sistem postavljanja SMART ciljeva i njihovu ocenu, ali i ocenu kompetencija na bazi
bihevioralnih indikatora i nekog oblika BARS skale. Kada se takav sistem dobro postavi, on
postaje vredan izvor podataka o potrebama za razvojem zaposlenih. Ovakav pristup ima dosta
prednosti i prisutan je u praksi organizacija koje zapos$ljavaju i preko 4.000 ljudi. (Lester, 1994).
Slabost ovog pristupa je u riziku, da model kompetencija mozda nece odslikati u potpunosti
potrebe specifinog posla (Mansfield, 1996). Cesto ovakvi modeli kompetencija izrazavaju,
izmedu ostalog i vrednosti organizacije, pa se deSava da zaposleni zahtevana ponasanja pre vide
kao vrednosti nego kao bihevioralno opisane vestine (Raven, 2001). Pristup ,,jedna veli¢ina za
sve“, zbog svoje osnovne postavke, ne ukljucuje tehnicke kompetencije a najce$ée ni

kontekstualne kompetencije (na primer: bezbednost i zdravlje na radu, pravna svest i sli¢no).
Pristup za viSe radnih mesta (viSestruki pristup)

Treci pristup za viSe radnih mesta se primenjuje kada se kreira vise, delimic¢no ili potpuno,
zasebnih modela kompetencija u jednoj organizaciji, koji pokrivaju razli¢ite nivoe (zahtevnosti)
u obavljanju poslova kao i familije ili grupe poslova (vidi sliku br.3.9.). Drugim recima,
viSestruki modeli kompetencija se razvijaju kada organizacija treba da razvije viSe razlicitih

modela za veéi broj radnih mesta.

U ovom tre¢em pristupu obi¢no se iz zajednickog seta kompetencija, koje predstavljaju gradivne
elemente, tj. jedan meni (McLagan, 1988), vrsi izbor kompetencija za koje je procenjeno da treba
da udu u model. Ovim se obezbeduje uporedivost poslova i eventualno njihovo relativno
vrednovanje. Ovaj pristup zahteva iskustvo u modelovanju kompetencija za $irok obuhvat
poslova. Zbog velikog broja tehni¢kih kompetencija, obi¢no se u meniju nalaze samo ne-
tehnicke, od kojih organizacija bira od 25 do 35 gradivnih kompetencija koje su potrebne da bi
se izgradili svi modeli kompetencija u organizaciji. Svaka kompetencija u meniju sadrzi
definiciju 1 set, od obi¢no 5 do 15, bihevioralnih indikatora (Mansfield, 2005). Tehnicke
kompetencije organizacija sama definise, U saradnji sa profesionalcima iz tog domena. Za svaku
od kompetencija koja ude u model potrebno je, uz pomo¢ panela struénjaka iz organizacije,
prilagoditi opise bihevioralnih indikatora i definisati bazi¢ni, srednji i napredni nivo primene
(Workitect, 2012). Svaka kompetencija sa svojim nivoom se pridruzuje odgovarajuéem poslu u

skladu sa nivoom zahtevnosti. Postoje kompetencije (iz menija) koje nemaju nivo i koje se
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o¢ekuju od svih zaposlenih. One se procenjuju ili na osnovu frekvencije njihove primene i/ili na
osnovu demonstriranog ponasanja koje vodi ka efikasnom ucinku, najée$ée primenom metode

360 stepeni.

Slika: 3.9. Model koji isti¢e core kompetencije i kompetencije za pozicioni nivo

Direktor

Poslovne vestine

1.

Menadzer 3.

i Operativne vestine
Poslovne vestine 1.

" : 3.
IzvrSilac 5 Vestine rada

Poslovne vestine ?perahvne vestine sa ljudima

1.

< 3,

4 - E Vestine rada
Operativne vestine sa ljudima
e

3.
Vestine rada

sa ljudima

CORE (OPSTE) KOMPETENCIJE

Izvor: Korn Ferry Technical Manual and Research Guide (2017)
3.7. Koraci u razvoju modela kompetencija

Kako je koncept kompetencija dobijao na zamahu, tako je i rastao broj organizacija koje su
modelovale i razvijale okvire kompetencija, kako one za menadzere i lidere, tako i one koje su se
odnosile na sve zaposlene. Kada se uvodi model kompetencija u organizaciju, potrebno je
razmotriti odredene aspekte koji se odnose na dizajn projekta, format i sadrZzaj modela

kompetencija.

Kompanije danas, u najvecoj meri, za proces modelovanja kompetencija koriste usluge eksternih
konsultanskih kuca, jer su organizacione strukture kompanija doZivele promene (Mansfield,

2005).
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Profesionalci u oblasti ljudskih resursa koji vode ili ucestvuju u projektima modelovanja
kompetencija bi trebalo da imaju u vidu narednih sedam pitanja, koja imaju usmeravajuci efekat

na vodenje ovog zahtevnog procesa (Workitect Research Report, 2012):

Koja ¢e biti primena modela kompetencija u organizaciji?
Sta ée od njega imati kljuéni korisnici modela?

Kako bi trebalo da budu ukljuceni kljucni akteri?

Koliko opsezno treba da bude prikupljanje podataka?

Kako bi istrazivanje trebalo da bude uravnotezeno sa intuitivnim pristupima?

2 e o

Koji ¢e format indikatora ponasanja najbolje da odgovara primeni (npr. upravljanje
ucinkom)?

7. Kako se mogu prilagoditi dodatni, budu¢i modeli kompetencija?

Brojni su pristupi u modelovanju kompetencija. lzabrani pristup determiniSe korake u
modelovanju i metode prikupljanja podataka. Postoje 3 tradicionalna pristupa koje organizacije
preferiraju (Rothwel i Lindholm, 1999):

1. Pozajmljeni pristup: predstavlja najjeftiniji i najlaksi pristup za modelovanje u kome
organizacija pozajmljuje model od organizacije (takode: Marrelli, 2002) koja ga je veé
razvila 1 primenjuje ga, ne uzimaju¢i u obzir jedinstvenost korporativne kulture
organizacije, klijente i trZiSne uslove.

2. Pozajmljeni i prilagodeni pristup: zahteva minimalno prilagodavanje modela. Ono se
svodi na modifikaciju modela za koriS¢enje u novom organizacionom okruzenju 1 kulturi.
Prilagodavanje se obi¢no sprovodi kroz primenu metoda fokus grupnog strukturisanog
intervjua sa proseénim i superiornim performerima ili eventualno obavljanjem
minimalizovanog situacionog bihevioralnog intervjua.

3. Pristup po meri: podrazumeva samostalnu izradu modela od strane organizacije gde se
trazi znaCajna metodoloska vestina i gde je proces skup i vremenski zahtevan u odnosu na
prethodna dva pristupa. Obi¢no ga koriste velike organizacije da bi obezbedile pravnu
osnovanost svojih kasnijih odluka u vezi sa promocijom, otkazom ugovora o radu ili
odlukom o stupanju u radni odnos. Rothwell i Kazanas (1998) identifikuju pet pristupa

,,po meri koje primenjuju organizacije u SAD-u u razvoju modela kompetencija:
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o Procesom voden pristup: najveca vaznost se pridaje procesu rada koji obavljaju
najproduktivniji radnici i izolovanju njihovih karakteristika

o Ishodima voden pristup: ovaj pristup se fokusira na output-e (ishode) rada radnog
mesta, tima, organizacije ili druge jedinice analize

o Inventivni pristup: primenjuje se kada izvrSioci posla nisu najbolji izvor
informacija o onome $to se i kako radi, ve¢ se tada ukljuc¢uju donosioci odluka

o Pristup voden trendovima: fokusira se na buduce tokove ili trendove koji uticu na
radno mesto, tim ili drugu jedinicu posmatranja

o Pristup voden radnim odgovornostima: proizilazi iz ishoda, kompetencija, uloga 1

zahteva kvaliteta iz radnih odgovornosti i aktivnosti.

Na osnovu pregleda literature moze se zakljuciti da vecina autora (Campion, 2011; Marrelli et al,
2005, Mansfield, 2007; CIPD, 2009; Sanghi, 2016; Spencer, 1997) prepoznaje nekoliko

osnovnih faza u modelovanju kompetencija:

Planiranje i iniciranje projekta: u ovoj fazi se definiSe §ta je jedinica analize — npr. cela
organizacija ili samo jedna grupa poslova i donosi se odluka kako ¢e se model primeniti
(Marrelli et al., 2005). Sprovode se aktivnosti dobijanja podrske od viSeg rukovodstva.
Takode se vrsi identifikacija uzorka (Spencer, 1997). NajceS¢e se israzivacki uzorak
sastoji od grupe izvrsilaca sa superiornim u¢inkom (definisana kao ona koja ima ucinak
jednu standardnu devijaciju iznad proseka od kriterijuma ucinka, ili 13,5% zaposlenih;
videti: Hunter, Schmidt, i1 Judiesch (1990)) i uporedne grupe prosecnih izvrsilaca u
ciljanom poslu.

Prikupljanje podataka i dijagnostifikovanje potreba: najéeS¢e metode za prikupljanje
podataka su (Marrelli et al. 2005; Spencer, 1997; Sanghi, 2016):

o Fokus grupe. Imaju strukturisan proces diskusije i rada sa ciljem da ucesnici
(izvrSioci posla, njihovi menadzeri, klijenti 1 ostali) definiSu sadrzaj posla ili
kompetencije za koje veruju da esencijalno doprinose superiornom uéinku
(Mansfield, 2005). Fasilitator ima vaznu ulogu jer od njegove umesnosti zavisi i

rezultat ovog metodoloskog postupka (Marrelli et al., 2005).

o Strukturisani intervju. Neposredni rukovodioci, izvrSioci i drugi koji poznaju

sadrzaj posla, individualno, pazljivo izradenim setom pitanja, identifikuju svrhu
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radnog mesta (Sanghi, 2016), sadrzaj posla i kompetencije koje doprinose

superiornom ucinku.

o Bihevioralni situacioni intervju (BSI). BSI pruza detaljne izvestaje o tome kako su
se izvrSioci sa superiornim i proseénim ucinkom ponasali kada su u pitanju
specifi¢ne poslovne situacije (Spencer, 1997). Ovo je jedna od referentnih metoda

u modelovanju kompetencija, ¢iji je tvorac McClleland (1998), a ima osnovu u

tehnici kriticnih incidenata (Flanagan, 1954).

o Ankete. IzvrSioci 1 njihovi supervizori obicno treba da ocene vaznost svakog
elementa kompetencije sa liste (Sanghi, 2016) ili da ocene nivo do kog prosecni i
superiorni  zaposleni ispoljavaju specificne vrste ponasanja koja definiSu

kompetencije (Spencer, 1997).

o Opservacija rada. Istrazivacki tim posecuje superiorne i prosecne izvrSioce na
radnim mestima 1 sprovodi posmatranje pokuSavajuc¢i da utvrdi razliku izmedu

izvrsilaca s vrhunskim i prose¢nim u¢inkom (Marrelli, 1998).

Dnevnici rada. IzvrSioci u dnevnik rada unose, na dnevnom nivou, svoje radne

aktivnosti sa njihovim pocetnim i zaustavnim vremenom.

Analiza podataka i izrada modela obuhvata koris¢enje istrazivackih metoda radi
potvrdivanja valjanosti komponenata modela. Najéesce se prikupljeni podaci analiziraju
da bi se identifikovala ponaSanja 1 li€ne karakteristike koje razlikuju vrhunskog izvrSioca
posla od prosecnog (Spencer, 1997). Ova ponasanja se pridruzuju odredenim
kompetencijama koja ¢ine model. Neke metodologije se fokusiraju na analizu radnih
procesa dok druge pokuSavaju da uoce razlike izmedu superiornih i prosecnih
performera. U ovoj fazi se od kompanije trazi da odredi da 1i zeli da analizira potrebe za
kompetencijama u sada$njem trenutku, ili Zeli da ih projektuje i analizira prema budué¢im
potrebama (Marrelli et al., 2005).

Validacija, primena modela kompetencija i institucionalizacija ukljucuje aktivnosti na
primeni metoda za upravljanje promenama, jer uvodenje modela kompetencija trazi
znacajnu promenu od zaposlenih u organizaciji (Campion, 2011). Poseban set aktivnosti

odnosi se na proveru konacnog skupa kompetencija kroz validaciju. Ovo se postize
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kvantitativnom i kvalitativnom analizom (Sanghi, 2016). Interna obuka o integraciji,

primeni i rezultatima primene modela kompetencija treba da bude sprovedena, u ovoj

fazi, sa ciljem da se dode do uspesne horizontalne ali i1 vertikalne integracije modela.

U nastavku sledi tabela koja prezentuje pregled prednosti i nedostataka metoda za prikupljanje

podataka na osnovu rada Marrelli i saradnika (2005).

Tabela 3.6. Metode prikupljanja podataka

Metod

Prednosti

Nedostaci

Fokus grupe

— Veliki broj ljudi moze da bude
uklju€en u pruzanju input-a

— Moze da se prikupi velika
koli¢ina podataka

— Ucesnici se  medusobno
nadovezuju na ideje, Sto stvara
sveobuhvatniju i $iru sliku

— Ohrabrivanje ucesnika od
strane moderatora da svojim
input-ima daju ve¢i doprinos
nego Sto bi to bio sluCaj pri
samostalnom radu

— Kvalitet dobijenih informacija zavisi od
analitickih ~ sposobnosti 1 temeljnog
iskustva ¢lanova grupe

— Clanovi grupe &esto nisu otvoreni za
razgovor

— Ekstrovertniji ¢lanovi grupe mogu da
dominiraju u samom razgovoru, §to utice
na kvalitet podataka

— Cesto identifikuju vrednosti i tradicije
organizacije koje su pozeljne, ali nisu
neophodne za ciljani posao

— BSI pruzaju detaljni uvid u
poslovne izazove i potrebne
kompetencije

Strukturisani | — Ispitiva¢ moze da uspostavi | — Moguce su poteskoée u proceni
intervju odnos sa ispitanikom i da | preciznosti informacija koje pruzaju
podstakne iskrenu i kvalitetnu | ispitanici
diskusiju — Individualni intervjui dugo traju (svaki
— Ispitanici su obi¢no iskreniji u | po 3 sata) i njihovo sprovodenje koSta
situacijama kada individualno | — Analiza kvalitativnih podataka takode
odgovaraju, nego kod fokus | iziskuje velike napore i poteskoce
grupa — Cesto se zahteva dodatna obuka za
— Obuceni ispitiva¢i mogu da | pocetnike, kako bi se razvile dobre
tragaju za detaljnijim | ispitivacke vestine
informacijama ili da razjasne
odgovore ispitanika
Bihevioralni | — BSI pravi jasnu razliku izmedu | — Situacioni bihevioralni intervjui iziskuju
situacioni kompetencija koje su potrebne za | mnogo vremena, troSkova i napora u
intervju vrhunski ucinak i onih koje su | analizi podataka
potrebne za prosecni nivo u¢inka | — Iskusan analitiCar 1 veSt ispitivac,

neophodan su faktor u procesu dobijanja
preciznih informacija
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— Vrlo specifi¢ni opisi efikasnog 1
neefikasnog ponasanja mogu da
budu iskoris¢eni za razvoj
bihevioralnih  deskriptora  za
modele kompetencija

— BSI su usmereni samo na trenutna i
prosla ponasSanja, koja se mogu razlikovati
od onih potrebnih ubuduce

— BSI se fokusiraju na klju¢ne incidente pa
kompetencije neophodne za rutinske
aspekte posla mogu da budu izostavljene.

Ankete

— Znacajna koli¢ina podataka
moze da se skupi na brz i
ekonomican nacin

— Ispitanici mogu da popune
anketu na mestu i u vreme koje
im odgovara

— Ankete omogucavaju ucesce
veéeg broja ljudi iz organizacije i
na taj nain omogucavaju
prihvatanje rezultata u
organizaciji

— Anonimnost ankete podstice
otvorene i iskrene odgovore

— Pitanja sa vise ponudenih
odgovora ili sa  opcijom
rangiranja  daju  kvantitativne
podatke koji lako mogu da se
sakupe i analiziraju

— Prikupljeni podaci ¢esto su ograniceni na
sadrzinu posla ili kompetencije ukljucene u
anketu

— Ne postoji mehanizam za proveru
razumevanja pitanja od strane ispitanika

— Procenti ispitanika koji odgovoraju su
uglavnom  niski, pa  obezbedivanje
adekvatnog reprezentativnog uzorka moze
da bude pravi izazov

— Tesko je napraviti rezime i analizirati
odgovore na otvorena pitanja

Opservacija
rada

— Ovaj metod sluzi kao odlican
vid orijentacije za istrazivacki tim
- Ako se posmatraju
reprezentativni uzorci zaposlenih,
validnost identifikovanih
kompetencija je visoka

— Moze da pruzi potpun uvid u
posao  kada  izvrSilac  vrSi
interakciju sa kolegama,
menadZzerima 1 klijentima pri
vr$enju duznosti

— Moze da se prati verbalno 1
neverbalno ponasanje

— UtroSak vremena i1 novca, posebno kod
kompleksnih opservacija

— Ako se opservacija vrSi na relativno
maloj proporciji izvrSilaca, validnost 1
pouzdanost rezultata moze da bude na
niskom nivou

— Neophodno je Siroko iskustvo, kao i
izrazena analiticka  sposobnost, radi
preciznog izvodenja kompetencija na
0snovu posmatranja

— Postoji znatna moguénost za odstupanja
od strane posmatraa kad su u pitanju
odabir i beleZenje postupaka u radu

Dnevnici
rada

— Vecina pojedinaca lako razume
I popunjava zapisnik rada

— Dnevnici rada su dobra zamena
za opservaciju

— Zaposleni moraju da budu veoma
motivisani za popunjavanje zapisnika

— Vremenski  zahtevno analiziranje
podataka

Izvor: Adaptirano na osnovu Marrelli et al.(2005)

Pored navedenih metoda za prikupljanje podataka koriste se, u vecoj ili manjoj meri, 1 sledeci

izvori podataka: pregled baza podataka i ekspertskih sistema koji cuvaju veliki broj modela
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kompetencija, pregled literature, uporedivanje sa drugim modelima kompetencija, analiza opisa

poslova, analiza strateSkih dokumenata, analiza informacija dobijenih od klijenata i dobavljaca i

dr.

Pri kreiranju 1 upotrebi modela kompetencija u razlic¢ite poslovne svrhe, potrebno je obezbediti
njegovu nepobitnu predvidljivost 1 pouzdanost. Drugim rec¢ima, kompetencije i njihova
adekvatna primena moraju da budu demonstrirane, i da se kroz rezultate empirijskih istrazivanja
pokazu kao prediktori uspesnog poslovnog ucinka (princip predvidljivosti). Od istrazivaca
kompetencija ovo zahteva viSe od obicnog sprovodenja intervjua ili sesija fokus grupa radi
identifikacije kompetencija. Studije statisticke korelacije moraju da budu uradene kako bi se
pokazala jacina veze izmedu primene kompetencija i uspeSnog ucinka na radnom mestu

(Rothwell i Dubois, 2000).
3.8. Najbolja praksa modelovanja

Kako bi se obezbedila relevantnost, upravljivost i vlasnistvo nad procesom, klju¢ni principi u
modelovanju i izgradnji okvira kompetencija, su (Whiddett; i Hollyforde, 2007): dobijanje
podrSke menadZzmenta, ukljucivanje zaposlenih u modelovanje, informisanje zaposlenih Sta se
deSava 1 zaSto 1 obezbedivanje razvoja modela koji sadrzi relevantne kompetencije za radna

mesta i organizaciju.

Parry (1996 u Cheng, 2012) je dao nekoliko korisnih smernica koje mogu da budu od pomo¢i u
identifikaciji i opisivanju kompetencija: Indikatori ponasanja treba da budu opservabilni; Budite
kratki — navedite samo nekoliko kompetencija; Pazite da kompetencije ne budu medusobno
kontradiktorne; Fokusirajte se na potrebe —kompetencije se koriste radi procene i obuke; Radite
unatrag, od rezultata do ponaSanja ka kompetencijama — odredite Zeljeni ishod pre nego Sto
odredite potrebnu kompetenciju; DefiniSite nivoe izvrsnosti; KlasteriSite slicne kompetencije —

grupisite slicne kompetencije nad Sirim naslovima 1 olakSajte njihovo usvajanje i razumevanje.

Campion i saradnici (2011), su specificirali preporuke i najbolju praksu modelovanja
kompetencija u organizacijama, koje su podelili u 3 tematske oblasti. Te tematske oblasti su:
analiza informacija o kompetencijama, organizacija informacija 0 kompetencijama i primena

modela kompetencija.

70



Primena okvira kompetencija u ucenju i razvoju zaposlenih

Tematska oblast ,,Analiza informacija o kompetencijama“ preporucuje sledecu najbolju praksu

(ibid):

Razmotriti organizacioni kontekst koji obuhvata sve one faktore koji uti¢u na
ponasanje zaposlenog koje ovaj model pokusava da unapredi, ukljucujuéi i
organizacionu kulturu

Povezati kompetencije sa organizacionim ciljevima

Poceti modelovanje kompetencija sa najvisim rukovodiocima zbog zadobijanja
njihove podrske za sam projekat.

Koristiti rigorozne metode kako bi se razvio model kompetencija kao Sto je
bihevioralni situacioni intervju ali i metode za analizu posla

Razmotriti buduce zahteve posla

Grupa nazvana ,,Organizacija 1 prezentacija informacija o kompetenciji‘ preporucuje sledecu

najbolju praksu (ibid):

Definisati strukturu kompetencije Sto ukljucuje postojanje deskriptora i dobro
napisanih indikatora

Definisati nivoe stru¢nosti pripadajuc¢ih kompetencija

Koristiti poznati i jedinstveni organizacioni jezik koji ukljutuje poznate zajednicke
izraze, akronime, nazive radnih pozicija, naslove radnih jedinica i slicno

Ukljuciti kako fundamentalne (cross-job), tako i tehnicke (job-specific) kompetencije
Koristiti biblioteke (genericke okvire) kompetencija jer omogucavaju brzi razvoj
modela i pruzaju jasan 1 dosledan jezik

Optimizovati broj kompetencija u modelu i koli¢inu detalja

Koristiti dijagrame i vizuelne prikaze za pojasnjenje i komunikaciju modela

kompetencija sa zaposlenima

Tematska oblast ,,Primena modela kompetencija“ preporucuje, izmedu ostalog, slede¢e smernice

najbolje prakse u organizacijama (ibid):
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e Obezbediti kroz tehnike upravljanja promenama i organizacionog razvoja prihvatanje
modela. Bolje je imati jednostavan model koji ¢e ljudi koristiti, nego veoma
sofisticiran model zasnovan na raznim istrazivanjima koji ¢e ljudi izbegavati.

e Koristiti kompetencije za razvoj sistema ljudskih resursa i ukljuditi ih u $to veéi broj
procesa

e Koristiti kompetencije za razvoj prakse radnog u¢inka. Modeli opisuju §ta je istinski
vazno u smislu ucinka, kao i kako postati uspeSan na svom radnom mestu.

e Vrsiti reviziju 1 unapredenje modela kompetencija tokom vremena.
3.9. Povezivanje modela kompetencija sa organizacionim ciljevima

Modelovanje kompetencija je evoluiralo ka stvaranju efikasne veze izmedu organizacione
strategije 1 individualnog ucinka. (Rothwell, 2004). Isto tako, veza izmedu modela kompetencija
i organizacionih i strateskih ciljeva treba da pomogne da se osigura da ¢e rezultiraju¢éi HR

sistemi podrzati i pomoc¢i u postizanju tih ciljeva (Campion, 2011; Rodriguez, 2002).

Osnovni princip pri modelovanju kompetencija je da one budu povezane sa poslovnom
strategijom i ciljevima organizacije (videti: Rodriguez et al., 2002; Catano et al., 2007; Ennis,
2008). Ova povezanost modela kompetencija sa poslovnim ciljevima i strategijama organizacije
predstavlja znacajan izvor snage ovog organizacionog alata (Rodriguez, 2002). Konsultanti
najce$¢e imaju intenciju da kompetencije budu direktna translacija organizacionih ciljeva. Na
primer, ako je cilj organizacije ,,.kontinuirano unapredenje procesa i rast broja inovacija” onda ¢e
takav model svakako razmotriti i eventualno, kroz proces prikupljanja podataka i njihove
validacije, dokazati potrebu da se srodna kompetencija nade u okviru. U ovom kontekstu,
prisutan je princip da se kompetencije ocenjuju u odnosu na doprinos organizacionim
varijablama poput misije-svrhe, vizije, svake vrednosti i organizacionih kapaciteta (Bray et al,
1974). Organizacione varijable postaju faktor koji pomaze da se konstatuje koje kompetencije su
najkriticnije za ukljucivanje u okvir kompetencija (Korn Ferry Technical Manual, 2017).
Grafikon koji sledi opisuje vezu izmedu kljuénih organizacionih varijabli i varijabli ¢iji su
nosioci zaposleni, kao $to su ukupni ucinak i iskazivanje kompetencija (ponasanja). Ove licne
varijable pokre¢u organizacioni u¢inak i podrZavaju organizacionu svrhu. Na ovaj nacin se

uspostavlja veza izmedu kompetencija zaposlenih i ostvarivanja visokih organizacionih ciljeva.
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Slika 3.10. Kompetencije kao pokreta¢ misije i vizije

Misija/swurha
ORGANIZACIONE

VARIJABLE

Vizija i vrednosti

Kultura

Strategija

Organizacione sposobnosti
Liéni uginak

Demostracija liénih kompetencija

Modelovanje kompetencija u organizaciji tangira mnogo viSe organizaciju, njene procese I
organizacionu kulturu nego sto to na prvi pogled moze da se uo¢i. Razvoj okvira kompetencija,
kao i svaki drugi projekat, dozivece krah ukoliko nema sponzorstvo, naklonost i podrsku top
menadzmenta. Menadzment bi trebalo da razume da su kompetencije poslovni alat (Whideett,...)

koji pomaze menadzmentu da upravlja poslovanjem i ljudskim resursima.

Modeli kompetencija pruzaju, izmedu ostalog, odli¢an uvid u bazi¢ne (core) kompetencije

organizacije (Rodriguez, 2002).

Ne treba da cudi zaSto su kompetencije doZivele tako veliki uzlet, posebno u poslednjih
petnaestak godina. Razlog za to moze da lezi u tome S$to su liCne karakteristike ljudi
interesantnije od zadataka, kao $to je i uvidanje superiornih performera interesantnije od onog o
efikasnom ucinku. Drugi razlog za uspeh kompetencija je Sirina primene modela kompetencija 1

okvira kompetencija u svim procesima ljudskih resursa (Dalziel, 2004).

Na kraju, razlog za uspeh modelovanja kompetencija i razvoja okvira lezi u jednoj vaznoj

funkciji za organizacije koja se odnosi na pokretanje i vodenje organizacionih promena.

Danas, 30 godina posle, vise od polovine Fortune 500 kompanija koristi modelovanje

kompetencija.
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3.10. Genericki rec¢nici kompetencija

Genericki recnici kompetencija su konceptualni okviri onih kompetencija koje su istrazivaci
uspeli da deriviraju, upotrebom razli¢itih metodologija (najcesce primenom faktorske analize,
videti: Tett et al, 2000), sa pripadaju¢im bihevioralnim indikatorima i dodatnim elementima, kao
Sto su definicije kompetencija. Ovi generi¢ki re¢nici obi¢no sadrze 20-40 kompetencija, od kojih
svaka kompetencija ima 5-15 indikatora. Genericki recnici kompetencija imaju nekoliko primena

u izgradnji modela (Mansfield, 1996):
1. obezbeduju zajednicki konceptualni okvir ili polaznu tacku za razvoj modela;

2. okvir sluzi kao resursni panel gde ucesnici ocenjuju vaznost generickih kompetencija u

odnosu na vrstu posla i njegov nivo;
3. okvir moze da se koristi kao vodi¢ u analizi kriti¢nog situacionog intervjua.

Genericki rec¢nici kompetencija su esencijalni u razvoju visestrukih modela kompetencija u
okviru iste organizacije. Oni tada obezbeduju da se zajednicke (iste) vestine i karakteristike
opisuju istim nazivima kompetencija. Organizacije koje koriste genericke re¢nike kompetencija
imaju moguc¢nost da ih koriste kao module u konstrukciji individualnog okvira kompetencija. U
ovom modelu organizacija identifikuje kompetencije koje su joj potrebne radi ostvarenja
superiornog ucinka, a indikatori ponasanja mogu da variraju od jedne do druge grupe poslova
(Mansfield, 2005).

Postoji nekoliko dostupnih komercijalnih modela kompetencija. Oni svoju pouzdanost duguju
istrazivanjima kompetencija na velikom uzorku ispitanika. Korn Ferry Institut je naprimer prema
podacima u svom tehnickom i istrazivatkom uputstvu (Korn fery Research Guide and Technical
Manual, 2016) naznacio da je faktorska analiza kompetencija radena na uzorku od 67.826
ispitanika svrstanih u 6 pozicionih nivoa, od pripravnika do senior izvr$nih direktora. Zbog toga,
osim za specifi¢ne tehnicke vestine, smatra Ruyle (2010), nema opravdanja da se krene u razvoj
kompetencija ,,od nule®. KoriS€enje generickih modela kompetencija koji su zasnovani na

istrazivanjima ¢e uStedeti vreme 1 novac.

Mnogi istrazivaci su se u proteklih nekoliko decenija bavili modelovanjem kompetencija na

generickom nivou. Tett et al. (2000) su identifikovali do tada 12 takvih studija koje oni nazivaju
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»taksonomije menadzerskog ucinka®“ S$to je sinonim za menadzerski re¢nik generickih
kompetencija. U nastavku ¢emo predstaviti neke od najznacajnijih istrazivackih napora da se

stvori pouzdan genericki recnik kompetencija.

Borman i Brush (1993) su induktivnim putem izveli taksonomiju menadzerskih kompetencija
kroz korelacionu matricu (od 187x187 ponasanja, performansnih dimenzija) koja je onda

faktorski analizirana.
Faktorskom analizom dobijeno je 18 grupa kompetencija (mega dimenzija). Te dimenzije su:

(1) Planiranje i organizovanje; (2) vodenje, usmeravanje i motivisanje; (3) obuka, kouéing i
razvoj saradnika; (4) efikasna komunikacija i informisanje saradnika; (5) predstavljanje
organizacije pred klijentima i u javnosti; (6) tehnicka strucnost; (7) administracija; (8)
odrzavanje efikasnih radnih relacija; (9) koordinacija saradnika i resursa radi zavr§avanja posla;
(10) odlucivanje i reSavanje problema; (11) pribavljanje odgovarajuéih kadrova; (12) usmerenost
ka ciljevima; (13) noSenje sa stresom u kriznim situacijama; (14) organizaciona posvecenost;
(15) monitoring i kontrola resursa; (16) delegiranje; (17) prodaja i uticanje; (18) prikupljanje i
interpretacija podataka.

Ovih 18 megadimenzija, od kojih svaka ima po 2 pridruZzene dimenzije, koje ih najbolje opisuju
u faktorskoj analizi, grupisane su u 4 grupe menadzerskih kompetencija koje ¢ine performansne

zahteve, i to su:

e Interpersonalni odnosi i komunikacija (4, 5, 8, 17)
e Liderstvo i supervizija (2, 8, 9)
e Tehnicke aktivnosti i ,,mehanika menadzmenta“ (1, 6, 7, 10, 11, 15, 16, 18)

e Korisna li¢na ponasanja i vestine (12, 13, 14)

Tett et al. (2000) su u svom radu ,,Razvoj 1 validacija sadrzaja ,,hiperdimenzionalne* taksonomije
menadzerskih kompetencija” predstavili taksonomiju od 53 kompetencije koje su klasterisane u
9 opstih oblasti. Ove 53 kompetencije su derivirali eksperti iz predmetnih oblasti koji su sortirali
147 bihevioralnih elemenata. ,,Hiperdimenzionalna“ taksonomija menadzerskih kompetencija je
derivirana kroz tri studije. U prve dve studije, 110 ¢lanova Akademije za menadZzment je

sortiralo 141 bihevioralni element (indikator ponasanja) u 47 kompetencije. U trecoj studiji, da bi
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se model poboljsao, dodato je jo§ 6 kompetencija (Tett et al.; 2000). Tett at all (2000) su koristili
12 identifikovanih taksonomija menadzerskih kompetencija koje su sluzile kao pocetna tacka za

razvoj modela.
Na ovaj nacin identifikovano je sledec¢ih devet grupa kompetencija:

e Tradicionalne funkcije (Odlucivanje; Delegiranje)

e Orijentacija na zadatke (Inicijativa; Odlu¢nost)

e Orijentacija na ljude (Saradljivost, Fokus na klijente)

e Pouzdanost (Urednost; Organizaciona pravila)

e Odgovornost (Lojalnost; Poverenje; Pravovremenost)

e Otvorenost u razmis$ljanju (Tolerancija; Kreativno razmisljanje)
e Emocionalna kontrola (Upravljanje stresom)

¢ Komunikacija (Vestina slusanja; Pisana komunikacija)

e Razvoj sebe i drugih (Davanje feedback-a; Samorazvoj)

e Profesionalna sposobnost i svest (Poznavanje posla; Organizaciona svest)

Svi poznati komercijalni modeli (taksonomije, re¢nici kompetencija) su nastali na osnovu prakse
poznatih istraZzivaca poput prof. Lombarda 1 prof. Ishingera (Lominger), Hogana (Hogan

Assesment) ili Kurza i Bortrana (SHL Group).

lako nisu u toj meri komercijalno poznati, veoma znacajan doprinos izu¢avanju kompetencija
(posebno menadzerskog aspekta ucinka) u praksi kompanija, dale su taksonomije i modeli
Borman-a i Brush-a (1993), Tett-a i saradnika (2000) i Campell-a i saradnika (1993). Tett et al.
(2000) su uspeli da identifikuju u literaturi 12 aktivnih modela (taksonomija) ¢ija je osnovna
karakteristika to da je vecina njih nastala faktorskom analizom. Ovi modeli se razlikuju po
kompleksnosti i stepenu obimnosti. Tett et al.(2000) navode da se u njima moze uociti jedno

jezgro koje ¢ine kompetencije koje se ponavljaju (npr. timski rad, orijentacija na klijente).

Poznat je i Schroder-ov bihevioralni model (1989) upravljanja visokim u¢inkom koji se sastoji
od 11 kompetencija koje su povezane sa superiornim u¢inkom kod lidera i menadzera razlicitih

nivoa u razli¢itim industrijskim granama. Navedenih 11 kompetencija obuhvataju kognitivne i
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meduljudske dimenzije, kao 1 dimenzije usmeravanja i postignuca, a svaka se dalje definiSe na

pet nivoa.

Razni autori su identifikovali razli¢it broj bihevioralnih kompetencija. Lombardo i Eichinger u
svom Lominger modelu kompetencija (Lombardo et al., 2000) identifikuju 67 kompetencija
potrebnih razli¢itim poslovima, koje vode ka efikasnom ucinku na radnom mestu. Americki
Korn Ferry Institut sa viSedecenijskom tradicijom u oblasti primene modela kompetencija u
preduzecima, identifikuje, po najnovijoj praksi, 38 kompetencija, dok je pre preuzimanja od
strane Korn Ferry Instituta, Global Novations upotrebljavao 21 kompetenciju u procesu

mapiranja i izradi okvira kompetencija u konkretnim organizacijama.

Korn Ferry Institut (2014), kao organizacija koja je kroz istrazivanja dosla do svog opsteg
modela kompetencija na osnovu kojeg mapira i razvija competency based managment sisteme u
organizacijama, ima 12 klastera srodnih kompetencija u koje je svrstano prethodno pomenutih 38
kompetencija. Ti Kklasteri su: Razumevanje poslovanja; Kreiranje razlika i novina; Preduzimanje
inicijative; Dobro odlu¢ivanje; Upravljanje izvrSenjem; Fokusiranje na ucinak; Izgradnja
saradljivih odnosa; Otpimizacija talenata; Uticanje na ljude; Autenti¢nost, Otvorenost;

Fleksibilnost i adaptabilnost.

Hay Group-a (2001) je tokom svog dugogodisnjeg rada identifikovala Cetiri klastera: upravljanje

sobom, upravljanje timom, upravljanje radom i upravljanje saradnjom.

Lomingerov model u svom re¢niku identifikuje, kako smo naveli, 67 kompetencija. Taj model

pruza razumljivu skalu za svaku kompetenciju na tri nivoa, i to:

o skilled (optimalni nivo kompetencije; napomena autora: iako koristi termin ,,skilled”
odnosi se na bihevioralnu kompetentnost osobe);
e nije kompetentan (unskilled) i

e previSe koristi (overused).

Lomingerov model sugerise da se ponekad snaga (kompetencija) koja se koristi ekstremno, i po
frekvenciji i po intenzitetu, pretvara u sopstvenu slabost. Ako ste previse orijentisani na rezultat
(kompetencija: 57 kod Lomingera) onda vam mozda nedostaje Briga (7) ili ne sluSate druge

(SluSanje: 33). Svaka od 67 kompetencija, kao 1 9 performansnih dimenzija, imaju primere
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ponasanja u slu¢aju kada su previse koris¢ene (eng. overused skills). Jedan od nacina da utvrdite
licne deficite u kompetencijama je da procitate definicije onih pet kompetencija u kojima ste
najjaci, a koje se odnose na ,,overused nivo (Lombardo et al; 2000). Njihov model pod nazivom
The Leadership Architect je takode nastao kao plod dugogodisnjih istrazivanja u okviru Centra
za kreativno liderstvo (Center for Creative Leadership), kompanija AT&T i Sears kao i
istrazivaca Harr-a i Daniela Levinson-a, Kotter-a, Gabarro-a, Jaques-a, Kouzes-a i Posner-a.
Performansne dimenzije su rezultat analize sistema u¢inka u organizacijama i ¢esto se pojavljuju

kao kriterijumi za ocenjivanje ucinka.

To su: kvantitet rezultata rada, pravovremenost dostavljanja rezultata rada, kvalitet rezultata
rada, koriS¢enje resursa, uticaj na klijente, sloboda od neplanirane podrske, timska saradnja,

produktivne radne navike, dodavanje vestina i sposobnosti.

Ovaj model barata sa jo$ jednom kategorijom, a to su karijerni stoperi (eng. Career Stallers and
Stoppers). Neki od karijernih stopera su: neosetljivost na druge, defanzivnost, previse upravljanja
i kontrole, nedostatak etike i vrednosti, arogantnost. U ovoj kategoriji postoji 19 stalera i stopera.
Prema Lomingerovom modelu, karijerni stoperi zasluzuju punu paznju, ¢ak vec¢u od potrebe da
se neka kompetencija razvije, jer mogu da dovedu do ,,iskliznuc¢a® u karijernoj putanji. Oni
poticu iz razli¢itih izvora i obi¢no tangiraju nekoliko kompetencija koje su ili u deficitu ili se
previse koriste. Na primer, ako je neko ,,neosetljiv na druge™” (Kkarijerni stoper) onda izvor
takvog ponaSanja moze da bude u prevelikoj ,,orijentaciji na rezultat“ (kompetencija) i takode
,prekomernoj“ ili neadekvatnoj upotrebi ,,veStina komandovanja“ (kompetencija), a deficitu

,interpersonalne svesti*.

Jedan od napoznatijih generi¢kih re¢nika i modela kompetencija je onaj koji su 1993. godine
izradili Signe i Lyle Spencer. Ovaj model kompetencija je slozeniji po svom konceptu od sli¢nih
resenja, na primer, prof. Lombard-a i prof. Ishinger-a (Lominger model). Spencer- ovi ohrabreni
Boyatzis-ovim uspehom u oblasti razvoja generickog okvira, primenom manje rigorozne
metodologije, su otpoceli rad na razvoju svog re¢nika. Ovaj okvir je publikovan u njihovoj

poznatoj knjizi Competence at Work.

Spencer-ovi su razvili pristup koji je postao dominantna praksa u izgradnji kompetencija u

slede¢ih 10-15 godina. Fokus je na superiorinim performerima, koris¢enju bihevioralnog
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situacionog intervjua i analizi sadrzaja intervjua, kao i na deriviranju rezultata u male setove

kompetencija koje su opisane specifi¢cnim bihevioralnim terminima.

Kako Raven (2001) navodi, karakteristika ovog okvira jeste da je nastao na dubokom
razmatranju i analizi misli, ose¢aja i otvorenog ponasanja koje je povezano sa stvarnom akcijom,
tj. analizom bihevioralnih incidenata. On pravilno navodi da to nije proizvod ,birokrata® i
»clanova komiteta®. Verovatno je mislio na strogu metodolosku zasnovanost ovog generickog

recnika kompetencija koju ¢emo opisati u nastavku ovog dela rada.

McBer-ov pristup u modelovanju kompetencija je podrazumevao rigoroznu istrazivacku
metodologiju, koja je ukljucivala identifikaciju primera ponaSanja superiornih i prosecnih
performera kroz primenu bihevioralnog situacionog intervjua, tematsku analizu transkripata
intervjua i unakrsnu validaciju kroz statisticku analizu podataka dobijenih tokom intervjua
(Mansfield, 2005).

Baza za analizu im je bilo oko 200 poslova za koje su imali dostupne modele kompetencija. Kroz
sistemsku analizu sadrzaja izveStaja o modelovanju kompetencija koji su nastali na bazi

bihevioralnih intervjua o dogadaju uspeli su da identifikuju 21 kompetenciju.

Kroz poredenje svih modela kompetencija bilo je potrebno da se ustanovi novi zajedni¢ki jezik u
kojem je najmanji zajednicki sadrzalac bihevioralni indikator. Analiza je obuhvatila 760 tipova
ponasanja (Spencer 1 Spencer; 1993). Od toga 360 indikatora je definisalo 21 kompetenciju, Sto
je pokrivalo od 80% do 98% izvestaja o modelovanju. Ostalih 400 indikatora su opisivali retko
opservirane kompetencije (eng. ,,unique®). Lista od 360 indikatora je predstavljala preliminarni
recnik (ibid).

Ono $to je vazno naglasiti na kraju ovog odeljka jeste da se generiCki recnici odnose na sve
poslove. Jo§ vaznije je naglasiti da je duboka analiza potrebna da bi se diferencirajuca
kompetencija prepoznala na tatno odgovaraju¢em (ni preniskom, ni previsokom) nivou koja vodi
u¢inku na radnom mestu. Na primer, selekcijom moze da se izabere osoba sa visim nivoom
kompetencija od potrebnog, sto moze vremenom da izazove njeno nezadovoljstvo poslom, i da
se ignorise citav niz kandidata koji imaju tacan nivo kompetencija potrebnih za superioran
ucinak (ibid). Na ovaj nac¢in McBer kompanija je identifikovala 18 najces¢ih bihevioralnih

kompetencija koje vode ka superiornom u¢inku na radnom mestu.
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Tabela 3.8. Genericke kompetencije: Pregled (McBer Scaled Dictionary, 1996)

1 Orijentacija na postignuce
Sustina: Da 1i osoba razmi$lja o ostvarivanju i premasivanju ciljeva, kao i o
prorac¢unatom rizikovanju radi procenjene dobiti?

2 Analiti¢ko razmisljanje
Sustina: Da li osoba razume uzro¢no-posledi¢ne veze (lance) i odnose?

3 Konceptualno razmisljanje
Sustina: Da li osoba povezuje obrasce? Da li sklapa mnosStvo delova u koherentnu
celinu? Kreira li nove nacine pogleda na stvari?

4 UsluZna orijentacija ka klijentima (Usluznost prema klijentima)
Sustina: Da li osoba postupa u ime klijenta kome se ¢ini usluga?

5 Razvoj drugih
Sus$tina: Da 1i osoba radi na tome da razvije dugoro¢ne osobine drugih (ne samo
vestine)?

6 Direktivnost
Sustina: Da 1i osoba postavlja ¢vrste standarde ponaSanja za koje smatra odgovornim
druge ljude?

7 Fleksibilnost
Sustina: Moze li osoba promeniti nacin pristupanja predvidenom zadatku ili odustati od
njega ukoliko okolnosti to zahtevaju?

8 Strategija ,,Jmpact and Influence* — Strategija ucinka i uticaja
Sustina: Da 11 osoba koristi promisljene strategije ili taktike uticaja?

9 Potraga za informacijama
Sustina: Da li osoba seZe izvan ociglednog 1 traga za dodatnim informacijama?

10 Inicijativa
Sustina: Da 1i osoba razmiSlja unapred 1 postupa prema buduéim potrebama i
moguénostima?

11 Integritet
Sustina: Da li osoba postupa u skladu sa uverenjima i vrednostima, ¢ak i kada je to tesko
uciniti?

12 Medusobno razumevanje
Sustina: Da li kod osobe postoji svest 0 tome Sta drugi osecaju i misle, i kad nista ne
govore?

13 Organizaciona svest
Sustina: Da 1i je osoba podlozna uticaju stvarnog stanja organizacione politike i
strukture?

14 Organizaciona posvecenost
Sustina: Da li osoba postupa u skladu sa ovlaS¢enjem, organizacionim standardima,
potrebama i ciljevima?
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15 Izgradivanje odnosa

Sustina: Da li kod osobe postoji trud za izgradnju meduljudskih odnosa?

16 Samopouzdanje

Sustina: Da 1i osoba prihvata riskantne zadatke ili dolazi u konflikte sa svojim
nadredenima?

17 Timsko liderstvo
Sustina: Da li osoba predvodi grupe ljudi radi delotvornog zajedni¢kog rada?

18 Timski rad i saradnja

Sustina: Da li osoba preduzima odredene radnje kako bi timu, ¢iji je ¢lan, olakSala
funkcionisanje?

Tabela: 3.9. Pregled kompetencija u generickim re¢nicima po autorima

Autor | Boyatzis(1982); Spencer & Spencer | Fetzer Consortium
Boyatzis, Cowen & | Competence at work | (Goleman & Gowling)
Klaster Kolb (1985) (1993)
Postignuce Orijentacija na | Orijentacija na | Postignuce, motivacija i
efikasnost postignuce inovativnost
Inicijativa Inicijativa Inicijativa (samousmeravanje i
samomotivisanje)
PaZnja na detalje Briga za red i kvalitet | Osves¢enost
Pripadanje Empatija Interpersonalno Empatija
razumevanje
Orijentacija na | Orijentacija na klijente
Klijente
Timski rad i saradnja | lzgradnja timova i saradljivost
Mo¢ Uverljivost Ostvarivanje uticaja | Ostvarivanje uticaja
Pisana komunikacija | Izgradnja radnih | Efektivna komunikacija
relacija
Usmena Organizaciona svest
komunikacija
Organizaciona svest Izgradnja radnih relacija
Networking Upravljanje
konfliktima/Pregovaranje
Pregovaranje
MenadZment | Razvoj drugih Usmeravanje Koucing i razvoj drugih

Grupni menadzment | Razvoj drugih Liderstvo
Timsko liderstvo Upravljanje promenama
Upravljanje razli¢itoS¢u
zaposlenih

Upravljanje ljudskim resursima
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Kognitivni Prepoznavanje Konceptualno Trazenje informacija
aspekt paterna razmiSljanje

Koris¢enje Analiticko

koncepata razmiSljanje

Sistemsko Tehnicka ekspertiza

razmiSljanje

Kvantitativna

analiza

Planiranje

Koris¢enje

tehnologije
Li¢na Samopouzdanje Samopouzdanje Samopouzdanje, optimizam i
efikasnost nada

Samokontrola

Samokontrola

Samokontrola

Fleksibilnost

Organizaciona
posvecenost

Fleksibilnost i adaptabilnost

Socijalna
objektivnost

Postenje/integritet, poverljivost

Tac¢na samoprocena

Upravljanje razli¢itostima

zaposlenih

Upravljanje ljudskim resursima

Emocionalna samosvest

Izvor: Prilagodeno prema Assessment, Development, and Measurement; (1997)

3.11. Primena kompetencija u organizacijama

Proces mapiranja kompetencija ima svoj rezultat u stvaranju okvira kompetencija. Okvir

kompetencija je organizacioni alat koji svoju primenu ima u procesima (Korn Ferry Research

Manual, 2016):

e planiranja radne snage i njene analitike

e regrutovanja i selekcije

e uvodenja u posao (on boarding)

e individualnog postavljanja ciljeva (postavljanja ciljeva ucinka)

e razvoja sistema ucenja u organizaciji

e specificnih razvojnih programa koji su usmereni na pojedinca i njegovu radnu ulogu

e mentoringa

e razvoja liderstva

¢ planiranja nasledivanja
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e upravljanja angazovanjem (engagement)

e upravljanja procesima ucinka

e kompenzacijama, plaanjem i nagradivanjem
e organizacionim dizajnom i transformacijama i

e Dbrendiranja zaposlenih.

Modelovanje kompetencija obezbeduje organizacijama osnovu za povezivanje njihovih
strateSkih ciljeva sa upravljanjem talentima. Buduca istrazivanja ¢e verovatno osvetliti kako
kompetencije doprinose uspostavljanju integrisanog HR sistema i kako ovaj sistem uti¢e na

organizacione rezultate (Korn Ferry Research Manual, 2017).

Okviri kompetencija daju najbolje rezultate kada su horizontalno i vertikalno integrisani u

organizaciji.

Horziontalna integracija znaci da se kompetencije koriste u selekciji, planiranju nasledivanja,
razvoju zaposlenih, planiranju radne snage, upravljanju uéinkom u napredovanju tj. u svim

glavnim procesima funkcije ljudskih resursa (videti: OECD, 2009; Marrelli, 1998).

Vertikalna integracija oznacava primenu kompetencija kroz, na pocetku, njihovo identifikovanje
u fazi modelovanja, na osnovu organizacione strategije i ciljeva kao i na osnovu politike ljudskih

resursa u organizaciji, tako da one doprinose realizaciji tih ciljeva.

Takode, vertikalna integracija oznacava 1 primenu koncepta kompetencija vertikalne kategorije

kao Sto su misija, vizija i strategija (VVan Belrendonck, 2009).

Najbolji rezultati se dobijaju kada kompetencije postanu nacin zivota jedne kompanije 1 kada

prozimaju sve procese unutar nje.

Organizacije naj¢e$ce pocinju integraciju kroz razvoj sistema obuke i razvoja, koji se zasniva na
modelu kompetencija, i onda ga povezuju sukcesivno sa drugim aspektima ljudskih resursa
(Marrelli, 1998).
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Slika 3.11. Vertikalna i horizontalna integracija

Organizaciona strategija

Politika ljudskih resursa

Palitika ljudskih resursa zasnovana
na kompetencijama

vertikal na integracija

o Upravljanje u€inkom
Planiranje r. snage

Regrutacija & selekcija & ooe-njnranje_
v Obuka & razvoj

Naknada za rad
Razvoj karijere

A
Y

Horizontalna integracija

Izvor: Van Beirendonck, 2009.

Kompetencije se koriste u razliitim menadzment procesima (Marreli; 1998; Draganidis i
Mentzas, 2006):

Planiranje radne snage

Svaka poslovna strategija ima set ciljeva koje planira da ostvari preko poslovnih funkcija u
organizaciji. Svaka poslovna funkcija je set aktivnosti ili procesa dizajniranih da ostvare
odredeni broj ciljeva. Opisivanjem potreba za funkcionalnim (Sta neko radi) i procesnim
(bihevioralnim) kompetencijama (kako neko radi) dolazimo do potrebnih znanja, veStina i

stavova koji omogucavaju ostvarenje ciljeva organizacije.

Projekcijom radnog opterec¢enja i analizom procesa odreduje se potreban broj zaposlenih

(Marelli, 1998) za svaku radnu ulogu.
Regrutacija i selekcija

Istrazivanja pokazuju da strukturisani, na kompetencijama zasnovani intervju, doprinosi vise i

bolje rezultatima selekcije nego drugi metodi intervjuisanja (Hallenbeck i Eichinger, 2006).
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Procedure selekcije i procene kompetencija, upotrebom modela kompetencija, danas su u Sirokoj
upotrebi (na primer: Bartram, 2005; Lawler, 1993). Kompetencije, koje su identifikovane za
upraznjenu poziciju, koriste se kao kriterijumi u procesu selekcije. Znanja, veStine, motivi,
osobine i drugi elementi kompetencija kandidata se porede sa zahtevanom kompetencijom u
modelu. Svi instrumenti koji se koriste u selekciji (intervju, testovi, centar procene i dr.)
dizajniraju se tako da provere kompetencije zahtevane za radnu ulogu. Obi¢no se koriste BARS
skale da bi se vrednovao demonstrirani nivo ponasanja kandidata u konkretnom slucaju (Marelli,
1998). Osnovni princip u modelovanju kompetencija, da se karakteristike superiornog

performera analiziraju u odnosu na prose¢nog, koristan je u selekciji zaposlenih.
Upravljanje ucenjem

Kompetencije se koriste kao osnovne gradivne jedinice u kreiranju programa ucenja i razvoja
(videti: Schippmann et al., 2000; Vazirani, 2010). Pored analize individualnog u¢inka koja pruza
informaciju o potrebama za u¢enjem i razvojem, mogu se koristiti i druge metode za utvrdivanje

potreba za uc¢enjem.

Plan razvoja se identifikuje za svakog zaposlenog, i on sadrzi specifikaciju kompetencija za koju
organizacija o¢ekuje da on/ona razviju u cilju unapredenja ucinka. Metode koje mogu da se
koriste da bi se ustanovio u kompetencijama kod pojedinca, pored procene uc¢inka su i centri

procene; samoprocena; intervjui sa rukovodiocem; povratna informacija 360° stepeni i druge.
Karijerni razvoj

Modeli kompetencija imaju znacajnu primenu u izboru Kkarijernog puta (videti: Berke, 2005). U
sistemu zasnovanom na kompetencijama, karijerna putanja se uspostavlja za svaku funkcionalnu
oblast. Na primer, u sluzbama obuke, sastoji od sledecih rangova: Pomo¢ni saradnik za treninge,
Saradnik za treninge, Struc¢ni saradnik za treninge, Samostalni stru¢ni saradnik za treninge,

Savetnik za treninge i Trening menadzer.

Kompetencije se koriste da bi se identifikovao karijerni razvojni plan koji je baziran na razvoju
kompetencija u svakoj fazi. Zaposleni sami mogu da analiziraju zahtevne kompencije za radna
mesta i da, poredec¢i ih sa kompetencijama koje poseduju, identifikuju potencijalne pozicije koje

mogu da zauzmu kroz razvoj svojih kompetencija.
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Upravijanje ucinkom

Kompetencije sa bihevioralnim indikatorima su same po sebi standardi i objasnjavaju Sta se od
zaposlenih ocekuje. Uz model kompetencija moguce je strukturisati dodatne alatke za
upravljanje u¢inkom (na primer: Catano et al. 2007; Lucia i Lepsinger, 1999; Vazirani, 2010).
Tradicionalno upravljanje ucinkom se fokusira na kvantitativne, kratkorone rezultate.
Upravljanje uc¢inkom bazirano na kompetencijama zahteva uvid u to kako je posao obavljen, kao
i U to Sta je postignuto. Jaz u ucenju se, nakon analize, transformise u potrebu za obukom i
razvojem. Sistem ocenjivanja je usmeren na konkretno ponaSanje, definisano modelom

kompetencija.
Planiranje nasledivanja

Cilj planiranja nasledivanja je identifikacija potencijalnih zamena za nosioce klju¢nih pozicija u

organizaciji (obi¢no rukovodece) u slucaju da one budu upraznjene.

U planiranju nasledivanja zasnovanom na kompetencijama, identifikuju se kompetencije koje
zahtevaju rukovodece pozicije (Vazirani, 2010). Zatim se identifikuju zaposleni sa visokim
potencijalom na osnovu zahteva za kompetencijama. Kompetencije koje zahtevaju rukovodece
pozicije mogu da se podele u dve grupe: one koje je veoma tesko razviti (koje su povezane sa
licnim osobinama) i one koje je moguce razviti kroz razli¢ite metode uéenja i razvoja. Zaposleni
koji poseduju prvu grupu kompetencija (one koje je teSko razviti) ostaju ,,u igri“ i sa njima se

dalje radi kroz planiranje individualnog razvoja.
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Slika: 3.12. Primena kompetencija u praksi ljudskih resursa i organizacionog razvoja

Brendiranje
A zaposlenih
Sganizaciont Planiranjeradne
dizajn % :
snage ianaliza
Kompenzacije i
nagradivanje Regrutacijai
selekcija
Upravljanje
ucinkom Onboarding
o Postavljanj
Upravljanje janje .
angaZovanjem performansnih
cilleva
Planiranje Organizacioni
nasledivanja trening i razvojni
programi
Liderski o
razvoj Razvojni program za
Mentoring specifitne radne

uloge

Istrazivanje "Kompetencije i emocionalna inteligencija” (2006/2007), koje je godinama redovno
sprovodio istraziva¢ Neil Rankin u saradnji sa Chartered Institute of Personnel and

Development, pokazuje u kojim oblastima su okviri kompetencija najvise primenjivani:

e ucenje i1 razvoj, 82%

e upravljanje uc¢inkom, 76%
e selekcija, 85%
e regrutacija, 55%

Prema ovom istraZivanju samo 30% organizacija povezuje okvire kompetencija sa

nagradivanjem i beneficijama.
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3.12. Ué¢estalost kompetencija u okvirima kompetencija

Kompetencije su najznacajniji koncept u razvoju ljudskih potencijala. One ne predstavljaju samo
teorijski koncept, ve¢ i vrlo prakti¢nu alatku, koja u savremenom razvoju upravljanja ljudskim
potencijalima, poslednjih godina, ima posebno mesto i znacaj. Upravljanje kompetencijama je
postalo dobra praksa i trend kako u privatnom, tako i u javnom sektoru. Danas se upravljanje
kompetencijama Kkoristi u regrutaciji i selekciji, razvijanju talenata, odredivanju prave osobe za
neko radno mesto, upravljanju uéinkom, planiranju kadrova za preuzimanje rukovodecih
pozicija, sprovodenju analize potreba za razvojem i drugim aspektima u domenu ljudskih resursa

(Draganidis & Mentzas, 2006).

Od pocetka 80-ih godina proslog veka, organizacije fokusirano razvijaju i primenjuju okvire
kompetencija Sirom sveta. To je trenutak kada su radovi Boyatzis-a i McClelland-a, kroz razvoj
njihovih  konsultantskih praksi, dobili na zamahu i kada se koncep kompetencija

operacionalizovao u metodologijama i pristupima.

Okviri kompetencija sadrze definicije svih bihevioralnih kompetencija koje se koriste u celoj
organizaciji ili u nekom njenom delu. Okviri obezbeduju neophodnu osnovu za kori§¢enje
kompetencija u regrutaciji i selekciji i drugim HR procesima (Armstrong, 2006). Istraziva¢ Neil
Rankin je sproveo istrazivanje 49 okvira koji ukupno imaju 553 naslova kompetencija
(competency headings). Autor ovog rada sugeriSe da navedeni naslovi svakako predstavljaju
varijacije istih ili veoma srodnih kompetencija, i da je njihov broj daleko manji. Danas istrazivaci
i konsultantska praksa barataju sa oko 50 do 67 naslova kompetencija. Rankin je rezultate svog
istrazivanja prezentovao u dokumentu Kompetencije i Emocionalna Inteligencija (Competency
and Emotional Intelligence; 2003/2004). Istrazivanje je utvrdilo da je najces¢i broj kompetencija

u okvirima bio 8.

lako okviri kompetencija, na prvi pogled mogu izgledati sli¢no, izjave date kroz deskriptore i
detaljno napisane bihevioralne indikatore daju specifican i jasan kontekst za upotrebu svakog od

njih, koji je dobro dizajniran.
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Tabela 3.10. Incidenca razli¢itih naslova kompetencije

obezbedivanje povratnih informacija, podrske, ohrabrenja i
koucinga.

0,

Kompetencija Sumarna definicija /0 :

koriS¢enja

Timska Sposobnost da radi kooperativno i fleksibilno sa drugim | 85

orijentacija Clanovima tima, uz puno razumevanje uloge koja mu je
dodeljena kao ¢lanu tima.

Komunikacija | Sposobnost da komunicira jasno i uverljivo, pismeno i usmeno. | 73

Upravljanje Sposobnost da upravlja i razvija ljude i stice njihovo poverenje i | 67

ljudima saradljivost radi postizanja rezultata.

Fokusiranost | Brine o interesima eksternih i internih klijenata/kupaca da bi | 65

na klijente obezbedio da njihove Zelje, potrebe i o¢ekivanja budu dostignute
ili prevazidene.

Orijentacija Zelja da se stvari odvijaju u dobrom pravcu i sposobnost da se | 59

na rezultat postave i dostignu izazovni ciljevi, uz kreiranje vlastitih mera
izvrsnosti 1 konstantno trazenje nacina za unapredenje ucinka.

Resavanje Kapacitet da se analiziraju situacije, dijagnostifikuju problemi, | 57

problema identifikuju klju¢ne teme, uspostave i vrednuju alternativni
kursevi i akcije i produkuju logi¢na, prakti¢na i prihvatljiva
reSenja.

Planiranje i | Sposobnost odluc¢ivanja o kursu akcije, uz obezbedivanje | 51

organizovanje | dostupnosti i isprogramiranosti  potrebnih  resursa  za
implementaciju akcije kako bi se postigli zahtevani rezultati.

Tehnicke Posedovanje znanja, razumevanja i ekspertize potrebne za | 49

vestine efikasno obavljanje rada.

Liderstvo Kapacitet da se inspirisu pojedinci kako bi dali najbolje od sebe, | 43
u cilju postizanja Zeljenih rezultata i odrzavanja efikasnih veza
sa ostalim pojedincima i timom kao celinom.

Poslovna Kapacitet za kontinualnu identifikaciju i istrazivanje poslovnih | 37

svest Sansi, za razumevanje poslovnih potreba i prioriteta organizacije,
kao i za konstantno trazenje metoda koje ¢e obezbediti da
organizacija postane poslovnija.

Odlucivanje Kapacitet za donosenje dobrih i prakti¢nih odluka koje pomazu | 37
efikasnosti organizacije i koje su bazirane na temeljnoj analizi i
dijagnostici.

Spremnost na | Sposobnost upravljanja i prihvatanja promena. 33

promenu

Razvoj drugih | Zelja i kapacitet za osnazivanje razvoja ¢lanova tima, | 33
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Ostvarivanje | Sposobnost da se uvere drugi u nesto i da se sa tim saglase, kao i | 33

uticaja I | da se zauzme odredeni kurs akcije.
uveravanje
Inicijativa Kapacitet za nezavisno preduzimanje akcije, kao i preuzimanje | 29

odgovornosti za istu.

Interpersonaln | Sposobnost da se kreira i odrzi otvorena i konstruktivna veza sa | 29
e vestine drugima, da se odgovori podrskom njihovih zahteva, i da postoji
senzitivnost za njihove potrebe.

Strateska Kapacitet za preuzimanje dugoro¢nog i vizionarskog pogleda na | 29
orijentacija pravac kretanja organizacije, koji bi u budu¢nosti trebalo slediti.

Kreativnost Sposobnost stvaranja nove prakse, koncepata i ideja. 26

Upravljanje Kapacitet za stvaranje i kori$¢enje informacija na efikasan nacin. | 26
informacijama

Fokus na | Fokus na dostavljanje kvaliteta i kontinuiranih unapredenja. 24
kvalitet

Samopouzdan | Vera u sebe i argumentovana odbrana necijih prava. 24
je i asertivnost

Sopstveni Upravljanje sopstvenim ucenjem i razvojem. 22
razvoj

(ucenje)

Upravljanje Upravljanje resursima, ljudima, programima i projektima. 20

Izvor: A Handbook of Human resource management practise; 10™ edition; Michael Armstrong, Kogan page, 2006,
162.

U sklopu istrazivanja Hirsh-a i Bevan-a (1988), koji su radili analizu sadrzaja 100 okvira

kompetencija, pojavile su se tri klju¢ne karakteristike:

e kompetencije se odnose na menadzZere u kontekstu organizacije i njihove radne uloge,
e kompetencije su povezane sa superiornim uc¢inkom i
e kompetencije su opisane u odnosu na ponasanje koje moze da bude opservirano na
radnom mestu.
Ne treba zaboraviti moguénost da organizacije dizajniraju okvire kompetencija uz pomo¢ jednog
mocnog sredstva tj. na osnovu standarda zanimanja. Osnova ove ideje je da organizacija ne
polazi od pocetka, ve¢ da iskoristi javno dostupne informacije o zahtevanim kompetencijama u

zanimanjima.
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Najpopularnije kompetencije prema gore pomenutom istrazivanju su date u tabeli koja sledi:

Tabela 3.11. Najpopularnije kompetencije u okvirima kompetencija

Naziv kompetencije: Procenat pojavljivanja u okvirima
Komunikacione vestine 63%
Upravljanje ljudima 59%
Timski rad 58%
Klijenting 54%

Izvor: CIPD (2007)

Drzavne uprave najrazvijenijih zemalja sveta poput Australije, Belgije, SAD-a, Kanade, Danske,
Koreje i Holandije, imaju izuzetno dobro razvijene i pozicionirane modele kompetencija, koje
redovno azuriraju i primenjuju i u horizontalnoj i u vertikalnoj organizacionoj ravni. U uporednoj
analizi ovih okvira kompetencija koje je izvrSio OECD (2009) identifikovano je 11 najcesce
pominjanih kompetencija, i to: strateSko razmisljanje, vizija, ostvarivanje rezultata, izgradnja
odnosa, posvecenost, prilagodljivost, komunikacija, odlu¢ivanje, ucenje, koucing/razvoj i timski

rad.
3.13. Zastupljenost modela kompetencija u organizacijama

Organizacije koriste danas koncept kompetencija da bi integrisale sve procese unutar funkcije
ljudskih resursa i1 primenile principe menadZmenta i upravljanja ljudskim potencijalima
baziranim na ovom konceptu (eng. competency based management). Danas su u terminologiji
organizacija viSe nego aktuelni termini, dati u vidu engleskih kovanica: competency based
human resources, management, training and development. Istrazivac¢i i praksa kompanija
dokazuju da su koncept kompetencija prihvatila preduzeca narocito u proteklin 10-15 godina.
Njihova moguénost da budu procenjivane, razvoj istrazivacke i kompanijske prakse, primena u
upravljanju uc¢inkom, selekciji 1 regrutaciji, u¢enju i1 razvoju kao 1 borba za talente na trzistu,

doprineli su da ovaj pokret dobije na snazi.

Termin ,,okvir kompetencija“ koji ovde navodimo (a koji ¢e biti detaljno elaboriran u nastavku

ovog rada) oznacava set ili skup kompetencija predstavljenih na jednom mestu, opciono
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kategorizovanih u Klastere, obeleZenih pripadaju¢im definicijama i sa indikatorima koji
ozna¢avaju primere ponaSanja, kojem bi zaposleni trebalo da tezi, ili da ga stekne, kako bi se

kretao ka visokom nivou uéinka.

Zastupljenost kompetencija u organizacijama ima trend rasta. To pokazuju podaci Miller-a i
saradnika (2001) iz 2001. godine, kada je 22% celokupne radne snage bilo pokriveno
jedinstvenim okvirima kompetencija koji se odnosa se na sva radna mesta. Na ovaj procenat,
prema istom izvoru, dodaje se jos 10% organizacija koje su inkorporirale dodatne bihevioralne
kompetencije za menadzere. Takode, 48% njih ograni¢ava kompetencije na specificnu radnu
grupu, funkciju ili odeljenje. Miller i saradnici (ibid) navode da 20% organizacija ima osnovni
okvir kompetencija koji pokriva kompletno osoblje sa bihevioralnim kompetencijama, zajedno

sa nizom tehni¢kih kompetencija u funkcijama ili odeljenjima.

Naknadna istrazivanja (Rankin, 2002) pokazuju da 25% organizacija, od onih koje Koriste
bihevioralne kompetencije, imaju ,,single” okvir kompetencija, a njih 19% dopunjuje osnovni

okvir dodatnim kompetencijama za pojedine grupe, kao $to su menadzeri.

Kako navodi Sloman, na osnovu istrazivanja britanskog Kraljevskog instituta za kadrove i razvoj
(CIPD, 2007; Rankin, 2004), 60% organizacija poseduje okvir kompetencija u Velikoj Britaniji,
a medu onima koje ga ne poseduju 48% namerava da ga uvede kao organizacionu alatku. Stoga,

moze da se zakljuéi, da moderne organizacije prihvataju kompetencije kao alat.

Isto istrazivanje (CIPD, 2007; Rankin, 2004) pokazuje da je 78% zaposlenih u organizacijama
koje primenjuju okvir kompetencija pokriveno njime. Vazna odlika okvira je §to ne mora da se
odnosi na sva radna mesta. Takode, polovina organizacija koje poseduju okvir poseduju
jedinstveni (zajednicki) okvir koji se odnosi na celu organizaciju. Velika vecina okvira (oko
82%) dolazi kroz ih-house razvoj, bilo od samih organizacija ili angazovanjem konsultanata.
Veoma mali broj, oko 8%, koristi okvire koje su proizvele eksterne organizacije — sindikati ili

vladina tela.

U Mercer-ovom istrazivanju ucestvovalo je 130 izvr$nih direktora za ljudske resurse iz velikih
kompanija, od kojih modele kompetencija, duze od 2 godine, koristi 75% preduzeca koji
pokrivaju 80% rukovodec¢ih i 50% profesionalnih radnih mesta, a 25% ih ili ne Koristi ili ih

koristi krace od 2 godine (Rathbar-Daniels et al., 2001). Schoonover et al. (2000) su sproveli
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istrazivanje sa 4 konsultantske firme, gde je jedna tre¢ina, od ukupno 300 internet ispitanika,
odgovorila da aktivno koristi model kompetencija (Schoonover et al., 2000 u Stone et al., 2013).
Uzorak je, po veli¢ini firmi i zastupljenosti sektora, sli¢an istrazivanju kompanije Mercer. Trece
istrazivanje je sproveo Stone et al. (2013), i u telefonskoj anketi 48 ispitanika utvrdio da modele
kompetencija koristi 69% kompanija. Polovina od onih koji ih koriste, koristi ih u 3 ili vise
aspekata ljudskih resursa i duze od 5 godina. U tabeli su prikazani uporedni podaci sva tri
navedena istrazivanja. Navedeni podaci su veoma ilustrativni, jer pokazuju da su kompetencije u
savremenom poslovanju prihvac¢ena alatka u ucenju i razvoju, kao i u svim drugim procesima
ljudskih resursa. Shippman J.S., poznati istraziva¢ pokreta kompentencija procenjuje da 70 do

80% Fortune 500 kompanija primenjuje modele kompetencija kao osnovu za definisanje rada i

merenje uc¢inka (Stone et al., 2013).

Tabela 3.12. Pregled istrazivanja

Stavka Mercer (1999-2000) | Schoonover (2000) Stone (2011)
% ispitanika  koji | 75% Koristi MK min. | 33%  koristi MK. | 69% koristi MK
koriste modele | 2 godine 65% najavljuje
kompetencija (MK) implementaciju

% primenene MK na
pojedince

56% primenjuje na
sve zaposlene

51% primenjuje na
sve zaposlene

Nije dostupan podatak

Razlozi za usvajanje | Integracija HR | Unapredenje ucinka, | Unapredenje  ucinka,
MK procesa, povezivanje | integrisanje HR | povezivanje HR prakse
sa  organizacionim | procesa, povezivanje | sa organizacionom
ciljevima, ponasanja sa | strategijom.
osnazivanje organizacionim
ponasanja, promene. | ciljevima.
Merenje efikasnosti i | Zadovoljni sa MK ali | Nema konzistentnog | Srednja vrednost
efektivnosti MK formalno  se  ne | metoda merenja. (0-100);
procenjuje. 75,2 (SD=16,1)
Barijere za primenu | Podrska top | Podrska top | Kompetencije nisu
menadzmenta, menadzmenta, objasnjene i ne razume

nedostatak resursa.

nedostatak resursa.

ih osoblje.

Izvor: Stone et al., 2013
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3.14. Razlika izmedu tradicionalne analize posla i modelovanja kompetencija

Cesto se postavlja pitanje sliénosti i razlika izmedu analize posla i modelovanja kompetencija.
Neki autori (npr. Ruggeberg, 2007) smatraju da je modelovanje kompetencija, u svojoj sustini,
analiza posla. Analiza posla kao pristup se ne fokusira, u svom procesu, na vezu koju bi trebalo
da uspostavi sa ostvarivanjem poslovnih rezultata. Ta veza kod modelovanja kompetencija
postoji u potpunosti. Modelovanje kompetencija je vrlo fokusirano na ostvarivanje veze sa

organizacionom strategijom i ciljevima $to predstavlja jednu od njegovih vaznih karakteristika.

Tradicionalna analize posla i modelovanje kompetencija, kao metode, mogu da budu korisé¢ene
naizmeni¢no u oblasti razvoja ljudskih resursa, a uzimajuci u obzir potrebe organizacije, njenu
filozofiju i potrebu da radna mesta strukturise u formatu li¢nih karakteristika koje vode ka
superiornom uéinku, §to joj modelovanje dopusta. Bas zbog toga je vazno ukazati na nacine na
koje se u praksi razlikuju jedna od druge, prvenstveno kao nadin razumevanja modelovanja

kompetencija.

Smatra se da je tradicionalna analiza posla rigoroznija u pogledu metoda prikupljanja podataka,
nivoa detaljnosti i procene njihove pouzdanosti (Schippmann, 2000). Jednostavan odgovor na
pitanje kako se modelovanje kompetencija razlikuje od tradicionalne analize posla je neuhvatljiv
jer, iako se modelovanje Siroko praktikuje i obraduje u tekstovima (npr: Lucia & Lepsinger,
1999; Schippmann, 1999; Marelli 1998), ne postoji saglasje u istrazivackom kontekstu, ni u vezi
sa definicijom ,,kompetencije* ali ni metodologije ukljuene u razvoj modela kompetencija
(Sanchez i Levine, 2009). U praksi, ova dva koncepta se medusobno dopunjuju i u kompanijama

nema mnogo dilema kada i kako primeniti jedan ili drugi.

U mnogim organizacijama modelovanje kompetencija se zamenjuje tradicionalnom analizom
posla. Medutim, ni u ovoj oblasti nema saglasja, tako da neki istraziva¢i smatraju da je
modelovanje kompetencija osnova za proces analize posla. Kompetencije i grupe kompetencija
se nalaze u strukturi i opisima poslova ali slojevito, kao strateski zahtevi, presecaju i Citave
organizacije. Stoga modeli kompetencija predstavljaju zajednicki jezik koji opisuje ona
ponasanja koja su najvi$e vrednovana u organizaciji bez obzira na radno mesto (Sanchez, 2009).
Primer za to mozZe da bude strateSka potreba za Cistocom i orijentisano$¢u na klijente, u

McDonalds-u, koja prozima celu organizaciju od vrha do dna.

94



Primena okvira kompetencija u ucenju i razvoju zaposlenih

Radno mesto definise se kao skup zadataka koji su dodeljeni toj poziciji (Cole, 1997). Analiza
posla je fundamentalni proces u menadzmentu ljudskih resursa. Rezultat kompetentno obavljene
analize posla je opis poslova radnog mesta. Opis poslova je formalni izvestaj o duznostima i
zadacima u okviru radnog mesta (Prien et al., 2009). Armstrong (2011) definiSe analizu posla
kao proces utvrdivanja onoga $to se od izvrsilaca o¢ekuje kada obavljaju radne aktivnosti i koje

kompetencije su im potrebne da bi dostigli pomenuta ocekivanja.

Sa druge strane, model kompetencija je organizovani okvir koji sadrzi listu kompetencija koja se
zahteva da bi se ostvario efikasan ucinak na odredenom radnom mestu, familiji poslova,
organizaciji, funkciji ili procesu (Marrelli et al, 2005). Model kompetencija daje prikaz i primere
klju¢nog ponasanja koje se zahteva da bi se ostvario efikasan uéinak u odredenom radnom

kontekstu.

Razlika se ogleda i u jedinici analize. Analiza posla se fokusira na to STA zaposleni radi i na
vestine potrebne da bi se obavio radni zadatak. Drugim re¢ima, tradicionalna analiza opisa posla
razmatra elemente posla i definiSe ga kroz sekvence zadataka koji su neophodni za njegovo
obavljanje. Nasuprot tome, modelovanje kompetencija se fokusira na to KAKO zaposleni
obavlja posao i na njegove licne karakteristike. Analiza posla posmatra prosecan ucinak, a
modelovanje kompetencija se zanima za superiorni ucinak. Zbog toga onaj koji ucestvuje u
modelovanju kompetencija mora da veruje da samo superiorni performer moze da obezbedi uvid

u to §ta je vazno za uspeh u poslu (Mansfield, 2005).

Medutim, ¢ak ni superiorni performer, ne moze uvek da objasni tajne svog uspeha. Na kraju, dok
analiza posla cesto vodi ka dugackoj listi zadataka i povezanoj listi zahteva za veStinama,
modelari kompetencija deriviraju rezultate svojih studija (istrazivanja) u relativno male setove
osnovnih karakteristi¢nih ponasanja (ibid). Takode, razlika je i u slede¢em. Modeli kompetencija
su prikazani tako da olakSavaju primenu kroz prezentovanje u formi liste ili Sematskog prikaza
koji se lako pamti i olaksano memorise (Campion, 2011). Campion (ibid) takode navodi da je
razlika u tome s$to izvrsni rukovodioci mnogo veéu paznju poklanjaju modelovanju kompetencija

nego analizi posla.
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Medutim, ono §to posebno argumentuje razliku izmedu tradicionalne analize posla i modelovanja
kompetencija, jeste deficit povezanosti poslovnih ciljeva u analizi posla. Kako Shippmann (200)
navodi, tradicionalna analiza posla je rigorozniji metodoloski proces od modelovanja
kompetencija u pogledu sakupljanja podataka, nivoa detaljnosti, procene pouzdanosti rezultata i
dokumentacije koja prati proces. U tabeli koja sledi dat je pregled razlika izmedu tradicionalne

analize posla i modelovanja kompetencija po 6 dimenzija.

Tabela: 3.13. Poredenje tradicionalne analize posla sa modelovanjem kompetencija

(prilagodeno)

Dimenzija Tradicionalna analiza posla Modelovanje kompetencija
Svrha Opisuje ponaSanje 1 duZnosti Opisuje uticaj ponaSanja
Pogled na posao Treba da se opiSe eksterni objekat | Uloga koja se obavlja
Fokus Posao (Radno mesto) Organizacija
Vremenska orijentacija | Proslo vreme Buduce vreme
Nivo ucinka Tipi¢an Maksimalni
Obuhvat Primena na odredeno radno mesto | Primena na veliki broj radnih

mesta
Sta vs. Kako Opisuje §ta je uradeno/Sta se radi Opisuje kako treba da se radi
Operativa vs. Strategija | Povezana sa dnevnim operacijama | Povezano sa strategijom
Unutrasnji sadrzaj Naglasak, uglavnom, na tehni¢kim | Identifikovane vrednosti i
aspektima posla orijentacija licnosti

Izvor: Adaptirano prema J.l. Sanchez, E.l. Levine; Human Resource Management Review 19 (2009) 53-63 i Korn

Ferry Research and Technical Manual (2017)

Osvrnu¢emo se ukratko na tvrdnje iz tabele. Tradicionalna analiza posla i modelovanje
kompetencija pripadaju razli¢itim kontekstima razmisljanja. Tradicionalna analiza posla moze da
pruzi bolje rezultate u eventualnoj kvantifikaciji i merljivosti rezultata rada. Modelovanje
kompetencija je koncipirano tako da bude alat za izvrSenje strategije (Sanchez i Levine, 2009).
Modelovanje kompetencija mnogo bolje ostvaruje svoj osnovni zadatak od tradicionalne analize

posla, a to je da utice na ponaSanje koje organizacija zahteva. Jezik modela kompetencija je
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tradicionalna analiza posla.

Sanchez i Levine (2009) navode u svojoj analizi da tradicionalna analiza posla, radno mesto vidi
kao fiksni entitet koji se ne menja od izvrSioca do izvrSioca, dok koncept kompetencija zahteva
od zaposlenog da svoju ,,ulogu* odigra uz pomoc¢no sredstvo kakav je model, koji je i uputstvo o
tome kako da se ta ,,uloga“ iznese. Sposobnost pojedinca za samorefleksiju i uporedivanje sa
indikatorima ponasanja u okviru modela, predstavlja veliko pomo¢no sredstvo za onoga ko Zeli
da uci i da se menja. Tradicionalna analiza posla se fokusira na samo radno mesto i njegove
duznosti i zadatke. Nasuprot tome, koncept kompetencija prepoznaje da ucinak svih radnih mesta
zavisi od bihevioranih elemenata ugradenih u kompetencije i direktno povezanih sa
organizacionom strategijom (ibid). Tradicionalna analiza posla je deskriptivha. Ona opisuje
duznosti na radnom mestu, znanja, vestine i sposobnosti koje su potrebne da se posao obavi.
Kompetencije su preskriptivne (Sackett & Laczo, 2003 u Sanchez i Levine, 2009), one
preporucuju nacin na koji bi radne aktivnosti trebalo da budu obavljane. Deskripcija je bazirana,
po logici, na proslosti. Uzimajuci to u obzir tradicionalna analiza posla je ukorenjena u proslosti i
opisuje kako se posao obavljao do danas (Sanchez i Levine, 2009). Modeli kompetencija, svojim
jezikom, isporucuju zahteve za stavovima i ponaSanjem. Stoga su oni Orijentisani na buducnost i
na ucinak, koji bi kroz promenu ponasanja trebalo da bude unapreden. Vecina istrazivaca i
utemeljivaca koncepta kompetencija, po definiciji, poput McClelland-a i Boyatzis-a naglasava
potrebu analize superiornog ucinka i njegovog uporedivanja sa prose¢nim, kako bi se izdvojile
kompetencije potrebne jednoj organizaciji. Nasuprot tome, tradicionalna analiza posla, po

definiciji, bavi se tipi¢nim ili prose¢nim uc¢inkom.

U nastavku dajemo 10 razlika koje su Campion et al (2011) utvrdili izmedu analize posla 1

modelovanja kompetencija:

1. Izvrsni direktori generalno posvecuju vise paznje modelovanju kompetencija.

2. Modeli kompetencija cesto pokusavaju da naprave razliku izmedu zaposlenih sa
najboljim u¢inkom i onih sa prose¢nim.

3. Modeli kompetencija ¢esto ukljucuju opis kako se kompetencije menjaju ili napreduju u
skladu sa nivoom zaposlenog (npr. saradnik, stru¢ni saradnik, samostalni strucni

saradnik, ekspert, savetnik).
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10.

Modeli kompetencija su obi¢no povezani sa poslovnim ciljevima i strategijama.

Modeli kompetencija se obi¢no razvijaju od vrha nadole (poCinje Se sa izvrSnim
direktorima) pre nego odozdo navise (pocinje se sa zaposlenima).

Modeli kompetencija mogu analizirati buduée zahteve radnih mesta.

Modeli kompetencija mogu da budu predstavljeni na prikladan nacin, koji olakSava
njihovu upotrebu (na primer: slike, Sematski prikazi, dizajnirane strukture i sl.).

Obic¢no se identifikuje ograniceni broj kompetencija koje se primenjuju kroz vise funkcija
ili familija poslova.

Modeli kompetencija se Cesto i aktivno koriste da povezu procese Sistema ljudskih
resursa.

Modeli kompetencija su Cesto takve intervencije koje traze Siroke organizacione promene

u odnosu na jednostavno prikupljanje podataka.

Autor mora da primeti da razlika predlozena u tacki 5. nije praksa nekih veoma respektabilnih

institucija, poput Korn Ferry Instituta. Njihov pristup u modelovanju kompetencija ide upravo

odozdonaviSe. Radi se naravno o modelovanju bazi¢nih bihevioralnih (core) kompetencija

zaposlenih koje se odnose ili na sva radna mesta ili na veliku veéinu.

Analiza posla i opisi poslova su u sve vecoj meri Orijentisani na utvrdivanje standarda ponasSanja

zaposlenih u organizacionom kontekstu. Takode, trend je da opisi poslova sadrze i kvalitativne

izjave o u€inku ¢ime se integriSe opis posla sa uspostavljanjem standarda ucinka (Armstrong,

2006, str. 191).

Moze da se zakljuci da se kombinacijom odredenih tehnika i metoda iz jednog i drugog pristupa,

kao $to su opservacija, intervjui sa ekspertima, strukurisani brainstorming, metode fokus grupnog

intervjua, mogu identifikovati informacije potrebne za izgradnju ¢vrstog modela kompetencija.
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Slika: 3.13. Od organizacione vizije do merljivog u¢inka

Izvor: Campion et al. (2011)

Organizaciono vizija, misija i strategija

v

Core (op3ti) okvir kompetencija

N2

Modeli kompetencija po familijama poslova

¢\

Tehnicke kompetencije Liderske kompetencije

¥ ¥

Tehnitka ponasanja Liderska ponasanja

.~ v

Bihevioralni indikatori
v

Merljivi ucinak i metrika

Direktna
veza

99



Primena okvira kompetencija u ucenju i razvoju zaposlenih

4. UPRAVLJANJE UCINKOM

4.1. Upravljanje ucinkom i procena ucinka

Upravljanje uc¢inkom je prisutno kroz celokupnu ljudsku istoriju. Jo$ su stare kineske dinastije
imale potrebu da mere i ocenjuju u¢inak podanika. Savremeni sistemi merenja u¢inka pocinju od
Frederick-a Taylor-a, oca savremenog menadzmenta, i nastavljaju se sa upravljanjem pomocéu
ciljeva tokom 60-ih i 70-ih godina proslog veka. Paralelno, u tom periodu, razvija se i tehnika
kritiénog incidenta, kao i skale za procenu ponaSanja, poznate pod akronimom BARS (eng.
behaviorally anchored rating scales), koje su pruzile metodoloSsku osnovu za pouzdanije
ocenjivanje bihevioralnih kompetencija. Sistemi ocene ucinka Koji su orijentisani na rezultate,

nastali su 70-ih godina 20. veka (Armstrong, Baron, 2008) i do dan danas su u upotrebi.

Ucinak je sinonim za rezultat, ishod, postignuce. Ne treba ga mesati sa radnim aktivnostima,
duznostima i radnim zadacima (Rothwell, 2004; Bernandin et al; 1995; Guest; 1996).
Upravljanje u¢inkom je sistematski proces unapredenja organizacionih performansi kroz razvoj
ucinka pojedinaca i timova (Armstrong, 2009). Vroom (1964) navodi da je ucinak funkcija
sposobnosti i motivacije (U¢inak= f(sposobnost x motivacija)) dok Blumberg i Pringle (1982)
smatraju da je ucinak multiplikacija individualnih atributa, radnog napora i organizacione
podrske. Autoru se namec¢e veoma jasna definicija Briscoe-a i Claus-a (2008) da je upravljanje
ucinkom sistem kroz koji organizacija postavlja radne ciljeve, determiniSe standarde ucinka,
dodeljuje i vrednuje rad, obezbeduje povratnu informaciju, odreduje potrebe za obukom i

razvojem i distribuira nagrade.

Jedan od najznacajnijih nacina za identifikaciju razvojnih potreba je onaj koji se odvija kroz
proces upravljanja u¢inkom. Vecina potreba za kompetencijama se identifikuje kao rezultat jaza
izmedu tekuceg i Zeljenog ucinka (Wilson, 2005, slika koja sledi). Kroz dobro postavljen sistem
upravljanja u¢inkom, efikasno se identifikuju deficiti u kompetencijama, ¢ime dozvoljavamo
menadzmentu organizacije da donese valjane 1 opravdane odluke u vezi sa investiranjem u razvoj
zaposlenih. Profesionalci u oblasti obuke i razvoja uvek bi trebalo da analiziraju, pre svega,
probleme u vezi sa u¢inkom zaposlenih ili Sanse za njihovim razvojem (Rothwell, 2004), kako bi
utvrdili Sta moze da se resi treningom a §ta ne. Trening moze i treba da reSava kako pitanja

promene i unapredenja stavova i ponaSanja tako i znanja i veStina. Ne treba zaboraviti da je
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osnovna definicija obuke, promena ponasanja pojedinca koja vodi ka ostvarenju organizacionih i
licnih ciljeva. Medutim, trening ne moze da reSi sve probleme ucinka proizaSle iz loSe

organizacione ili menadzerske prakse, kao $to je na primer pitanje planiranja.

Slika 4.1. Teku¢i, buduéi ucinak i jaz u u¢inku

Nivo uéinka

Buduci uc¢inak

Jaz u ucinku

Tekudéi ucinak

Sadasdnja situacija Buduca situacija

Izvor: Wilson J. P., (2005)

Znacajan mislilac i profesor u oblasti kvaliteta Edward W. Deming u svojoj knjizi ,,Kako izaci
iz krize* (1996) smatra da samo 20% uzroka deficita u u¢inku zaposlenih lezi u njima, a da 80%
uzrokuje radno okruzenje ili sistemi u kojima zaposleni radi. Kako kaze ,radnici su

hendikepirani sistemom, a sistem pripada menadzmentu“.

Dobri rukovodioci slede jedan zdravorazumski princip u upravljanju uc¢inkom pojedinaca i
organizacija, bez obzira da li je sistem formalan ili ne, a to je da ljudi moraju da znaju §ta se od
njih oCekuje, da imaju kapacitet (kompetencije) da to urade i da imaju obavezu da pruze
povratnu informaciju (Cripe, 2011) onome ko je zadatak obavljao, o stepenu izvrSenja,

efikasnosti i efektivnosti obavljenog zadatka.

Mnoge organizacije danas, prilikom upravljanja u¢inkom, analiziraju ono $to je postignuto, ali i
nacin na koji su ti rezultati rada postignuti. Upotreba bihevioralnih okvira kompetencija je
znacajno porasla u organizacijama i upravo se upotrebljavaju za definisanje odgovaraju¢ih nivoa

ponasanja zaposlenih, koji ¢e dovesti do superiornog ucinka i postizanja pomenutih rezultata.

Podaci, koje smo prezentovali u prvom odeljku, i koji ukazuju na primenu modela kompetencija

u razli¢itim procesima ljudskih resursa, govore o tome da se upravo okviri kompetencija najvise

101



Primena okvira kompetencija u ucenju i razvoju zaposlenih

koriste u u¢enju i razvoju i upravljanju u¢inkom zaposlenih. To ne treba da ¢udi, jer alatke poput

okvira kompetencija su u potpunosti prilagodene ovim funkcionalnostima ljudskih resursa.

Procena ucinka je znacajna jer nam pruza vredne informacije o potrebama za razvojem i u¢enjem
zaposlenih. Posebno kada organizacija primenjuje okvir ,,core” kompetencija na sve zaposlene,
uloga procene ucinka na bazi bihevioralnih indikatora je nezaobilazan proces u identifikaciji

razvojnih potreba tj. potreba za licnom promenom.

Ucinak nije samo ono §to zaposleni postizu na svojim radnim mestima, ve¢ i to kako te rezultate
postizu. Visoke performanse su rezultat odgovaraju¢eg ponaSanja (Amstrong, Baron, 2008),
posebno onog koji nazivamo diskrecionim ponaSanjem na radnom mestu. Te performanse se
uvek ti¢u efikasne upotrebe kompetencija, pa stoga i upravljanje u¢inkom istrazuje kako su

rezultati postignuti, jer to pruza informaciju o mogucnosti njihovog unapredenja u buduénosti.

Pojam diskrecionog ponasanja, koji je znaCajan za razumevanje koncepta ucinka, uveo je
profesor Purcell sa Bath Univerziteta (Skola za menadzment). Purcell (2003) navodi da je
diskreciono ponasanje onaj izbor koji vr$i osoba u radnom okruZenju u pogledu napora koji
investira, brige, inovacija i produktivnog ponasanja koje pokazuje. Diskreciono ponaSanje pravi

razliku izmedu ,,odradivati posao* i ,,raditi posao izvrsno*.

Smatramo da je veoma vazno da naglasimo, i zbog buducih istrazivaca, razliku izmedu
upravljanja u¢inkom (eng. performance management) i procene ucinka (eng. performance

appraisal).

Upravljanje ucinkom je kontinualni i fleksibilan pristup upravljanju organizacijom, njenim
odeljenjima 1 zaposlenima (Armstrong, Baron, 2008). To je dnevni i godi$nji ciklus kontinualne
procene, pracenja zaposlenih, prenoSenja kompetencija i davanja povratne informacije, koji
pomaze zaposlenima da razumeju prirodu i kvalitet Svog ucinka, utvrdujuc¢i kompetencije koje bi
trebalo da se unaprede ili razviju. Kljuéno za ovaj pristup je znacajno vreme posveceno dijalogu
izmedu strana: rukovodioca 1 zaposlenog. Upravljanje ucinkom predstavlja strategiju
eliminisanja jaza koji moze da se pojavi izmedu postavljenih i stvarnih ciljeva, i potrebnih i

stvarnih kompetencija.
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Ocena ucinka je tehnika koja dozvoljava rukovodiocu pristup proceni ,,odozgo — nadole® i

ocenjivanju ucinka hijerarhijski podredenih saradnika, obi¢no na godi$njem nivou.

U mnogim organizacijama su u upotrebi tzv. ,,mix“ modeli. Ovi modeli kombinuju model u¢inka
zasnovan na kvantitativnim ciljevima (klju¢nim indikatorima ucinka u kvantitativnom obliku) 1
model kompetencija. Ovakvi modeli procenjuju obe grupe, kako rezultata (output) tako i ishoda
(outcome) rada (Armstrong, 2009), i nagraduju, kako performanse ciljeva tako i kompetencije
(Spencer, 1993). Mnoge organizacije daju razliCitu relativnu vrednost navedenim grupama
ciljeva (ciljevi ucinka i kompetencije). Dobra praksa je da se ciljevi postavljaju po SMART
(Specific — odredeni; Measurable — merljivi, Achievable — dostizni, Realistic — realni, Timed —
vremenski ograni¢eni) principu (Doran, 1981) i da su ponderisani u skladu sa politikom i
prioritetima organizacije u oblasti upravljanja u¢inkom, organizacionom kulturom i vrednostima,
kao i opredeljenjem menadzmenta da promovise vise bihevioralne elemente, na jednoj, ili
kvantitivnu orijentaciju ka ispunjenju rezultata, na drugoj strani. U tom slucaju koristio bi se
drugaciji tip formulara za ocenu ucinka. Ukoliko je u organizacijama model kompetencija
povezan sa sistemom nagradivanja, onda ima osnova da se kompetencije ponderiSu veéim

procentom u odnosu na SMART ciljeve.

U klasi¢énom upravljanju uc¢inkom, rezultati (ciljevi) se kvantifikuju, orijentisani su na proslost i
povezani sa ciljevima organizacionih celina. U sistemima zasnovanim na kompetencijama,
procena je viSe kvalitativna (mada prikazane skale u ovom radu daju moguénost ocenjivanja
kompetencija u brojevima), ciljevi su orijentisani na buduénost i koriste se za razvoj zaposlenih i

planiranje karijere.

U tabeli koja sledi prikazujemo glavne karakteristike modela ucinka (tzv. ,,placanje za rezultat™)

1 modela kompetencija (tzv. ,,placanje za vestine*).
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Tabela 4.1. Uporedan prikaz klasi¢nog modela upravljanja u¢inkom i modela zasnovanog na

kompetencijama

_ - . Upravljanje u¢inkom/Model zasnovan na
Ocena ucinka/Klasi¢ni performansni model 5
. kompetencijama
(,,plac¢anje za rezultat™) i i
(,,placanje za vestinu‘)

Kljuéno pitanje: ,,Sta“ zaposleni radi? Kljuéno pitanje: ,,Kako* zaposleni radi?

Ocenjivanje odozgo-nadole Zajednicki proces kroz dijalog

Godisnji sastanak za ocenjivanje Kontinualna analiza, manje formalna

Kori$¢enje ocena Moze 1 bez ocena

Monolitni sistem Fleksibilni sistem

Fokus na kvantitativnim ciljevima Fokus na vrednostima i ponaSanju kao i na

ciljevima (moguca integracija)

Cesta povezanost sa nagradivanjem Retko direktno vezano za nagradivanje

Birokratski zna¢ajna koli¢ina dokumentacije | Minimalna koli¢ina dokumentacije

Vlasni$tvo nad procesom: HR odeljenje Vlasnistvo nad procesom: Linijski

rukovodioci

Veoma retko mogu da budu ukljuceni

kvalitativni ciljevi

Prvenstveno pokriva ishode rada (output-e) i
input-e (kompetencije)

Okrenut ka proSlosti; Kratkoro¢ni fokus:
jedna godina.

Okrenuto ka buducénosti; Duzi vremenski
fokus: budu¢i uc¢inak na sadasnjem 1 budu¢im

poslovima

Orijentisanost na nagradivanje

Orijentacija na razvoj zaposlenih (promenu

ponasanja)

Izvor: Managing Performance; Armstrong, Baron (2006); Handbook of Performance Management; Armstrong
(2009); Spencer & Spencer (1993)

4.2. Elementi sistema za upravljanje u¢inkom

Upravljanje uc¢inkom je proces prirodnog menadzmenta. U razvoju ljudskih resursa, upravljanje
ucinkom igra krucijalnu ulogu. Manji deo unapredenja uCinka moze da se resSi treningom.

Rummler i Brache (1995) tvrde da se samo oko 15-20% unapredenja ucinka moze pripisati
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oblasti razvoja kompetencija. Obuka je reSenje samo kada su utvrdeni nedostaci u
kompetencijama koje se kroz obuku i razli¢ite metode razvoja mogu razviti. Rummler i Brache
(1995) smatraju da 80% Sansi za unapredenje ucinka lezi u pravilno vodenom procesu
upravljanja u€inkom, stalnom i pravilnom davanju povratnih informacija i obezbedivanju
konsekvenci iz analiziranog ucinka (npr. sistem nagrada). Zbog toga dobar sistem analize
potreba za obukom treba paralelno da postoji sa sistemom upravljanja u¢inkom, koji je po prirodi
stvari dobar izvor informacija o potrebama za kompetencijama, ali ne i jedini. Mnoge potrebe za
obukom i razvojem mogu da se identifikuju samo kroz posebne pristupe i metode, a to se

naro¢ito odnosi na nivo odeljenja i organizacije.

Sistem za upravljanje u¢inkom se u organizaciji razvija kroz slede¢e korake (CIPD Toolkit,

2007):

e Analiza potrebe za sistemom za upravljanje u¢inkom
e Dizajniranje i planiranje sistema

e Testna upotreba sistema

e Primena i obuka za primenu sistema

e Vrednovanje uticaja sistema na organizaciju

Vazan princip u postavljanju sistema za upravljanje uéinkom jeste da njegov uspeh zavisi od
toga koliko je podrzan od strane onih koji se ocenjuju. Sistem za upravljanje u¢inkom treba da

bude transparentan, otvoren i posten (Catano et al., 2007).

Dobro dizajnirani sistemi za upravljanje u¢inkom obi¢no imaju 3 komponente, koje su u fokusu

sve tri faze ciklusa upravljanja u¢inkom (CPS Human Services, 2017). Te 3 komponente su:
e ciljevi,
e bihevioralne kompetencije i

e utvrdene razvojne potrebe.

Svrha ciljeva je da budu mera ostvarenih rezultata u radu. Na osnovu kompetencija koje su
determinisane i povezane sa superiornim ucinkom, vrsi se procena zaposlenih. One predstavljaju

meru ponasanja (bihevioralnih karakteristika) koje imaju uticaj na rezultat. TreCa komponenta,
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razvoj, ukljuCuje glavnu aktivnost, Kreiranje individualnog i razvojnog plana koji treba da

obezbedi razvoj onih kompetencija koje su utvrdene u procesu vrednovanja (ocenjivanja).

U razvoju sistema posebno vazno mesto ima obuka menadzera koji treba da obezbede fer
ocenjivanje. Kada krene ocenjivanje, neophodno je da se menadZerima obezbedi potrebna
podrska, supervizija i monitoring. Kada se radi ocenjivanje zasnovano na bihevioralnim
indikatorima, aspekti (dimenzije) uinka (dati kroz model kompetencija) se ocenjuju istim
kriterijumom za sva radna mesta, ne uzimajuci u obzir specifi¢nosti posla (Catano et al, 1997).
Za odrzanje sistema vazna je pozitivna percepcija zaposlenih, participacija zaposlenih u procesu
ocenjivanja, $to za posledicu ima povecan nivo motivacije, zadovoljstvo procesom ocenjivanja i

organizacionu posvecenost.

Veliki broj stru¢njaka vidi upravljanje u€inkom kao sredstvo za pomo¢ organizacijama U
izgradnji i usmeravanju ponaSanja i kompetencija koje ¢e im biti potrebne u buduénosti
(Performance Management in Action, 2009). U istrazivanju britanskog CIPD-a za 2009. godinu,
na pitanje koji procesi ljudskih resursa bi trebalo da budu povezani sa upravljanjem ucinkom,
najveci broj ispitanika, vise od 70%, odlucilo se za modelovanje kompetencija kroz okvire i
obuku i razvoj (85%).

Kroz model upravljanja u¢inkom, moze Se videti veza koncepta kompetencija sa konceptom
ucinka, sa jedne strane i konceptom obuke i razvoja, sa druge strane. Informacije koje dobijamo
1z sistema za procenu uc¢inka nam pomazu da donesemo odluke o ucenju 1 razvoju zaposlenih 1
da kreiramo ciljane programe. Kompetencije su vezivno tkivo i sistem koji nam pomaze da
uspostavimo jezik komunikacije izmedu ovih podsistema ljudskih resursa. Zapravo ova tri
procesa ¢ine jedinstveni model koji svoju koheziju zasniva na snagama i interkonekciji sa druga

dva procesa.

Najces¢i nacini dobijanja podataka o ucinku poticu iz analize ucinka, na kraju cikli¢nog procesa
kroz godis$nji razgovor 1 kroz metodu 360 stepeni. Ilustrativni su podaci o korelaciji kod primene
metode davanja povratne informacije od 360 stepeni. Korelacija izmedu ucinka senior direktora i
samoocenjivanja je 0,21, kada ocenjivanje vrSe nadredeni je 0,4, kada ocenjivanje vrSe kolege je

0,54, dok je 0,51 kada ocenjivanje vr$e podredeni (Jackson, 1994 u Spencer, 1997).

106



Primena okvira kompetencija u ucenju i razvoju zaposlenih

Upravljanje u¢inkom ima najmanje 3 faze (videti sliku koja sledi):
1. Planiranje ucinka i razvoja

U toku ove faze supervizor (menadzer) sa izvrSiocem definiSe odgovornosti, usaglasava
ocekivanja, postavlja ciljeve ucinka, analizira potrebne kompetencije i uspostavlja individualni
razvojni plan kao meru nedostajuc¢ih kompetencija, koje su mu potrebne za uspesno ostvarivanje
postavljenih ciljeva. Takode, menadzer i izvrsilac, dogovaraju o¢ekivano ponaSanje koje on treba
da pokaze. U ovoj fazi se identifikuju konkretni koraci za postizanje radnih ciljeva i licnog
razvoja. Jedan broj organizacija pokuSava da kaskadira ciljeve. To znaéi da se ciljevi koje
postavi strateski menadzment za odredenu poslovnu godinu razlazu i dodeljuju organizacionim
celinama, sve do nivoa izvrSilaca. Medutim, u praksi postoje teSkoc¢e da se ovo postigne
(Armstrong, 2009). Rezultat ove faze procesa je sporazum o ucinku izmedu dve strane, u vidu
pisanog dokumenta. Sporazum je referentna tacka za pracdenje i podrSku zaposlenom u
ostvarivanju Zeljenog ucinka i rezultata rada u toku godine. Postoji mnoStvo razlicitih formi

sporazuma za upravljanje ué¢inkom, a u tabeli koja sledi predstavljamo tipi¢an primer.

Slika 4.2. Formular za upravljanje u¢inkom

FORMULAR ZA UPRAVLJANJE UCINKOM

Ime: Prezime:

Naziv RM i Zvanje: Odeljenje:

Ime ocenjivaca: Naziv RM i Zvanje:

SPORAZUM O UCINKU I RAZVOJU

Ciljevi Mere ucinaka

Kompetencije Dogovorene akcije

LICNI RAZVOJNI PLAN

Razvojne potrebe Kako e biti | Od strane koga se sprovodi akcija
dostignute

Komentari ocenjivaca (linijski rukovodilac):

Potpis: Datum:
Komentari ocenjivanog (zaposleni):

Potpis: Datum:
Izvor: Adaptirano prema CIPD Toolkit Peformance Management; 2007
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2. Monitoring 1 podrska

Proces monitoringa, davanja podrske, korektivne povratne informacije zaposlenom od strane
menadzera, kontinuirani je prirodni proces i dobra praksa menadzmenta. Glavne aktivnosti u
ovoj fazi podrazumevaju opservaciju rada zaposlenog i stvaranje Sto objektivnijeg uvida u
njegov/njen rad, davanje povratne informacije, redefinisanje ili azuriranje postavljenih ciljeva u
skladu sa izmenjenim poslovnim okolnostima, kontinualni transfer znanja i1 veStina ka
zaposlenom kroz obuku i1 koucing tehnike na radnom mestu. Upravljanje u¢inkom u toku godine
zahteva poredenje postignutog sporazuma (plana) i stvarnih rezultata (ukljucujuci i bihevioralne
elemente i potrebe za razvojem kompetencija) (Armstrong, 2009) koji obezbeduju osnovu za,

eventualnu, korektivnu akciju kod onih zaposlenih koji ne ostvaruju dogovoreni u¢inak.
3. Procena i analiza u€inka

Ova faza omogucava proveru rezultata rada, odredivanje u kojoj su meri ciljevi postignuti,
uporedivanje ostvarenog ucinka sa postavljenim ciljevima, procenu kompetencija i izradu
individualog razvojnog plana za naredni period. Kompanije obi¢no imaju formalnu procenu,
jednom ili dva puta godisnje, u vidu direktnog i strukturisanog razgovora izmedu menadzera i
izvr§ioca. Analiza i procena ucinka, vodena na bazi stepena postignuca ostvarenih ciljeva i
procena ponasanja (kompetencija) koje su definisane okvirom kompetencija, omogucavaju jasnu
i objektivhu povratnu informaciju ka izvrSiocu i diskusiju tokom ovog formalnog sastanka.
Diskusija bi trebalo da obuhvati i utvrdene individualne razvojne potrebe izvrSioca. Menadzer
ima zadatak, posebno kada se radi o proceni kompetencija izvrSioca, da pruzi ,,dokaze” tj. da
navede konkretne situacije kada je izvrSilac u skladu sa indikatorima ponaSanja datim u okviru
kompetencija, pokazao adekvatno ili eventualno neadekvatno ponasanje. Zbog toga bi menadZeri
trebalo da razviju sistem belezenja ovih dokaza u realnom radnom okruzenju. Jedan od nacina za
ovaj situacioni pristup je i da zatraze od zaposlenih da vode sopstvene learning log forme, koje

se mogu primeniti i u reflektivnim metodama ucenja na radnom mestu kao i van njega.

Vecina Sema za upravljanje u¢inkom ukljucuje neku formu ocenjivanja koja se sprovodi tokom

ili posle sastanka o analizi uc¢inka (ibid).
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Slika 4.3. Sistem upravljanja u¢inkom (Spencer, 1993)

Organizaciona strategija

Definisanje

v

“Preduslovi” Organizacioni ciljevi

Definisanje
v

Ciljevi rukovodioca/radne jedinice

Definisanje

Planiranje ucinka

Pocetak perioda

- Definisanje odgovornosti

Tokom perioda i ocekivanja
- Postavljanje ciljeva

Kl’aj per'Oda Procena ucinka

Rezultati uc¢inka vs. oc¢ekivanja

Upravljanje
uc¢inkom

povratna infomacija

- Opservacija i dokumentovanje ucinka
«“Koucing”

- Revizija radnih ocekivanja, po potrebi

- Omogucavanje razvojnih iskustava

- Osnazivanje efektivnog ponasanja

Primena u HR-u T
— Ocenjivanje

i napretka ka ciljevima

Napredovanje

——  |Disciplinske mere

Ponasanje vs. pravila
Upozorenja; Otpustanje

Izvor: Spencer (1993)

s Koucin
— Kompenzacije 9
Ucinak vs. pla¢anje na osnovu [ ]
zasluga i
2 Karijerna
Razvoj - atii
Zarada; Bonus Kompetencije putanja
Vs. |
Planiranje I sadatniii
L ; ji i o
nasledjivanja Formalnei o . Uparivanje
! ! informalne buziuféﬁﬁé?w radnog
Kompetencije vs. Buduci arkatzi\\/lr?g;fi- tencijama irgse;lgz
zahtevi za kompetencijama ’ o
obuka, razvojni
N7 mentoring itd. zadaci

Upravljanje ucinkom obi¢no pocinje postavljanjem ciljeva i analizom da li izvrSilac ima

kompetencije, u funkcionalnom smislu, koje mu omogucavaju da te ciljeve ostvari. Proces se

nastavlja medukorakom, analizom posle odredenog vremenskog perioda, tokom koje se po

potrebi vrsi eventualna revizija postavljenih ciljeva, ili se razmatra potreba izvrSioca za
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razvojnom podrskom kako bi mogao da ostvari one ciljeve koji su postavljeni na pocetku. Ovaj
proces obi¢no kulminira formalnom analizom ili ocenom ucinka na osnovu postavljenih ciljeva i

standarda kompetencija, ukljucujuci i okvire kompetencija.

Tabela 4.2. Koraci u¢inka

Korporativna misija
i strateski ciljevi

L

Poslovni i sektorski
planovi i ciljevi

L

Zahtevi za Planiranje ucinka
kompetencijama i razvoja

L

Sporazum o ucinku
i razvoju

1 1

Dokazi o Akcija - rad, razvoj Dokazi o
kompetencijama i podrska > udinku

|

Upravljanje u¢inkom
tokom godine kroz
> kontinuirani
monitoring
i feedback

TN Mere ucinka

N

1

Formalni pregled,
feedback i zajednicka |e
analiza i procena

l

Ocenjivanje ik -| Finansijska nagrada

L4

Sama analiza ucinka (ocena) se odvija obi¢no kroz diskusiju izmedu menadzera i zaposlenog.
Povecana vaznost timskog rada dovodi do pomeranja ka analizi timskog ucinka (Whidddett,

2008) tako da je ovo sve Cesca organizaciona praksa.
Podaci iz upravljanja u€inkom mogu da se koriste za:

e demonstriranje organizacione sposobnosti za unapredenje nivoa kompetencija

e procenu potrebnog vremena da novozaposleni dostigne optmalni nivo ucinka
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e Obezbedenje povratne informacije o razvojnim programima, poput mentoringa,
uvodenja u posao i sl.

e utvrdivanje uspeSnosti organizacije u ostvarivanju ciljeva na individualnom nivou,
nivou odeljenja i organizacionom nivou

e razvoj i pracenje nivoa vestina i kompetencija zaposlenih

e uporedivanje stvarnog ponasanja sa zeljenim

e planiranje nasledivanja kroz identifikaciju kandidata za pozicije na viSim nivoima
organizacione hijerarhije (Spencer, 1993)

e disciplinske mere (Spencer, 1993)

e karijerno planiranje.
4.3. Upravljanje u¢inkom na bazi kompetencija

Upravljanje uc¢inkom je znacajna tema u danas$njoj praksi kompanija, jer se praksa savremenog
menadzmenta ljudskih resursa ubrzano pomera od funkcionalnog pristupa ka pristupu
upravljanja na bazi kompetencija (competency based management; Lawler, 1994). Samim tim
dolazi do tranzicije od klasi¢nog upravljanja uc¢inkom ka ucinku koji ¢e vise u obzir uzeti
bihevioralne kompetencije. Fokus u upravljanju u¢inkom je na rezultatima i output-u, dok je
fokus u menadzmentu kompetencija na input-u, $ta zaposleni unose u svoj posao (Hondeghem,
2000).

Kompetencije su odli¢na osnova za izgradnju i razvoj sistema za upravljanje u¢inkom koja belezi
znacajan rast u primeni u preduze¢ima. Vise od 45% menadZera smatra unapredenje sistema za

upravljanja u¢inkom jednim od dva osnovna prioriteta (Bersin, 2007).

Kompetencija je osnovna gradivna jedinica radnog ucinka koji zahteva simultanu ili

sekvencijalnu demonstraciju vise razli¢itih kompetencija (Hoge et al.,2005).

Langdon i Marrelli (2002) u svom Jeziku radnog modela, smatraju da cetiri integrativne
komponente konstituiSu ucinak baziran na kompetencijama. To su: PonaSanje plus atributi;
Standardi; PodrSka; Ljudske relacije. Klju¢ne varijable sistema upravljanja ljudskim uc¢inkom
prema Rummler-u i Brasch-u (1990) su: kompetencije pojedinca, input-i, specifikacija rezultata

(output-i), konsekvence i povratna informacija. Langdon (1995) je opisao i predlozio model
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ucinka koji se sastoji od slede¢ih komponenata: input-i, uslovi, procesni koraci, output-i,
konsekvence i povratna informacija; Kkasnije, nakon istrazivanja, povezao ¢a je Sa

gorepomenutim elementima u svom modelu Jezika radnog ucinka.

Slika 4.4. Langdon-ov (1995) model u¢inka

IN@JT i OU@UT @

POSLEDICE

__________ = 1ZVRSILAC

POVRATNA INFORMACUA
1. Znanja/Vestine 4. Posledice
2. Interferencija zadataka 5. Povratna informacija

3. Specifikacija udinka

U kontekstu upravljanja u€inkom na bazi kompetencija, cilj koji se namece je usmeravanje
takvog ponasanja zaposlenih koje ¢e dovesti do ostvarenja superiornog ucinka. Ocekivanja u
smislu ponaSanja su opisana u okvirima kompetencija, ali na njima se moze raditi i individualno
uzimaju¢i u obzir definisane kompetencije u okviru. Istrazivanja i rezultati Flanagan-a (1954)
kroz razvoj tehnike kriti¢nih incidenata, Smith-a i Kendall-a (1963) i njihova BARS (Behaviour
Anchored Rating Scales) i bihevioralna opservaciona skala, Latham-a i Wexley-a (1977) su

omogucili kvantifikaciju ponaSanja zaposlenih.

Upravljanje uc¢inkom, kao pristup i metod, koji je uveo pogled ne samo na ciljeve ve¢ i na
bihevioralne kompetencije, pojavio se kasnih 80-ih godina kao negativna reakcija na upravljanje
pomocu ciljeva (Armstrong, 2009). Njegova snaga je u holistickom, integrisanom pristupu
ucinku koji u sebe ukljucuje ciljeve (merljivi output, rezultat rada), kompetencije (input) i

individualni razvoj osobe koji ¢e joj omoguciti da postigne prethodne dve komponente.

Upravljanje u¢inkom na bazi okvira kompetencija 1 indikatora ponasanja je kriti¢na tacka u
primeni kompetencija u organizaciji. Najveci broj organizacija uvodi koncept kompetencija zbog
upravljanja u¢inkom. Medutim, mnoge od njih kada se suoce sa teSkocama ovog procesa, tu i

odustaju. Ovo je sustinsko pitanje primene kompetencija u organizacionom okruzenju.
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Ogranicenja procene ucinka na bazi kompetencija, koja se ogledaju u inflatornom ocenjivanju,
nedostaku konzistentnosti, ¢esto vode do napusStanja ovog sistema (Tziner, Latham, Price,
Haccoun, 1996). Lose ocenjivanje je destimulativno za pojedinca i uruSava organizacionu
kulturu. Vazan element odrzanja sistema upravljanja u¢inkom na bazi kompetencija je poverenje
(Cripe, 2011). Zaposleni koji ne veruju svojim rukovodiocima neée smatrati da je ovaj sistem u
njihovom najboljem interesu. Menadzeri, koji po prirodi svog posla imaju suvereno pravo
procene ucinka zaposlenih, moraju da to pravo istinski uzmu u svoje ruke, i to sa punom
odgovornoséu. U toj kompetenciji se razlikuju vrhunski i prose¢ni menadzeri. Moze se reéi da je
neko lider tek ako moze da uoci bihevioralne i druge elemente ucinka i da na njih odgovori

povratno informiSu¢i zaposlenog.

MenadZeri koji obavljaju analizu ucinka, i koji se osecaju nelagodno u sistemu ocenjivanja
uc¢inka, mogu da daju uniformno visoke ocene ne razlikujuci uc¢inak medu zaposlenima (Catano
et al, 2007). Cesto se desava da zaposleni, po dobijanju povratne informacije i ocene uginka,
izraZzavaju nezadovoljstvo kako u vezi sa odlukom (ocenom) tako i u vezi sa procesom procene
uc¢inka (Milliman, Nason, Zhu, De Cieri, 2002 u Catano et al., 2006), $to ima dugoroéne efekte
na zadovoljstvo poslom i posve¢enost. Medutim, treba imati u vidu da nikada ocenjivanje uc¢inka
ne moze u potpunosti da bude objektivno, jer je rukovodilac uvek pod uticajem ciljeva koji su
postavljeni, resursa, podrSke koju pruza, ali i licnih standarda i uverenja koje donosi na radno
mesto i unosi u sistem procene (Cripe, 2011). Ocenjivanje u bihevioralnom kontekstu mora da se
zasniva na dokazima u ponasanju. Stoga bi menadzeri trebalo da beleZe bihevioralne, pozitivne
ili negativne dogadaje (incidente) i da na toj osnovi, u kontinuumu (duZem vremenskom
periodu), koriste¢i bihevioralne indikatore, stvaraju jasnu predstavu o doprinosu ucinku
zaposlenog. Kada je ponasanje zaposlenih u pitanju, okviri kompetencija sa dobro i jasno
razvijenim indikatorima su nezaobilazan alat u podrSci rukovodiocima da, na bazi prethodno
pomenutih ,,dokaza“ u ponasanju, daju pravovremenu povratnu informaciju zaposlenom i odmah
uticu na korekciju njenog ili njegovog ponasanja. Dugoro¢no, kompetencije imaju sasvim jasan
uticaj na organizacione vrednosti i kulturu. Jedini uslov je da moraju konzistentno i uporno da se
primenjuju. Ne treba bezati od toga da svaki dobro dizajniran sistem upravljanja u¢inkom treba
da bude baziran na analizi posla (Dubois, 1993), ali takode i na ponasanju koje je povezano sa
specificnim funkcijama koje su pod kontrolom ocenjivane osobe (Malos, 1998). U praksi

mozemo sresti 1 sisteme ocenjivanja ucinka (peformance appraisal) koji koriste bihevioralnu
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osnovu za ocenjivanje. Veoma je vazno da upravljanje u¢inkom bude sistematski fer postavljeno

i, koliko god je to moguce, objektivno. Proceduralno postenje sistema se unapreduje tako $to:

e zaposleni ucestvuje u svim aspektima procesa

e postoji konzistentnost u svim procesima u veoma sli¢noj primeni alata (npr. BARS)
pri ocenjivanju i tokom vodenja celog procesa upravljanja u¢inkom

e postoji formalni kanal da zaposleni ospori ili opovrgne ocenu rukovodioca (Gilliland
& Langdon, 1998)

Treba naglasiti da je upravljanje u¢inkom, posebno sam proces ocenjivanja ili analize ucinka,
pod uticajem Citavog niza vaznih faktora koji nemaju direktnu vezu sa koncepcijom ucinka, kao
Sto su to kulturoloski faktori. U naSoj sredini, ocenjivanje i rangiranje ljudi se smatra prili¢no
neprihvatljivim. Nasa socijalna kultura je pretezno kolektivisticka, sa velikim rasponom mo¢i i

idejom socijalne i svake druge jednakosti.

Stoga svaki pokuSaj ocenjivanja ucinka mora da se vrlo pazljivo uvodi i da se u organizaciji

dobro komunicira.

Winterton i Winterton (1999) u svojoj poznatoj knjizi Razvoj menadzerskih kompetencija
razmatraju, izmedu ostalih, i pitanje individualnog u¢inka, kroz istrazivanje prakse menadzmenta
na bazi kompetencija (eng. competency based management), u 16 preduzeca Ciji su slucajevi
predstavljeni u knjizi. Osnovna tri principa koja su istraziva¢i uo¢ili u preduze¢ima i koja su

identifikovana u izvestaju studijske grupe su (Winterton i Winterton, 1999):

e unapredenje individualnog uéinka je pra¢eno na osnovu menadzerskih standarda
kompetencija

e pojedinci su imali jasna o¢ekivanja 0 tome $ta se od njih zahteva, i kako su njihove
uloge povezane sa svrhom organizacije

e pojedincima je stavljeno na raspolaganje niz mogucnosti da unaprede ucinak.
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Slika 4.5. Od modelovanja kompetencija do alata za merenje ucinka

Modelovanje Okvir Procena/Upravljanje
kompetencija kompetencija ucinkom

Identifikuje Kompetencvl.Je Procena zaposlenog
. standard ucinka . L
kompetencije s . sa Okvirom, kreiranje
o ¢ijom primenom S
superiornih o individualnog
se postize :
performera " : razvojnog plana
superioran ishod

Iz vizure ovog rada treba naglasiti da su Winterton i Winterton (1999), na osnovu ove poznate
studije, dosli do zakljucka da je kori$¢enje menadzerskih standarda kompetencija imalo ogroman
uticaj na unapredenje individualnog ucinka rukovodilaca. Ovi standardi kompetencija, pored
definisanih performansnih indikatora i popisa znanja i veStina koji podupiru ostvarenje
indikatora uc¢inka, imaju snaznu bihevioralnu dimenziju, jer sadrze zahteve u pogledu ponasanja
za svaku pojedina¢nu jedinicu kompetencije. O ovome ¢e biti re¢i u slede¢em poglavlju rada.
Winterton je utvrdio da u sedam kompanija, u kojima je demonstrirano najveée unapredenje
individualnog ucinka, ono moze da se pripiSe primeni menadzment standarda kompetencija.
Razli¢ite kompanije koje su bile predmet ovog detaljnog istrazivanja su razli¢ito koristile
standarde kompetencija. Neke su pomocu njih postavile mehanizam za obuku i razvoj ljudi i
nadoknadivanje nedostataka u kompetencijama, postavljajuci jasno i benchmark najbolje prakse.
Vecina je uvela novu praksu procene ucinka, naviSe, §to znaci da su rukovodioci dobijali ocenu

kroz tzv. ,,drugi pogled* dobijen od onih kojima rukovode (pristup 180 stepeni).
4.4. Razvoj BARS skale

BARS je genericki termin za skalu koja ima podeoke (sidra) na evaluativnoj duzi, Sa primerima
ponasanja koji ilustruju ucinak na razli¢itim nivoima toga kontinuuma (Kell et.al, 2017). BARS
je evaluaciona procedura koja je razvijena da obuhvati ucinak multidimenzionalnim
bihevioralnim pojmovima (Schwab et al., 1975). BARS se koristi u ¢itavom spektru radnih uloga

za vrednovanje bihevioralne kompetencije profesionalaca u kontekstu upravljanja u¢inkom.
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Razvoj BARS-a ukljucuje detaljno definisanje razli¢itih nivoa kompetencija (nije prihvatiljivo,
viSe od prihvatljivog) za svaku kompetenciju, i to kroz generisanje primera ponasanja za razlicite

nivoe ucinka od strane stru¢njaka za predmetnu temu (Catano et al, 2007).

BARS razvijaju stru¢njaci iz predmetnih oblasti jer njihovo uc¢es¢e omogucava veée prihvatanje
sistema ocenjivanja (Schwab et al., 1975, Kell et al., 2017; Catano et al.; 2007). Sistem
ocenjivanja u BARS-u treba da odrazava nivo ucinka koji se ocekuje u organizaciji.
Transparentnost bihevioralnih sidara i njihovo prisustvo u formama za ocenjivanje ucinka daje
ocenjivacu i zaposlenom jasna ocekivanja o zahtevanom nivou ucinka i povecava percepciju

postenosti sistema (Carretta et al.; 1991).

Jedinstvena karakteristika ovog tipa ocenjivanja jeste da je atribut (kompetencija, ponasanje)
predstavljen na skali i definisan opservabilnim ponaSanjem, koje reflektuje razlic¢itu koli¢inu

efektivnosti dimenzije koja se ocenjuje (Smith, Kendall, 1963).

Zbog toga §to Kkorisnici skale uéestvuju u razvojnoj fazi, postoji povetana motivacija za

primenom u oceni u¢inka, kao i prihvatanjem rezultata ocenjivanja (Dunnette, 1966).

Osnovni problem kod vecine grafickih ili drugih skala za ocenjivanje je taj Sto ocene (tacke na
skali — sidra) nisu dobro (npr. dvosmisleno opisane ocene) ili nisu uopste definisane (Kell et al;
2017). Stoga se ocenjivaci suoCavaju sa problemom teskog razumevanja ili nerazumevanja
znacenja razlicitih ocena (nivoa efektivnosti) na skali. Takode, oni imaju razliito shvatanje 0
tome Kkoji nivo uc¢inka pripada odgovarajucoj oceni na skali, jer nemaju nikakav opis koji bi im
pomogao i koji bi ih vodio. BARS uspeva da prevazide ove nedostatke, jer koristi stvarne
primere ucinka (ponaSanja) na poslu da bi na skali uc¢vrstio razli¢ite nivoe efektivnosti ucinka za
svaku ocenu. Ocenjiva¢ima ovo omogucuje da usklade stvarnu opservaciju ponasanja

ocenjivanog sa odgovaraju¢im efektivnim nivoom na rejting skali (Jones et al., 1991).
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Tabela 4.3. Primer BARS za kompetenciju ,,Motivacija za postignu¢em* u toku obuke borbenih
pilota u USAF

Kompetencija: Motivacija za postignu¢em — volja 1 odlu¢nost da se radi na ostvarenju ciljeva
Numericka .. .
Primeri ponaSanja
ocena
9 Student je u potpunosti pripremljen za svaku
misiju (npr. pregleda zapise neophodne za
izvodenje manevra za taj let; fokusira se na
Veéa od uobicajene, koli¢ina | duznost ili zadatak; priprema se da postavlja
tipi¢nih aktivnosti ili napora | pitanja u vezi sa materijalom koji mu nije
povezanih sa ovim faktorom | jasan)
8
Student pokazuje volju da se Zrtvuje za
ostvarenje ciljeva (npr. dodatno vreme za
7 ucenje)
Student se trudi da uci iz svojih greSaka (npr.
zeli da ponovi manevar koji nije uspeo da
obavi u prvom pokusaju)
6 Student ima dobro razvijen plan misije;
: Uobitajena koli¢ina tipicnih | Progleda cek liste
aktivnosti ili napora . s e
ovezanih sa ovim faktorom Student je pazljiv tokom razgovora o misiji
4 P (npr. hvata beleske)
3 Student nije zainteresovan za trening; ne odaje
. oy . utisak da vodi racuna o svom ucinku;
Manja od uobicajene . . .
exs s ex.s . . ... | ravnoduSan je tokom razgovora o misiji; kasni
kolicina tipi¢nih aktivnosti ili o
. . na razgovore ili letove
5 napora povezanih sa ovim
faktorom Student je konstantno nepripremljen za
1 borbene letove

Izvor: Carretta & Walters (1991); Razvoj BARS za evaluaciju trening performansi borbenih pilota

4.4.1. Koraci u razvoju BARS-a

Prvi korak u ovom pravcu je napravio Flanagan (1954) sa tehnikom kriti¢nih incidenata koja lezi
u osnovi kreiranja BARS-a. Stru¢njaci iz predmetnih oblasti obezbeduju sirov materijal potreban
za konstrukciju ove skale za ocenjivanje. Proceduru za razvoj BARS-a su ustanovili Smith i
Kendall (1963). Kasnije je ¢itav niz autora (Jones et al., 1991; Debnath et al.; 2015; Schwab et
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al.; 1975; Carretta et al.; 1991) proceduru varirao u ve¢em ili manjem broju koraka koje na ovom

mestu sistematizujemo prema Kell-u (2017):

1. Identifikacija i definicija performansnih dimenzija i primera ponaSanja: na inicijalnoj
radionici grupa zaposlenih i supervizora (grupa A), koji su stru¢njaci iz predmetne oblasti
rada, pristupa identifikaciji svih vaznih dimenzija ucinka kroz primenu metode kriti¢nih
incidenata. Grupa B, primenom tehnike kriticnih incidenata, opisuje specifi¢no,
konkretno ponaSanje gde ucesnici radionice definiSu izvanredan, prosec€an i slab ucinak
za svaku dimenziju ucinka (kompetenciju). Kroz definisanje izvanrednog, prosecnog i
neprihvatljivog ucinka (ponasanja), BARS obuhvata ceo kontinuitet ponasanja koji
konstituiSe u¢inak radnog mesta. Cilj BARS-a nije samo da obuhvati visoko efikasno ili
visoko neefikasno ponaSanje, vec¢ i1 prose¢no. Obicno se sakupi nekoliko stotina kriticnih
incidenata sa ciljem da se dode do saturacije, prilikom koje novi incidenti postaju
redudantni materijal (Kell et al.; 2017). Ova saturaciona tacka se koristi kao heuristika da
bi se odredilo da li je bihevioralni domen adekvatno opisan.

2. Uredivanje primera ponaSanja: U praksi se naj¢eS¢e deSava da je, zbog velikog broja
generisanih primera ponaSanja, potrebno smanjiti njihov broj pre faze retranslacije
(Carretta et al; 1991). Strucnjaci iz predmetne oblasti rada (grupa A i B) ureduju kriti¢ne
incidente (primere ponaSanja), kombinuju sli¢ne primere, uklanjaju one koji se ponavljaju
i briSu nejasne ili loe definisane, identifikujuci zajednicke teme i razvijajuci dimenzije
ucinka bazirane na tim temama.

3. Retranslacija: stru¢njaci iz predmetne oblasti u grupi C dobijaju, u slu¢ajnom redosledu,
kriticne incidente zajedno sa listom performansnih kategorija i njihovih definicija. Svaki
struénjak iz predmetne oblasti alocira (klasifikuje) svaki primer ponaSanja i dodeljuje ga
dimenziji u€inka koju najbolje predstavlja.

4. Stru¢njaci iz predmetne oblasti koji su ucesnici radionice, dogovaraju procenat koji je
prihvatljiv da bi se kriti¢ni incident prihvatio. Odbacuju se incidenti koji ne dostizu
predefinisani standard (npr. 80%).

5. Cetvrtoj, grupi D struénjaka iz predmetne oblasti (koja se takode ne preklapa sa
prethodne tri), dostavljaju se kriti¢ni incidenti i dimenzije uéinka (kategorije). Struénjaci
iz predmetne oblasti ocenjuju primere ponasanja kroz njihov efekat na opisani uc¢inak, na
skaliod 1 do 7.
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6. Spoljni konsultant-istraziva¢ izraGunava srednju vrednost ocena za svaki kritiéni incident
i odreduje im standardnu devijaciju da bi se tako procenio stepen efektivnosti ponasanja.
Odbacuju se ponasSanja koja ne dostizu neki predefinisani standard (npr. standardna
devijacija od 0,5 ili manje).

7. Kiriti¢ni incidenti koji su preziveli korak 4. i korak 6. koriste se za pripremu finalnog
BARS-a, gde srednja ocena efektivnosti incidenta (ponasanja) odreduje njihov polozaj na
skali (sidro).

Treba naglasiti da visok stepen pouzdanosti u ocenjivanju moze da se ocekuje samo kada se
slicne grupe (npr. isti organizacioni nivo) angazuju u razvoju BARS-a. Na primer, grupa glavnih
medicinskih sestara i hijerarhijski podredenih medicinskih sestara su nezavisno ucestvovale u
razvoju BARS-a (Zedek, Impartio, Krausz i Oleno; 1974 u Schwab et al. 1975). lako je postojao
visok stepen saglasnosti o dimenzijama ucinka, postojalo je znacajno neslaganje o rejtinzima

dodeljenim specifi¢nim kriti¢nim incidentima.

Kako Schweb i saradnici navode (1975), sposobnost razli¢itih ocenjivaca da postignu saglasnost
u proceni ocenjivanih kompetencija (meduocenjivacka pouzdanost) je vaznija od pouzdanosti
skale kao takve. Istrazivanja Borman-a i Vallon-a (1974) pokazuju da BARS povecava

meduocenjivacku pouzdanost.

Ipak, treba biti posten i zakljuciti da BARS nije svemoc¢ni lek za postizanje meduocenjivacke

pouzdanosti.
4.5. Ocenjivanje ucinka

Jedan od najvaznijih ciljeva 1 sama sustina procesa ocenjivanja ucinka je da se ohrabri dijalog
izmedu zaposlenog 1 menadZera. Kroz otvoreni dijalog i analizu ,,dokaza“ o ponasanju lako se
moze do¢i do deficita i gepova u kompetencijama i individualnog razvojnog plana za

zaposlenog.

Postoje razli¢iti nacini i pristupi vrednovanju zaposlenih u njihovoj primeni kompetencija.
Ocenjivanje bi uvek trebalo da se vrSi na osnovu standarda. Standardi u ovom smislu su
definicija kompetencije i njeni pripadajuci indikatori. Najbolja praksa procene kompetencija

preporucuje primenu BARS-a kao skale za procenu ponaSanja, jer je meduocenjivacka

119



Primena okvira kompetencija u ucenju i razvoju zaposlenih

pouzdanost na visem nivou. Postoje i druge prakse, ali one poseduju veéu subjektivnost u
ocenjivanju. U nastavku ovog odeljka predstavicemo viSe skala i opcija procene kompetencija sa

razli¢itim nivoom kompleksnosti.

Od zahtevnosti sistema upravljanja u¢inkom i nivoa ta¢nosti koji zelimo da postignemo, zavisic¢e
I opcije ocenjivanja. Sa druge strane, opcije ocenjivanja zavise i od toga kako nameravamo da
koristimo celokupnu procenu. Svrha procene, posebno kada zaposleni rade samoprocenu
kompetencija (CPS Human Services, 2017), jeste da se ohrabri dijalog izmedu ocenjivanog
(individualnog izvrSioca) i rukovodioca o snagama, eventualnim deficitima u kompetencijama 1
razvojnim potrebama. U svakom slucaju, ova diskusija bi trebalo uvek da vodi definisanju jasnog

i konkretnog individualnog razvojnog plana.

Rukovodioci imaju diskreciono pravo da vr$e procenu ucinka zaposlenih. Uloga rukovodioca, da
vr§i procenu kompetencija zaposlenih na bazi okvira kompetencija 1 indikatora ponaSanja,
sasvim je legitimna. Kako Boyatzis (1993) pravilno uofava, mnoge osobe na liderskim
pozicijama imaju sve one karakteristike kompetencija (osobine, motive, vrednosti — crte li¢nosti)
0 kojima smo govorili u prvom delu rada, koje im mogu omoguc¢iti efektivno liderstvo, ali one ne
obezbeduju liderstvo za njihove organizacije. Kako kaze ,,oni su odlu¢ili da ih ne koriste* iako ih
poseduju. To dovodi do frustracije ¢lanova njihovih organizacija, kao i interesnih grupa unutar

organizacije (Boyatzis, 1993).
Postoje razli¢ite kombinacije formi za ocenu ucinka (Gold et al, 2010),na primer:

e forme gde se ocenjivanje vrsi na osnovu svakog bihevioralnog indikatora

e forme gde se ocenjivanje vr$i na osnovu svakog bihevioralnog indikatora sa
davanjem dodatnog komentara

e forme gde se ocenjivanje vrsi na osnovu kompetencije

e forme sa komentarom ucinka, plus ocena na bazi kompetencije

U svakom slucaju ovde se izdvajaju dve vrste: jedna koja se zasniva na oceni i druga koja se

bazira na deskriptivnom komentaru u¢inka.
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Dobri sistemi procene ucinka zahtevaju i ohrabruju menadzere da napiSu narativni komentar kao
dodatak evaluaciji (proceni) kompetencija. Zaposleni mnogo bolje reaguju na poStene i

konstruktivne komentare nego na puko zaokruzivanje brojeva.

Primena BARS-a smanjuje mogucnost varijabiliteta u tumacenju ocenjivaca kroz obezbedivanje
zajednickih referentnih tacaka koje su baza za njihovu procenu (Jacobs et al, 1980 u Kell et al;
2017). Takode, olaksana je interpretacija samog instrumenta, jer su terminologiju i sadrzaj
dimenzija ucinka i bihevioralnih sidara izgradili stru¢njaci iz predmetne oblasti koji su upoznati
sa sadrzajem posla (Campbell et al., 1973). BARS je svoju popularnost prosirio izvan okvira
upravljanja uc¢inkom. On se primenjuje i u procenjivanju timskog rada, motivacije i li¢nih

osobina.

BARS obezbeduje 1 za rukovodioca i1 za zaposlenog zajednicki kriterijum oko koga moze da se
vodi razgovor o u¢inku i ponasanju. Razvoj BARS-a moze da bude veoma intenzivan, tezak,
dugotrajan i skup proces za organizacije. Proces evaluacije kroz BARS je veoma zahtevan za
ocenjivaca (McClelland, 1998), posebno kada postoji desetak kompetencija i, za svaku od njih,
po nekoliko elemenata koje ocenjuje po svakom zaposlenom.

Ovim se povecava verovatno¢a da ¢e zaposleni ostvariti zeljeni nivo ucinka i ¢ini lakSom

procenu ucinka, kao i samoprocenu, uz veliki stepen saglasnosti izmedu zaposlenog i
rukovodioca (Gillen, 2007).

BARS uvek vrednuje uéinak zaposlenih na osnovu vise dimenzija (kompetencija). Prirodno,
ucinak osobe na jednoj dimenziji ne mora da bude bitno povezan sa ucinkom na drugim
dimenzijama. Ovo procenu ucinka ¢ini kompleksnom aktivnosti. U sistemu procene uéinka na
bazi kompetencija, procenjivac je vise u ulozi posmatraca, a manje u ulozi sudije (Schwab et al.;
1975).

Kroz BARS se vizuelizuje adekvatan ucinak dat u formi bihevioralnih opisa. Sustina je u
opisnom definisanju viSe nivoa ucinka: od neprihvatljivog do izuzetnog. Ispod dajemo primer

BARS-a za kompetenciju liderstvo.
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Tabela 4.4. Primer BARS skale za vrednovanje (procenu) bihevioralnih kompetencija

BARS SKALA ZA KOMPETENCHNU LIDERSTVA

IME | PREZIME:

| REGISTARSKI BROJ: | ODELJENJE:

SUPERVIZORSKA OCENA

Cekirajte polje koje najbolje karakterise demonstrirani uéinak — kompetencije zaposlenih u

poslednje dve godine.

NEOPHODNO
UNAPREDENJE

A

IgnoriSe savete i misSljenja drugih zaposlenih; ne prihvata
odgovornost za sopstvene akcije i odluke; krivi druge za
sopstvene neuspehe; daje drugima netacne informacije 0
politikama i procedurama; delegira odgovornost kad god je
moguce, ali nastavlja da upucuje i usmerava one koji su
odgovorni; ne obezbeduje drugim zaposlenima relevantne
informacije ili uputstva; ne ispunjava radne zadatke ili
preuzima dodatni posao.

RAZVIJA
VESTINE

Obezbeduje pomo¢ i uputstva praktikantima kada mu
zatraze; kada je glavni, ne konsultuje druge zaposlene za
misljenje; nema potpuno poverenje podredenih; nije preuzeo
liderske odgovornosti kada je imao Sansu za to.

U POTPUNOSTI

m o

Samoinicijativno pomaze pripravnicima pokazujuéi im
odgovaraju¢e  procedure/tehnike; obezbeduje  drugim
zaposlenima potrebne informacije; preuzima odgovornost i

ZADOVOLJAVA za operativne i administrativne uloge; kada je glavni

STANDARDE F obezbeduje podredenima informacije i usmerava ih da
zavrSe svoje zadatke.

G Razvija programe kako bi poboljSao zajednicke/klijentske

odnose; kada je glavni, pomocu konsenzusa razvija akcioni

VISOK NIVO plan i pmiakfglidbgck drugim _Zap9§lgnima; postaylja dse kao

VESTINA Mentor praktikantima; samoiniciyativno pomaze drugim

I

zaposlenima oko njihovih zadataka/obaveza; preuzima
inicijativu u organizovanju treninga, socijalnih i rekreativnih
aktivnosti.

IZUZETNOST

Preuzima odgovornost za situacije; drugi zaposleni ga
konsultuju za savet za operativnu/administrativnu politiku i
procedure; ohrabruje druge zaposlene da ucestvuju u
treninzima i razvojnim aktivnostima; postavlja se kao
savetnik prema nadredenima za operativne i administrativne
poslove; usmerava druge ka Misiji, Viziji i Vrednostima
organizacije; sluzi kao Role model drugima i uti¢e na
zaposlene u timu; ponaSanja i stavovi zaposlenih stvaraju
radnu atmosferu koja vodi ka ostvarenju unapredenog
ucinka za sve Clanove tima; svojim primerom i radnom
etikom utice na nadredene i kolege da rade iznad ocekivanja.

Izvor: Prilagodeno prema Catano, Darr, Campbell (2007)
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Murphy i Cleveland (1995) iznose jedno interesantno zapaZanje. Oni smatraju da je svaki sistem
upravljanja u¢inkom, koji omogucava barem donoSenje odluka o promociji zaposlenih, dobar

¢ak i ako se meri pogresan set konstrukata ili ako su ocene koje mere uéinak netacne.

Sve vise veoma velikih organizacija, da bi prevaziSle znacajne izazove i slozenost primene
multidimenzionalnih (visestrukih) okvira kompetencija, pristupa razvoju sistema za upravljanje
u¢inkom na bazi core modela kompetencija koji se odnosi na sva radna mesta. Specifi¢nosti
dimenzija ucinka za razliCita radna mesta doprinose primeni core okvira kompetencija (Dubois,
1993). Smither (1998) preporucuje da core okvir kompetencija bude povezan sa organizacionim
strate$kim ciljevima i razvijen kroz analizu posla. On smatra da bi kompetencije trebalo da budu
definisane na ponaSajnim nivoima tako da na njih mogu da se primene i opisi kriterijuma za
diferenciranje razli¢itih nivoa ekspertize na kojima se zaposleni nalazi kada primenjuje tu
kompetenciju. Ovakva preporuka vodi ka lakSoj primeni okvira u razli¢itim oblastima primene,

ali treba naglasiti da se ipak radi samo o jednom od moguéih modela.
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5. ANALIZA POTREBA ZA KOMPETENCIJAMA U
KONTEKSTU UCENJA | RAZVOJA

5.1. Razlozi za sprovodenje analize potreba za kompetencijama

Za organizacije ljudski kapital je danas najvrednija imovina. Vestine, kompetencije i ucenje
postaju vazan deo organizacione konkurentnosti (Senge, 2003). Koncept kompetencija u
kontekstu razvoja ljudskog kapitala ima vise razli¢itih funkcija. Jedna od vaznijih je da omoguci
merenje jaza u kompetencijama, usmereni razvoj i olakSani transfer kompetencija u radno
okruzenje. Investirana sredstva u ucenje i razvoj zaposlenih traze povracaj na investiciju a

kompetencije su upravo u ovom domenu dobile na znacaju.

Ucenje 1 razvoj od neinformisanih zaposlenih ¢ine informisane koji svoj posao obavljaju ,,na
pravi naéin“. ,,Pravi na¢in“ predstavlja standard i osnovna funkcija ucenja i razvoja je da
obezbedi ljude koji ¢e obavljati svoje poslove prema uspostavljenom standardu (Laird, 2003).
Kompetencije u ovom procesu imaju nezaobilaznu ulogu jer one po svojoj opservabilnoj priprodi
kroz ispoljavanje u radnoj sredini kao i jeziku kojim su napisane u okvirima kompetencija

predstavljaju jasne standarde ponasanja i rada.

Doprinos ucéenja i razvoja je ocigledan u modelu u kome imamo uspostavljen standard uc¢inka u
vidu okvira kompetencija i opservaciju i monitoring rada na radnim mestima. Razlika izmedu
standarda i stvarnog output-a u vidu opservabilnog ponaSanja predstavlja jaz u kompetencijama

zaposlenog za Cije ispunjavanje je zaduzena funkcija ucenja i razvoja u organizaciji.

Analiza potreba za kompetencijama se fokusira na znanja, vestine i stavove koji su potrebni
zaposlenima da bi svoj posao obavljali u skladu sa modelom kompetencija. Tada se obuka i
razvojne aktivnosti dozivljavaju kao relevantni 1 postoji vec€a verovatnoca da ¢e biti kreiran visi

nivo interesovanja i motivacije kod onih koji uce.

Koristi od analize potreba za kompetencijama su brojne. Na konkretnom nivou, analiza potreba
za kompetencijama pruza infomacije o aktuelnim problemima u organizaciji, predlaze moguca
reSenja 1 procenjuje njihovu isplativost (Brown, 2002). Predstavljanje obuke u okvirima

trenutnog stanja i mogucnosti, ali 1 u kontekstu celokupne organizacije, moze da bude korisno
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prilikom dobijanja podrSke menadzmenta, S$to je veoma vazno za uspeh obuke 1 razvoj

celokupnog sistema za ucenje u okviru organizacije.

Analogno sistematskom ciklusu obuke (Boydel i Leary, 1996; Sloman, 1999; Cole, 1997;
Kenney i Reid, 1986; Armstrong, 2006) koji ima 4 koraka, i to: analizu potreba za obukom,
dizajniranje programa, izvodenje obuke I transfer, moguce je identifikovati u konceptu zivotnog
ciklusa koji uvode Draganidis i Mentzas (2006) 4 makro faze znacajne za primenu kompetencija

u obuci i razvoju zaposlenih. Te faze su:

1. procena potreba i mapiranje kompetencija
2. dijagnostifikovanje kompetencija

3. razvoj kompetencija
4

monitoring i transfer kompetencija

Slika 5.1. Zivotni ciklus kompetencije (Izvor: Autor rada)

Mapiranje
kompetencija

Dijagnostifi-
kovanje
kompetencija

Monitoring

kompetencija

kompetencija

Mapiranje kompetencija se odnosi na proces modelovanja koji je prethodno opisan u ovom radu.
Dijagnostifikovanje kompetencija je proces metodoloski zasnovane, uporedne analize nivoa
kompetencija pojedinca, odeljenja, projekta ili neke druge jedinice posmatranja, sa usvojenim
modelom kompetencija organizacije i specifikovanje gepova ¢ijim se ispunjavanjem, na osnovu
obuke i razvoja, jedinica analize kre¢e ka superiornom ucinku, a u skladu sa osnovnom

definicijom kompetencije. Faza razvoja kompetencija se odnosi na planiranje i izvodenje
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aktivnosti koje ¢e eliminisati utvrdeni deficit u kompetencijama, uzimaju¢i u obzir tip 1
karakteristiku kompetencije (znanje vs. vestina vs. stav vs. drugi bihevioralni element, npr.
navika), i povezano sa tim izbor adekvatne metode ucenja i razvoja. Monitoring kompetencije je
proces kontinuiranog nadzora nad upravo razvijenom kompetencijom i njeno dalje osnazivanje
kroz primenu. Treba naglasiti da kompetencija postoji samo u primeni i da izvrSilac ne moze da
tvrdi da je kompetentan ukoliko tu kompetenciju ne primenjuje i ne pokazuje u radnom
okruzenju. Zbog toga se istrazivaci u potpunosti slazu da je kompetencija opservabilna kategorija

koja se moze uociti i meriti uz pomo¢ adekvatnih alata i metoda.

Centralna svrha analize potreba za kompetencijama je dolazenje do specifikacije nedostajuéih
kompetencija koje je potrebno transferisati u plan i program obuke. Analiza potreba se koristi da
bi se istakla vaznost razvojnih aktivnosti i da bi se utvrdili prioriteti za razvoj kompetencija u

organizaciji.
Sprovodenje sistematske analize potreba za kompetencijama je korisno u identifikovanju:

e organizacionih ciljeva i razmatranju kompetencija koje su potrebne da bi se ti ciljevi
ostvarili;

e jaza ili razlike izmedu vestina zaposlenih i zahtevanih veStina koje su definisane
modelom kompetencija, standardima ucinka ili drugim standardima koje primenjuje
organizacija (na primer: medunarodni profesionalni standardi u pojedinim oblastima);

e problema koji ne mogu da se rese obukom i drugim razvojnim aktivnostima (na primer,
ako politika, praksa 1 procedure treba da budu korigovane, to je stvar top menadzmenta,
a ne stvar obuke, ili obukom se ne moze pospeSiti prodaja ukoliko je lo§ kvalitet

proizvoda, ve¢ samo ako prodavci ne znaju ili neadekvatno koriste tehnike prodaje);

Postoje cetiri glavna razloga zaSto bi analiza potreba za kompetencijama trebalo da bude

sprovedena pre nego $to se razvije program obuke (Brown, 2002):

e da bi se identifikovale specificne problemati¢ne oblasti u organizaciji;
e da bi se dobila podrska od strane menadzmenta;
e da bi se dobili podaci za evaluaciju;

e da bi se odredili troskovi i koristi od obuke i drugih razvojnih aktivnosti.
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Rossett (1987), kao znacajan autor u ovoj oblasti, identifikovala je svrhu analize potreba za
obukom i razvojem kompetencija. Prvenstveno je to ostvarivanje optimalnog pristupa u razvoju
kompetencija primenom adekvatnih metoda, a zatim i utvrdivanje percepcije zaposlenih o

potrebi za ucenjem.

Vazno je da analiza potreba za kompetencijama obezbedi informacije koje mogu da pomognu
menadzerima da realno sagledaju organizacione i individualne potrebe. Sprovodenje analize
potreba za kompetencijama u organizaciji ne zahteva veliki utrosak vremena, niti velike budzete,
ukoliko postoji model kompetencija koji se aktivno koristi u razli¢itim aspektima ljudskih

resursa i ukoliko su izvori podataka na raspolaganju.

Sinha i Sinha (2009) naglasavaju da analiza potreba za kompetencijama doprinosi uspostavljanju
strateSke veze izmedu razvojnih aktivnosti i strateSkog plana organizacije kroz model
kompetencija koji je uvek povezan sa strategijom, povecanju motivacije u¢esnika i smanjenju
rizika da novac koji se investira u razvoj ne cilja kompetencije koje su potrebne organizaciji i

pojedincima koji uc¢estvuju u razvoju.

Dobro vodena analiza potreba za kompetencijama moze da obezbedi slede¢e prednosti

(McConnell, 2002) za organizaciju:

e povecanu posvecenost menadZmenta jer postoje jasne predstave u Sta i zaSto se
investira;

e povecanu vidljivost funkcije obuke i1 razvoja koja onda moZe, argumentovano,
kompetentno i ¢injeni¢no zasnovano da nastupa u organizaciji;

e obezbedivanje najbolje upotrebe ograni¢enih resursa uz minimizaciju rizika od
pogresnog investiranja u razvojne aktivnosti;

e obezbedivanje osnove za formulisanje strategije investiranja u obuku zaposlenih.

Analiza potreba za kompetencijama zaposlenih je nezaobilazan proces u sistematskom pristupu
obuci i razvoju zaposlenih, koji omogucava da zaposleni ne troSe vreme na nepotrebne obuke
koje ne donose dodatnu vrednost (Robson, 2009) organizaciji, ali ni njima li¢no, ve¢ da ciljano

razvijaju one kompetencije koje ¢e im omoguditi uspeh i razvoj karijere.
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Na drugoj strani je realnost sprovodenja analize potreba za kompetencijama, koja se Cesto u
organizacionom okruZenju suo¢ava sa brojnim barijerama kao §to su nizak nivo kompetencija za
sprovodenje analize, neadekvatne tehnike koje se primenjuju (Boydell, 1996) i menadzment koji

nije posveéen ucenju i razvoju i ne razume znacaj analize potreba za kompetencijama.

Veoma je vazno da se potrebe utvrde na organizovan i sistematski nacin, primenom
odgovaraju¢ih metoda i pristupa. Vreme koje se provede na identifikovanju potreba za
kompetencijama je dobro investirano vreme. Rezultat dobro sprovedene analize potreba je popis
nedostaju¢ih kompetencija koje su potrebne pojedincu, organizacionoj celini i organizaciji.
Adekvatno sprovedena analiza potreba za obukom moze pomo¢i organizaciji da bude efektivna,

efikasna i konkurentna u danasnjem okruZenju koje se veoma brzo menja.

Nasuprot analizi potreba, razvoj programa obuke i njegovo izvodenje moze da bude veoma skup
proces tako da ova ¢injenica daje dodatni smisao analizi potreba za obukom. Cilj je da se dobiju

korisne informacije u cilju efikasnog razvoja programa obuke.

5.2. Proces i metode za prikupljanje podataka u analizi potreba za

kompetencijama u kontekstu ucenja i razvoja

U ovom segmentu rada dat je kratak tabelarni prikaz osnovnih metoda i izvora podataka koji

mogu da se koriste za analizu potreba za kompetencijama u kontekstu uéenja i razvoja.

Postoje tri kljucne faze koje su neizbeZzne u svakoj analizi potreba, a to su prikupljanje podataka,
analiza i tumacenje podataka i kreiranje preporuka i plana obuke (Barbazette, 2006). Cole (1997)
proces analize potreba za kompetencijama vidi u slede¢ih 5 faza, koje su prikazane na slici koja

sledi:
1) Priprema

e Odredivanje obuhvata analize (npr. cela organizacija ili jedna funkcija)
e Utvrdivanje ciljeva analize

e Dogovaranje rokova i resursa

2) Sakupljanje podataka
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¢ Organizacioni nivo

¢ Individualni uc¢inak/nivo
3) Tumacenje podataka

e Priroda potreba koje se javljaju
e Obim/Stepen identifikovanih potreba

e Potrebe za kompetencijama koje ne mogu da se rese obukom
4) Preporuke

e Predlozene mere obuke i razvoja
e Vremenska skala, rok
e Vrednovanje obuke, plan transfera i primene

e Procena troskova
5) Akcioni plan

¢ Identifikovanje onih koji su odgovorni za izvrSenje

e Vremenski plan i raspored

Slika 5.2. Faze u analizi potreba za kompetencijama

Priprema > S;lo(gz tl; T(l;ic > Tumacenje
\
Akcioni plan Preporuke

Izvor: Adaptirano prema Cole (1997)

U okviru prikupljanja podataka potrebno je sprovesti analizu posla i analizu u¢inka (Barbazette,
2006; McClelland, 1998). Da bi se kreirali specifi¢ni i merljivi ciljevi ucenja i razvoja, u okviru
analize potreba za kompetencijama, treba sprovesti istrazivanje 0 tome da li zaista postoji
nedostatak u potrebnim kompetencijama koje su neophodne za obavljanje poslova, odnosno

potrebno je odrediti koja konkretna znanja, vestine i stavovi nedostaju zaposlenom da bi svoj
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posao obavljao uspesno (Cascio, 1992). Za prikupljanje podataka najcesc¢e se koriste sledece
metode: upitnici, intervjui, opservacija rada, testovi, centri procene kompetencija, fokus grupe,

savetodavni odbori, pregled dokumentacije, podaci iz procene ucinka.

Veoma je vazno praviti razliku izmedu izvora podataka i metoda za njihovo prikupljanje.
Pojedini autori objedinjavaju izvore i metode za prikupljanje podataka. U izvore podataka
spadaju: okviri ili modeli kompetencija, opisi poslova, sporazumi o u¢inku, individualni razvojni

planovi, standardne operativne procedure, standardi u¢inka i sli¢na organizaciona dokumentacija.

Prikupljanje svih relevantnih podataka se uglavnom isti¢e kao sustinski i najznacajniji deo cele
analize (DiLauro, 1979). Cesto se, medutim, previda pripremna faza, koja bi trebalo da
determiniSe vrstu podataka koji su potrebni. Naime, kako isti¢e DiLauro (ibid), tip podataka koji
je potreban u analizi zavisi od svrhe analize. Osoba koja sprovodi analizu trebalo bi, na pocetku,
da ima na umu koja je svrha analize, odnosno koja su pitanja na koja analiza potreba treba da
odgovori. Tek kada je svrha poznata, moguée je znati kakvi podaci su potrebni u okviru analize i

koji metod je najadekvatniji za primenu.

Kompetencije uvek imaju orijentaciju na buduénost. Zbog toga, pri prikupljanju podataka treba
voditi raCuna da ova dimenzija, takode, dobije svoju metriku ili ekspertsku procenu. U fazi
prikupljanja informacija primenom neke od pobrojanih metoda (u tabeli) potrebno je prikupiti
informacije o: sadasnjem nivou kompetencija ciljne grupe, oceni sadasnje vaznosti kompetencija
koje su zahtevane za odredeni posao, proces, funkciju ili organizaciju, oceni buduée vaznosti
kompetencija koje ¢e biti potrebne jedinici za koju se vrsi analiza kao i osecanjima onih koji se

obucavaju, uzrocima problema, raspolozivom budZetu i sl.

Primenom okvira kompetencija, kao standarda i baze za analizu, uz upotrebu odgovarajuce
metode treba se fokusirati na identifikaciju onih znanja, vestina i stavova koji ¢ine razliku
izmedu superiornog i prose¢nog uéinka. Cesto se &ini greska i gubi fokus pri Zelji da se
identifikuju sva znanja, vestine i stavovi, a ne oni koje smo pomenuli u prethodnoj recenici.
Neretko se u praksi koristi veoma korisna tehnika da se kompetencije zaposlenih koji ostvaruju
superiorni ucinak (superiorni performeri) kompariraju sa zaposlenima koji ostvaruju prosecan
ucinak kroz fokus grupni intervju sa samim zaposlenima ili sa njihovim rukovodiocima (Catano

etal., 2011).
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Korisna pitanja, koja mogu da vode do pravilne odluke o upotrebi odgovaraju¢eg metoda ili

tehnike za prikupljanje podataka za analizu potreba za kompetencijama, mogu biti:

e Kako su potrebe za obukom i razvojem identifikovane u proslosti?
e Koliki je budzet za analizu potreba za obukom?

e Kako se dozivljava analiza potreba za obukom u organizaciji?

e Ko je zaduZen za analizu potreba u organizaciji?

e Dali analiza potreba ima podrsku menazmenta?

e Kaoji je rok za sprovodenje analize potreba za obukom?

e Staje indikator za ocenu uspe$nosti izvodenja analize potreba za obukom?

Detaljan pregled metoda za analizu potreba za obukom, sa njihovim prednostima i nedostacima,

dat je u tabeli koja sledi.
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Tabela 5.1. Prednosti i nedostaci metoda i tehnika za analizu potreba za obukom

Metoda

Prednosti

Nedostaci

Ankete
Upitnici

Mogu da budu u formi
istrazivanja ili
anketiranja slucajnog ili
stratifikovanog uzorka
ili cele populacije.
Moze da se koristi vise
formata pitanja:
otvorenog tipa,
zasnovanih na
stavovima, sa
ponudenim
odgovorima, uz
rangiranje po znacaju.

Mogu da dopru do
velikog broja ljudi u
kratkom  vremenskom
periodu. Nisu skupe.
Daju priliku za davanje
anonimnih  odgovora.
Prikupljaju se podaci
koji se lako sumiraju i
brzo su spremni za
objavljivanje.

Potrebno  je  uloziti

vreme za
dobrih

znacajno
osmisljavanje
anketa i upitnika.

Ne ukazuju efektivno na
uzroke  problema ili
njihova moguca resenja.

Intervjui

Mogu da budu formalni
ili neformalni,
strukturisani ili
nestrukturisani.

Mogu da se obavljaju
sa  reperezentativnim
uzorkom ili sa celom
grupom.

Mogu da se obavljaju
licno, putem telefona,
na radnom mestu ili van
njega.

Otkrivaju
uzroke
njihova
reSenja.
Dobija se bogat skup
povratnih informacija.
Dozvoljavaju spontanu
povratnu informaciju.

stavove,
problema i
moguca

Obi¢no oduzimaju
mnogo vremena.

Mogu da se pojave
teskoce prilikom
analiziranja i
kvantifikovanja
rezultata.

Mora da ih obavlja osoba
koja moze da generiSe
podatke, a da onog koga
intervjuiSe  ne  ucini
samosvesnim ili
sumnjicavim.

Procene

ucéinka

Mogu da budu
obavljene neformalno
ili sistematicno.
Obavlja ih menadzer;
sistem procene razvija
odeljenje ljudskih
resursa.

Potrebno je da se
redovno sprovode.

Ukazuju na snage i
slabosti u veStinama 1
identifikuju potrebe za
obukom i razvojem.

Takode mogu da ukazu
na  zaposlene  Koji
zasluZuju povisice,
plate i unapredenje.

Razvijanje sistema,
sprovodenje procene,
kao i obrada rezultata
mogu da budu skupi.
Mogu da  omoguce
menadZerima da
manipuliSu  rezultatima
kako bi opravdali
povisice plata.
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Metoda

Prednosti

Nedostaci

Opservacija/
Posmatranje

Moze da bude tehnicka,
funkcionalna ili
bihevioralna. Moze da
obezbedi kvalitativane
ili kvantitativne
povratne  informacije
(fidbek).
Moze da
nestrukturisana.

bude

Minimizira se prekidanje
rada, toka  rutinskih
poslova ili  grupnih
aktivnosti.

Generise realne podatke.

Zahteva
visokokvalifikovanog
strucnjaka  koji  vrSi
opservaciju sa znanjem
u oblasti procesa i
sadrzaja rada.
Dozvoljava prikupljanje
podataka samo u
radnom okruzenju.
Moze proizvede
utisak neko
Spijunira®.

da
,»da

Testovi

Mogu da budu
funkcionalno
orijentisani
utvrdivanju

razumevanja.

ka

znanja i

Mogu da pomognu pri
utvrdivanju nedostataka u
znanjima, veStinama ili
stavovima.
Lako su
uporedivi.

merljivi i

Validnost moze Dbiti
dovedena u pitanje.

Ne isticu to da li se
izmerena  znanja i
vestine zaista koriste na

poslu.

Centri za

procenu

Namenjeni su za razvoj
menadzmenta.
Zahtevaju od ucesnika
da kompletiraju bateriju
vezbi kako bi utvrdili
oblasti u kojima im je
potreban razvoj.
Procenjuju  potencijal,
tako S§to omogucuju
ljudima da rade u
simuliranim radnim
situacijama.

Mogu da obezbede ranu
identifikaciju zaposlenih
sa  potencijalom  za
napredak.

Tacniji su od ,,intuicije®.
Smanjuju pristrasnost i
povecavaju objektivnost
u procesu selekcije.

Oduzimaju mnogo
vremena i upravljanje
njima je skupo.

Mogu da se koriste vise
za dijagnostiku
razvojniih potreba nego
za identifikaciju visokog
potencijala zaposlenih,

Fokus grupe

Grupne

diskusije

Mogu da budu formalne
i neformalne.
Siroko
metoda.
Mogu da budu
fokusirane na specifican
problem, cilj, zadatak
ili temu.

koriS¢ena

Dozvoljavaju interakciju
izmedu razli¢itih tacaka
gledista.

PospeSuju  prihvatanje
odredenith  procesa 1ili
stavova unutar
organizacije; fokuisraju
se na konsenzus.

Pomazu clanovima grupe
da postanu bolji slusaoci,
analiticari, da  bolje
reSavaju probleme.

Oduzimaju mnogo
vremena ¢lanovima.
Mogu da proizvedu
podatke koje je teSko
kvantifikovati.
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Metoda Prednosti Nedostaci

Pregled radnih|lzvori mogu da budu:|Obezbeduje tragove za|Cesto ne ukazuje na

dokumenata | organizacione Seme, | otkrivanje uzroke problema i na
planski dokumenti, | problemati¢nih mesta. |njihova resenja.
prirucnici za zaposlene, | Obezbeduje objektivne|Odrazava viSe prosle
politike u razli¢itim|dokaze ili rezultate. nego sadasnje situacije.
oblastima rada, izvesStaji|Lako mogu da se|Mora da ga interpretira
o reviziji 1 budZzetski|sakupe i sastave. obuceni analitiCar
izvestaji. podataka.
Ukljucuje evidenciju
podataka o zaposlenom
(nesrece,

nezadovoljstvo,
prisutnost, itd.)

Takode  ukljucuje i1
zapisnike sa sastanaka.
Savetodavni | Obezbeduju informacije|Jednostavni su i nisu/Donose  sa  sobom
od ljudi koji su u poziciji | skupi. pristrasnu organizacionu
da znaju potrebe za|Dopustaju input  i|perspektivu.

obukom odredene grupe. |interakciju  odredenog|Postoji moguénost da ne
Obezbeduju podatke |broja  pojedinaca  sa|predstavljaju kompletnu

odbori

prikupljene od |liénim videnjima|sliku, jer je re¢ o
konsultanta kori$¢enjem | potreba grupe. informaciji koja dolazi
tehnika kao Sto su|Uspostavljaju ijlod grupe koja nije
intervjui, grupne | ojacavaju linije | predstavnik ciljne
diskusije i upitnici. komunikacije. publike.

Preuzeto i adaptirano prema: Society for Human Resource Management, Learning System(2000), Module Four:

Human Resource Development
5.3. Analiza potreba za kompetencijama na organizacionom nivou

Pristup menadZmentu organizacije zasnovan na kompetencijama (eng. competency based
management) ima izuzetan znacaj za upravljanje ljudskim kapitalom, kroz kompetencije kojima
zaposleni podrzavaju organizacioni uc¢inak i, posebno, organizacione sposobnosti i stratesko

usmerenje (Lawler, 1993).

Obuka i razvoj su jedan od klju¢nih procesa za organizacije, a uspeh ovog procesa zavisi od

ekspertize zaposlenih u ovoj funkciji. Zaposleni u ovoj funkciji mogu da pruze znacajan doprinos
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ostvarenju misije i ciljeva organizacije, ali samo pod uslovom da obavljaju izvrsno svoje

poslove, poznajuci i primenjujuci standarde koji vaze u oblasti obuke i razvoja (Laird, 2003).

Analiza potreba za kompetencijama na organizacionom nivou fokusira se na identifikovanje jaza
u organizacionim kompetencijama. Ona identifikuje kompetencije koje su trenutno potrebne i
koje ¢e biti potrebne u buduénosti, dok se organizacija i njeni poslovi budu razvijali ili menjali
(Wilson, 2005). Kroz analizu na organizacionom nivou prikupljaju se podaci koji podlezu

striktnoj analizi da bi se identifikovalo gde obuka moZze da poboljsa organizacioni u¢inak.

Cilj analize potreba za ucenjem na organizacionom nivou je da utvrdi tekuéu situaciju u
kompaniji i da je uporedi sa planiranom ili zeljenom situacijom. Ovo je sveobuhvatan proces koji

obi¢no ukljucuje tri glavna koraka (Slika 5.3.):

e analizu trenutne situacije i projektovano buduce stanje koje ukljuCuje razmatranje
korporativne strategije i ciljeva, poslovnih funkcija i procesa, i procese u upravljanju
[judskim resursima

e postavljanje ciljeva buducéeg, planiranog stanja u pogledu trziSnog ucesca, novih
distributivnih i proizvodnih moguénosti

e plan akcije za tranziciju iz trenutne u budu¢u planiranu situaciju, koji podrazumeva

korporativnu strategiju i poslovni plan

Prvi korak u analizi potreba na organizacionom nivou je obavljanje organizacione analize i
povezivanje sa organizacionim ciljevima. Ukoliko ne moze da se uspostavi veza izmedu analize

potreba za obukom i organizacionih ciljeva, obuka, verovatno, nije potrebna (Cascio, 1992).

Organizaciona analiza istrazuje faktore kao Sto su organizaciona kultura, misija, poslovna
kultura, kratkoro¢ni i dugorocni ciljevi i struktura organizacije. Svrha organizacione analize je da
se identifikuju kako sveobuhvatne organizacione potrebe, tako i nivo podrske za obuku (ucenje)

koji bi menadzment trebalo da pruzi (Gomez-Mejia et al., 2010).

Na organizacionom nivou, kumulativni podaci iz funkcije ljudskih resursa trebalo bi da budu
koriS¢eni za analizu potreba za kompetencijama (Wilson, 2005). U ove podatke spadaju: nivo
absentizma u organizaciji, nivo fluktuacije zaposlenih, nivo ucinka i sl. Analiza potreba na

organizacionom nivou bi trebalo da razmotri i podatke koji se odnose na: prituzbe zaposlenih,
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prituzbe kupaca 1 klijenata, teme iz oblasti kontrole kvaliteta, incidentne situacije u vezi sa

bezbednoscu i zdravljem na radu 1 sl. (Brown, 2002).

Pocetne taCke analize potreba za obukom na organizacionom nivou su: korporativna ili
organizaciona strategija i ciljevi, organizaciona struktura, analiza upravljanja resursima i
poslovnim procesima, ukljucujuéi i analizu poslovnih procesa unutar HR menadzment sistema

(Management toolkit on TNA and programme design, 2002).

Takode, vazan izvor podataka za potrebu obuke na organizacionom nivou predstavljaju planovi

nasledivanja u organizaciji i menadzment informacioni sistemi (Bee i Bee, 2008).

Jedan od najvaznijih zadataka odeljenja za obuku i razvoj u jednoj organizaciji je da obezbedi

direktnu vezu izmedu obuke i razvoja i poslovne strategije odnosno poslovnih ciljeva.

Da bi se uspostavila ova veza, potrebno je (Harrison, 2009):

e Identifikovati klju¢ne interesne grupe (stejkholderi: menadzment, profesionalci iz
ljudskih resursa, zaposleni, predstavnici sindikata i dr.) i ukljuciti ih u oblikovanje
strategije obuke, razvoja i ucenja u organizaciji

e Identifikovati sadasnje 1 buduce poslovne prioritete

e Prevesti ove poslovne prioritete u odgovarajuce potrebe za ucenjem

Svaka organizacija, da bi opstala, mora da sacuva svoje core (jezgro) kompetentnosti (videti:
Prahalad, Hamel, 1990), a na odeljenja za obuku u organizaciji je da identifikuju, odrzavaju i

unapreduju ovaj set kompetencija.
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Slika 5.3. Model analize jaza na organizacionom nivou

Trening gep
Ne-trening gep

y
Trenutna situacija

Korporativna strategija i ciljevi

Organizaciona struktura Korporativna strategija
Poslovne funkcije i procesi Poslovni plan
Upravljanje resursima Poslovni razvoj

HR dz t sist
menadZment sistem 4-24 meseca

= =

Planirana buduca situacija
Trzisno ucesce
Nove proizvodne mogucnosti
Novi nacini distribucije
Novi proizvodi

Korporativna strategija i ciljevi
Organizaciona struktura
Poslovne funkcije i procesi
Upravljanje resursima

HR menadZment sistem

=

Analiza potreba za obukom

Obuka i razvoj Ljudski resursi

Organizacioni razvoj

Izvor: Management toolkit on TNA and programme design, European Training Foundation, 2002.

5.4. Analiza potreba za kompetencijama na individualnom nivou

Analiza potreba za kompetencjama, u kontekstu potreba za uéenjem i razvojem, na

individualnom nivou, fokusira se na rad i u¢inak svakog pojedinca. Ovaj nivo analize daje uvid u

zahtevane kompetencije svakog specificnog posla i uporeduje ove zahteve sa teku¢im znanjem 1

veStinama zaposlenih (Miller i Osinski, 1996). 1z konteksta ucinka, na ovom nivou, analiza

potreba proverava da li zaposleni izvodi radne zadatke na zahtevanom nivou ili je njegov ili njen

ucinak ispod ocekivanja. Bilo koji jaz u znanjima, veStinama 1 stavovima na ovom nivou

predstavlja potrebu za obukom.

Kori$¢enje podataka i informacija iz analize uéinka konkretnog zaposlenog, jedan je od

najzastupjenijih pristupa. Zadatak obuke je tada, kao metode intervencije, da pomogne

zaposlenom da dostigne standard u¢inka u pogledu znanja, vestina i stavova.

Metode koje se koriste za analizu potreba za kompetencijama na individualnom nivou su:

e Podaci iz procene ucinka (formalne i neformalne procene)

e Intervjui sa zaposlenima
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e Istrazivanja stavova zaposlenih

e Centri za procenu kompetencija

e Upitnici; istrazivanje stavova zaposlenih

e Opservacija rada na uzorcima radnih aktivnosti
e Procena kolega

e Povratne informacije od klijenata

e Samoprocena i procena 360 stepeni

U metode koje se koriste za analizu potreba za kompetencijama na individualnom nivou nisu
pobrojani okviri (modeli) kompetencija, jer bi oni trebalo da obezbede osnovu za primenu

metoda.

Okvir kompetencija sa indikatorima ponaSanja uz razvijeni BARS predstavlja standard koji sluzi
za procenu u gore pomenutim metodama. Veoma je vazno da sve gorepomenute metode ukljuce
okvir kompetencija kao bazu za analizu i procenu potreba za kompetencijama. Takode je vazno
da zaposleni, u toku analize potreba, imaju moguénost da ukazu na probleme koje imaju u vezi

sa obavljanjem posla ili da obezbede preporuke za njihovo resavanje (Brown, 2002).

Bez obzira koji se metod koristi, potrebno je dokumentovati dobijenu procenu. Formular procene

bi mogao da sadrzi neke od slede¢ih elemenata:

e ocenu sadasnjeg nivoa kompetencije za obavljanje posla

e ocenu sadasnje vaznosti kompetencije za pojedinca, radno mesto, familiju poslova,
funkciju ili organizaciju (jedinica analize)

e ocenu buduce vaznosti kompetencije u odnosu na sadasnju vaznost za jedinicu
analize

e ocenu u kojoj meri kompetencija €ini razliku izmedu zaposlenog sa superiornim
ucinkom u odnosu na zaposlenog sa prosecnim uc¢inkom (Rodriguez et al., 2002 u
Campion et al., 2011).

e ocenu veze izmedu kompetencija i ostvarenja organizacionih ciljeva, ukupnog u¢inka

ili ostvarenja strategije.
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Okvir kompetencija koji se primenjuje bilo na nivou organizacije radnog procesa, familiji

poslova i sl. treba da bude upotrebljen za izradu formulara procene. Bihevioralne indikatore

(ponasanja), koji se navode u odredenoj kompetenciji, trebalo bi uvesti u formular za procenu,

gde zaposleni i rukovodioci na osnovu njih ocenjuju sebe ili svoje kolege (Whiddett, Hollyforde,

2007). Ovaj pristup je moguce primeniti u bilo kojoj metodi, od centra procene do strukturisanog

fokus grupnog intervjua. U nastavku dajemo primer kako fomular procene sa bihevioralnim

indikatorima moze da izgleda.

Tabela 5.2. Primer formulara procene sa bihejvioralnim indikatorima

kompetencije za vas ucinak.

Ocenite, dolenavedene bihevioralne kompetencije na nivou indikatora ponasanja iz 3 aspekta: Sadasnji
nivo kompetencije zaposlenog; Sadasnja vaznost kompetencije za va$ ucinak; Buduca vaznost

Skala:

5 — veoma visok nivo (visoka vaznost)
4 — visok nivo (visoka vaznost)

3 — prosecan nivo (prosec¢na vaznost)
2 —nizak nivo (niska vaznost)

1 — ne postoji
Kompetencije sa
ponasanja:

primerima  (indikatorima)

Sadasnji nivo
kompetencija
zaposlenog

(1-5)

Sadasnja
vaznost
kompetencije
za ucinak
zaposlenog

(1-5)

Buduca
vaznost
kompetencije
za ucinak
zaposlenog

(1-5)

Prilagodljivost i inovacije

prepoznaje blagovremeno promene u okolnostima
i prema njima prilagodava planove i aktivnosti

trazi prilike da poboljsa svoj u¢inak

podstice, stvara i prepoznaje inovativna reSenja

isprobava nove nacine rada

Fokus na korisnike/klijente

pokazuje jasno razumevanje razli¢itih korisnika i
njihovih stvarnih i subjektivnih potreba

osnazuje kolege da reSavaju probleme korisnika u
okviru jasnih granica ovlas¢enja

preuzima licnu odgovornost za reSavanje
problema korisnika koje su mu poverile druge
kolege

Zelja za ucenjem

ohrabruje i sa dobrodoslicom docekuje povratne
informacije drugih i koristi ih konstruktivno

priseCa se svojih iskustava i1 Koristi iskustveno
ucenje kao vodi¢ u svojim odlukama i akcijama

inspiriSe druge u Zelji za u¢enjem
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Fokusiranost na rezultate

uspostavlja izazovne, ali ostvarive ciljeve
uspostavlja prioritete za ostvarenje ciljeva i
planira korisnu upotrebu vremena i resursa

tacno izracunava rizike i pravi rezervni plan tako
da neocekivane okolnosti ne ometaju postizanje
ciljeva

Upravljanje interpersonalnim odnosima

identifikuje i radi sa ljudima i organizacijama koje
mogu da obezbede podrsku za poslovne aktivnosti
inspiriSe druge da pokazu poStovanje, pruze
pomo¢ i ostvare saradnju kroz sopstveni model
ponasanja koji pokazuje

odrzava data obecanja

prepoznaje konflikte, uvazava osecanja i poglede
svih strana koje ucestvuju i preusmerava energiju
ljudi na zajednicki cilj

Na ovom nivou procene, veoma je bitno da se ustanove stavovi i ponasanje koje bi trebalo da se
promeni ili unapredi (Wilson, 2005) u skladu sa zahtevima okvira kompetencija organizacije.
Ponasanje zaposlenih i vrednosti ugradene u okvir kompetencija mogu da budu klju¢ za poslovni
rast organizacije i njenu konkurentnost. Za zaposlene je vazno da razumeju vrednosti
organizacije i da poseduju odgovarajuée li¢ne vestine i stavove koje svakodnevno primenjuju, a
dokazuju ih primerima ponaSanja. Prihvatanje vrednosti organizacije i njihova primena u
sopstvenom radu jaca organizacioni moral i otpornost organizacije (Gomez-Mejia et al., 2010) na
loSe uticaje iz okruZenja. Polaze¢i od osnovne definicije obuke, vazno pitanje za menadZere
obuke i razvoja je: da li ¢e, i koliko, konkretna obuka, ili drugi razvojni metod doprineti promeni

ponasanja koje ide u pravcu ostvarenja organizacionih ciljeva.

Menadzeri bi trebalo da imaju svest da se mnogi problemi u individualnom ucinku ne mogu
reSiti obukom. Na primer, prodajna obuka ¢e unaprediti prodaju jedino ako prodavci loSe
primenjuju prodajne tehnike ili ako nemaju adekvatan nivo svesti o znacaju fokusiranosti na rad
sa klijentima. Ako je uzrok pada prodaje lo§ kvalitet proizvoda, visoke cene ili losa ekonomska

situacija, obuka nije u mogucnosti da pomogne (Gomez-Mejia, 2010).
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Na individualnom nivou takode je potrebno da se utvrde razvojne Sanse za pojedince. Mnogi
sistemi procene i upravljanja u¢inkom su izgradeni na temelju na kojem zaposleni i menadzeri

mogu zajedno da diskutuju o individualnim i organizacionim pogledima na njihovu buduénost

(Wilson, 2005).

Stepen razvojnih aktivnosti zavisi od organizacione kulture i politike organizacije u oblasti
obuke i razvoja. To su bazi¢ni razlozi zbog kojih neke organizacije imaju minimalne investicije u
obuku, dok druge ohrabruju zaposlene u pogledu obuke i imaju dobro ustanovljene programe i

planove obuke i razvoja svojih zaposlenih.
5.5. Faktori koji utiCu na potrebe za u¢enjem i razvojem kompetencija

Moze se reci da su teznja ka visokoj produktivnosti i §to boljem u¢inku glavni faktori koji uticu
na indukovanje potreba za uc¢enjem i razvojem zaposlenih (Cascio, 1992; Ivancevich, 1998). lli,
da budemo detaljniji, postoje Cetiri najcesée motivacije za sprovodenje razvojnih aktivnosti, a to
su: potrebe za novozaposlenima, nedostaci u ué¢inku zaposlenih, promene u organizaciji i zahtevi
samih zaposlenih (Cole, 1997). Potrebe za u¢enjem i razvojem mogu da se jave i kao posledica
razli¢itih promena u poslovnom okruzenju, koje zahtevaju od organizacije i zaposlenih

prilagodavanje.

Organizacije produkuju rezultate jer zaposleni izvrSavaju zadatke prema zahtevanom standardu
kompetencija. Taj je standard u organizacijama ponekad formalan i napisan u vidu okvira
kompetencija, opisa radne uloge, sporazuma o ucinku, ili pak postoji u nekom drugom
organizacionom dokumentu. Ponekad taj standard nije napisan, ali se njegovi zahtevi Cesto
osecaju “u vazduhu” kroz organizacionu kulturu i klimu koja vlada u preduzecu, ali i kroz rad
menadzera. To znac¢i da bi zaposleni, sa jedne strane, trebalo da postanu sposobni da koriste
tehnologiju uz pomo¢ visokog nivoa tehnickih znanja i vestina, ali i da imaju adekvatne stavove i
ponasSanje koje ¢e obezbediti adekvatan u¢inak na radnom mestu. Kada imamo ljude (zaposlene)
1 tehnologiju spojene u proizvodni proces na jednom mestu, to znaci da postoji dovoljan izvor
potreba za razvojem i obukom. Ako tome dodamo i Ceste organizacione promene Kkoje
organizacije sprovode, kroz programe reorganizacije i restrukturisanja kao i promene u

spoljaSnjem okruzenju, potrebe za razvojem kompetencija se visestruko uvecavaju.
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Mansfield B. (2001) kao reprezentativni predstavnik funkcionalnog modela definisanja
kompetencija, konstatuje, na osnovu sprovedenih istrazivanja, da se faktori Koji uti¢u na
kreiranje buducih potreba za znanjima, veStinama i stavovima nalaze u 4 oblasti u kojima su

promene brze i znacajne. Te oblasti, prema Mansfieldu, su:

e promene u tehnologiji
e promene u legislativi tj. zakonodavnom okviru
e izmenjeni zahtevi trzista i potrosaca

e promene u organizaciji rada i organizacionoj kulturi
Turrel (1980) istiCe tri grupe izvora potreba za razvojem kompetencija u organizaciji:

e one eksternog tipa, koje su izazvane promenama u tehnologiji, na trziStu, u
zakonodavstvu, u sastavu radne snage

e one koje su proizasle iz problema u vezi sa radom 1 organizacijom

e one koje su nastale gubicima radne snage, a u vezi sa poveéanom fluktuacijom,

pogresnim odlukama u selekciji zaposlenih i sli¢no.

Rossett (2002) smatra da su faktori koji uti¢u na potrebe za obukom i razvojem kompetencija,
pored ve¢ pomenutih izazova u vezi sa ucinkom zaposlenih, promena u tehnologiji i

zakonodavnom okruZzenju, 1:

e promenama u sistemima rada, organizacije, upravljanja i primeni novih procedura
e organizacionoj kulturi preduzeéa kroz tzv. automatski ili habitualni trening koji se

odvija prema odredenoj matrici ili po navici.

Brown (2002) identifikuje ukupno 12 izvora koji uslovljavaju potrebe za ucenjem i razvojem,
koje je svrstao u cCetiri grupe 1 to: promene u internom i eksternom okruzenju (npr. promena
opreme, nova misija organizacije), organizacioni izazovi (problem u ucinku ili proizvodnji),
obuka zaposlenih u cilju ispunjenja tekucih potreba (npr. novi supervizori) i karijerni razvoj (npr.

zahtevi zaposlenih).

Zbog toga §to su potrebe za rastom i promenama inherentne svakoj organizaciji, javljaju se i

razliCite potrebe za obukom i razvojem zaposlenih. Za menadzere obuke i razvoja od najvece je
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vaznosti da prepoznaju i razlikuju probleme koji imaju svoje uzroke u nedostatku kompetencija,
od problema koji imaju svoje izvoriste u ué¢inku zaposlenih, a koji ne mogu da se reSe razvojnim
metodama. Potreba za obukom i razvojem postoji samo kada zaposlenom nedostaju

kompetencije (znanja, vestine, stavovi) da bi izveo radni zadatak u skladu sa standardom.

Nikakva koli¢ina znanja, veStina i stavova neée unaprediti u¢inak zaposlenih u situacijama gde

postoji ovaj problem (Sinha i Sinha, 2009).

Sinha i Sinha (ibid) identifikuju odredene probleme u ucinku gde ipak postoji manjak znanja,
vestina 1 stavova, ali gde klasi¢na obuka nije najbolje reSenje. Ovakvi slucajevi se mogu resiti
obezbedivanjem pomo¢nih sredstava za obavljanje poslova (kao Sto su dijagrami tokova, pisane
instrukcije, pisane procedure i druga pomoc¢na sredstva) ili rotacijom zaposlenih na radnim

mestima (rotacija poslova), $to je takode strategija u razvoju ljudskih potencijala.
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6.

REZULTATI ISTRAZIVANJA PRIMENE OKVIRA |

STANDARDA KOMPETENCIJA U KONTEKSTU UCENJA 1
RAZVOJA ZAPOSLENIH

6.1. Opste o istraZivanju

Istrazivanje u okviru ove doktorske disertacije usmereno je na sledece grupe problema:

identifikaciju i analizu sadasnjeg jaza u kompetencijama zaposlenih u organizacijama u
Srbiji primenom Korn Ferry generi¢kog re¢nika kompetencija (tabela 1. u Upitniku)
utvrdivanje razlika izmedu superiornog i prose¢nog uc¢inka na individualnom nivou, §to
predstavlja teorijsko i prakti¢no utemeljeni pristup, u modelovanju i analizi potreba za
kompetencijama u organizacijama (tabela 2. u Upitniku)

analizu ucestalosti i ocenu vaznosti odredenih ponasanja kod rukovodilaca na osnovu
bihevioralnih indikatora dobijenih kroz postupak izdvajanja iz medunarodno priznatog
standarda zanimanja za menadzere kao i analiza i modelovanje kompetencija primenom

razliCitih statistickih metoda. (tabela 3. u Upitniku)

Istrazivanje se fokusiralo na, dokazivanje osnovne hipoteze rada, da se okviri i standardi

kompetencija mogu Kkoristiti u procesima ucenja i razvoja gde je identifikacija jaza u

kompetencijama zaposlenih krucijalan 1 suStinski vazan korak u sprovodenju sistematskog

pristupa ucenju.

Manji deo istraZivanja je bio usmeren i na uticaj kompetencija na napredovanje u karijeri 1

ukupni uc¢inak organizacije (tabela 4. u Upitniku).

Izmedu ostalih, analizirane su ocene:

sadaSnjeg nivoa kompetencija zaposlenih u organizacionom kontekstu i1 uporedivane su
sa teku¢im zahtevima organizacija,
teku¢eg nivoa kompetencija konkretnog zaposlenog koji ostvaruje superioran ucinak i

zaposlenog koji ostvaruje prosecan ucinak,
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e ucestalosti odredenih produktivnih ponasanja rukovodilaca koja vode ka ostvarenju
superiornog ucinka, sa jedne strane 1 njihove vaznosti sa druge strane a na osnovu

standarda zanimanja i bihevioralnih indikatora.

Na ovaj nacin istrazivanje je uspelo da identifikuje viSe vrsta gepova i klastera, koji se¢ odnose na
sada$nje i buduce potrebe za kompetencijama zaposlenih ¢iji razvoj i primena vode ka

superiornom individualnom i organizacionom ucinku .

Istrazivanje je sprovedeno  prikupljanjem podataka pomocéu odgovarajueg instrumenta
(upitnika), koji se nalazi u prilogu ovog rada i obradom dobijenih rezultata primenom razli¢itih
statistiCkih metoda. Ispitanici su koristili Google Forms za popunjavanje instrumenta. Manji deo,
upitnika je distribuiran elektronskom pos§tom, uz propratni dopis koji je objasnjavao, svrhu i

ciljeve istrazivanja.
6.2. Razvoj instrumenta za ispitivanje

Instrument za ispitivanje (upitnik) je razvijen na osnovu obimne analize naucnih radova,
empirijskih studija o modelovanju i analizi potreba za kompetencijama, pregledom okvira
kompetencija razli¢itih organizacija, analizom standarda zanimanja i razvojem pristupa (modela)

za ekstrakciju kompetencija i bihevioralnih indikatora iz standarda zanimanja.
Instrument za ispitivanje konstruisan je na osnovu teorijskih principa u oblasti kompetencija.
Takode, instrument je, razvijen uzimajuci u obzir:

e Genericki recnik kompetencija Korn Ferry Instituta kao najveée i najpoznatije
organizacije u svetu za modelovanje kompetencija sa izuzetnom istrazivackom osnovom
(Korn Ferry Leadership Architect, (2016); Research Guide and Technical Manual);

e Vaze¢i britanski standard kompetencija u oblasti menadzmenta i liderstva (Instructus
Skills CFA, (2012), Management and Leadership National Occupational Standards,
www.skillscfa.org);

e Okvir poznatog standarda za organizacije u oblasti razvoja zaposlenih, Investor in
People (2013);
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e Pristup 1 tehnike vrednovanja i analize kompetencija ameri¢ke agencije CPS HR
Consulting (https://www.cpshr.us/. /; 2018-04-17);
e CIPD pristup u oblasti modelovanja kompetencija(Robson, 2009).

Upitnikom su obuhvadeni svi elementi analize potreba za kompetencijama i1 njihovog

modelovanja.
Upitnik ima ukupno 142 pitanja i 278 varijabli i dat je u prilogu ovog rada.
6.3. Rezultati istrazivanja

U ovom poglavlju bi¢e dat pregledni prikaz rezultata, tabelarni 1 graficki, dobijenih u okviru
sprovedenog istrazivanja. Pri analizi rezultata koriS¢ene su metode deskriptivne statisticke
analize, klasi¢ne statistiCke analize (neparametarske metode poput Spearman-ovog koeficijenta
korelacije, Wilcoxon signed-rank testa za parove promenljivih), kao i metode multivarijacione
statisticke analize (faktorska analiza). Dat je detaljan opis uzorka ispitanika koji su ucestvovali u
istrazivanju. Ispitane su veze i razlike izmedu promenljivih kao i pojedinih grupa entiteta.
Neparametarske metode su koris¢ene u ove svrhe iz razloga $to su ispitanici svoje odgovore dali
na 5-stepenoj Likertovoj skali. Faktorska analiza (Varimax) je sprovedena kako bi se definisali
eventualni klasteri kompetencija i utvrdila znacajnost samih kompetencija na trenutnom nivou,
nivou vaznosti kao i u okviru odgovaraju¢ih gep-ova izmedu datih mera. Provera korektnosti
dobijenih rezultata je izvrSena kroz Kaiser—Meyer—Olkin (KMO) i Bartlett statistike. Sve analize
sprovedene su prema odgovaraju¢im delovima upitnika. Inicijalno su analize sprovedene nad
trenutnim nivoom kompetencija i nad vaznosti kompetencija, kako ih posmatraju ispitanici.
Zatim je uradena analiza kako bi se uocila razlika izmedu ucinka koji se posmatra kod prose¢nog
1 kod superiornog zaposlenog u odgovaraju¢im kompanijama. Poseban osvrt je dat na indikatore
i skale kompetencija prema standardu zanimanja za menadzment i liderstvo, u odeljku 6.4
(Instructus Skills CFA - Management and Leadership National Occupational Standards). Analiza
je dalje sprovedena nad miSljenjem ispitanika koliko su kompetencije vazne za napredovanje

svakog pojedina¢nog zaposlenog kao 1 za ukupan ucinak posmatrane organizacije.
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Prilikom tumacenja rezultata istraZzivanja u okviru ovog poglavlja, dobijeni rezultati su poredeni
sa slicnim istrazivanjima u svetu, kao benchmarkom za prikaz kompetencija u Srbiji.

Najznacajnija istrazivanja, prema kojima smo poredili rezultate ovog istrazivanja su:

1. Korn Ferry Leadership Architect, (2016). Research Guide and Technical Manual (item
number: 82277)
2. Instructus Skills CFA, (2012). Management and Leadership National Occupational

Standards, www.skillscfa.org
6.4. Uzorak ispitanika

Prilikom sprovodenja istrazivanja koje je definisano u radu, prikupljen je uzorak od 304
ispitanika. Uzorkom je obuhvaceno 67.8% zena i 32.2% muskaraca, kao $to je prikazano u tabeli

6.1.inaslici 6.1.

Tabela 6.1. Pol

Broj Procenat
Muski 98 32.2
Zenski 206 67.8

Slika 6.1. Pol (%)
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Sto se ti¢e organizacionog nivoa ispitanika, 12.8% su na juniorskoj poziciji, 13.5.% su menadzeri
prve linije, 21.7% srednji menadzment, 33.2% su struénjaci odnosno profesionalci, a 18.8%

svrstavaju se u visi menadzment (tabela 6.2, slika 6.2).

Tabela 6.2. Nivo u organizaciji

Broj Procenat
Juniorska pozicija 39 12.8
Menadzer prve linije 41 135
Srednji menadzment 66 21.7
Stru¢njak / profesionalac 101 33.2
Visi menadzment 57 18.8

18.8

15 12.8

Juniorska Menadzer Srednji Strucnjak / Visi
pozicija prvelinije menad’ment profesionalac menadzment

Slika 6.2. Nivo u organizaciji (%)

Prema veli€ini organizacije, 23.7% ispitanika dolaze iz malog preduzeca, sa manje od 50
zaposlenih, 34.9% iz srednjeg, sa 50 do 250 zaposlenih a 41.4% iz velikog preduzeca, sa preko
250 zaposlenih (tabela 6.3, slika 6.3).
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Tabela 6.3. Veli¢ina organizacije

Broj Procenat
Malo (manje od 50 zaposlenih) 72 23.7
Srednje (od 50 do 250 zaposlenih) 106 34.9
Veliko (vise od 250 zaposlenih) 126 414

Slika 6.3. Veli¢ina organizacije (preduzeca) (%)

Sektor organizacije dat je tabelom 6.4. i slikom 6.4., gde je 11.5% ispitanika iz javnih preduzeca,
15.8% iz javne uprave, vecina od 56.9% pripadaju privatnom sektoru, dok 15.8% dolaze iz

ostalih tipova preduzeca.

Tabela 6.4. Sektor organizacije

Broj Procenat
Javna preduzeca 35 115
Javna uprava 48 15.8
Privatni sektor 173 56.9
Ostalo 48 15.8
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Javna preduzeca  Javna uprava Privatni sektor Ostalo

Slika 6.4. Sektor organizacije (%)

Tabelom 6.5. 1 slikom 6.5. predstavljen je osnivacki kapital preduzeca, odnosno organizacije.
Isklju¢ivo domaci kapital je vecinski zastupljen u 61.2% slucajeva, 19.4% je iskljucivo strani,
8.2% su mesSovita preduzeca, dok su vecinski domaca preduzeca zastupljena 6.9% a vecinski

inostrana 4.3%.

Tabela 6.5. Osnivacki kapital preduzeca/organizacije

Broj Procenat
Isklju¢ivo domaci 186 61.2
Iskljucivo strani 59 194
Mesovito 25 8.2
Vecinski domaci 21 6.9
Vecinski inostrani 13 4.3

150



Primena okvira kompetencija u ucenju i razvoju zaposlenih
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domaci strani domaci inostrani

Slika 6.5. Osnivacki kapital preduzeca/organizacije (%)

U okviru istrazivanja, vodena je evidencija o tome da li se u kompaniji generalno primenjuje
upravljanje kompetencijama. Vecina kompanija, 69.7% primenjuje neki oblik upravljanja

kompetencijama dok 30.3% kompanija ne primenjuje.

Tabela 6.6. Da li preduzece primenjuje neki oblik upravljanja kompetencijama

Broj Procenat
Da, primenjuje 212 69.7
Ne primenjuje 92 30.3

Slika 6.6. Da li preduzece primenjuje

neki oblik upravljanja kompetencijama (%)
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6.5. Uporedna analiza trenutnog nivoa kompetencija zaposlenih i vaZnosti

kompetencija za obavljanje posla

U prvom delu istrazivanja, meren je trenutni nivo kompetencija zaposlenih, po osnovu toga kako
oni vide sebe i svoje kompetencije u okviru radnog mesta. U tom kontekstu ispitanici su dali
svoje miSljenje i o vaznosti odgovaraju¢ih kompetencija za uspe$no obavljanje njihovog posla.

Na ovaj deo istrazivanja odnosi se Tabela 1: Ocena kompetencija u upitniku (apendiks).
Korisnic¢ki zahtev je glasio:

Molimo Vas da izvrSite procenu svojih kompetencija (I kolona) za koje su dati opisi
(deskriptori) radi lakSe samoprocene. Ocenite sadasnji nivo svojih kompetencija kao i

vaznost te kompetencije za uspesno obavljanje vaSeg posla.
Skala za ocenjivanje:
5-veoma visok nivo ili veoma visoka vaznost
4-visok nivo ili visoka vaznost
3-prosecan nivo ili prosecna vaznost
2-nizak nivo ili niska vaznost
1-kompetencija ne postoji/ vaznost ne postoji
6.5.1. Razlika izmedu trenutnog nivoa kompetencija i vaznosti kompetencija za posao

U svrhu ispitivanja razlike izmedu trenutnog nivoa kompetencija i vaznosti kompetencija za
posao koris¢en je Wilcoxon signed-rank test (neparametarska alternativa t-testu za uparene

uzorke), kako bi se utvrdile potencijalne statisticki znacajne razlike izmedu ovih mera.

Nulta hipoteza je da ne postoji razlika izmedu trenutnog nivoa i1 vaznosti kompetencija. Ukoliko
rezultati pokazuju da je signifikantnost (p-vrednost) manja od 0.05, nulta hipoteza se odbacuje u

korist alternativne, i zakljucuje se da postoji zna¢ajna razlika izmedu dve posmatrane varijable.
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U tabeli 6.7. prikazane su ove razlike (deo 1-5) u vidu deskriptivne statistike (prosek-M i
standardna devijacija-SD), kao i p-vrednost Wilcoxon signed-rank testa. 1z tabele se vidi da
postoji statisticki znacajna razlika izmedu trenutnog nivoa i vaznosti kompetencija za skoro sve
navedene kompetencije (Sto se vidi iz Cinjenice da su p-vrednosti manje od 0.05, ¢ak u vecini
slu¢ajeva manje od 0.001), osim za kompetenciju Odgovornost. Za ovu kompetenciju je
podjednak trenutni nivo (M=4.47) kao i vaznost (M=4.48). Za sve ostale kompetencije, vidi se
da je znacajno veéi nivo vaznosti kompetencija nego $to je trenutni samoprocenjeni nivo

kompetencija ispitanika (kolona prosek trenutnog nivoa i kolona prosek vaznosti u tabeli 6.7).

Posebno je interesantna razlika izmedu trenutnog nivoa i vaznosti kompetencije Optimizacija
radnih procesa. Naime, ispitanici smatraju da je vaznost ove kompetencije visoka (prose¢na
vrednost je 4.14), dok je s druge strane trenutni nivo ove kompetencije nizak (3.8). Visoka
razlika se jo§ moze primetiti za kompetencije Donosenje kvalitetnih odluka 1 Upravljanje
inovacijama (videti tabeli 6.7). Iz tabele se vidi da je mali broj kompetencija gde je razlika
izmedu prosec¢nih vrednosti za trenutni nivo i vaznosti kompetencije manja od 1.0, §to je

dovoljan pokazatelj razlike izmedu ove dve mere.

Tabela 6.7. Uporedna analiza trenutnog nivoa kompetencija (deo 1-5) zaposlenih i vaznosti

kompetencija za posao

Sadas$nji nivo kompetencija  VaZnost kompetencija

Kompetencija M + SD M + SD p-vrednost
Poslovna svest 4.29 + 0.719 4.54 + 0.693 p<0.001
Fokusiranost na Klijente 4.26 + 0.841 4.42 + 0.897 p<0.001
Upravljanje kompleksnoscu 431 + 0721 4.53 + 0.679 p<0.001
Donosenje kvalitetnih odluka  4.19 + 0.798 451 + 0.689 p<0.001
Upravljanje inovacijama 3.60 + 0.974 3.92 + 1.133 p<0.001
Stratesko razmisljanje 3.69 + 1.004 3.98 + 1.108 p<0.001
Orijentacija na akciju 4.24 + 0.816 4.37 + 0.850 p<0.001
Organizovanje 4.18 + 0.845 4.42 + 0.825 p<0.001
Usmeravanje drugih 3.88 + 00911 4.15 + 0.979 p<0.001
Postavljanje prioriteta 4.36 + 0.762 4.59 + 0.654 p<0.001
Optimizacija radnih procesa  3.80 + 0917 4.14 + 0.939 p<0.001
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Odgovornost 4.47
Upravljanje rezultatima 4.18
Saradljivost 4.42
Upravljanje konfliktima 3.90

=+ H+ I+

I+

0.703
0.772
0.699
0.912

4.48
4.32
4.52
4.18

+ 0.762
+ 0.813
+ 0.665
+ 0.892

p=0.793
p=0.002
p=0.016
p<0.001

Razlike izmedu trenutnog nivoa kompetencija (deo 1-5) zaposlenih i vaznosti kompetencija za

posao su graficki prikazane i na slikama 6.7. do 6.11. (graficki je predstavljena srednja vrednost 1

standardna devijacija).

5.50
5.00
4.50 — —

L e . J
4.00
3.50
3.00
2.50

Poslovna svest Fokusiranost na Upravljanje
klijente kompleksnoscu

=o—Sadasnji nivo kompetencija

Slika 6.7. Graficki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenih i vaznosti tih

kompetencija za posao (1. deo)

==V aznost kompetencija
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5.50
5.00
4.50

3.50

3.00

2.50
DonoSenje odluka Upravljanje Strate§ko razmisljanje
inovacijama

=8-—=Sadasnji nivo kompetencija  =®=YVaznost kompetencija

Slika 6.8. Graficki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenih i vaznosti tih

kompetencija za posao (2. deo)

5.50
5.00
4.50

4.00 %

3.50

T?

3.00

2.50
Orijentacija na akciju Organizovanje Usmeravanje drugih

=8-—=Sadasnji nivo kompetencija  =®=Vaznost kompetencija

Slika 6.9. Graficki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenih i vaznosti tih

kompetencija za posao (3. deo)
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4.00
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Postavljanje prioriteta Optimizacija radnih Odgovornost
procesa

=o—Sadasnji nivo kompetencija  =—#=VaZnost kompetencija

Slika 6.10. Grafic¢ki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenih i vaznosti tih

kompetencija za posao (4 deo)
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.__—
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3.50
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Upravljanje rezultatima Saradljivost Upravljanje
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=—o—Sadasnji nivo kompetencija  =—#=Vaznost kompetencija

Slika 6.11. Graficki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenih i vaznosti tih

kompetencija za posao (5 deo)

U tabeli 6.8. prikazane su razlike izmedu preostalog dela kompetencija (deo 6-10) u vidu

deskriptivne statistike (prosek-M i standardna devijacija-SD), kao i p-vrednost Wilcoxon signed-
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rank testa. Iz tabele se vidi da postoji statisticki znacajna razlika izmedu trenutnog nivoa i
vaznosti kompetencija za ve¢inu navedenih kompetencija.

Tabela 6.8. Uporedna analiza nivoa kompetencija (deo 6-10) zaposlenih i vaznosti kompetencija

Za posao

Sadasnji nivo kompetencija VaZnost kompetencija
Kompetencija M + SD M + SD p-vrednost
Interpersonalne vestine 4.37 + 0.759 4.40 + 0.781 p=0.5
Izgradnja mreze (networking) 3.81 + 0.967 4.19 + 0.932 p<0.001
Razvoj saradnika 3.71 + 1.158 4.01 + 1.150 p<0.001
Vrednovanje razli¢itosti 4.25 + 0.793 4.31 + 0.789 p=0.202
Timski rad 3.99 + 0.995 4.18 + 1.035 p<0.001
Efikasno komuniciranje 4.17 + 0.801 4.39 + 0.789 p<0.001
Motivisanje drugih 4.00 + 0.862 4.30 + 0.848 p<0.001
Organizaciona agilnost 4.29 + 0731 4.49 + 0.722 p<0.001
Pregovaranje 3.92 + 0921 4.15 + 0914 p<0.001
Upravljanje vizijom i svrhom  3.95 + 0.964 4.15 + 0.901 p<0.001
Aktivno liderstvo 412 + 0.919 4.24 + 0.894 p=0.018
Integritet i poverenje 4.58 + 0.624 441 + 0.863 p=0.001
Samosvest 4.39 + 0.713 4.33 + 0.834 p=0.175
Samorazvoj i uéenje 4.39 + 0.733 4.36 + 0.820 p=0.374
Upornost i prisebnost 4.48 + 0.645 4.54 + 0.726 p=0.179

Kompetencije za koje ne postoji statisticki znacajna razlika izmedu trenutnog nivoa 1 vaznosti
kompetencije su Interpersonalne vestine (nivo=4.37, vaznost=4.40), Vrednovanje razlicitosti
(nivo=4.25, vaznost=4.31), Samosvest (nivo=4.39, vaznost=4.33), Samorazvoj i ucenje
(nivo=4.39, vaznost=4.36) i Upornost i prisebnost (nivo=4.48, vaznost=4.54). Za kompetencije
Integritet i poverenje, Samosvest | Samorazvoj i ucenje je ¢ak visi trenutni nivo kompetencija od

vaznosti kompetencija u proseku, Sto se vidi i sa slike 6.16.

Ovde mozemo takode ista¢i razliku izmedu trenutnog nivoa i vaznosti kompetencije lzgradnja
mreze (networking), gde ispitanici smatraju da je vaznost ove kompetencije visoka (4.19), dok je

trenutni nivo ove kompetencije nizi (3.81).
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Interesantno je primetiti da su u globalu sve vrednosti trenutnog nivoa kompetencija za nijansu
viSe nego §to su ih izmerili Wickramasinghe 1 Zoyza u svom istrazivanju u kome su procenjivali
nivo menadzerskih kompetencija u telekomunikacionoj kompaniji na Sri Lanci (Wickramasinghe
& Zoyza, 2009b). S druge strane, vaznost kompetencija je slicna kako za menadzere obuhvacene

ovim istrazivanjem tako i za menadzere obuhvacdene istrazivanjem Wickramasinghe 1 Zoyza

(2009b).

Wickramasinghe 1 Zoyza su takode merili razliku izmedu trenutnog nivoa kompetencija i
vaznosti kompetencija. Oni su zakljucili da su skoro sve razlike statistiCki znaCajne
(Wickramasinghe & Zoyza, 2009b, p. 2557-2558), §to se poklapa sa rezultatom dobijenim u

okviru ovog istrazivanja.

Rezultati koje su dobili Agut i Grau, koji su svoje istraZivanje sproveli u okviru Spanske
turisticke industrije, dosli su takode do zakljuaka da je vis$i nivo vaznosti kompetencija u

odnosu na trenutni nivo statisticki znacajno visi (Agut & Grau, 2002, 38-39).
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Slika 6.12. Grafic¢ki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenih i vaznosti tih

kompetencija za posao (6. deo)

158



Primena okvira kompetencija u ucenju i razvoju zaposlenih

5.50

5.00

4.50

4.00 ——

3.50

3.00
2.50

Vrednovanje Timski rad Efikasno komuniciranje
razlicitosti

== Sadasnji nivo kompetencija  =—#=VaZznost kompetencija

Slika 6.13. Grafi¢ki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenih i vaznosti tih

kompetencija za posao (7. deo)
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Slika 6.14. Grafic¢ki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenih i vaznosti tih

kompetencija za posao (8. deo)
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Slika 6.15. Graficki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenih i vaznosti tih

kompetencija za posao (9. deo)
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Slika 6.16. Graficki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenih i vaznosti tih

kompetencija za posao (10. deo)
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6.5.2. Jaz izmedu trenutnog nivoa i vaznosti kompetencija

Kako bi se dublje uslo u analizu sadasnjeg (tekuceg) jaza u kompetencijama zaposlenih, u okviru
istrazivanja je izraCunat teku¢i Jaz u nivou kompetencija, kao razlika izmedu vaznosti
kompetencija i sadagnjeg nivoa kompetencija ispitanika. Sto je razlika veéa to ispitanik mora
viSe da radi na sebi 1 da ulozi u svoje performanse kako bi dostigao nivo vaznosti kompetencije.
U tabeli 6.9. data je osnovna deskriptivna statistika odgovarajucih razlika za sve kompetencije
navedene u radu. Prikazani su minimalni, maksimalni jaz, razmak varijacije jaza (razlika izmedu
maksimalne i minimalne vrednosti). Prosek je dat informativno i na osnovu njega vidimo da u
vedini jaz uzima pozitivne vrednosti, Sto znaci da ispitanici kod sebe uglavnom vide nizi nivo
kompetencije u odnosu na to koliko je kompetencija vazna za obavljanje posla. Jedino za
kompetencije Integritet i poverenje, Samosvest i Samorazvoj i ucenje prosek je negativan $to
ukazuje da ispitanici vecinski smatraju da imaju veéi nivo tih kompetencija nego §to su one

vazne.

Tabela 6.9. Deskriptivan prikaz jaza u kompetencijama

Jaz u nivou kompetencija Minimum  Maksimum Razﬂmaﬁ Prosek Medijana Modus
varijacije
Poslovna svest -2 2 4 0.25 0 0
Fokusiranost na klijente -3 2 5 0.16 0 0
Upravljanje kompleksnos¢u -2 2 4 0.21 0 0
Donosenje kvalitetnih odluka -2 2 4 0.32 0 0
Upravljanje inovacijama -4 2 6 0.32 0 0
StrateSko razmiSljanje -3 2 5 0.29 0 0
Orijentacija na akciju -4 3 7 0.13 0 0
Organizovanje -4 3 7 0.25 0 0
Usmeravanje drugih -2 3 5 0.27 0 0
Postavljanje prioriteta -2 3 5 0.23 0 0
Optimizacija radnih procesa -3 2 5 0.34 0 0
Odgovornost -3 2 5 0.01 0 0
Upravljanje rezultatima -4 3 7 0.14 0 0
Saradljivost -2 3 5 0.11 0 0
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Upravljanje konfliktima -2 4 6 0.28 0 0
Interpersonalne vestine -3 2 5 0.03 0 0
Izgradnja mreze (networking) -2 4 6 0.38 0 0
Razvoj saradnika -3 4 7 0.30 0 0
Vrednovanje razli¢itosti -2 2 4 0.06 0 0
Timski rad -2 4 6 0.19 0 0
Efikasno komuniciranje -2 2 4 0.22 0 0
Motivisanje drugih -3 4 7 0.30 0 0
Organizaciona agilnost -3 3 6 0.20 0 0
Pregovaranje -3 2 5 0.23 0 0
Upravljanje vizijom i svrhom -2 3 5 0.20 0 0
Aktivno liderstvo -4 4 8 0.13 0 0
Integritet i poverenje -4 2 6 -017 0 0
Samosvest -3 2 5 -0.06 0 0
Samorazvoj i ucenje -3 4 7 -004 O 0
Upornost i prisebnost -4 2 6 0.06 0 0

Ovaj rezultat u skladu je sa rezultatom koji su dali Wickramasinghe i Zoyza, u istraZivanju koje
su sproveli nad menadZerima na Sri Lanci (Wickramasinghe & Zoyza, 2009b, p. 2557), kao i u
veoma slicnom istrazivanju gde su jaz podelili u odnosu na sektor zaposlenog (Wickramasinghe
& Zoyza, 2009a, p. 355). U njihovim istraZivanjima, jaz ukazuje na to da je visi nivo vaznosti
kompetencija u odnosu na trenutni nivo kompetencija koje zaposleni kod sebe mogu uociti.
Sli¢na situacija moZe se primetiti 1 u ponovljenom istraZivanju istih autora, gde je meren jaz
izmedu trenutnog nivoa kompetencija 1 buduce vaznosti kompetencija koju su autori u svojim

radovima definisali (Wickramasinghe & Zoyza, 2011, p. 2989).

Kao §to se vidi iz tabele 6.9., svi modusi su 0, $to znaci da najveci broj ispitanika smatra da su
upravo na tom nivou kompetencije kao $to je njena vaznost. Sve medijane su 0 $to nam govori da
polovina ispitanika smatra da su na boljem a pola na loSijem nivou kompetencija nego Sto je
njihova vaznost. Ipak, kako bi se usSlo u dublju analizu, u tabeli 6.10. dat je detaljan prikaz

frekvencija jaza u nivou kompetencija. Frekvencije su date relativno u procentima.
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Tabela 6.10. Relativne frekvencije vrednosti jaza u nivou kompetencija u procentima

Jaz u nivou kompetencija -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4
Poslovna svest 132 757 60.20 26.97 3.95

Fokusiranost na klijente 033 099 6.91 68.42 21.05 2.30

Upravljanje kompleksnosc¢u 0.99 6.58 65.46 24.01 296

Donosenje kvalitetnih odluka 033 6.91 5888 27.96 5.92

Upravljanje inovacijama 033 033 164 822 5296 26.97 9.54

StrateSko razmisljanje 033 230 757 5559 2599 822

Orijentacija na akciju 033 033 29 1151 5757 2237 461 0.33
Organizovanje 0.33 0.99 8.88 59.21 25.00 4.93 0.66
Usmeravanje drugih 3.29 6.58 56.91 26.32 6.58 0.33
Postavljanje prioriteta 164 461 68.42 19.74 526 0.33
Optimizacija radnih procesa 033 164 724 51.32 3322 6.25

Odgovornost 033 296 11.18 6842 1480 2.30

Upravljanje rezultatima 0.33 296 8.55 62.83 21.71 263 0.99
Saradljivost 230 1086 65.13 17.76 3.62 0.33
Upravljanje konfliktima 099 1184 56.58 2204 724 033 0.99
Interpersonalne vestine 033 428 1250 61.18 18.09 3.62

Izgradnja mreze (networking) 099 6.25 58.88 24.01 757 164 0.66
Razvoj saradnika 033 132 921 5724 2336 7.24 066 0.66
Vrednovanje razlicitosti 3.62 1184 6349 1711 395

Timski rad 197 10.20 6053 22.04 4.93 0.33
Efikasno komuniciranje 197 691 6250 24.01 461

Motivisanje drugih 066 230 691 5526 2730 6.58 0.66 0.33
Organizaciona agilnost 033 197 691 6250 2500 263 0.66
Pregovaranje 033 230 757 5757 27.96 4.28

Upravljanje vizijom i svrhom 164 1118 5954 2138 559 0.66
Aktivno liderstvo 0.66 428 1151 56.25 2039 6.25 0.33 0.33
Integritet i poverenje 100 130 590 1090 6810 1220 0.70

Samosvest 1.30 6.60 1090 6150 17.80 2.00

Samorazvoj i ucenje 132 559 1151 6217 16.78 197 033 0.33
Upornost i prisebnost 033 033 362 855 66.12 18.42 2.63
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Kako bi se lakSe uocila vrednost jaza izmedu trenutnog nivoa 1 vaznosti kompetencija za posao, 1
videla razlika izmedu odgovarajuc¢ih kompetencija, relativne frekvencije predstavljene u tabeli

6.10. prikazane su i graficki (slika 6.17. do slika 6.26).
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Slika 6.17. Grafi¢ki prikaz relativnih frekvencija jaza u kompetencijama u procentima (1. deo)
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Slika 6.18. Graficki prikaz relativnih frekvencija jaza u kompetencijama u procentima (2. deo)
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Slika 6.19. Graficki prikaz relativnih frekvencija jaza u kompetencijama u procentima (3. deo)
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Slika 6.20. Graficki prikaz relativnih frekvencija jaza u kompetencijama u procentima (4. deo)
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Slika 6.21. Grafi¢ki prikaz relativnih frekvencija jaza u kompetencijama u procentima (5. deo)
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Slika 6.22. Grafi¢ki prikaz relativnih frekvencija jaza u kompetencijama u procentima (6. deo)
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Slika 6.23. Grafi¢ki prikaz relativnih frekvencija jaza u kompetencijama u procentima (7. deo)
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Slika 6.24. Grafi¢ki prikaz relativnih frekvencija jaza u kompetencijama u procentima (8. deo)
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Slika 6.25. Grafi¢ki prikaz relativnih frekvencija jaza u kompetencijama u procentima (9. deo)
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Slika 6.26. Grafi¢ki prikaz relativnih frekvencija jaza u kompetencijama u procentima (10. deo)

Sa datih grafikona moZe se uociti da su raspodele relativnih frekvencija u svim sluc¢ajevima
blago asimetri¢ne u desnu stranu, na osnovu ¢ega se moze zakljuciti da je jaz nivoa kompetencija
uglavnom pozitivan i da zaposleni uglavnom vide sebe na nizem nivou kompetencija nego Sto je
njihova vaznost, mada se moze primetiti da ima zaposlenih koji smatraju ¢ak da su na boljem
nivou kompetencija. Ovo je najizrazenije za kompetencije Orjentacija na akciju, Interpersonalne

vestine | Vrednovanje razlicitosti.
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6.5.3. Uc¢inak zaposlenih

Na osnovu jaza u nivou kompetencija koji je opisan za sve kompetencije u odeljku 6.5.2, meren
je Ucinak zaposlenih. U istrazivackom smislu osnova za ovaj konstrukt je stav istrazivaca Koji
smatraju da je kompetencija, kao opservabilna kategorija koja uvek postoji samo u primeni na
radnom mestu, vidljivi element uc¢inka (Boyatzis, 1982; Langdon i Marrelli, 2002; Spencer i
Spencer, 1993). Sav jaz je sabran za sve ispitanike; §to je vrednost sume jaza veca, ucinak je
manji, a Sto je vrednost jaza manja, ucinak je vec¢i. Tako definisana varijabla je na kraju
normalizacijom svedena na vrednosti 0-10. Sto je vrednost veéa, uéinak ispitanika je veéi. Ovako
je definisana varijabla Ucinak zaposlenih. U tabeli 6.11. je data deskriptivna statistika novo

kreirane varijable, a na slici 6.27. prikazana je njena raspodela.

Tabela 6.11. Deskriptivna statistika varijable uc¢inak zaposlenih

Minimum Maksimum  Prosek sSD Medijana Modus

U¢inak zaposlenih 0 10 4.619 1.725 4.8 5.333
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Frekvencije

20

oo 2.000 4.000 6.000 3.000 10.000
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Slika 6.27. Graficki prikaz raspodele varijable u¢inak zaposlenih
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U narednoj fazi istraZzivanja merena je zavisnost izmedu ucinka zaposlenih i njihovog trenutnog
nivoa kompetencija. Zavisnost je merena pomoc¢u Spearman-ovog koeficijenta korelacije koji
predstavlja neparametarsku meru zavisnosti. Neparametarski test je koris¢en jer su odgovori koji
su dati za kompetencije na 5-stepenoj Likertovoj skali, §to znaci da za tu meru nije bio pogodan
parametarski test. U tabeli 6.12. date su Spearman-ove korelacije izmedu ucinka zaposlenih i

svih navedenih kompetencija.

Kako bi se dublje ispitale ove korelacije 1 kako bi se utvrdilo da li su korelacije razli¢ite po
razli¢itim organizacionim nivoima, celokupan uzorak je podeljen u grupe prema organizacionim
nivoima i izraCunati su zasebni koeficijenti korelacije. U tabeli 6.12. su predstavljene korelacije

po ukupnom uéinku, kao i korelacije po navedenim grupama.

Tabela 6.12. Korelacija izmedu ucinka zaposlenih i trenutnog nivoa kompetencija (ukupan

ucinak i uéinak po razli¢itim organizacionim nivoima)

Ucinak zaposlenih

Ukupan Juniorska Menadzment  Srednji Struénjak / Visi

ucinak pozicija  prve linije menadzment profesionalac menadzment
Poslovna svest 0.334***  0.205 0.510** 0.158 0.292** 0.511***
Fokusiranost na klijente ~ 0.241***  0.264 0.204 0.242 0.199* 0.276*
Upravljanje

0.331***  0.204 0.418** 0.405** 0.191 0.410**
kompleksnoséu
Donosenje  kvalitetnih

0.342***  0.428**  0.369* 0.367** 0.197* 0.530***
odluka
Upravljanje inovacijama  0.179** 0.283 0.168 0.064 0.114 0.261*
StrateSko razmisljanje 0.289***  0.410**  0.348* 0.282* 0.235* 0.183
Orijentacija na akciju 0.292***  0.434**  0.360* 0.381** 0.138 0.251
Organizovanje 0.318***  0.380* 0.309* 0.487*** 0.178 0.387**
Usmeravanje drugih 0.270***  0.160 0.466** 0.355** 0.039 0.431**
Postavljanje prioriteta 0.291*%**  0.466**  0.445** 0.256* 0.202* 0.218
Optimizacija radnih

0.221***  0.266 0.483** 0.274* 0.004 0.145
procesa
Odgovornost 0.279***  0.300 0.380* 0.364** 0.219* 0.195
Upravljanje rezultatima  0.268***  0.235 0.239 0.375** 0.062 0.426**
Saradljivost 0.193***  0.499**  0.261 0.148 0.178 0.179
Upravljanje konfliktima ~ 0.189***  0.315 0.249 0.234 0.178 0.169
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Interpersonalne vestine 0.227***  0.216 0.380* 0.301* 0.111 0.319*
Izgradnja mreze

(networking) 0.183***  0.300 0.221 0.162 0.112 0.303*
Razvoj saradnika 0.248***  0.224 0.333* 0.369** 0.045 0.455%**
Vrednovanje razli¢itosti  0.255***  0.205 0.336* 0.299* 0.193 0.211
Timski rad 0.107 0.131 0.388* 0.102 -0.044 0.104
Efikasno komuniciranje ~ 0.134* 0.407* 0.088 0.178 0.038 0.221
Motivisanje drugih 0.308***  0.243 0.368* 0.410** 0.169 0.349**
Organizaciona agilnost 0.263***  0.224 0.478** 0.324** 0.139 0.273*
Pregovaranje 0.143* 0.477**  0.400** 0.167 -0.068 0.021
Upravljanje vizijom i

srhorm 0.261***  0.243 0.203 0.495%** 0.114 0.283*
Aktivno liderstvo 0.251***  0.246 0.379* 0.374** 0.188 0.251
Integritet i poverenje 0.208***  0.033 0.387* 0.419*** 0.139 0.152
Samosvest 0.228***  0.355* 0.339* 0.306* 0.143 0.165
Samorazvoj i uCenje 0.160** 0.002 0.073 0.361** 0.114 0.100
Upornost i prisebnost 0.229***  0.385* 0.256 0.456*** 0.072 0.274*

*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

Ukoliko posmatramo ukupan ucinak svih ispitanika koji su obuhvaéeni istrazivanjem, iz tabele
se vidi da su sve korelacije statisticki znacajne. Korelacije su uglavnom slabe ili srednje jacine,
medutim moguce je ustanoviti pozitive korelacije, odnosno pozitivan uticaj svih kompetencija na
uéinak zaposlenih. Najja¢i uticaj imaju kompetencije DonoSenje kvalitetnih odluka, Poslovna

svest i Upravljanje kompleksnoscu.

Kada se zasebno po grupama organizacionog nivoa posmatraju uticaji kompetencija, u grupi
Juniorska pozicija najuticajnije su kompetencije Saradljivost, Pregovaranje, Postavljanje
prioriteta i Orijentacija na akciju. U grupi Menadzment prve linije isti¢e se Poslovna svest, a
slede je Optimizacija radnih procesa, Organizaciona agilnost i Usmeravanje drugih. Prema
Korn Ferry metodologiji u najniZzoj grupi menadzera najznaajniji je uticaj kompetencija

Otpornost, Rezultati vodenja i Poverenje (Korn Ferry Leadership Architect, 2016, p. 32,33).

Organizacioni nivo srednjeg menadzmenta je pod najveéim uticajem kompetencija Upravljanje
vizijom i svrhom, Organizovanje i Upornost i prisebnost. U grupi Visi menadzment se pak

izdvaja uticaj kompetencija Poslovna svest, Usmeravanje drugih, Upravljanje rezultatima i
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Razvoj saradnika. Prema Korn Ferry metodologiji u najviSoj grupi menadZera najznacajniji je
uticaj kompetencija Odgovornost, Kompleksnost i Planiranje i uskladjivanje (Korn Ferry
Leadership Architect, 2016, p. 32, 38).

Veoma je zanimljiv rezultat da u je grupi Stru¢njak / profesionalac primeceno veoma malo
uticaja kompetencija na u¢inak zaposlenih. Znacajnim su se pokazale Poslovna svest, Stratesko
razmisljanje 1 Odgovornost, mada je slaba korelacija izmedu datih promenljivih. Veéina ostalih
korelacija nisu statisti¢ki znacajne $to pokazuje slab uticaj kompetencija na uc¢inak zaposlenih u

0VOj organizacionoj grupi.

Ukoliko bi se ovi rezultati uporedili sa istrazivanjima na slicnu temu, autori Young i Dulewicz su
takode istrazivali uticaj kompetencija na ukupan ucinak. Oni su, na osnovu korelacija, zakljucili
da na ukupan ucinak najviSe uticu Motivacija (u njihovom istrazivanju korelacija Motivacije 1
ukupnog ucinka je 0.26, dok je u ovom istraZzivanju 0.308), Vizija (njihovo istrazivanje 0.22, a
ovo istrazivanje 0.261) 1 Efikasno komuniciranje (njihovo istrazivanje 0.21, a ovo istrazivanje

0.136) (Young & Dulewicz, 2009, p. 801).

Da bi se dublje uslo u ovu analizu, napravljen je linearni regresioni model uticaja kompetencija
na ukupan ucinak zaposlenih, gde su objasnjavajuée promenljive trenutni nivo kompetencija
zaposlenih, dok zavisna promenljiva predstavlja prethodno definisani ucinak zaposlenih.

Rezultati regresionog modela prikazani su u tabeli 6.13.

Tabela 6.13. Linearni regresioni model uticaja kompetencija na u¢inak zaposlenih

Prediktori Koeficijenti t p-vrednost
Konstanta -0.964 -1.416 0.158
Poslovna svest 0.407 2.743 0.006
Donosenje kvalitetnih odluka 0.365 2.674 0.008
Postavljanje prioriteta 0.348 2.716 0.007
Timski rad -0.176 -1.650 0.100
Motivisanje drugih 0.374 2.802 0.005

F 16.178 <0.001

R 0.213

Podeseni R? 0.2
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U inicijalni regresioni model uklju¢eno je svih 30 kompetencija na trenutnom nivou zaposlenih.
Sproveden je model regresije unazad (backward regression) kako bi se iz posmatranja iskljucile
sve one kompetencije €iji uticaj na u¢inak nije znacajan i kako bi ostale samo one koje su se u
modelu pokazale najznacajnijim. U 26 iteracija isklju¢eno je ukupno 25 varijabli iz posmatranja

(prva je inicijalna). Finalni model prikazan je u tabeli 6.13.

Iz tabele se vidi da na ucinak zaposlenih znacajno uticu Poslovna svest, Donosenje kvalitetnih
odluka, Postavljanje prioriteta, Timski rad i Motivisanje drugih. Najznacajniji uticaj ima
kompetencija Motivisanje drugih, sto se vidi iz vrednosti t statistike modela. Zanimljivo je da
kompetencija Timski rad negativno uti¢e na ucinak zaposlenih u ovom modelu kompetencija.
Ovako definisan model objaSnjava 20% ukupnog varijabiliteta promenljive ucinak zaposlenih,

Sto se vidi iz mere podeSeni koeficijent determinacije R
6.5.4. Medusobne korelacije kompetencija

U okviru ovog istrazivanja, interesantno je bilo meriti medusobne korelacije kompetencija kako
bi se utvrdilo da li viS§i nivo nekih kompetencija podrazumeva visi nivo nekih drugih
kompetencija. Istraziva¢ima je poznato da, svaka kompetencija ima interakciju sa drugom. Na
primer, u slu¢aju da je potrebno pokazati kompetenciju davanja povratne informacije, njen ishod
nece biti adekvatan ako joj ne dodamo odredeni stepen empatije i asertivnosti. Ova vrsta
medusobnog odnosa konzistentna je sa principima ,,job competence” modela (Cheetham et al,

1996). U ovu svrhu je koris¢en neparametarski Spearman-ov koeficijent korelacije.

Rezultati medusobnih korelacija kompetencija na trenutnom nivou zaposlenih, dati su u tabelama
6.14. 1 6.15. Najznacajnije korelacije mogu da se uoce izmedu parova kompetencija Motivisanje
drugih i Upravljanje vizijom i svrhom (rho=0.63), Upravljanje inovacijama i Stratesko
razmisljanje (rh0=0.611) i Upravljanje kompleksnoséu 1 DonoSenje kvalitetnih odluka
(tho=0.595). Sve korelacije su znacajne na nivou znacajnosti 0.001 (p vrednost za svaku

korelaciju je manja od 0.001).

Rezultati medusobnih korelacija kompetencija po vaznosti za posao zaposlenih, dati su U
tabelama 6.16. 1 6.17. Najznacajnije korelacije mogu da se uoce izmedu parova kompetencija
Integritet i poverenje i Samosvest (rho=0.671), Upravljanje inovacijama i Stratesko razmisljanje

(rh0=0.662), Samosvest | Samorazvoj i ucenje (rh0=0.637) i Samorazvoj i ucenje i Upornost i
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prisebnost (rho=0.637). Ovde su takode sve korelacije znacajne na nivou znacajnosti 0.001 (p
vrednost za svaku korelaciju je manja od 0.001). U globalu se moze primetiti da su korelacije
izmedu kompetencija po vaznosti na nesto viSem nivou u odnosu na korelacije izmedu trenutnog

nivoa kompetencija zaposlenih.

Interesantno je primetiti da su u globalu korelacije medu kompetencijama na nesto nizem nivou
nego $to su dobili istrazivaéi u okviru Korn Ferry metodologije (Korn Ferry Leadership

Architect, 2016, p. 48-49).
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Tabela 6.14. Medusobne korelacije izmedu trenutnog nivoa kompetencija zaposlenih (1. deo)

KOl K02 K03 K04 K05 K06 KO7 K08 K09 K10 K11 K12 K13 K14 K15
K01 Poslovna svest
K02 Fokusiranost na klijente 0.412
K03 Upravljanje kompleksnoséu 0.517 0.353
K04 Donosenje kvalitetnih odluka 0.496 0.400 0.595
K05 Upravljanje inovacijama 0.426 0.434 0.329 0.409
K06 Stratesko razmisljanje 0.447 0.433 0.387 0497 0.611
K07 Orijentacija na akciju 0.432 0.355 0.454 0.402 0.421 0.446
K08 Organizovanje 0.443 0.469 0.414 0.477 0.401 0.441 0.423
K09 Usmeravanje drugih 0.380 0.338 0.350 0.488 0.391 0.481 0.424 0.553
K10 Postavljanje prioriteta 0.368 0.279 0.347 0.374 0.260 0.251 0.454 0.373 0.388
K11 Optimizacija radnih procesa ~ 0.362 0.302 0.356 0.443 0.485 0.474 0.315 0.413 0.513 0.278
K12 Odgovornost 0.382 0.336 0.461 0.409 0.250 0.337 0.516 0.403 0.401 0.489 0.279
K13 Upravljanje rezultatima 0.311 0.318 0.340 0.433 0.365 0.383 0.448 0.421 0.441 0.409 0.409 0.417
K14 Saradljivost 0.276 0.350 0.296 0.305 0.190 0.230 0.294 0.328 0.310 0.299 0.289 0.370 0.333
K15 Upravljanje konfliktima 0.249 0.246 0.252 0.272 0.359 0.380 0.352 0.263 0.350 0.195 0.279 0.325 0.328 0.318
K16 Interpersonalne vestine 0.256 0.332 0.351 0.345 0.223 0.232 0.320 0.321 0.320 0.348 0.293 0.331 0.345 0.490 0.346
K17 Izgradnja mreze (networking) 0.319 0.353 0.231 0.298 0.491 0.540 0.415 0.349 0.444 0.264 0431 0.299 0.351 0.438 0.421
K18 Razvoj saradnika 0.341 0.370 0.349 0.442 0.436 0531 0.374 0527 0592 0.221 0.389 0.318 0.414 0.292 0.355
K19 Vrednovanje razli¢itosti 0.226 0.224 0.297 0.252 0.312 0.340 0.297 0.241 0.319 0.298 0.240 0.283 0.286 0.393 0.383
K20 Timski rad 0.291 0.269 0.237 0.313 0.343 0.421 0.322 0.408 0.472 0.264 0.360 0.367 0.352 0.380 0.376
K21 Efikasno komuniciranje 0.307 0.383 0.319 0.297 0.277 0.298 0.309 0.332 0.297 0.303 0.222 0.334 0.349 0.497 0.327
K22 Motivisanje drugih 0.398 0.405 0.379 0.463 0.460 0.504 0.468 0.474 0520 0.346 0.345 0.423 0.512 0.363 0.384
K23 Organizaciona agilnost 0.334 0.305 0.412 0.392 0.373 0.369 0.363 0.403 0.382 0.451 0.417 0.368 0.444 0.288 0.306
K24 Pregovaranje 0.287 0.377 0.278 0.342 0.415 0.448 0.358 0.309 0.404 0.203 0.427 0.305 0.367 0.363 0.391
K25 Upravljanje vizijomisvrhom 0.377 0.406 0.456 0.408 0.410 0.449 0.468 0.418 0.482 0.322 0.392 0.408 0.444 0.321 0.380
K26 Aktivno liderstvo 0.325 0.319 0.325 0.393 0.361 0.412 0.427 0.385 0.479 0.357 0.329 0.375 0.374 0.165 0.412
K27 Integritet i poverenje 0.289 0.263 0.343 0.307 0.196 0.261 0.352 0.320 0.253 0.396 0.247 0.436 0.331 0.324 0.240
K28 Samosvest 0.257 0.268 0.315 0.305 0.325 0.305 0.363 0.313 0.269 0.345 0.271 0.366 0.272 0.302 0.391
K29 Samorazvoj i uenje 0.277 0.253 0.375 0.336 0.277 0.292 0.365 0.254 0.256 0.283 0.251 0.415 0.281 0.313 0.363
K30 Upornost i prisebnost 0.313 0.314 0.341 0.316 0.221 0.237 0.490 0.318 0.231 0.421 0.223 0.432 0.430 0.269 0.245

Napomena: sve korelacije su znac¢ajne na nivou znac¢ajnosti 0.001 (p<0.001)
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Tabela 6.15. Medusobne korelacije izmedu trenutnog nivoa kompetencija zaposlenih (2. deo)

K16 K17 K18 K19 K20 K21 K22 K23 K24 K25 K26 K27 K28 K29 K30
K01 Poslovna svest
K02 Fokusiranost na klijente
K03 Upravljanje kompleksnoséu
K04 Donosenje kvalitetnih odluka
K05 Upravljanje inovacijama
K06 Stratesko razmisljanje
K07 Orijentacija na akciju
K08 Organizovanje
K09 Usmeravanje drugih
K10 Postavljanje prioriteta
K11 Optimizacija radnih procesa
K12 Odgovornost
K13 Upravljanje rezultatima
K14 Saradljivost
K15 Upravljanje konfliktima
K16 Interpersonalne vestine
K17 Izgradnja mreze (networking)  0.438
K18 Razvoj saradnika 0.333 0.472
K19 Vrednovanje razli¢itosti 0.440 0.375 0.333
K20 Timski rad 0.337 0.480 0.517 0.340
K21 Efikasno komuniciranje 0.363 0.349 0.238 0.438 0.405
K22 Motivisanje drugih 0.386 0.427 0.548 0.473 0.567 0.519
K23 Organizaciona agilnost 0.388 0.311 0.387 0.365 0.361 0.356 0.522
K24 Pregovaranje 0.325 0.530 0.411 0.371 0.474 0.387 0.410 0.361
K25 Upravljanje vizijom i svrhom 0.390 0.447 0.482 0.405 0.441 0.403 0.630 0.479 0.442
K26 Aktivno liderstvo 0.259 0.367 0.458 0.289 0.364 0.275 0.387 0.397 0.346 0.450
K27 Integritet i poverenje 0482 0.234 0.253 0.357 0.274 0.338 0.374 0452 0.264 0.345 0.327
K28 Samosvest 0.379 0.281 0.311 0452 0.378 0.381 0.348 0.415 0.361 0.380 0.383 0.495
K29 Samorazvoj i uéenje 0.380 0.301 0.246 0.394 0.218 0.324 0.301 0.418 0.279 0.390 0.322 0.457 0.530
K30 Upornost i prisebnost 0.352 0.272 0.200 0.289 0.210 0.343 0.386 0.494 0.263 0.365 0.354 0.516 0.431 0.483

Napomena: sve korelacije su znacajne na nivou znacajnosti 0.001 (p<0.001)
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Tabela 6.16. Medusobne korelacije izmedu vaznosti kompetencija zaposlenih (1. deo)

K01 K02 K03 K04 K05 K06 KO7 KO8 K09 K10 K11 K12 K13 K14 K15
K01 Poslovna svest
K02 Fokusiranost na klijente 0.385
K03 Upravljanje kompleksnoséu 0.400 0.207
K04 Donosenje kvalitetnih odluka  0.355 0.289 0.501
K05 Upravljanje inovacijama 0.400 0.406 0.278 0.324
K06 Stratesko razmisljanje 0.371 0.347 0.336 0.382 0.662
K07 Orijentacija na akciju 0.300 0.187 0.364 0.321 0.428 0.350
K08 Organizovanje 0.326 0.329 0.302 0.413 0.354 0.385 0.417
K09 Usmeravanje drugih 0.299 0.296 0.296 0.420 0.451 0.502 0.385 0.601
K10 Postavljanje prioriteta 0.320 0.261 0.321 0.342 0.240 0.253 0.408 0.367 0.431
K11 Optimizacija radnih procesa 0.241 0.232 0.257 0.326 0.357 0.332 0.274 0.353 0.487 0.368
K12 Odgovornost 0.292 0.313 0.240 0.337 0.348 0.259 0.405 0.382 0.377 0.406 0.379
K13 Upravljanje rezultatima 0.291 0.267 0.256 0.320 0.411 0.395 0.424 0.340 0.462 0.449 0.490 0.416
K14 Saradljivost 0.217 0.244 0.233 0.230 0.210 0.193 0.341 0.280 0.304 0.398 0.270 0.356 0.368
K15 Upravljanje konfliktima 0.226 0.245 0.201 0.188 0.368 0.336 0.389 0.318 0.373 0.364 0.351 0.440 0.392 0.516
K16 Interpersonalne vestine 0.245 0.142 0.198 0.153 0.250 0.188 0.333 0.300 0.337 0.314 0.212 0.368 0.366 0.475 0.476
K17 Izgradnja mreze (networking) 0.326 0.312 0.318 0.245 0.470 0.421 0420 0.382 0.417 0.290 0.327 0.375 0.345 0.438 0.518
K18 Razvoj saradnika 0.221 0.259 0.292 0.304 0.422 0.431 0.330 0.536 0.559 0.306 0.413 0.316 0.419 0.275 0.434
K19 Vrednovanje razlicitosti 0.250 0.213 0.257 0.180 0.305 0.285 0.329 0.262 0.354 0.262 0.242 0.335 0.289 0.466 0.447
K20 Timski rad 0.242 0.226 0.224 0.176 0.371 0.326 0.327 0.400 0.402 0.325 0.339 0.297 0.401 0.381 0.419
K21 Efikasno komuniciranje 0.201 0.203 0.248 0.243 0.269 0.289 0.260 0.346 0.319 0.290 0.269 0.398 0.325 0.445 0.442
K22 Motivisanje drugih 0.313 0.286 0.271 0.289 0.435 0.428 0.421 0.442 0500 0.342 0.341 0.392 0.449 0.381 0.427
K23 Organizaciona agilnost 0.354 0.299 0.272 0.251 0436 0439 0418 0434 049 0.441 0.371 0.378 0.482 0.380 0.348
K24 Pregovaranje 0.255 0.374 0.234 0.331 0434 0.448 0.309 0.293 0.454 0.297 0.404 0.439 0.423 0.363 0.437
K25 Upravljanje vizijomisvrhom 0.330 0.394 0.298 0.333 0.438 0.453 0.414 0.400 0.480 0.316 0.387 0.393 0.437 0.325 0.455
K26 Aktivno liderstvo 0.345 0.246 0.218 0.351 0.373 0.355 0.457 0.346 0.381 0.333 0.357 0.427 0.427 0.444 0.538
K27 Integritet i poverenje 0.285 0.229 0.142 0.220 0.305 0.236 0.375 0.321 0.330 0.300 0.254 0.366 0.316 0.466 0.405
K28 Samosvest 0.261 0.221 0.211 0.252 0.344 0.301 0.450 0.326 0.310 0.320 0.294 0.391 0.318 0.486 0.473
K29 Samorazvoj i uenje 0.283 0.209 0.182 0.207 0.402 0.251 0.415 0.309 0.318 0.280 0.296 0.370 0.329 0.457 0.464
K30 Upornost i prisebnost 0.227 0.235 0.195 0.232 0.343 0.264 0.423 0.249 0.278 0.353 0.293 0.346 0.406 0.439 0.343

Napomena: sve korelacije su znacajne na nivou znacajnosti 0.001 (p<0.001)
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Tabela 6.17. Medusobne korelacije izmedu vaznosti kompetencija zaposlenih (2. deo)

K16 K17 K18 K19 K20 K21 K22 K23 K24 K25 K26 K27 K28 K29 K30
K01 Poslovna svest
K02 Fokusiranost na klijente
K03 Upravljanje kompleksnoséu
K04 Donosenje kvalitetnih odluka
K05 Upravljanje inovacijama
K06 Stratesko razmisljanje
K07 Orijentacija na akciju
K08 Organizovanje
K09 Usmeravanje drugih
K10 Postavljanje prioriteta
K11 Optimizacija radnih procesa
K12 Odgovornost
K13 Upravljanje rezultatima
K14 Saradljivost
K15 Upravljanje konfliktima
K16 Interpersonalne vestine
K17 Izgradnja mreze (networking)  0.422
K18 Razvoj saradnika 0.349 0.460
K19 Vrednovanje razli¢itosti 0.500 0.378 0.329
K20 Timski rad 0.313 0.376 0.435 0.333
K21 Efikasno komuniciranje 0.500 0.386 0.299 0.447 0.423
K22 Motivisanje drugih 0.416 0.405 0.490 0.437 0.538 0.490
K23 Organizaciona agilnost 0.426 0.431 0.443 0.406 0.402 0.466 0.588
K24 Pregovaranje 0.351 0.464 0.440 0.432 0.446 0.447 0.458 0.450
K25 Upravljanje vizijom i svrhom 0.361 0.437 0.483 0.536 0.420 0.434 0.594 0.488 0.557
K26 Aktivno liderstvo 0.401 0.371 0430 0.426 0.458 0.407 0.487 0.403 0.455 0.560
K27 Integritet i poverenje 0.428 0.305 0.246 0.472 0.304 0.396 0.355 0.390 0.357 0.445 0.509
K28 Samosvest 0.437 0371 0.291 0.544 0.392 0433 0409 0.381 0.423 0.499 0525 0.671
K29 Samorazvoj i uéenje 0.490 0.364 0.317 0.513 0.304 0.446 0.449 0.428 0.389 0.468 0.507 0.622 0.637
K30 Upornost i prisebnost 0.358 0.296 0.275 0.400 0.346 0.478 0476 0.440 0.394 0.464 0.460 0.523 0.586 0.637

Napomena: sve korelacije su znac¢ajne na nivou znac¢ajnosti 0.001 (p<0.001)
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6.5.5. Faktorska analiza kompetencija

U disertaciji ¢e posebna paznja biti posvecena kreiranju klastera kompetencija, na osnovu kojih
je moguce kreirati odgovarajuéi okvir kompetencija. Brojni su primeri u literaturi gde su pomocu
metoda multivarijacione analize predlozeni odgovarajuéi okviri kompetencija. Najpopularnija je
Korn Ferry metodologija, prema kojoj je dat okvir kompetencija pomocu ovakve analize (Korn
Ferry Leadership Architect, 2016). Iscrpnu analizu dao je i Tett sa koautorima (Tett, Guterman,
Bleier, & Murphy, 2000).

Analiza glavnih komponenata, kao metoda faktorske analize, sluzi za redukciju veceg broja
promenljivih koje razmatramo, na manji broj novih promenljivih (nazivamo ih glavne
komponente). NajceS¢e manjim brojem glavnih komponenata obja$njavamo pretezan deo
varijanse originalnih promenljivih, §to omogucava lakSe razumevanje informacije sadrzane u
podacima. Osnovni zadatak jeste konstruisanje linearne kombinacije originalnih promenljivih
(glavnih komponenata) uz uslov da obuhvate $to je moguée veéi procenat varijanse originalnog
skupa promenljivih. Sukcesivne glavne komponente izdvajaju se uz ogranicenje da medusobno
nisu korelisane i da obuhvataju u maksimalnom iznosu preostali deo ukupne varijanse koji nije

obuhvacen prethodno izdvojenim komponentama.

U ovom delu rada primenjena je faktorska analiza (Varimax) kako bi se pronasli klasteri
kompetencija. Analiza je uradena na osnovu trenutnog nivoa kompetencija (odeljak 6.5.5.1),
vaznosti kompetencija (odeljak 6.5.5.2), kao i jaza u nivou kompetencija (odeljak 6.5.5.3). Prema
Korn Ferry metodologiji, kompetencije su podeljene u Cetiri klastera koji su nazvani Misljenje,
Rezultati, Ljudi i Li¢nost (Korn Ferry Leadership Architect, 2016, p. 60). U ovoj analizi dobijeni

su nesto drugaciji rezultati.
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6.5.5.1. Analiza na osnovu trenutnog nivoa kompetencija

U ovom poglavlju dati su rezultati faktorske analize za trenutni nivo kompetencija, na osnovu
kojih su kreirani klasteri kompetencija (tabela 6.18.). Vrednost Kaiser-Meyer-Olkin testa je
preko 0.9 (KMO0=0.939), §to se po svim Kkriterijumima smatra izuzetnim rezultatom, i
pokazateljem da faktorska analiza daje korisne rezultate. Bartlettov test sferi¢nosti testira nultu
hipotezu da su varijable nepovezane i stoga neprikladne za detekciju strukture. Vrednost Bartlett
statistike je statisticki znacajna (B=4444.677, p<0.001), pa na osnovu toga odbacujemo nultu

hipotezu, $to pokazuje da su rezultati faktorske analize korisni i moguce ih je tumaciti.

Iz tabele se vidi da je, sa aspekta trenutnog nivoa kompetencija, moguce identifikovati 5 faktora,
odnosno 5 Kklastera kompetencija. Prvi Klaster kompetencija inicijalno obuhvata 37.6%
objaSnjene varijanse. Shodno tome mozemo zakljuciti da varijable koje ¢ine ovaj prvi faktor
(StrateSko razmiSljanje, Upravljanje inovacijama, Razvoj saradnika, Izgradnja mreZe
(networking), Timski rad, Usmeravanje drugih, Pregovaranje, Optimizacija radnih procesa,
Aktivno liderstvo, Upravljanje konfliktima, Motivisanje drugih i Upravljanje vizijom i svrhom)
predstavljaju kompetencije koje trenutno u najveéoj meri opisuju ispitanike obuhvacene

istrazivanjem. Faktori ukupno obuhvataju 57.9% varijanse.

Tabela 6.18. Klasteri kompetencija - trenutni nivo

F1 F2 F3 F4 F5
StrateSko razmiSljanje 0.728
Upravljanje inovacijama 0.697
Razvoj saradnika 0.686
Izgradnja mreze (networking) 0.650
Timski rad 0.623
Usmeravanje drugih 0.614
Pregovaranje 0.597
Optimizacija radnih procesa 0.555
Aktivno liderstvo 0.523
Upravljanje konfliktima 0.495
Motivisanje drugih 0.493
Upravljanje vizijom i svrhom 0.464
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Upravljanje rezultatima 0.626
Postavljanje prioriteta 0.577
Odgovornost 0.568
Orijentacija na akciju 0.559

Samorazvoj i uéenje 0.763
Samosvest 0.692
Integritet i poverenje 0.613
Upornost i prisebnost 0.551
Vrednovanje razli¢itosti 0.502

Organizaciona agilnost 0.427

Upravljanje kompleksnoséu 0.694
Donosenje kvalitetnih odluka 0.663
Poslovna svest 0.621
Organizovanje 0.480

Fokusiranost na klijente 0.398

Saradljivost 0.762
Efikasno komuniciranje 0.644

Interpersonalne vestine 0.516

Procenat objasnjene varijanse inicijalnog reSenja 37593 7466 5491 3.850 3.460

Procenat objaSnjene varijanse rotiranog reSenja
) 17.495 11.237 10.875 9.956  8.296
(\Varimax)

Kumulativni procenat objas$njene varijanse rotiranog
. . 17.495 28.732 39.608 49.564 57.860
reSenja (Varimax)

Wickramasinghe 1 Zoyza su nad menadZerima na Sri Lanci sproveli slicnu analizu 1
identifikovali su da je prvi faktor obuhvatio 43.9% varijanse, §to je neSto viSe nego Sto je
dobijeno ovim istrazivanjem. Njihov prvi faktor je obuhvatio kompetencije Timski rad, Znanje o
odnosima sa kupcima, Orijentacija na dostignu¢a, Odnos prema ciljevima, Vestine rukovanja
promenama, TroSkovna svest, Sposobnost osnaZivanja, Fokus na kvalitet i Fokus na klijente, od
kojih se sa prvim faktorom u ovom istrazivanju poklapa samo Timski rad (Wickramasinghe &
Zoyza, 2009b, p. 2560). U ponovljenoj analizi istih autora, moze se izdvojiti i neSto drugaciji
klaster, koji, sa ukupno 15% objasnjene varijanse, obuhvata kompetencije Pregovaranje,

Slusanje, Usmena komunikacija, Fleksibilnost i Pozitivna vizija (Wickramasinghe & Zoyza,
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2011, p. 2992). U ovom slucaju, sa istrazivanjem datom u ovom radu preklopile su se

kompetencija Pregovaranje i Upravljanje vizijom.

U radu iz 2011. godine, ovi autori su, osim menadzerskih kompetencija, istu analizu sproveli na
skupu organizacionih kompetencija, koje su bitne na nivou organizacije. Njihov prvi klaster je
ovde prekrio 23% varijanse, obuhvataju¢i kompetencije Bliski spoljni odnosi, Organizaciona
fleksibilnost, Zadovoljavanje potreba kupaca, Orijentacija na performanse, Etika i integritet,
Strategija ljudi, Inovacije, Integrisanje internih operacija, Promena u organizaciji, Marketinska
komunikacija, Organizaciona komunikacija i Organizaciono donoSenje odluka (Wickramasinghe
& Zoyza, 2011, p. 2994).

Rezultati faktorske analize koje su dobili Agut i Grau, u istrazivanju nad Spanskom turistickom
industrijom, ukazuju na faktor koji objasnjava 46.1% varijanse i obuhvata kompetencije Sloboda
misljenja, PrevazilaZenje barijera, Argumentovanje misljenja, Postizanje ciljeva, Upravljanje

radnim vremenom (Agut & Grau, 2002, p. 40).
6.5.5.2. Analiza na osnovu vaznosti kompetencija

U ovom poglavlju dati su rezultati faktorske analize za vaznost kompetencija, na osnovu kojih su
kreirani klasteri kompetencija (tabela 6.19.). Vrednost Kaiser-Meyer-Olkin testa je preko 0.9
(KMO=0.930), sto se smatra izuzetnim rezultatom. Vrednost Bartlett statistike je statisticki

znacajna (B=4674.387, p<0.001), Sto ukazuje da je rezultate faktorske analize moguce tumaciti.

1z tabele se vidi da je, sa aspekta vaznosti kompetencija, moguce identifikovati takode 5 klastera
kompetencija. Prvi klaster kompetencija inicijalno obuhvata 37.5% objasnjene varijanse. Shodno
tome mozemo zakljuciti da varijable koje ¢ine ovaj prvi faktor (Usmeravanje drugih, Razvoj
saradnika, Organizovanje, Optimizacija radnih procesa, Upravljanje rezultatima, Motivisanje
drugih, Timski rad, Organizaciona agilnost i Postavljanje prioriteta) predstavljaju kompetencije
koje trenutno u najvecoj meri opisuju vaznost koju ispitanici obuhvaceni istraZivanjem pridaju

odgovaraju¢im kompetencijama. Faktori ukupno obuhvataju 58.5% varijanse.

U svom radu, Wickramasinghe i Zoyza su nad menadZerima na Sri Lanci sproveli i faktorsku
analizu po vaznosti kompetencija, 1 identifikovali su da prvi faktor koji je inicijalno obuhvatio

29.1% varijanse, $to je neSto manje nego $to je dobijeno ovim istrazivanjem. Njihov prvi faktor
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je obuhvatio kompetencije Empatija sa ljudima, Sposobnost osnazivanja, Kreativnost,
Pregovaranje, Vestine upravljanja pod pritiskom 1 Holisti¢cnost (Wickramasinghe & Zoyza,
2009h, p. 2561). Rezultati faktorske analize koje su dobili Agut i Grau, ukazuju na faktor koji
objasnjava 48.9% varijanse 1 obuhvata iste kompetencije kao kada se radi o faktoru na osnovu
trenutnog nivoa kompetencija, Sloboda misljenja, Prevazilazenje barijera, Argumentovanje

misljenja, Postizanje ciljeva, Upravljanje radnim vremenom (Agut & Grau, 2002, p. 40).

Tabela 6.19. Klasteri kompetencija - vaznost

F1 F2 F3 F4 F5

Usmeravanje drugih 0.747
Razvoj saradnika 0.731
Organizovanje 0.627
Optimizacija radnih procesa 0.607
Upravljanje rezultatima 0.592
Motivisanje drugih 0.565
Timski rad 0.533
Organizaciona agilnost 0.459
Postavljanje prioriteta 0.423

Upornost i prisebnost 0.789
Integritet i poverenje 0.768
Samorazvoj i ucenje 0.752
Samosvest 0.746
Aktivno liderstvo 0.467
Orijentacija na akciju 0.422

Saradljivost 0.710
Inter personalne vestine 0.703
Upravljanje konfliktima 0.640
Vrednovanje razli¢itosti 0.619
Izgradnja mreze (networking) 0.552

Efikasno komuniciranje 0.522

Fokusiranost na klijente 0.677
Upravljanje inovacijama 0.648

StrateSko razmisljanje 0.636
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Poslovna svest 0.529
Pregovaranje 0.464
Upravljanje vizijom i svrhom 0.441
Donosenje kvalitetnih odluka 0.714
Upravljanje kompleksnoséu 0.667
Odgovornost 0.382
Procenat objasnjene varijanse inicijalnog reSenja 37.562 8.336 4.697 4.017 3.870
Procenat objasnjene varijanse rotiranog reSenja

) 15211  13.110 12773 9.335 8.052
(Varimax)
Kumulativni  procenat  objasnjene  varijanse

15211 28.322 41.095 50.430 58.482

rotiranog reSenja (Varimax)

6.5.5.3. Analiza na osnovu jaza izmedu trenutnog nivoa i vaznosti kKompetencija

Slede rezultati faktorske analize prema jazu u nivou kompetencija, kao razlike izmedu trenutnog

nivoa i vaznosti kompetencija, na osnovu kojih su kreirani klasteri kompetencija (tabela 6.20.).

Vrednost KMO=0.894, §to se smatra odli¢nim rezultatom, a veoma je blizak 0.9. Vrednost

Bartlett statistike je statisticki znacajna (B=3297.319, p<0.001), sto ukazuje da je rezultate

faktorske analize moguce tumaciti.

Tabela 6.20. Klasteri kompetencija — jaz u nivou kompetencija

F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7
Integritet i poverenje 0.824
Samorazvoj i ucenje 0.760
Samosvest 0.681
Upornost i prisebnost 0.647
Vrednovanje razli¢itosti 0.520
Aktivno liderstvo 0.507
Inter personalne vestine 0.489
Organizovanje 0.686
Usmeravanje drugih 0.640
Timski rad 0.572
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Razvoj saradnika 0.550
Motivisanje drugih 0.509
Orijentacija na akciju 0.477
Izgradnja mreze (networking) 0.470

Upravljanje rezultatima 0.701
Organizaciona agilnost 0.566
Optimizacija radnih procesa 0.524
Upravljanje vizijom i svrhom 0.514
Postavljanje prioriteta 0.376

Donosenje kvalitetnih odluka 0.697
Upravljanje kompleksnosc¢u 0.671

Poslovna svest 0.574

Fokusiranost na klijente 0.686
Upravljanje inovacijama 0.671

Stratesko razmisljanje 0.659

Saradljivost
Efikasno komuniciranje

Pregovaranje

0.769
0.519
0.485

Odgovornost
Upravljanje konfliktima

0.661
0.604

Procenat objasnjene varijanse
) 29.272 7.197 5376 4571 4.100
inicijalnog resenja

Procenat objasnjene varijanse rotiranog
. _ 11817 9.882 8.774 7.893 7.175
reSenja (Varimax)

Kumulativni ~ procenat  objaSnjene
- ) ) _ 11.817 21.699 30.473 38.366 45.541
varijanse rotiranog resenja (Varimax)

3.602

6.582

52.124

3.451

5.446

57.57

Iz tabele se vidi da je, sa aspekta jaza u nivou kompetencija, moguce identifikovati 7 faktora,

odnosno 7 Kklastera kompetencija. Prvi klaster kompetencija inicijalno obuhvata 29.3%

objaSnjene varijanse, dakle, varijable koje ¢ine ovaj prvi faktor (Integritet i poverenje,

Samorazvoj i ucenje, Samosvest, Upornost i prisebnost, Vrednovanje razli¢itosti, Aktivno

liderstvo 1 Interpersonalne vesStine) u najvecoj meri objasnjavaju jaz izmedu vaznosti
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kompetencija i trenutnog nivoa kompetencija koje zaposleni samo-ocenjivanjem kod sebe

primec¢uju. Faktori ukupno obuhvataju 57.5% varijanse.
6.6. Uporedna analiza kompetencija superiornog i prose¢nog zaposlenog

U drugom delu istrazivanja, meren je nivo kompetencija superiornog i prosec¢nog zaposlenog, po
osnovu toga kako zaposleni vide svoje kolege u okviru radnog okruzenja. U tom kontekstu dali
su svoje misljenje o jednom zaposlenom koji ostvaruje superioran i jednom zaposlenom koji
ostvaruje prosecni ucinak u organizaciji. Na ovaj deo istrazivanja odnosi se Tabela 2: Ocena
nivoa kompetencija zaposlenog koji ostvaruje superioran i prosecan ucinak U upitniku

(apendiks).

Poredenjem konkretnog zaposlenog koji ostvaruje superiorni u¢inak sa zaposlenim koji ostvaruje
proseéni ucinak, $to je osnovni teorijski princip u modelovanju kompetencija, moguce je
identifikovati set kompetencija koje vode ka ostvarenju superiornog uéinka zaposlenih. Ovaj
klaster kompetencija ima svojstvo prediktabilnosti jer primena identifikovanih kompetencija
treba da dovede do ostvarenja superiornog u¢inka. Na ovaj nacin identifikovane kompetencije

postaju standard i baza koja se dalje moze Kkoristiti u procesima ucenja i razvoja zaposlenih.
Korisnicki zahtev je glasio:

Molimo Vas da, se setite 2 konkretne osobe iz vaSeg radnog okruzenja, jedne koja
ostvaruje superioran i druge koja ostvaruje prosecan ucinak i da izvrSite vrednovanje

njihovih kompetencija prema datoj skali.
Vazno je da se fokusirate na realne osobe, a ne na apstraktne zaposlene.
Skala za ocenjivanje:

1 — Ne zadovoljava

2 — Povremeno ispunjava oc¢ekivanja
3 — Ispunjava ocekivanja

4 — Prevazilazi o¢ekivanja

5 — Veoma prevazilazi o¢ekivanja
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6.6.1. Razlika izmedu nivoa kompetencija superiornog i prosecnog zaposlenog

U svrhu ispitivanja razlike izmedu nivoa kompetencija superiornog i prose¢nog zaposlenog, kao
u delu rada 6.5.1, koris¢en je Wilcoxon signed-rank test (neparametarska alternativa t-testu za
uparene uzorke), kako bi se utvrdile potencijalne statisticki znacajne razlike izmedu ovih mera.
Nulta hipoteza je da ne postoji razlika izmedu nivoa kompetencija superiornog i prosecnog

zaposlenog.

U tabeli 6.21. prikazane su ove razlike (deo 1-5) u vidu deskriptivne statistike (prosek-M i
standardna devijacija-SD), kao i p-vrednost Wilcoxon signed-rank testa. 1z tabele se vidi da
postoji statisticki znacajna razlika izmedu nivoa kompetencija superiornog i prosecnog
zaposlenog za sve kompetencije koje su ispitivane u radu (p-vrednosti uvek manje od 0.001). Za
svaku od ispitanih kompetencija, superiorni zaposleni je uvek pokazivao visi nivo kompetencija
u odnosu na prosecnog zaposlenog, §to se vidi iz Cinjenice da su prosene vrednosti za

superiornog zaposlenog uvek bile vece.

Razlike izmedu nivoa kompetencija (deo 1-5) zaposlenog koji ostvaruje superioran i zaposlenog
koji ostvaruje prosec¢ni ucinak su graficki prikazane i na Slikama 6.28. do 6.32. (graficki je

predstavljena srednja vrednost i standardna devijacija).
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Tabela 6.21. Uporedna analiza nivoa kompetencija (deo 1-5) zaposlenog koji ostvaruje

superioran i zaposlenog koji ostvaruje prosecni uc¢inak

Zaposleni  koji ostvaruje Zaposleni koji ostvaruje

superioran u¢inak prosecan ucinak
Kompetencija M + SD M + SD p-vrednost
Poslovna svest 4.35 + 0.719 3.05 + 0.960 p<0.001
Fokusiranost na klijente 4.28 + 0.782 3.10 + 0.923 p<0.001
Upravljanje kompleksnosc¢u 4.30 + 0.767 2.96 + 1.086 p<0.001
Donosenje kvalitetnih odluka  4.23 + 0.790 2.77 + 0.992 p<0.001
Upravljanje inovacijama 4.22 + 0.836 2.70 + 1.105 p<0.001
Stratesko razmisljanje 4.10 + 0.862 2.65 + 1.026 p<0.001
Orijentacija na akciju 4.36 + 0.788 2.87 + 1.087 p<0.001
Organizovanje 4.29 + 0.804 291 + 1.076 p<0.001
Usmeravanje drugih 4.12 + 0.848 2.73 + 0971 p<0.001
Postavljanje prioriteta 4.33 + 0.795 2.92 + 1.092 p<0.001
Optimizacija radnih procesa  4.04 + 0.916 2.66 + 1.031 p<0.001
Odgovornost 4,31 + 0.827 2.69 + 1.145 p<0.001
Upravljanje rezultatima 4.28 + 0.757 2.80 + 1107 p<0.001
Saradljivost 4.14 + 0.813 3.17 + 1.040 p<0.001
Upravljanje konfliktima 3.93 + 0.869 2.84 + 1.047 p<0.001
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Poslovna svest Fokusiranost na Upravljanje
klijente kompleksnoscu

=8—Superioran u¢inak  =—#=Prosecan uc¢inak

Slika 6.28. Grafi¢ki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenog koji ostvaruje

superioran i zaposlenog koji ostvaruje prosecni u¢inak (1 deo)
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Slika 6.29. Graficki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenog koji ostvaruje

superioran i zaposlenog koji ostvaruje prosecni u¢inak (2 deo)
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Slika 6.30. Graficki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenog koji ostvaruje

superioran i zaposlenog koji ostvaruje prosecni u¢inak (3 deo)
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Slika 6.31. Graficki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenog koji ostvaruje

superioran i zaposlenog koji ostvaruje prose¢ni uc¢inak (4 deo)
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Slika 6.32. Graficki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenog koji ostvaruje

superioran i zaposlenog koji ostvaruje prosecni u¢inak (5 deo)

U tabeli 6.22. prikazane su razlike nivoa kompetencija (deo 6-10) zaposlenog koji ostvaruje
superioran i zaposlenog koji ostvaruje prosecni u¢inak u vidu proseka-M i standardne devijacije-
SD, kao i p-vrednost Wilcoxon signed-rank testa. Iz tabele se vidi da postoji statisticki znacajna
razlika izmedu nivoa kompetencija superiornog i prosecnog zaposlenog za sve kompetencije date
ovom tabelom (p-vrednosti uvek manje od 0.001), kao i da je superiorni zaposleni uvek
pokazivao visi nivo kompetencija u odnosu na prosecnog zaposlenog (prosecne vrednosti za

superiornog zaposlenog uvek vece).
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Tabela 6.22. Uporedna analiza nivoa kompetencija (deo 6-10) zaposlenog koji ostvaruje

superioran i zaposlenog koji ostvaruje prosecni uc¢inak

Zaposleni  koji  ostvaruje Zaposleni koji ostvaruje

superioran ucinak prosecan ucinak
Kompetencija M + SD M + SD p-vrednost
Interpersonalne vestine 4.02 + 0.910 3.03 + 1.062 p<0.001
Izgradnja mreze (networking) 4.18 + 0.858 2.93 + 1.068 p<0.001
Razvoj saradnika 4.04 + 0.918 2.66 + 0.972 p<0.001
Vrednovanje razlicitosti 3.90 + 0.925 3.03 + 1105 p<0.001
Timski rad 4,01 + 0.944 291 + 1.095 p<0.001
Efikasno komuniciranje 4.09 + 0.884 2.94 + 1.064 p<0.001
Motivisanje drugih 4.08 + 0.903 2.77 + 1.093 p<0.001
Organizaciona agilnost 4.24 + 0.799 2.90 + 1.070 p<0.001
Pregovaranje 4.03 = 0.906 2.90 + 1.065 p<0.001
Upravljanje vizijom i svrhom  4.00 + 0.919 2.71 + 1123 p<0.001
Aktivno liderstvo 4.14 + 0.903 2.79 + 1.063 p<0.001
Integritet i poverenje 411 + 0.918 3.01 + 1181 p<0.001
Samosvest 3.94 + 0941 2.87 + 1154 p<0.001
Samorazvoj i ucenje 4.05 + 0.946 2.76 + 1.196 p<0.001
Upornost i prisebnost 4.45 + 0.761 3.03 + 1.099 p<0.001

Razlike izmedu nivoa kompetencija (deo 6-10) zaposlenog koji ostvaruje superioran i
zaposlenog koji ostvaruje prose¢ni ucinak su graficki prikazane i na Slikama 6.33. do 6.37.

(graficki je predstavljena srednja vrednost 1 standardna devijacija).
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Slika 6.33. Graficki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenog koji ostvaruje

superioran i prosecni uéinak (6. deo)
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Slika 6.34. Graficki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenog koji ostvaruje

superioran i prosecni uéinak (7. deo)
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Slika 6.35. Graficki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenog koji ostvaruje

superioran i prosecni u¢inak (8. deo)
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Slika 6.36. Graficki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenog koji ostvaruje

superioran i prosecni u¢inak (9. deo)
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Slika 6.37. Graficki prikaz razlika izmedu nivoa kompetencija zaposlenog koji ostvaruje

superioran i prosecni u¢inak (10. deo)

Autori Young i Dulewicz su, izmedu ostalog, ispitivali razliku izmedu superiornog i prosecnog
zaposlenog u britanskoj mornarici. Njihov rezultat ukazuje na to da su superiorni zaposleni uvek
imali kompetencije na viSem nivou u odnosu na prosecne zaposlene (Young & Dulewicz, 2009,
p. 802), posebno za kompetencije Motivisanje (na primer, u ovom istrazivanju, superioran
zaposleni ima nivo motivisanja 4.08, dok je kod prose¢nog zaposlenog on na nivou 2.77), Vizija i
svrha, Usmeravanje drugih i Razvoj. Njihovi rezultati su u globalu i skladu sa rezultatima

dobijenim ovim istrazivanjem (Young & Dulewicz, 2009, p. 800).
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6.6.2. Jaz izmedu nivoa kompetencija superiornog i prosecnog zaposlenog

U daljoj analizi, bilo je od znacaja da se ispita jaz izmedu nivoa kompetencija superiornog i
prosecnog zaposlenog. U prethodnom poglavlju je pokazano da postoji statistiCki znaCajna
razlika odnosno jaz izmedu nivoa kompetencija superiornog i prose¢nog zaposlenog, pa se ovde
pokusalo pokazati i kakva je priroda tog jaza, kao i kakve su njegove karakteristike. Jaz
superiornog i prosecnog zaposlenog izracunat je kao razlika izmedu nivoa kompetencija koje su
uocene kod superiornog zaposlenog u organizaciji i nivoa kompetencija koje su uocene kod
prosecnog zaposlenog. One kompetencije koje imaju najveci nivo jaza bi trebale da postanu deo
modela kompetencija 1 kroz njihovu primenu bi trebalo da se determiniSe postizanje visokog

nivoa uc¢inka U organizaciji.

Tabela 6.23. Deskriptivan prikaz jaza nivoa kompetencija superiornog i prose¢nog zaposlenog

Jaz nivoa kompetencija

superiornog i prose¢nog Minimum Maksimum Razﬂmaﬁ Prosek Medijana Modus
zaposlenog varijacije

Poslovna svest -3 4 7 1.30 2 2
Fokusiranost na klijente -3 4 7 1.18 1 2
Upravljanje kompleksnoscu -3 4 7 1.34 1 2
Donosenje kvalitetnih odluka -3 4 7 1.46 1 1
Upravljanje inovacijama -3 4 7 1.52 2 2
Stratesko razmisljanje -3 4 7 1.44 1 2
Orijentacija na akciju -3 4 7 1.49 2 2
Organizovanje -2 4 6 1.38 2 2
Usmeravanje drugih -3 4 7 1.38 1 2
Postavljanje prioriteta -2 4 6 141 2 2
Optimizacija radnih procesa -4 4 8 1.38 2 2
Odgovornost -2 4 6 1.63 2 2
Upravljanje rezultatima -2 4 6 1.49 2 2
Saradljivost -3 4 7 0.96 1 1
Upravljanje konfliktima -4 4 8 1.09 1 1
Interpersonalne vestine -4 4 8 1.00 1 1
Izgradnja mrezZe (networking) -2 4 6 1.25 1 1
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Razvoj saradnika -3 4 7 1.38 1 2
Vrednovanje razli¢itosti -4 4 8 0.87 1 0
Timski rad -4 4 8 1.10 1 2
Efikasno komuniciranje -4 4 8 1.15 1 2
Motivisanje drugih -4 4 8 131 1 2
Organizaciona agilnost -3 4 7 1.34 1 2
Pregovaranje -3 4 7 1.13 1 1
Upravljanje vizijom i svrhom -2 4 6 1.29 1 2
Aktivno liderstvo -3 4 7 1.35 1 2
Integritet i poverenje -4 4 8 1.10 1 2
Samosvest -4 4 8 1.08 1 0
Samorazvoj i uéenje -4 4 8 1.29 1 2
Upornost i prisebnost -3 4 7 1.43 2 2

U tabeli 6.23. data je osnovna deskriptivna statistika jaza superiornog i prose¢nog zaposlenog za
sve kompetencije navedene u radu. Prikazani su minimalni, maksimalni jaz, razmak varijacije
jaza (razlika izmedu maksimalne i minimalne vrednosti). Prosek je dat informativno i na osnovu
njega se vidi jaz uvek uzima pozitivne vrednosti, §to znaci da je nivo kompetencija superiornog

zaposlenog visi u odnosu na nivo kompetencija prose¢nog zaposlenog.
6.6.3. Faktorska analiza kompetencija

U ovom poglavlju bi¢e dati rezultati faktorske analize (Varimax), koja je koriS¢ena kako bi se
formirali klasteri kompetencija. Analiza je uradena na osnovu nivoa kompetencija superiornog
zaposlenog (odeljak 6.6.3.1), prose¢nog zaposlenog (odeljak 6.6.3.2), kao i jaza superiornog i
prose¢nog zaposlenog (odeljak 6.6.3.3). Klasteri kompetencija su korisni pri kreiranju
odgovarajuceg okvira kompetencija, na osnovu nivoa koji se mogu uociti kod superiornih i kod

prosecnih zaposlenih u organizacijama.
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6.6.3.1. Analiza na osnovu nivoa kompetencija superiornog zaposlenog

U ovom poglavlju dati su rezultati faktorske analize za nivo kompetencija superiornog
zaposlenog, na osnovu kojih su kreirani klasteri kompetencija (tabela 6.24.). Vrednost Kaiser-
Meyer-Olkin testa je preko 0.9 (KMO=0.944), §to se smatra izuzetnim rezultatom i pokazateljim
da faktorska analiza daje korisne rezultate u kreiranju okvira kompetencija. Bartlettov test
sfericnosti daje vrednost statistike koja je statistiCki znacajna (B=5761.396, p<0.001), Sto

pokazuje da su rezultati faktorske analize korisni i moguce ih je tumaciti.

Ukoliko bismo ove rezultate poredili sa onima koji se srecu u literaturi, neki autori prihvatljivim
smatraju i rezultate KMO testa preko 0.5 (Shah, 2016, p. 92), dok se u ovom istrazivanju javljaju
najcesce vrednosti KMO statistike preko 0.9, Sto govori o izuzetnom kvalitetu dobijenih

rezultata.

Iz tabele se vidi da je, sa aspekta nivoa kompetencija superiornog zaposlenog, moguce
identifikovati 4 faktora, odnosno 4 klastera kompetencija. Prvi klaster kompetencija inicijalno
obuhvata 43.3% objasnjene varijanse. Shodno tome mozemo zakljuditi da varijable koje Cine
ovaj prvi faktor (Postavljanje prioriteta, Poslovna svest, Upravljanje kompleksnoséu, Upravljanje
inovacijama, Fokusiranost na Klijente, Organizovanje, Orijentacija na akciju, Saradljivost,
Upornost i prisebnost, Izgradnja mreZe (networking), Optimizacija radnih procesa, Upravljanje
konfliktima, Odgovornost 1 Upravljanje rezultatima) predstavljaju kompetencije koje u najvecoj
meri opisuju u¢inke zaposlenih koje kolege vide kao superiorne u okviru organizacije. Faktori

ukupno obuhvataju 57.9% varijanse.
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Tabela 6.24. Klasteri kompetencija — superioran zaposleni

F1 F2 F3 F4

Postavljanje prioriteta 0.708

Poslovna svest 0.670

Upravljanje kompleksnoscéu 0.670

Upravljanje inovacijama 0.655

Fokusiranost na klijente 0.652

Organizovanje 0.624

Orijentacija na akciju 0.579

Saradljivost 0.524

Upornost i prisebnost 0.522

Izgradnja mreze (networking) 0.522

Optimizacija radnih procesa 0.516

Upravljanje konfliktima 0.505

Odgovornost 0.505

Upravljanje rezultatima 0.482

Samosvest 0.841

Integritet i poverenje 0.772

Vrednovanje razlicitosti 0.735

Samorazvoj i ucenje 0.730

Interpersonalne vestine 0.599

Pregovaranje 0.526

Motivisanje drugih 0.685

Timski rad 0.644
Efikasno komuniciranje 0.625
Organizaciona agilnost 0.613

Aktivno liderstvo 0.562
Upravljanje vizijom i svrhom 0.504
Usmeravanje drugih 0.839
Donosenje kvalitetnih odluka 0.821
Stratesko razmisljanje 0.818
Razvoj saradnika 0.758
Procenat objasnjene varijanse inicijalnog reSenja 43.318 8.095 5.867 3.621
Procenat objasnjene varijanse rotiranog reSenja (Varimax) 19.665 16.703 14.201 10.332
Kumulativni procenat objas$njene varijanse rotiranog reSenja

. 19.665 36.368 50.569 60.901
(Varimax)

6.6.3.2. Analiza na osnovu nivoa kompetencija prosecnog zaposlenog

Ovde su rezultati faktorske analize za nivo kompetencija prose¢nog zaposlenog. Na osnovu njih,
kreirani su klasteri kompetencija, kao s§to je dato u tabeli 6.25. Vrednost Kaiser-Meyer-Olkin
testa je 0.963, Sto se smatra izuzetnim rezultatom. Bartlettov test sferi¢nosti daje vrednost
statistike koja je statisticki znacajna (B=7194.254, p<0.001), Sto pokazuje da su rezultati
faktorske analize korisni i mogucée ih je tumaciti. Iz tabele se vidi da je, sa aspekta nivoa

kompetencija prosecnog zaposlenog, moguce identifikovati 3 faktora, odnosno 3 klastera
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kompetencija. Prvi klaster kompetencija inicijalno obuhvata 52.9% objasnjene varijanse, dakle
varijable koje ¢ine prvi faktor (Samosvest, Vrednovanje razliitosti, Integritet i poverenje,
Saradljivost, Interpersonalne veStine, Samorazvoj 1 ucenje, Efikasno komuniciranje,
Pregovaranje, Timski rad, Motivisanje drugih, Upravljanje vizijom i svrhom, Upornost i
prisebnost i Izgradnja mreze (networking)) predstavljaju kompetencije koje u najvecoj meri
opisuju ucinke zaposlenih koje kolege vide kao prose¢ne u okviru organizacije. Faktori ukupno

obuhvataju 64% varijanse.

Tabela 6.25. Klasteri kompetencija — prose¢an zaposleni

F1 F2 F3

Samosvest 0.791
Vrednovanje razlicitosti 0.761
Integritet i poverenje 0.761
Saradljivost 0.744
Interpersonalne vestine 0.719
Samorazvoj i ucenje 0.700
Efikasno komuniciranje 0.693
Pregovaranje 0.666
Timski rad 0.624
Motivisanje drugih 0.585
Upravljanje vizijom i svrhom 0.575
Upornost i prisebnost 0.563
Izgradnja mreze (networking) 0.547
Upravljanje rezultatima 0.726
Upravljanje inovacijama 0.695
Optimizacija radnih procesa 0.659
Orijentacija na akciju 0.651
Odgovornost 0.637
Upravljanje konfliktima 0.635
Organizovanje 0.620
Upravljanje kompleksno§éu 0.614
Poslovna svest 0.592
Aktivno liderstvo 0.580
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Organizaciona agilnost 0.570
Postavljanje prioriteta 0.524
Usmeravanje drugih 0.834
Razvoj saradnika 0.802
Stratesko razmisljanje 0.801
Donosenje kvalitetnih odluka 0.754
Fokusiranost na klijente 0.416
Procenat objasnjene varijanse inicijalnog reSenja 52975 7.222 3.825
Procenat objasnjene varijanse rotiranog resenja (Varimax) 26.784 2329 13.947

Kumulativni procenat objasnjene varijanse rotiranog reSenja (Varimax) 26.784 50.075 64.022

6.6.3.3. Analiza na osnovu jaza superiornog i prose¢nog zaposlenog

Slede rezultati faktorske analize prema jazu superiornog i prose¢nog zaposlenog, na osnovu
kojih su kreirani klasteri kompetencija (tabela 6.26.). Vrednost KMO=0.961, §to se smatra
izuzetnim rezultatom. Vrednost Bartlett statistike je statisticki znac¢ajna (B=7131.446, p<0.001),

Sto ukazuje da je rezultate faktorske analize moguce tumaciti.

Tabela 6.26. Klasteri kompetencija — jaz u nivou kompetencija

F1 F2 F3

Integritet i poverenje 0.812
Samosvest 0.805
Interpersonalne vestine 0.743
Vrednovanje razlicitosti 0.715
Samorazvoj i uenje 0.689
Pregovaranje 0.687
Saradljivost 0.676
Motivisanje drugih 0.639
Upravljanje vizijom i svrhom 0.626
Timski rad 0.603
Efikasno komuniciranje 0.601
Organizaciona agilnost 0.574
Upornost i prisebnost 0.524
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Upravljanje inovacijama 0.740
Poslovna svest 0.712
Upravljanje rezultatima 0.698
Upravljanje kompleksno§céu 0.685
Optimizacija radnih procesa 0.684
Orijentacija na akciju 0.684
Fokusiranost na klijente 0.646
Upravljanje konfliktima 0.632
Odgovornost 0.629
Organizovanje 0.595

Aktivno liderstvo 0.541
Postavljanje prioriteta 0.519
Izgradnja mreze (networking) 0.507
Usmeravanje drugih 0.814
Stratesko razmisljanje 0.766
Donosenje kvalitetnih odluka 0.757
Razvoj saradnika 0.683
Procenat objasnjene varijanse inicijalnog reSenja 52.960 6.632 3.909
Procenat objasnjene varijanse rotiranog resenja (Varimax) 25.976 24.985 12.541

Kumulativni procenat objasnjene varijanse rotiranog reSenja (Varimax) 25.976 50.961 63.502

Iz tabele se vidi da je, sa aspekta jaza u nivou kompetencija izmedu superiornog i prose¢nog
zaposlenog, moguce identifikovati 3 klastera kompetencija. Prvi klaster kompetencija inicijalno
obuhvata 53% objas$njene varijanse, dakle, varijable koje ¢ine ovaj prvi faktor (Integritet i
poverenje, Samosvest, Interpersonalne vestine, Vrednovanje razliCitosti, Samorazvoj 1 ucenje,
Pregovaranje, Saradljivost, Motivisanje drugih, Upravljanje vizijom i svrhom, Timski rad,
Efikasno komuniciranje, Organizaciona agilnost i Upornost i prisebnost) u najve¢oj meri
objaSnjavaju jaz izmedu superiornog i prosecnog zaposlenog sa stanovista kompetencija koje
njihove kolege (ispitanici u ovom istrazivanju) kod njih primecuju. Faktori ukupno obuhvataju

63.5% varijanse.
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6.7. Uporedna analiza indikatora ponasSanja u standardima kompetencija

rukovodilaca

U treCem delu istrazivanja, vrSeno je ispitivanje o indikatorima ponasSanja koji se mogu
identifikovati kod rukovodilaca, kao i koliko su ti indikatori vazni za rukovodioce. Ispitanici su
dali svoje misljenje o tome koliko Cesto primecuju odredeno ponasSanje kod rukovodioca kao i
koliko je to konkretno ponasanje vazno. Na ovaj deo istrazivanja odnosi se Tabela 3: Analiza

bihevioralnih indikatora u standardima kompetencija rukovodilaca u upitniku (apendiks).

Na osnovu analize bihevioralnih indikatora u standardu zanimanja (CFA Skills Management and
Leadership National Occupational Standards, 2012) i njihovog pravilnog grupisanja u
pripadajuc¢e kompetencije kao i merenjem njihove ucestalosti razvijena je bihevioralna matrica i
na taj nadin stvorena je osnova za razvoj ovog dela instrumenta za ispitivanje. U ovom delu
instrumenta, kompetencije i pripadaju¢i bihevioralni indikatori imaju ulogu standarda za ocenu
ucestalosti odredenog ponasanja kod rukovodilaca kao i ocenu vaznosti istog ponasanja
rukovodilaca za posao koji obavljaju. Frekvencija odredenog ponasanja rukovodilaca odreduje
trenutni nivo kompetencije. Jer ako se odredeno, poslovno relevantno, ponaSanje ne ispoljava
onda nema ni kompetencije kao opservabilne jedinice u¢inka (Boyatzis, 1982; Marrelli, 1998;
Campion et al., 2011; Ennis, 2008). Razlika izmedu ucestalosti ponasanja rukovodilaca i tekuceg
nivoa kompetencija kreira jaz u kompetencijama menadZera i lidera. Ovako dobijeni podaci
mogu se koristiti da se kroz primenu faktorske analize 1 drugih naprednih statistickih metoda,
identifikuju kompetencije koje u najve¢oj meri objaSnjavaju put ka ostvarenju superiornog

ucinka zaposlenih.
Korisnicki zahtev je glasio:

Cilj ovog pitanja je da ocenite ucestalost ispoljavanja ponudenih ponasanja kod
rukovodilaca 1 vaZnost tog ponaSanja na bazi medunarodno priznatog standarda

kompetencija za menadZere.
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Skala za ocenjivanje za ucestalost ponaSanja:
5 - veoma cesto
4 - gesto
3 - ponekad
2 - retko
1 - nije primeceno
Skala za ocenjivanje za vaznost ponasanja:
5 - veoma visoka vaznost
4 - visoka vaznost
3 - prosecna vaznost
2 - niska vaznost
1 - ne postoji

Indikatori ponasanja koji su analizirani u ovom delu rada, inicijalno su definisani po ugledu na
standarde zanimanja za menadzment i liderstvo (Skills CFA - Management and Leadership
National Occupational Standards) i delom su preuzeti iz zvani¢nog dokumenta (Skills CFA,
2012) kroz analizu sadrzaja standarda i formiranje bihevioralne matrice. Od ukupno 108
identifikovanih bihevioralnih indikatora u okviru standarda, od kojih su kreirane ispod navedene
kompetencije i bihevioralna matrica ucestalosti ponasanja, za potrebe ovog istrazivanja, uzeto je

slu¢ajnim uzorkom 45, imaju¢i u vidu realnu potrebu da se ograni¢i obim instrumenta.

6.7.1. Razlika izmedu ucestalosti ponasanja kod rukovodioca i vaZnosti ponasanja za

rukovodioca

U ovom delu rada ispitane su razlike izmedu toga koliko se Cesto indikatori ponasanja mogu
primetiti kod rukovodilaca, i toga koliko su ti indikatori ponasanja vazni za rukovodioce.
Koriséen je Wilcoxon signed-rank test. U tabeli 6.27. prikazane su ove razlike (deo 1-5), kao i p-
vrednost testa. [z tabele se vidi da postoji statisti¢ki znacajna razlika, za sve indikatore, izmedu

ucestalosti 1 vaznosti ponasanja (p-vrednosti uvek manje od 0.001). Za sve indikatore ponasanja
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moze se primetiti da se mnogo manje javljaju kod rukovodilaca nego u odnosu na vaznost,

odnosno da je zna¢ajno vi$a vaznost ponasanja za rukovodioce nego $to ih oni ispoljavaju.

Tabela 6.27. Uporedna analiza ucestalosti ponasanja kod rukovodioca i vaznosti ponasanja za

rukovodioca (deo 1-5)

Ucestalost ponaSanja Vaznost ponaSanja

kod rukovodioca za rukovodioca
Indikatori ponasanja M + SD M + SD p-vrednost
Trazi prilike za poboljSanje u¢inka 4.02 + 0884 457 + 0.657 p<0.001
Podstice, proizvodi i prepoznaje inovativna
. 3.83 + 0979 454 + 0.674 p<0.001
reSenja
Ispituje nove nacine rada 3.70 + 1.042 4.39 + 0.754 p<0.001
Aktivno sluSsa,  postavlja  pitanja,
razjaSnjava i parafrazira nedoumice kako 3.76 + 1.043 461 + 0.662 p<0.001
bi osigurao obostrano razumevanje
Prezentuje informacije kratko, jasno i
tatno i na nacin koji je razumljiv 3.76 + 1.068 4.61 + 0.696 p<0.001
saradnicima
Redovno obavestava kolege o planovima i
3.49 + 1187 449 + 0.763 p<0.001
dogadajima
Pokazuje empatiju prema potrebama,
o o 3.64 + 1127 438 + 0.784 p<0.001
osecanjima i motivaciji kolega
Podrzava druge da efikasno koriste svoje
) 3.71 + 1105 449 + 0.745 p<0.001
sposobnosti
Prepoznaje dostignuca i uspeh drugih 3.55 + 1112 442 + 0.755 p<0.001
Pokazuje razumevanje za razliCite potrebe
. 3.96 + 1.022 454 + 0.679 p<0.001
kupaca/klijenata
Razvija 1 prilagodava proizvode i usluge
imaju¢i u vidu identifikovane potrebe 3.74 + 0.981 4.18 + 0902 p<0.001
klijenata/kupaca
Preuzima li¢nu odgovornost za reSavanje
i 3.75 + 1132 440 + 0.799 p<0.001
problema klijenata/kupaca
Razvija znanje, veStine 1 wucinak na 3.75 + 1.041 4.44 + 0.720 p<0.001
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sistemati¢an na¢in u svojoj okolini

Ohrabruje 1 prizeljkuje  povratnu

informaciju (feedback) od drugih i koristi 3.70 + 1.078 4.48 + 0.685 p<0.001
je na konstruktivan nacin
Podstice Zelju za u¢enjem kod drugih 3.61 + 1152 4.42 + 0.727 p<0.001

Razlike izmedu ucestalosti ponasSanja kod rukovodioca i vaznosti ponasanja za rukovodioca (deo

1-5) su graficki prikazane i na Slikama 6.38. do 6.42. (graficki je predstavljena srednja vrednost i

standardna devijacija).
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4.50 e — —

4.00 *~—
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Trazi prilike za Podstice, proizvodii  Ispituje nove nacine
poboljsanje u¢inka  prepoznaje inovativna rada

reSenja

=8-—=T Cestalost ponaSanja  =®=YVaZnost ponasanja

Slika 6.38. Graficki prikaz razlika izmedu ucestalosti ponasanja kod rukovodioca i vaznosti

ponasanja za rukovodioca (1 deo)
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parafrazira nedoumice razumljiv saradnicima
kako bi osigurao
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Slika 6.39. Grafi¢ki prikaz razlika izmedu ucestalosti ponasanja kod rukovodioca i vaznosti

ponaSanja za rukovodioca (2. deo)
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Slika 6.40. Graficki prikaz razlika izmedu ucestalosti ponasanja kod rukovodioca i vaznosti

ponasanja za rukovodioca (3. deo)
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Slika 6.41. Grafi¢ki prikaz razlika izmedu ucestalosti ponasanja kod rukovodioca i vaznosti

ponasanja za rukovodioca (4. deo)
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Slika 6.42. Graficki prikaz razlika izmedu ucestalosti ponasanja kod rukovodioca i vaznosti

ponasanja za rukovodioca (5. deo)
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U tabeli 6.28. prikazane su razlike izmedu ucestalosti ponaSanja kod rukovodioca i vaznosti
ponasanja za rukovodioca (deo 6-10), kao i p-vrednost testa. Iz tabele se vidi da postoji statisti¢ki
znacajna razlika, za sve indikatore, izmedu ucestalosti i vaznosti ponasanja (p-vrednosti uvek
manje od 0.001). Za sve indikatore ponaSanja moze se primetiti da se mnogo manje javljaju kod
rukovodilaca nego u odnosu na vaznost, odnosno da je znaCajno viSa vaznost ponaSanja za

rukovodioce nego $to ih oni ispoljavaju.
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Tabela 6.28. Uporedna analiza ucestalosti ponasanja kod rukovodioca i vaznosti ponasanja za

rukovodioca (deo 6-10)

Ucestalost ponasanja Vaznost ponasanja

kod rukovodioca za rukovodioca
Indikatori ponasanja M + SD M + SD p-vrednost
Trazi nove poslovne prilike 3.90 + 1.083 4.47 + 0.792 p<0.001
Prepoznaje i ‘koristi  moguénosti  za 599 4 03 447 + 0784 p<0.001
dobijanje resursa
Preduzima  razliCite —akelje kako bi 05 4 0991 456 + 0647 p<0.001
prevazisao prepreke
Pridrzava se i osigurava da se drugi
pridrZavaju pravnih zahteva, industrijskih 4.07 + 0981 451 + 0.727 p<0.001
propisa,  organizacionih  politika i
profesionalnih kodeksa
|SkaZUjve mtegntet, pravednost i doslednost 379 + 1.008 460 + 0653 p<0.001
u donosenju odluka
Identifikuje i podstice etika pitanja 3.60 + 1.100 4.41 + 0.766 p<0.001
KoncentriSe se na ciljeve i planirarad kako - 5 97 0929 461  + 0641 p<0.001
bi efikasno iskoristio vreme i sredstva
Jasno pqstgvlja Sta se ocekuje od drugih i 385 + 1.041 465 + 0611 p<0.001
obavezuje ih na odgovornost
Prati kvalitet rada i napredak u skladu sa
planom i preduzima adekvatne korektivne 3.80 + 1.057 4.62 + 0.602 p<0.001
akcije, ukoliko je neophodno
Eﬁkasno__ koristi  raspolozive izvore 3.92 + 0965 457 + 0615 p<0.001
informacija
Ana|.|_2|ra : organlzu1ev|nforr_r1a0|1e da 3.61 + 1055 4.39 + 0.662 p<0.001
razvije znanje koje se moze deliti
Pruza odgovaraju¢e informacije i znanje
onima kojima je to potrebno i koji imaju 3.70 + 1146 450 + 0.690 p<0.001
pravo na to
;jr:lljjgilhse da razume potrebe i motivaciju 352 + 1182 446 + 0717 p<0.001
Pre.dsf?“’“"’? |de1e!agrumente uverljivo, uz 3.63 + 1071 444 + 0.687 p<0.001
ukljucivanje drugih
Radi na win-win reSenjima 3.62 + 1035 439 + 0.715 p<0.001

Razlike izmedu ucestalosti ponasanja kod rukovodioca 1 vaznosti ponasanja za rukovodioca (deo
6-10) su graficki prikazane i na Slikama 7.43. do 7.47. (graficki je predstavljena srednja vrednost

i standardna devijacija).
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5.50

5.00

4.50

4.00

3.50

3.00

2.50

2.00

Trazi nove poslovne  Prepoznaje i koristi Preduzima razlicite

prilike mogucnosti za akcije kako bi
dobijanje resursa prevazisao prepreke

=8==1J Cestalost ponasanja ==@=VaZnost ponasanja

Slika 6.43. Grafi¢ki prikaz razlika izmedu ucestalosti ponasanja kod rukovodioca i vaznosti

5.50

5.00

4.50

4.00

3.50

3.00

2.50

2.00

ponasanja za rukovodioca (6. deo)

I S

Pridrzava se i Iskazuje integritet.  Identifikuje i podstice
osigurava da se drugi pravednost i doslednost eticka pitanja
pridrzavaju pravnih ~ u donoSenju odluka
zahteva, industrijskih
propisa, organizacionih
politika i
profesionalnih kodeksa

—8—=1]Cestalost ponasanja  =®=VaZnost ponasanja

Slika 6.44. Graficki prikaz razlika izmedu ucestalosti ponasanja kod rukovodioca i vaznosti

ponasanja za rukovodioca (7. deo)
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5.50

|

4.50

|

4.00

3.50
3.00
2.50
2.00

Koncentrise sena  Jasno postavlja Sta se  Prati kvalitet rada i
ciljeve i planitarad  ocekuje od drugihi  napredak u skladu sa

kako bi efikasno obavezuje ih na planom i preduzima
iskoristio vreme i odgovomost adekvatne korektivne
sredstva akcije, ukoliko je
neophodno

—a-=1] Cestalost ponasanja  =#=Vaznost ponasanja

Slika 6.45. Grafi¢ki prikaz razlika izmedu ucestalosti ponasanja kod rukovodioca i vaznosti

ponasanja za rukovodioca (8. deo)

5.50

5.00 T ‘
4.50 e

4.00

3.50

3.00
2.50

2.00
Efikasno koristi Analizira i organizuje  PruZa odgovarajuce
raspolozive izvore  informacije da razvije informacije i znanje

informacija znanje koje se moze  onima kojima je to
deliti potrebno i koji imaju
pravona to

—o-1J Cestalost ponasanja ==V aznost ponasanja

Slika 6.46. Graficki prikaz razlika izmedu ucestalosti ponasanja kod rukovodioca i vaznosti

ponasanja za rukovodioca (9 deo)
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5.50

5.00

4.50

4.00

3.50

3.00

2.50

2.00
Trudi se da razume Predstavlja ideje i Radi na win-win
potrebe i motivaciju  agrumente uverljivo, reSenjima

drugih uz ukljucivanje drugih

—e—T{cestalost ponaSanja  —#=Vaznost ponasanja

Slika 6.47. Grafi¢ki prikaz razlika izmedu ucestalosti ponasanja kod rukovodioca i vaznosti

ponasanja za rukovodioca (10 deo)

U tabeli 6.29. prikazane su razlike izmedu ucestalosti ponaSanja kod rukovodioca i vaznosti
ponasanja za rukovodioca (deo 11-15), kao i p-vrednost testa. Iz tabele se vidi da postoji
statisticki znacajna razlika, za sve indikatore, izmedu ucestalosti i vaZnosti ponaSanja (p-
vrednosti uvek manje od 0.001). Za sve indikatore ponaSanja moZe se primetiti da se mnogo
manje javljaju kod rukovodilaca nego u odnosu na vaznost, odnosno da je znacajno visa vaznost

ponasSanja za rukovodioce nego Sto ih oni ispoljavaju.
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Tabela 6.29. Uporedna analiza ucestalosti ponasanja kod rukovodioca i vaznosti ponasanja za

rukovodioca (deo 11-15)

Ucestalost ponasanja Vaznost ponasanja
kod rukovodioca za rukovodioca

Indikatori ponasanja M + SD M + SD p-vrednost
Priznaje razliCite stavove 1 nastoji da 358 + 1.042 430 + 0758 <0.001
postigne opstu saglasnost ' - ' - p<L.
Vodi racuna o internim i eksternim 379 + 1024 434 + 0.763 <0.001
politikama koje mogu uticati na polje rada ' - ' - p<L.
Nastoji da wutiCe na klimu i kulturu

organizacije 3.61 + 1114 440 + 0.739 p<0.001
Razjasnjava sopstvena i oCekivanja drugih 351 + 1051 4.40 + 0730 <0001
u medusobnim odnosima ' - ' - p<L.
Podstice ponaSanje koje inspiriSe druge da 354 + 1.138 447 + 0699 <0.001
pokazu postovanje, pomo¢ i saradnju ' - ' - <.
Postuje svoje obaveze prema drugima 3.69 + 1.105 454 + 0.679 p<0.001
faoérilzu raspolozive resurse na efikasan 379 + 0987 457 + 0637 p<0.001
;/r(l:éleracuna o0 uticaju sopstvenih akcija na 3.48 + 1165 448 + 0694 p<0.001
Odgovara pozitivno i kreativno na

orepreke 3.68 + 1.036 451 + 0.665 p<0.001
bd;e;g:]ﬁku]e snage, slabosti, Sanse i pretnje 375 + 1113 455 + 0679 p<0.001
Identifikuje sistemske greSke i traZi nadin - 52, 1060 451  + 0695 p<0.001
da ublazi njihov uticaj na u¢inak

Kor.lf'Fl.raﬂ.lClt.e 11d_er§ ke st _1love u skladu sa 3.59 + 1197 448 + 0.736 p<0.001
razli¢itim ljudima i situacijama

ggﬁjﬁ: razli¢ite opcije pre donoSenja 55 . 414 450 + 0675 p<0.001
Donosi pravovremene odluke koje su 560, 103 455 &+ 0653 p<0.001
prigodne situaciji

Preduzima teSke i/ili nepopularne odluke 385 + 1.046 450 + 0718 p<0.001

kada je neophodno

Razlike izmedu ucestalosti ponaSanja kod rukovodioca i1 vaZnosti ponaSanja za rukovodioca (deo

11-15) su graficki prikazane i na Slikama 6.48. do 6.52. (graficki je predstavljena srednja

vrednost i standardna devijacija).
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5.50

5.00 T
4.50
I —=

4.00

3.50
3.00

2.50

2.00
Priznaje razli¢ite = Vodi racuna o internim  Nastoji da utice na
stavove i nastoji da i eksternim politikama klimu i kulturu
postigne opstu koje mogu uticati na organizacije
saglasnost polje rada

=o—Ucestalost ponasanja  =—#=VaZznost ponasanja

Slika 6.48. Graficki prikaz razlika izmedu ucestalosti ponasanja kod rukovodioca i vaznosti

ponasanja za rukovodioca (11 deo)

5.50
5.00 L I
4.50 L

4.00

3.50

3.00 T

2.50

2.00

Razjasnjava sopstvena Podstie ponasanje PoStuje svoje obaveze
i ocekivanja drugih u koje inspiri$e druge da prema drugima
medusobnim odnosima pokaZzu poStovanje,
pomoc i saradnju

=—o—Uestalost ponaSanja  =—#=VaZnost pona$anja

Slika 6.49. Graficki prikaz razlika izmedu ucestalosti ponasanja kod rukovodioca i vaznosti

ponasanja za rukovodioca (12. deo)
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5.50
5.00 L i
4.50 i

4.00

3.50
3.00
2.50
2.00
Koristi raspolozive  Vodi ra¢una o uticaju Odgovara pozitivno i
resurse na efikasan  sopstvenih akcijana kreativno na prepreke

nacin druge

=o—Ucestalost ponaSanja ==V aZznost ponasanja

Slika 6.50. Graficki prikaz razlika izmedu ucestalosti ponasanja kod rukovodioca i vaznosti

ponasanja za rukovodioca (13. deo)

5.50
5.00 L ‘ ‘
4.50

4.00

3.50
3.00
2.50

2.00
Identifikuje snage, Identifikuje sistemske Koristi razlicite
slabosti, Sanse i pretnje greSkeitraZi nacinda  liderske stilove u
uradu ublazi njihov uticajna  skladu sa razlicitim
ucinak ljudima i situacijama

=—o—"TU estalost ponaSanja  =—#=Vaznost ponasanja

Slika 6.51. Graficki prikaz razlika izmedu ucestalosti ponasanja kod rukovodioca i vaznosti

ponasanja za rukovodioca (14. deo)
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5.50
5.00 I 41 |
4.50 -
4.00

3.50
3.00

2.50

2.00
Testira razlic¢ite opcije Donosi pravovremene Preduzima teske i/ili
pre donosenja odluke odluke koje su nepopularne odluke
prigodne situaciji kada je neophodno

—8—U cCestalost ponaSanja  —#=—Vaznost ponasanja

Slika 6.52. Grafi¢ki prikaz razlika izmedu ucestalosti ponasanja kod rukovodioca i vaznosti

ponasanja za rukovodioca (15. deo)
6.7.2. Faktorska analiza indikatora ponasSanja

U odnosu na definisane indikatore ponasanja, sprovedena je faktorska analiza (Varimax), kako bi
se formirali klasteri indikatora ponaSanja. Analiza je uradena na osnovu ocene indikatora, iz
aspekta ucCestalosti  ponaSanja primecenih kod rukovodilaca (odeljak 6.7.2.1), vaznosti
odredenog ponasanja za rukovodioce (odeljak 6.7.2.2) i jaza izmedu ucestalosti i vaznosti

ponasanja kod rukovodilaca (odeljak 6.7.2.3).

6.7.2.1. Analiza na osnovu ucestalosti ponasanja kod rukovodilaca

Rezultati faktorske analize na osnovu ucestalosti ponaSanja kod rukovodilaca, na osnovu kojih su
kreirani klasteri indikatora ponaSanja, dati su u tabeli 6.30. Vrednost Kaiser-Meyer-OlKin testa
je preko 0.9 (KMO=0.971), §to se smatra izuzetnim rezultatom. Bartlettov test sferiCnosti je
statistiCki znacajan (B=13006.446, p<0.001), Sto pokazuje da su rezultati faktorske analize

korisni 1 moguce ih je tumaciti.

Iz tabele se vidi da je, sa aspekta ucestalosti indikatora ponaSanja kod rukovodilaca, moguce

identifikovati 5 faktora, odnosno 5 klastera indikatora ponaSanja. Prvi klaster inicijalno obuhvata
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56.7% objasnjene varijanse. Shodno tome moZemo zakljuciti da varijable koje ¢ine ovaj prvi
faktor (tabela 7.30.) predstavljaju indikatore ponasanja koje u najve¢oj meri opisuju ponasanja
koja su ispitanici uocili kod svojih rukovodilaca u organizacijama. Faktori ukupno obuhvataju

69.4% varijanse.

Tabela 6.30. Klasteri indikatora ponaSanja - ucestalost ponasanja kod rukovodilaca

F1 F2 F3 F4 F5
Vodi racuna o uticaju sopstvenih akcija na druge 0.761
Testira razli¢ite opcije pre donosenja odluke 0.718
Donosi pravovremene odluke koje su prigodne situaciji 0.700
Koristi razli¢ite liderske stilove u skladu sa razli¢itim ljudima i 0.680

situacijama

Razjasnjava sopstvena i ocekivanja drugih u medusobnim odnosima  0.668

Priznaje razliCite stavove i nastoji da postigne opstu saglasnost 0.664

Podsti¢e ponasanje koje inspiriSe druge da pokaZzu poStovanje, 0.662

pomo¢ i saradnju

Trudi se da razume potrebe i motivaciju drugih 0.640

Postuje svoje obaveze prema drugima 0.632

Koristi raspolozive resurse na efikasan nacin 0.620
Odgovara pozitivno i kreativno na prepreke 0.619
Predstavlja ideje i agrumente uverljivo, uz uklju¢ivanje drugih 0.614

Nastoji da uti¢e na klimu i kulturu organizacije 0.611
Identifikuje sistemske greske i trazi naCin da ublazi njihov uticaj na

uc¢inak 0.59%

Vodi racuna o internim i eksternim politikama koje mogu uticati na 0581

polje rada

Identifikuje snage, slabosti, Sanse i pretnje u radu 0.557

Radi na win-win reSenjima 0.512
Prepoznaje dostignuéa i uspeh drugih 0.706
Pokazuje empatiju prema potrebama, osecanjima i motivaciji kolega 0.695
Identifikuje i podstice eticka pitanja 0.685
Iskazuje integritet, pravednost i doslednost u donosenju odluka 0.653
Podrzava druge da efikasno koriste svoje sposobnosti 0.633
Ohrabruje i priZeljkuje povratnu informaciju (feedback) od drugih i 0.618
koristi je na konstruktivan nacin

Pridrzava se i osigurava da se drugi pridrzavaju pravnih zahteva, 0.582
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industrijskih propisa, organizacionih politika i profesionalnih
kodeksa

Podstiée Zelju za u¢enjem kod drugih

Aktivno slusa, postavlja pitanja, razjasnjava i parafrazira nedoumice
kako bi osigurao obostrano razumevanje

Razvija znanje, veStine i ucinak na sistemati¢an nain u svojoj
okolini

Preuzima li¢nu odgovornost za re$avanje problema klijenata/kupaca
Redovno obavestava kolege o planovima i dogadajima

Prezentuje informacije kratko, jasno i tacno i na nacin koji je

razumljiv saradnicima

0.563

0.559

0.531

0.526
0.517

0.477

Prati kvalitet rada i napredak u skladu sa planom i preduzima
adekvatne korektivne akcije, ukoliko je neophodno

KoncentriSe se na ciljeve i planira rad kako bi efikasno iskoristio
vreme i sredstva

Jasno postavlja Sta se ocekuje od drugih i obavezuje ih na
odgovornost

Analizira i organizuje informacije da razvije znanje koje se moze
deliti

Pruza odgovaraju¢e informacije i znanje onima kojima je to
potrebno i koji imaju pravo na to

Efikasno koristi raspolozive izvore informacija

Razvija i prilagodava proizvode i usluge imajuéi u vidu

identifikovane potrebe klijenata/kupaca

0.660

0.642

0.630

0.578

0.575

0.567

0.446

Trazi nove poslovne prilike

Prepoznaje i koristi mogucnosti za dobijanje resursa
Preduzima razli¢ite akcije kako bi prevaziSao prepreke
Preduzima teske i/ili nepopularne odluke kada je neophodno

Pokazuje razumevanje za razli¢ite potrebe kupaca/klijenata

0.686
0.685
0.599
0.542
0.469

Ispituje nove nacine rada
Podstice, proizvodi i prepoznaje inovativna reSenja

Trazi prilike za poboljsanje ucinka

0.702
0.696
0.659

Procenat objasnjene varijanse inicijalnog resenja 56.734

Procenat objasnjene varijanse rotiranog resenja (Varimax) 22.619 16.774

Kumulativni procenat objasnjene varijanse rotiranog resenja

22.619 39.393

(Varimax)

4.188

3.560

2.485

11.631 9.208

51.024 60.232

2.439
9.174

69.406
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6.7.2.2. Analiza na osnovu vazZnosti ponasanja za rukovodioce

Rezultati faktorske analize na osnovu vaznosti ponasanja za rukovodioce dati su u tabeli (tabela
6.30.). Vrednost Kaiser-Meyer-Olkin testa je 0,958. Bartlettov test sferi¢nosti je statisticki
znacajan (B=11269.670, p<0.001).

Tabela 6.31. Klasteri indikatora ponaSanja - vaznost ponaSanja za rukovodioce

F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7

Prati Kkvalitet rada i napredak u skladu sa planom i
preduzima adekvatne korektivne akcije, ukoliko je 0.663
neophodno

Jasno postavlja Sta se ocekuje od drugih i obavezuje ih na 0.619
odgovornost

KoncentriSe se na ciljeve i planira rad kako bi efikasno
iskoristio vreme i sredstva 0588
Prepoznaje i koristi moguénosti za dobijanje resursa 0.580
Koristi raspoloZzive resurse na efikasan nacin 0.569
Trazi nove poslovne prilike 0.552
Preduzima razli¢ite akcije kako bi prevaziSao prepreke 0.552
Efikasno koristi raspoloZive izvore informacija 0.511

Odgovara pozitivno i kreativno na prepreke 0.444

Vodi rac¢una o internim i eksternim politikama koje mogu 0.805
uticati na polje rada '

Priznaje razliite stavove i nastoji da postigne opStu

saglasnost 0685
Identifikuje sistemske greske i trazi nacin da ublaZi njihov 0.627
uticaj na u€inak

Testira razlicite opcije pre donosenja odluke 0.590
Donosi pravovremene odluke koje su prigodne situaciji 0.552
Nastoji da uti¢e na klimu i kulturu organizacije 0.544
Identifikuje snage, slabosti, Sanse i pretnje u radu 0.531
Koristi razlicite liderske stilove u skladu sa razlicitim

ljudima i situacijama 0.485
Analizira i organizuje informacije da razvije znanje koje se 0.481
moze deliti

Pruza odgovarajuce informacije i znanje onima kojima je to 0.432
potrebno i koji imaju pravo na to

Preduzima teske i/ili nepopularne odluke kada je neophodno 0.379

Postuje svoje obaveze prema drugima 0.705
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Razjasnjava sopstvena i oc¢ekivanja drugih u medusobnim
odnosima

Podsti¢e ponaSanje koje inspiriSe druge da pokazu
postovanje, pomo¢ i saradnju

Vodi racuna o uticaju sopstvenih akcija na druge

Radi na win-win re$enjima

Predstavlja ideje i agrumente uverljivo, uz ukljucivanje

drugih

0.704

0.649

0.525
0.460

0.440

Prezentuje informacije kratko, jasno i ta¢no i na nacin koji
je razumljiv saradnicima

Podstice, proizvodi i prepoznaje inovativna resenja

Ispituje nove nacine rada

Aktivno sluSa, postavlja pitanja, razjasnjava i parafrazira
nedoumice kako bi osigurao obostrano razumevanje

Trazi prilike za poboljSanje ucinka

Redovno obavestava kolege o planovima i dogadajima

0.703

0.692
0.664

0.630

0.624
0.557

Razvija znanje, veStine i ucinak na sistematiCan nadin u
svojoj okolini

Podstice zelju za ucenjem kod drugih

Ohrabruje i prizeljkuje povratnu informaciju (feedback) od
drugih i koristi je na konstruktivan nacin

Prepoznaje dostignucéa i uspeh drugih

Pokazuje empatiju prema potrebama, oseéanjima i
motivaciji kolega

Trudi se da razume potrebe i motivaciju drugih

0.759

0.703

0.696

0.439

0.416

0.410

Iskazuje integritet, pravednost i doslednost u donoSenju
odluka

Identifikuje i podstice eti¢ka pitanja

Pridrzava se i osigurava da se drugi pridrzavaju pravnih
zahteva, industrijskih propisa, organizacionih politika i
profesionalnih kodeksa

Podrzava druge da efikasno koriste svoje sposobnosti

0.755

0.723

0.651

0.452

Pokazuje razumevanje za razli¢ite potrebe kupaca/klijenata
Razvija i prilagodava proizvode i usluge imajuéi u vidu
identifikovane potrebe klijenata/kupaca

Preuzima liénu odgovornost za reSavanje problema

klijenata/kupaca

0.571

0.597

0.546

Procenat objasnjene varijanse inicijalnog resenja
Procenat objasnjene varijanse rotiranog resenja (Varimax)
Kumulativni procenat objasnjene varijanse rotiranog resenja

(Varimax)

49.721 5.167  3.385
13.032 12.260 10.330

13.032 25.292 35.622

2.739
9.699

45320 54.611

2.576
9.291

2475
8.662

63.274

2.402
5.191

68.464
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Sa aspekta vaznosti indikatora ponasanja za rukovodioce, moguce identifikovati 7 klastera
indikatora ponaSanja. Prvi klaster inicijalno obuhvata 49.7% objasnjene varijanse. Shodno tome
mozemo zakljuciti da varijable koje ¢ine ovaj prvi faktor (tabela 6.31.) predstavljaju indikatore
ponasanja koje u najveéoj meri opisuju ponaSanje koje ispitanici smatraju da je vazno za njihove

rukovodioce. Faktori ukupno obuhvataju 68.5% varijanse.

Interesantni su nalazi autora Seol, Sarkis i Lafley koji su radili faktorsku analizu na skupovima
kompetencija koje su ve¢ bile podeljene u odredene klastere, tako da su dobili niz podklastera u
ve¢ predefinisanim klasterima (Seol, Sarkis, & Lafley, 2011). Prema njihovim rezultatima, datim
u tabeli 10., Klasteri su bili dodatno podeljeni tako da su od prethodnih klastera napravljena po
dva ili tri nova, dok su neki zadrzani. Oni su od inicijalnih 5 napravili ukupno 11 klastera (Seol,
Sarkis, & Lafley, 2011, p.227). Sli¢an je i rezultat koji su dali Borman i Brush, koji su od niza
kompetencija kreirali ¢ak 18 mega dimenzija, kako su ih u svom radu nazvali (Borman & Brush,

1993, p.11).

6.7.2.3. Analiza na osnovu jaza izmedu ucestalosti i vaznosti indikatora ponasanja

kod rukovodilaca

Rezultati faktorske analize na na osnovu jaza ucestalosti i vaznosti indikatora ponaSanja kod
rukovodilaca, na osnovu kojih su kreirani klasteri indikatora ponasanja, dati su u tabeli 6.32.
Vrednost Kaiser-Meyer-Olkin testa je preko 0.9 (KM0=0.963), $to opisuje izuzetan rezultat.
Bartlettov test sferi¢nosti je statisticki znacajan (B=11157.797, p<0.001), Sto pokazuje da je

rezultate moguce tumaciti.

Iz tabele se vidi da je, sa aspekta jaza na osnovu indikatora ponasanja kod rukovodilaca, moguce
identifikovati 6 faktora, odnosno 6 klastera indikatora ponaSanja. Prvi klaster inicijalno obuhvata
50.5% objasnjene varijanse. Shodno tome mozemo zakljuciti da varijable koje ¢ine ovaj prvi
faktor (tabela) predstavljaju indikatore ponaSanja koje u najvecoj meri opisuju jaz izmedu
vaznosti 1 ucestalosti ponaSanja rukovodilaca koje su ispitanici posmatrali u svojim

organizacijama. Faktori ukupno obuhvataju 69.4% varijanse.
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Tabela 6.32. Klasteri kompetencija — jaz izmedu ucestalosti i vaznosi indikatora ponasanja za
rukovodioca

F1 F2 F3 F4 F5 F6
Testira razli¢ite opcije pre donosenja odluke 0.688
Podstice ponasanje koje inspirise druge da pokaZzu postovanje, pomoé 0680
i saradnju '
Vodi racuna o uticaju sopstvenih akcija na druge 0.653
Postuje svoje obaveze prema drugima 0.650
K_orist_i_ razlicite liderske stilove u skladu sa razli¢itim ljudima i 0648
situacijama '
Priznaje razlicite stavove i nastoji da postigne opstu saglasnost 0.638
Donosi pravovremene odluke koje su prigodne situaciji 0.629
Razjasnjava sopstvena i ocekivanja drugih u medusobnim odnosima 0.623
Vodi racuna o internim i eksternim politikama koje mogu uticati na 0.609
polje rada '
Identifikuje sistemske greske i trazi nacin da ublazi njihov uticaj na 0.602
ucinak '
Trudi se da razume potrebe i motivaciju drugih 0.596
Predstavlja ideje i agrumente uverljivo, uz uklju¢ivanje drugih 0.592
Nastoji da uti¢e na klimu i kulturu organizacije 0.590
Odgovara pozitivno i kreativno na prepreke 0.548
Radi na win-win re$enjima 0.518
Identifikuje snage, slabosti, Sanse i pretnje u radu 0.497
Koristi raspoloZzive resurse na efikasan nacin 0.482
Preduzima teske i/ili nepopularne odluke kada je neophodno 0.418
Prepoznaje dostignuéa i uspeh drugih 0.709
Pokazuje empatiju prema potrebama, ose¢anjima i motivaciji kolega 0.693
Podrzava druge da efikasno koriste svoje sposobnosti 0.633
Ohrabruje i priZeljkuje povratnu informaciju (feedback) od drugih i 0.625
koristi je na konstruktivan nacin '
Identifikuje i podstice eticka pitanja 0.599
Iskazuje integritet, pravednost i doslednost u donosenju odluka 0.571
Podstice Zelju za uéenjem kod drugih 0.521
Razvija znanje, vestine i u¢inak na sistematic¢an nacin u svojoj okolini 0.482
Preuzima li¢nu odgovornost za reSavanje problema klijenata/kupaca 0.425
Jasno postavlja $ta se ocekuje od drugih i obavezuje ih na odgovornost 0.681
Prati kvalitet rada i napredak u skladu sa planom i preduzima 0675
adekvatne korektivne akcije, ukoliko je neophodno '
Analizira i organizuje informacije da razvije znanje koje se moze
deliti 0-579
Koncentrise se na ciljeve i planira rad kako bi efikasno iskoristio 0566

vreme i sredstva
Efikasno koristi raspolozive izvore informacija 0.559
Pruza odgovarajuée informacije i znanje onima kojima je to potrebno i

e 0.549
koji imaju pravo na to
Podstice, proizvodi i prepoznaje inovativna resenja 0.738
Ispituje nove naéine rada 0.726
Trazi prilike za poboljSanje uc¢inka 0.705

Prezentuje informacije kratko, jasno i ta¢no i na nacin koji je
razumljiv saradnicima

Redovno obavestava kolege o planovima i dogadajima 0.625
Aktivno slusa, postavlja pitanja, razjasnjava i parafrazira nedoumice 0603
kako bi osigurao obostrano razumevanje '

0.705

Preduzima razli¢ite akcije kako bi prevaziSao prepreke 0.666
Prepoznaje i koristi moguénosti za dobijanje resursa 0.640
Trazi nove poslovne prilike 0.593

Pridrzava se i osigurava da se drugi pridrzavaju pravnih zahteva,
industrijskih propisa, organizacionih politika i profesionalnih kodeksa
Razvija i prilagodava proizvode i usluge imajuéi u vidu identifikovane
potrebe klijenata/kupaca

Pokazuje razumevanje za razli¢ite potrebe kupaca/klijenata 0.483

0.545

0.544
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Procenat objasnjene varijanse inicijalnog resenja 50466 5.022 3580 3.221 2432 2248
Procenat objasnjene varijanse rotiranog resenja (Varimax) 19611 12528 10.416 10.258 8.517  5.639
Kumulativni procenat objasnjene varijanse rotiranog resenja

. 19.611 32.139 42555 52813 61.331 66.970
(Varimax)

6.7.3. Skale indikatora ponaSanja

Na osnovu indikatora ponasanja koji su predstavljeni i opisani u prethodnom poglavlju, moguce
je kreirati skale kompetencija ponaSanja. Naime, svaka kompetencija opisana je preko tri
indikatora ponasanja, kao $to je prikazano u tabeli 6.33. i u upitniku (apendiks). Sabiranjem
odgovarajucih indikatora ponaSanja prema ucestalosti pojavljivanja kod rukovodilaca, kao i
prema vaznosti ponasanja za rukovodioce, kreirane su skale kompetencija koje su prikazane u

tabeli 6.33.

Tabela 6.33. Kompetencije ponasanja rukovodilaca i njihovi sastavni indikatori.

Cronbach  Cronbach

Skala
B alpha alpha Indikator
kompetencija
ucestalost  vaznost

Prilagodljivost  0.886 0.846 Trazi prilike za poboljSanje uc¢inka

i inovativnost Podstice, proizvodi i prepoznaje inovativna reSenja
Ispituje nove nacine rada

Komunikacija Aktivno sluSa, postavlja pitanja, razja$njava i parafrazira nedoumice kako bi

0837 0847 osigurao obostrano razumevanje

Prezentuje informacije kratko, jasno i tacno i na nacin koji je razumljiv
saradnicima
Redovno obavestava kolege o planovima i dogadajima

Briga za druge  0.869 0.836 Pokazuje empatiju prema potrebama, osecanjima i motivaciji kolega
Podrzava druge da efikasno koriste svoje sposobnosti
Prepoznaje dostignuéa i uspeh drugih

Fokus na 0.798 0.648 Pokazuje razumevanje za razli¢ite potrebe kupaca/klijenata

klijente Razvija i prilagodava proizvode i usluge imajuci u vidu identifikovane potrebe
klijenata/kupaca
Preuzima li¢énu odgovornost za resavanje problema klijenata/kupaca

Zelja za 0.898 0.863 Razvija znanje, vestine i uéinak na sistemati¢an nacin u svojoj okolini

ucenjem Ohrabruje i prizeljkuje povratnu informaciju (feedback) od drugih i koristi je na
konstruktivan nacin
Podstice Zelju za ucenjem kod drugih

Preduzetnistvo  0.883 0.844 Trazi nove poslovne prilike

Prepoznaje i koristi mogucnosti za dobijanje resursa
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Preduzima razlicite akcije kako bi prevazisao prepreke

Eti¢ki stav

Pridrzava se i osigurava da se drugi pridrzavaju pravnih zahteva, industrijskih

0.891 0.877
propisa, organizacionih politika i profesionalnih kodeksa
Iskazuje integritet, pravednost i doslednost u donosenju odluka
Identifikuje i podstice eticka pitanja
Fokus na 0.878 0.884 Koncentrise se na ciljeve i planira rad kako bi efikasno iskoristio vreme i sredstva
rezultate Jasno postavlja $ta se o¢ekuje od drugih i obavezuje ih na odgovornost
Prati kvalitet rada i napredak u skladu sa planom i preduzima adekvatne
korektivne akcije, ukoliko je neophodno
Informacije i 0.898 0.864 Efikasno koristi raspolozive izvore informacija
upravljanje Analizira i organizuje informacije da razvije znanje koje se moze deliti
Znanjem Pruza odgovarajuce informacije i znanje onima kojima je to potrebno i koji imaju
pravo nato
Uverljivost 0.892 0.857 Trudi se da razume potrebe i motivaciju drugih
Predstavlja ideje i agrumente uverljivo, uz uklju¢ivanje drugih
Radi na win-win re$enjima
Politicka svest  0.843 0.844 Priznaje razli¢ite stavove i nastoji da postigne opstu saglasnost
Vodi racuna o internim i eksternim politikama koje mogu uticati na polje rada
Nastoji da uti¢e na klimu i kulturu organizacije
Upravljanje 0.894 0.877 Razja$njava sopstvena i o¢ekivanja drugih u medusobnim odnosima
odnosima Podstice ponasanje koje inspirise druge da pokazu postovanje, pomo¢ i saradnju
Postuje svoje obaveze prema drugima
Samovodenje  0.845 0.861 Koristi raspoloZzive resurse na efikasan nacin
Vodi racuna o uticaju sopstvenih akcija na druge
Odgovara pozitivno i kreativno na prepreke
Stratesko 0.879 0.867 Identifikuje snage, slabosti, Sanse i pretnje u radu
razmisljanje Identifikuje sistemske greske i trazi nacin da ublazi njihov uticaj na u€inak
Koristi razli¢ite liderske stilove u skladu sa razli¢itim ljudima i situacijama
Donosenje 0.846 0.854 Testira razli¢ite opcije pre donosenja odluke
odluka Donosi pravovremene odluke koje su prigodne situaciji

Preduzima teske i/ili nepopularne odluke kada je neophodno

Skale su kreirane posebno za ucestalost ponasanja kod rukovodioca, a posebno za vaZnost

ponasanja. Kao Sto je prikazano u tabeli 6.33., vrednosti Cronbach’s alpha koeficijenta su za

skoro sve kompetencije vece od 0.8, §to je pokazatelj veoma dobre konzistentnosti skala. Jedino

je u slucaju kompetencije ponaSanja Fokus na klijente, konzistentnost skale na zadovoljavaju¢em

nivou. Obzirom na ovakve rezultate, skale kompetencija je bilo moguce koristiti u daljim

analizama u okviru istraZivanja, koje ¢e biti predstavljene u daljem toku disertacije.
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6.7.3.1 Skale kompetencija ucestalosti i vaZnosti ponasanja rukovodilaca u odnosu
na pol

Kako bi se poredilo da li postoji razlika izmedu muskaraca i Zena u odnosu na to koliko ¢esto
primecuju odredeno ponasanje kod rukovodilaca, kao i u odnosu na to kako shvataju vaznost
ponasanja za rukovodioce, koris¢en je Mann-Whitney U test. Ovaj test predstavlja
neparametrasku alternativu t-testu nezavisnih uzoraka, i koriS¢en je iz razloga Sto skale
kompetencija ne podlezu normalnoj raspodeli. Nulta hipoteza je da nema razlike u stavovima
musSkaraca i Zena o ucestalosti ponaSanja rukovodilaca, odnosno vaznosti ponasanja za

rukovodioce. U tabeli 6.34. prikazane su ove razlike.

Tabela 6.34. Razlike izmedu muskaraca i zena u misljenu o ucestalosti kompetencija ponasanja

primecenih kod rukovodilaca

Pol Muski Zenski

Kompetencija M + SD M + SD p-vrednost
Prilagodljivost i inovativnost 11.85 + 2203 1141 + 2797 0.272
Komunikacija 11.42 + 2441 1082 + 3.046  0.187
Briga za druge 11.15 + 2.699 10.77 £ 3.094  0.402
Fokus na klijente 11.74 + 2529 1131 £+ 2700 0.117
Zelja za utenjem 11.19 + 2539 1099 £+ 3175 0.869
Preduzetnistvo 12.16 + 2.269 11.71 £ 3.008 0.466
Eti¢ki stav 11.63 + 2374 1137 £ 3.097 0871
Fokus na rezultate 11.60 + 2482 11.47 + 2826  0.863
Informacije i upravljanje znanjem  11.16 + 2.647 11.25 + 3.010 0.650
Uverljivost 10.81 + 2734 10.75 £ 3.108 0.932
Politicka svest 10.91 + 2433 11.00 £ 2926  0.476
Upravljanje odnosima 10.64 + 2.613 10.79 + 3.166 0.467
Samovodenje 11.13 + 2575 10.86 + 2984  0.536
StrateSko razmiSljanje 11.10 + 2.920 11.05 + 3.082 0.973
DonoS$enje odluka 11.30 + 2.601 11.09 + 2899 0.777

U tabeli su prikazane p-vrednosti Mann-Whitney testa, na osnovu kojih se moze zakljuéiti da
razlike nisu statisticki znacajne (sve p-vrednosti su ve¢e od 0.05). Vrednosti iz tabele govore da
nema razlike u stavovima muSkaraca i Zena o ucestalosti ponasanja rukovodilaca, kao 1 da
podjednako ucestalo primecuju odredene skale kompetencija kod svojih rukovodilaca. Muskarci
1 Zene primecuju istovetna ponasanja kod svojih rukovodilaca, posebno kada se radi o skali

kompetencija Stratesko razmisljanje, Uverljivost, Zelja za ucenjem i Fokus na rezultate.
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Tabela 6.35. Razlike izmedu muskaraca i zena u misljenu o vaznosti kompetencija ponaSanja za

rukovodioce

Pol Muski Zenski

Kompetencija M + SD M + SD p-vrednost
Prilagodljivost i inovativnost 13.45 + 1.644 13.52 + 1.909 0.315
Komunikacija 13.54 + 1.700 13.79 £ 1926 0.028
Briga za druge 13.06 + 1775 1341 = 2.065 0.011
Fokus na klijente 13.37 + 1.627 13.01 £+ 10918 0.138
Zelja za utenjem 13.09 + 1741 13.46 + 1947 0.026
Preduzetnistvo 13.58 + 1539 1346 £ 2115 0.593
Eticki stav 13.33 + 1751 13.60 = 2.002 0.041
Fokus na rezultate 13.84 + 1,518 13.89 £ 1.742 0.323
Informacije i upravljanje znanjem  13.11 + 1722 13.63 + 1742 0.004
Uverljivost 13.14 + 1.705 1337 + 1941 0.140
Politicka svest 12.66 + 1.926 1322 + 1973 0.009
Upravljanje odnosima 13.13 + 1.609 13.55 + 1996 0.003
Samovodenje 13.43 + 1.699 1362 + 1798 0.162
Stratesko razmisljanje 13.30 + 1.868 13.65 + 1.870 0.059
Donosenje odluka 13.50 + 1.737 1358 + 1.835 0.395

U tabeli 6.35., prikazane su navedene razlike izmedu muskaraca i Zena, ali u odnosu na vaznost
odgovarajuce skale ponaSanja za rukovodioce. U ovom slucaju, za ve¢inu kompetencija se moze
uociti da nema razlike izmedu musSkaraca i Zena u stavovima o njihovoj vaznosti osim za
odredene kompetencije. Naime, ova razlika je statisticki znacajna za sledece skale kompetencija:
Komunikacija (p=0.028), gde muskarci (M=13.54) smatraju da je ova kompetencija manje vazna
u odnosu na zene (M=13.79); Briga za druge (p=0.011), gde muskarci (M=13.06) opet smatraju
da je ova kompetencija manje vazna u odnosu na zene (M=13.41); Zelja za ucenjem (p=0.011),
gde zene (M=13.46) smatraju da je zelja za ucenjem bitnija u odnosu na muskarce (M=13.09);
Informacije i upravljanje znanjem (p=0.004), gde Zene (M=13.63) opet smatraju da su
informacije i znanje krucijalni u odnosu na muskarce (M=13.11); Politicka svest (p=0.009), gde

zene (M=13.22) smatraju da rukovodioci treba da imaju visi nivo politicke svesti, nego §to to
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misle muskarci (M=12.66); i na kraju Upravljanje odnosima (p=0.003), gde Zene (M=13.55) to

vide kao bitniji element u odnosu na muskarce (M=13.13).

6.7.3.2. Skale kompetencija ucestalosti i vaZznosti ponasanja rukovodilaca u odnosu

na veli¢inu preduzeca

U daljem radu, sprovedena je sli¢na analiza Kruskal-Wallis testom (neparametrska alternativa
ANOVA testu, kada postoji vise od dve grupe ispitanika). Nulta hipoteza je da nema statisticki

znacajne razlike izmedu grupa koje se posmatraju za datu promenljivu.

U tabeli 6.36., ova analiza je sprovedena kako bi se izmedu razli¢itih preduzeéa uocila rizika u
stavovima o tome koliko ¢esto njihovi rukovodioci ispoljavaju neko ponaSanje. Kao Sto se vidi iz
tabele, skoro sve razlike su statisticki znacajne (p<0.05). Ova razlika nije prisutna kod skale
kompetencija Fokus na klijente (p=0.1), Eticki stav (p=0.24), Fokus na rezultate (p=0.158),
Politi¢ka svest (p=0.103), 1 Stratesko razmisljanje (p=0.189), Sto znaci da ispitanici imaju slicne

stavove o ucestalosti ovih kompetencija kod svojih rukovodioca.
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Tabela 6.36. Razlike izmedu malih, srednjih i velikih preduzeéa u misljenju o ucestalosti

kompetencija ponaSanja primec¢enih kod rukovodilaca

Veli¢ina preduzeca Malo Srednje Veliko
Kompetencija M + SD M + SD M + SD p-vrednost
Prilagodljivost i inovativnost 1243 + 2109 1142 =+ 2578 11.15 *= 2.823 0.005
Komunikacija 1193 + 2457 1119 + 2768 10.34 + 3.034 0.001
Briga za druge 1181 + 2274 10.76 = 3.079 1048 + 3.141 0.017
Fokus na klijente 1212 + 1950 1135 + 2818 11.15 + 2797 0.100
Zelja za utenjem 1192 + 2488 1124 + 2857 1041 + 3211 0.004
Preduzetnistvo 1271 + 2099 12.07 + 2833 11.19 + 2966 0.001
Eticki stav 1197 + 2289 1155 + 2922 11.09 + 3.114 0.240
Fokus na rezultate 1194 + 2466 1163 + 2723 11.17 + 2822 0.158
Informacije i  upravljanje

) 11.89 + 2609 1161 =+ 2857 1052 + 2947 0.001
znanjem
Uverljivost 1167 + 2518 1088 + 2956 10.17 + 3.141 0.006
Politi¢ka svest 1122 + 2278 1138 + 2706 1049 + 3.022 0.103
Upravljanje odnosima 1146 + 2391 1090 =+ 3.117 1020 %= 3.119 0.028
Samovodenje 1138 + 2165 1144 + 2705 1029 + 3.197 0.017
Stratesko razmisljanje 1156 + 2477 1130 + 2826 1059 * 3.404 0.189
Donosenje odluka 1162 + 2229 1158 = 2589 1052 = 3.149 0.014

Medutim, za preostale kompetencije postoje znacajne razlike. Moze se primetiti, iz tabele 6.36.,
da je Komunikacija na visem nivou kod rukovodilaca malih preduzeéa (M=11.93), u odnosu na
srednja (M=11.19) i velika preduzeé¢a (M=10.34), kod kojih je ¢ak na najmanjem nivou.
Kompetencija za Preduzetnistvo je takode na najvisem nivou kod rukovodilaca malih preduzeca
(M=12.71), u odnosu na srednja (M=12.07) 1 velika preduze¢a (M=11.19). Sli¢na je situacija za
kompetenciju Informacije i upravljanje znanjem, koja je na najvisem nivou kod rukovodilaca
malih preduze¢a (M=11.89), u odnosu na srednja (M=11.61) i velika preduzeca (M=10.52). Ako
se blize pogledaju kompetencije Prilagodljivost i inovativnost, Zelja za ucenjem i Uverljivost,

primecuje se veoma sli¢na situacija kao kod prethodno navedenih.
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Moze se re¢i u globalu da su kompetencije kod rukovodilaca malih preduzeca na nesto viSem
nivou i ucestalije nego Sto je to kod rukovodilaca srednjih, pa ¢ak jo§ i moze kod rukovodilaca
velikih preduzeca. Ovo bi se moglo objasniti ¢injenicom da su mala preduzeca nestabilnija pa je
neophodno vise napora od strane rukovodilaca, kao i homogenija, pa je komunikacija sa

zaposlenima generalno na viSem nivou.

Ono §to je veoma interesantno, jeste da, kada se radi o vaznosti skala kompetencija za
rukovodioce, situacija je znacajno drugacija. Naime, iz tabele 6.37. se moze videti da ne postoji
razlika u stavovima ispitanika o vaznosti kompetencija za rukovodioce, bez obzira na to da li su
zaposleni u malom, srednjem ili velikom preduzecu (skoro sve p-vrednosti su veée od 0.05).
Dakle, svest o vaznosti skala kompetencija je podjednaka kod zaposlenih bez obzira na veli¢inu

preduzeca.

Tabela 6.37. Razlike izmedu malih, srednjih i velikih preduzeéa u misljenju o vaznosti

kompetencija ponasanja primecenih kod rukovodilaca

Veli¢ina preduzeca Malo Srednje Veliko

Kompetencija M + SD M + SD M + SD p-vrednost
Prilagodljivost i inovativnost 13.76 + 1.716 1340 =+ 1955 1343 *= 1773 0.228
Komunikacija 1390 + 1484 1375 + 1961 1356 + 1958 0.348
Briga za druge 1338 + 1665 1329 + 2165 1326 + 1997 0.864
Fokus na klijente 1332 + 1537 1311 + 1.827 13.02 + 1994 0.741
Zelja za utenjem 1338 + 1.834 1342 =+ 1.887 1325 + 1930 0.777
Preduzetnistvo 1372 + 1612 1367 + 1955 1323 + 2091 0.121
Eticki stav 1357 + 1727 1354 + 1868 1346 + 2089 0.979
Fokus na rezultate 1407 + 1427 1390 + 1673 13.74 %= 1794 0.360
'Z’;]';’nrj':r?f”e Pooupravlianje 4o 4 1515 1353 + 1.747 1323 + 1855 0.149
Uverljivost 1346 + 1792 1333 + 1850 13.18 + 1932 0.626
Politi¢ka svest 1294 + 1686 13.14 + 2016 13.02 * 2094 0.522
Upravljanje odnosima 1338 + 1.795 1368 + 1765 13.22 + 2.023 0.117
Samovodenje 1382 + 1387 1376 + 1.682 1323 + 1977 0.044
Stratesko razmisljanje 1358 + 1.790 1361 =+ 1.870 13.44 + 1933 0.763
Donosenje odluka 1350 + 1.784 1375 + 1554 1341 + 1.993 0.596

U svim organizacijama, bez obzira na veli€inu, stavovi ispitanika su slicni o vaznostima skala
kompetencija za njihove rukovodioce, dok se iste te kompetencije ¢eS¢e uocavaju u ponasanju

rukovodilaca u malim preduze¢ima u odnosu na srednja i velika.

230



Primena okvira kompetencija u ucenju i razvoju zaposlenih

6.7.3.3. Skale kompetencija ucestalosti i vaZznosti ponasanja rukovodilaca u odnosu
na to da li se u organizaciji sprovodi nekakav oblik upravljanja
kompetencijama ili ne

Istrazivanje je obuhvatilo i pitanje ucestalosti i vaznosti kompetencija za rukovodioce u odnosu
na to da li organizacija primenjuje neki oblik upravljanja kompetencijama ili ne. U tom pogledu,
u tabeli 6.38., dati su rezultati dela analize koji se odnosi na ucestalost pojavljivanja datih

kompetencija u ponasanju rukovodioca.

Tabela 6.38. Razlike u vaznosti kompetencija ponasanja za rukovodioce u odnosu na to da li se

u organizaciji sprovodi nekakav oblik upravljanja kompetencijama ili ne

Upravljanje kompetencijama Da Ne

Kompetencija M + SD M + SD p-vrednost
Prilagodljivost i inovativnost 11.80 + 2482 10.97 + 2.857 0.022
Komunikacija 11.19 + 2744 10.60 + 3131 0.133
Briga za druge 10.99 + 2931 10.67 + 3.075 0.339
Fokus na klijente 11.67 + 2513 10.93 + 2.889 0.036
Zelja za uéenjem 11.36 + 2.838 10.35 + 3.195 0.011
Preduzetnistvo 11.99 + 2702 11.55 + 2992 0.300
Eti¢ki stav 11.72 + 2.787 10.86 + 3.022 0.018
Fokus na rezultate 11.71 + 2.644 11.05 + 2.838 0.057
Informacije i upravljanje znanjem 11.51 + 2722 10.55 + 3.170 0.016
Uverljivost 10.98 + 2.889 10.29 + 3171 0.079
Politi¢ka svest 11.16 + 2730 10.54 + 2.838 0.057
Upravljanje odnosima 10.86 + 2.970 10.47 + 3.051 0.356
Samovodenje 11.11 + 2.802 10.58 * 2.962 0.150
Stratesko razmisljanje 11.32 + 2.858 10.49 + 3.327 0.068
Donosenje odluka 11.24 + 2749 10.97 + 20933 0.567

Kod nekih kompetencija uocene su statisticki znacaje razlike (Prilagodljivost 1 inovativnost,
Fokus na klijente, Zelja za u¢enjem, Eti¢ki stav, Informacije i upravljanje znanjem), dok kod
drugih nisu (Komunikacija, Briga za druge, Preduzetnistvo, Fokus na rezultate, Uverljivost,
Politicka svest, Upravljanje odnosima, Samovodenje, StrateSko razmiSljanje 1 DonoSenje

odluka). Medutim, gde god je ta razlika statisticki znacajna (p<0.05), moze se primetiti da se
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odgovarajuc¢a kompetencija ¢esc¢e srece 1 uocava kod rukovodilaca iz preduzeca koja primenjuju

neki oblik upravljanja kompetencijama (tabela 6.38.).

Tabela 6.39. Razlike u ucestalosti kompetencija ponaSanja primec¢enih kod rukovodilaca u

odnosu na to da li se u organizaciji sprovodi nekakav oblik opravljanja kompetencijama ili ne

Upravljanje kompetencijama Da Ne

Kompetencija M + SD M + SD p-vrednost
Prilagodljivost i inovativnost 13.38 +  1.969 13.76 + 1417 0.332
Komunikacija 13.47 + 2.064 1426 + 1.078 0.003
Briga za druge 13.21 + 2125 1351 + 1586  0.495
Fokus na klijente 13.01 + 1879 1338 + 1.709 0.146
Zelja za uéenjem 13.29 + 2012 1345 + 1571  0.977
Preduzetnistvo 13.43 + 2035 1365 + 1.725 0.604
Eticki stav 13.36 + 2022 13.87 + 1.639 0.019
Fokus na rezultate 13.78 + 1777 1409 £+ 1380 0.284
Informacije i upravljanje znanjem  13.35 + 1.835 13.72 + 1514 0.144
Uverljivost 13.22 + 1998 1349 + 1523  0.557
Politi¢ka svest 12.99 + 1995 13.16 + 1923 0.508
Upravljanje odnosima 13.33 + 1.956 13.61 + 1.716 0.286
Samovodenje 13.47 + 1.846 13.76 + 1557 0.245
Stratesko razmisljanje 13.38 + 1.993 13.89 + 1515 0.046
Donosenje odluka 13.50 + 1851 13.67 + 1.685 0.519

U tabeli 6.39., prikazan je rezultat o vaznosti ovih kompetencija za rukovodioce u odnosu na to
da li se u organizaciji sprovodi nekakav oblik upravljanja kompetencijama ili ne. Bez obzira na
to da li je odgovor pozitivan ili ne, ispitanici imaju sliéne stavove o vaznostima ovih
kompetencija (p-vrednost skoro svuda veéa od 0.05). Dakle, svest o vaznosti skala kompetencija
je podjednako raspodeljena kod zaposlenih koji su upoznati sa nekim okvirom kompetencija, kao

i kod zaposlenih koji nisu.

Moguce je doneti generalan zakljuak da ispitanici, bez obzira na pol, veli¢inu preduzeca ili
upravljanje kompetencijama, imaju sli¢ne i podjednake stavove o tome koliko su kompetencije

vazne za njihove rukovodioce. S druge strane, takva ponaSanja od znacaja se ceS¢e srecu kod
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rukovodilaca u malim preduzeéima i preduze¢ima koja na neki nacin upravljaju sistemom

kompetencija.
6.7.3.4. Komparativna analiza vaZnosti kompetencija

U ovom radu, akcenat je posebno stavljen na ispitivanje koliko je percepcija ispitanika o vaznosti
odgovarajucih skala kompetencija u skladu sa onim S$to je prezentovano u literaturi. Iz
dokumentacije nacionalnog standarda zanimanja za menadzment i liderstvo (Instructus Skills
CFA - Management and Leadership National Occupational Standards) zabelezeno je kolika je
vaznost odgovaraju¢ih skala kompetencija (Instructus Skills CFA, 2012). Ispitivane skale
kompetencija u ovoj disertaciji, po ucestalosti i po vaznosti, date su u tabeli 6.33. U tu svrhu,
kreirana je promenljiva Vaznost kompetencija LIT — koja predstavlja zabelezenu vaznost
kompetencija iz literature (Instructus Skills CFA, 2012). Merena je tako §to je na osnovu
bihevioralne matrice izracunata frekvencija odredenog ponaSanja (indikatora ponaSanja) tj.
zabelezeno je koliko se puta u celokupnom standardu zanimanja za rukovodioce (Instructus

Skills CFA, 2012) pojavljivala odnosno pominjala odredena skala kompetencija.

Dalje je ova mera stavljena u korelaciju sa ucestalosti skala kompetencija kod rukovodilaca i
vaznosti skala kompetencija za rukovodioce (videti tabelu 6.33). Obzirom da promenljive ne
podlezu normalnoj raspodeli, u tu svrhu je koris¢en Spearman-ov koeficijent korelacije. Rezultati

korelacija su dati u tabeli 6.40.

Tabela 6.40. Korelacija izmedu vaznosti kompetencija u literaturi, ucestalosti skala

kompetencija kod rukovodilaca i vaznosti skala kompetencija za rukovodioce

UcCestalost skala kompetencija Vaznost skala kompetencija

kod rukovodioca za rukovodioca

Vaznost skala kompetencija za
. 0.554***
rukovodioca

Vaznost kompetencija LIT 0.155 0.479***

*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001
Iz tabele se vidi da kada se radi o ucestalosti kompetencija koje zaposleni vide kod rukovodilaca
1 vaznosti kompetencija, postoji statisticki znacajna zavisnost srednje jacCine (rho=0.554). Ako

uporedimo vaznost kompetencija u literaturi sa ovim merama, moze se primetiti da vaznost
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kompetencija u literaturi nije u korelaciji sa ucestalosti skala kompetencija ponasanja primecenih
kod rukovodilaca. Medutim, ova mera jeste u statistiCki znacajnoj korelaciji sa vaznosti skala
kompetencija ponasanja za rukovodioce, kako tu vaznost vide ovi ispitanici. Ova korelacija je
solidne jacine (rho=0.479), Sto govori da su dobijeni rezultati u skladu sa literaturom, odnosno u
skladu sa tim kako su te skale kompetencija videne u nacionalnom standardu zanimanja za
menadzment i liderstvo Instructus Skills CFA, 2012).

6.7.4. Faktorska analiza skala kompetencija ponasanja

Ovde su dati rezultati faktorske analize (Varimax), na osnovu kojih su formirani klasteri skala
kompetencija ponaSanja. Analiza je uradena na osnovu ucestalosti skala kompetencija ponasanja
primecenih kod rukovodilaca (odeljak 6.7.4.1), vaznosti skala kompetencija ponaSanja za
rukovodioce (odeljak 6.7.4.2) kao i jaza izmedu ucestalosti i vaznosti skala kompetencija

ponasanja za rukovodioce (odeljak 6.7.4.3).

6.7.4.1. Analiza na osnovu udcestalosti skala kompetencija ponasSanja kod

rukovodilaca

Rezultati faktorske analize na osnovu ucestalosti skala kompetencija ponasSanja kod
rukovodilaca, na osnovu kojih su kreirani Klasteri indikatora ponasanja, dati su u tabeli 6.41.
Vrednost Kaiser-Meyer-Olkin testa je 0.970, a vrednost Bartlett statistike je 4670.939, p<0.001, i

statistiCki je znacajna.
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Tabela 6.41. Klasteri kompetencija - uc¢estalost skala kompetencija ponasanja kod rukovodilaca

F1 F2

Samovodenje 0.820

Donosenje odluka 0.820

Stratesko razmiSljanje 0.812

Politicka svest 0.760
Upravljanje odnosima 0.759

Uverljivost 0.745

Informacije i upravljanje znanjem 0.739

Fokus na rezultate 0.702

Briga za druge 0.773
Fokus na klijente 0.749
Prilagodljivost i inovativnost 0.738
Komunikacija 0.737
Zelja za uéenjem 0.728
Eticki stav 0.693
Preduzetnistvo 0.692
Procenat objasnjene varijanse inicijalnog reSenja 70.741 5.211
Procenat objasnjene varijanse rotiranog reSenja (Varimax) 40.201  35.751
Kumulativni procenat objasnjene varijanse rotiranog reSenja (Varimax) 40.201  75.952

Sa aspekta ucestalosti skala kompetencija ponasanja kod rukovodilaca, moguce identifikovati 2
faktora, odnosno 2 klastera kompetencija ponasanja. Prvi klaster inicijalno obuhvata ¢ak 70.7%
objaSnjene varijanse. Skale kompetencija koje €ine ovaj prvi faktor (Samovodenje, DonoSenje
odluka, StrateSko razmiSljanje, Politicka svest, Upravljanje odnosima, Uverljivost, Informacije 1
upravljanje znanjem i Fokus na rezultate) predstavljaju kompetencije ponasanja koje u najvecoj
meri opisuju ponasanja koja se mogu uociti kod rukovodilaca. Ovaj faktor se prvenstveno odnosi
na usmerenje ka rezultatima poslovanja. Drugi faktor obuhvata skale kompetencija Briga za
druge, Fokus na klijente, Prilagodljivost i inovativnost, Komunikacija, Zelja za u¢enjem, Eti¢ki
stav 1 PreduzetniStvo. Ovaj faktor se prevashodno odnosi na odnos sa ljudima (klijentima 1

zaposlenima). Faktori ukupno obuhvataju 76% varijanse.
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6.7.4.2. Analiza na osnovu vazZnosti skala kompetencija ponasanja za rukovodioce

Rezultati faktorske analize na osnovu vaznosti skala kompetencija ponasanja za rukovodioce, na
osnovu kojih su kreirani klasteri indikatora ponaSanja, dati su u tabeli 6.42. Vrednost Kaiser-
Meyer-Olkin testa je 0.954, a vrednost Bartlett statistike je 3788.239, p<0.001, 1 statisticki je

znacajna.

Tabela 6.42. Klasteri kompetencija - vaznost skala kompetencija ponasanja za rukovodioce

F1 F2

Politicka svest 0.836

Stratesko razmisljanje 0.802
Upravljanje odnosima 0.776
Samovodenje 0.769

Donosenje odluka 0.748

Uverljivost 0.740

Informacije i upravljanje znanjem 0.699

Fokus na rezultate 0.683
Prilagodljivost i inovativnost 0.792
Komunikacija 0.789
Briga za druge 0.756
Fokus na klijente 0.708
Zelja za utenjem 0.619
Eticki stav 0.613
Preduzetnistvo 0.597
Procenat objasnjene varijanse inicijalnog reSenja 63.680 6.582
Procenat objasnjene varijanse rotiranog reSenja (Varimax) 39.140 31.122
Kumulativni procenat objasnjene varijanse rotiranog resenja (Varimax) 39.140 70.262

Sa aspekta vaznosti skala kompetencija ponasanja za rukovodioce, moguce identifikovati 2
klastera. Prvi klaster inicijalno obuhvata 63.7% objasnjene varijanse. Skale kompetencija koje
¢ine prvi faktor (Politicka svest, Stratesko razmisljanje, Upravljanje odnosima, Samovodenje,
DonoSenje odluka, Uverljivost, Informacije i upravljanje znanjem i Fokus na rezultate)

predstavljaju kompetencije ponaSanja koje u najvec¢oj meri opisuju ponasanje koje ispitanici
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smatraju da je vazno za njihove rukovodioce. Ovaj faktor se takode prvenstveno odnosi na
usmerenje ka rezultatima poslovanja, sa veoma malim razlikama u odnosu na prethodnu analizu.
Drugi faktor obuhvata skale kompetencija Prilagodljivost i inovativnost, Komunikacija, Briga za
druge, Fokus na klijente, Zelja za u¢enjem, Eticki stav i Preduzetni§tvo. Faktori ukupno

obuhvataju 70.2% varijanse.

6.7.4.3. Analiza na osnovu jaza izmedu ucestalosti i vaznosti skala kompetencija
ponasanja za rukovodioce

Rezultati faktorske analize na osnovu jaza izmedu ucestalosti i vaznosti skala kompetencija

ponasanja za rukovodioce, na osnovu kojih su kreirani klasteri indikatora ponasanja, dati su u

tabeli 6.43. Vrednost Kaiser-Meyer-Olkin testa je 0.961, a vrednost Bartlett statistike je

3998.439, p<0.001, i statisticki je znacajna.

Sa aspekta jaza izmedu ucestalosti i vaznosti skala kompetencija ponaSanja za rukovodioce,
moguce je identifikovati 2 klastera. Prvi klaster inicijalno obuhvata 65.6% objasnjene varijanse.
Skale kompetencija koje ¢ine prvi faktor (Stratesko razmisljanje, Donosenje odluka, Fokus na
rezultate, Informacije i upravljanje znanjem, Samovodenje, Politicka svest, Upravljanje
odnosima i Uverljivost) predstavljaju kompetencije ponasanja koje u najve¢oj meri opisuju jaz
izmedu vaznosti i ucCestalosti skala kompetencija ponaSanje koje ispitanici vide kod
rukovodilaca. Drugi faktor obuhvata skale kompetencija Komunikacija, Prilagodljivost i
inovativnost, Briga za druge, Zelja za u¢enjem, Fokus na klijente, Eti¢ki stav i Preduzetnistvo, a

rezultati su veoma sli¢ni kao u prethodnim analizama. Faktori ukupno obuhvataju 72% varijanse.
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Tabela 6.43. Klasteri kompetencija — jaz izmedu ucestalosti i vaznosi skala kompetencija

ponasanja za rukovodioca

F1 F2
Stratesko razmisljanje 0.839
Donosenje odluka 0.796
Fokus na rezultate 0.774
Informacije i upravljanje znanjem 0.771
Samovodenje 0.756
Politi¢ka svest 0.752
Upravljanje odnosima 0.748
Uverljivost 0.736
Komunikacija 0.810
Prilagodljivost i inovativnost 0.774
Briga za druge 0.732
Zelja za uéenjem 0.721
Fokus na klijente 0.660
Eticki stav 0.642
PreduzetniStvo 0.619
Procenat objaSnjene varijanse inicijalnog reSenja 65.579 6.424
Procenat objaSnjene varijanse rotiranog reSenja (Varimax) 40.149 31.854
Kumulativni procenat objasnjene varijanse rotiranog reSenja 40.149 72.003

(Varimax)

6.7.5. U¢inak rukovodilaca

Sli¢no kao u odeljku 6.5.3, a na osnovu jaza izmedu ucestalosti skala kompetencija ponasanja
kod rukovodilaca i vaznosti skala kompetencija ponaSanja za rukovodioce, kreirana je
promenljiva Ucinak rukovodilaca. Jaz izmedu ovih vrednosti je sabran; §to je vrednost sume jaza
veca, ucinak je manji, a $to je vrednost jaza manja, u¢inak je veéi. Tako definisana promenljiva
je normalizacijom svedena na vrednosti 0-10. Sto je vrednost veéa, u¢inak ispitanika je veéi.
Ovako je definisana varijabla Ucinak rukovodilaca. U tabeli 6.44. je data deskriptivna statistika

novo Kreirane varijable, a na slici 6.53. prikazana je njena raspodela.

238



Primena okvira kompetencija u ucenju i razvoju zaposlenih

Tabela 6.44. Deskriptivna statistika varijable u¢inak rukovodilaca

Minimum Maksimum  Prosek SD Medijana Modus

U¢inak zaposlenih 0 10 4.939 1.329 5 6.275

60

a0

40

30

Frekvencije

20

.0oo 2.000 4.000 6.000 8.000 10.000

Utinak rukovodilaca

Slika 6.53. Graficki prikaz raspodele varijable u¢inak rukovodilaca

U narednoj fazi istrazivanja, ovako definisana promenljiva kori§¢ena je kako bi se ispitao uticaj
skala kompetencija ponaSanja na ucinak rukovodilaca. Uticaj je ispitan pomocu regresione
analize, i to posebno za uestalost skala kompetencija ponasanja kod rukovodilaca, a posebno za

vaznost skala kompetencija ponaSanja za rukovodioce.

Prvo je napravljen linearni regresioni model uticaja ucestalosti skala kompetencija ponasanja kod
rukovodilaca na ucinak rukovodilaca, kako bi se ispitalo koliko koje ponasanje koje se moze
primetiti kod rukovodioca uti¢e na njihov rezultat. U inicijalni regresioni model ukljuceno je svih
15 skala kompetencija ponasanja. Sproveden je model regresije unazad (backward regression)

kako bi se iz posmatranja iskljucile sve one kompetencije €iji uticaj na ucinak nije znacajan i
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kako bi ostale samo one koje su se u modelu pokazale najznacajnijim. Ova analiza dala je veoma

znalajne rezultate, a finalni model prikazan je u tabeli 6.45.

Tabela 6.45. Linearni regresioni model uticaja ucestalosti skala kompetencija ponaSanja kod

rukovodilaca na uéinak rukovodilaca

Prediktori Koeficijenti t p-vrednost
Konstanta 0.166 0.748 0.455
Komunikacija 0.071 2.963 0.003
Briga za druge 0.052 1.998 0.047
Fokus na klijente 0.051 2.099 0.037
Zelja za ucenjem 0.082 2.996 0.003
Preduzetnistvo -0.081 -3.151 0.002
Informacije i upravljanje znanjem 0.069 2.515 0.012
Samovodenje 0.110 3.617 <0.001
Donosenje odluka 0.083 2.953 0.003
F 76.956 <0.001
R’ 0.676

Podeseni R 0.667

Iz tabele se vidi da su ponasanja koja bitno uti¢u na u¢inak rukovodilaca Komunikacija, Briga za
druge, Fokus na klijente, Zelja za ucenjem, Preduzetnistvo, Informacije i upravljanje znanjem,
Samovodenje 1 Donosenje odluka. Najznacajniji uticaj imaju kompetencije Samovodenje,
Komunikacija i Donosenje odluka, §to se vidi iz vrednosti t statistike modela. Zanimljivo je da
kompetencija Preduzetnistvo negativno uti¢e na u¢inak rukovodilaca u ovom modelu, dok sve
ostale navedene kompetencije imaju pozitivan uticaj. Ovako definisan model objasnjava Cak
66.7% ukupnog varijabiliteta promenljive u€inak rukovodilaca, §to se vidi iz mere podeSeni
koeficijent determinacije R%. Ovo predstavlja veoma zna&ajan rezultat i ukazuje na veoma visok
kvalitet modela.

Dalje je napravljen linearni regresioni model uticaja vaznosti skala kompetencija ponaSanja za
rukovodioce na ucinak rukovodilaca. U inicijalni regresioni model je opet uklju¢eno svih 15

skala kompetencija ponasanja. Rezultati, dobijeni regresijom unazad, dati su u tabeli 6.46.
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Tabela 6.46. Linearni regresioni model uticaja vaznosti skala kompetencija ponaSanja za

rukovodioce na ucinak rukovodilaca

Prediktori Koeficijenti t p-vrednost
Konstanta 7.822 12.616 <0.001
Fokus na klijente -0.138 -2.995 0.003
Stratesko razmisljanje -0.079 -1.742 0.083

F 11.254 <0.001

R? 0.070

Podeseni R’ 0.063

Iz tabele se vidi da su, prema vaznosti, kompetencije ponasanja koje bitno uti¢u na ucinak
rukovodilaca Fokus na klijente i Stratesko razmisljanje. Medutim, prema ovom modelu, obe ove
kompetencije imaju negativan uticaj na u¢inak rukovodilaca. Ovako definisan model objasnjava
samo 6.3% ukupnog varijabiliteta promenljive u€inak rukovodilaca. Ovaj rezultat ukazuje na

veoma nizak kvalitet modela, i govori da se ovaj model ne moze posmatrati kao znacajan.

Prema Shahu koji je ispitivao uticaj kompetencija na niz promenljivih, kao Sto su Motivacija,
Organizaciona posvecenost, Organizaciona privrzenost, u vec¢ini slucajeva je dobijeno oko 40%
do 70% objasnjenog varijabiliteta (Shah, 2016, p. 96). S tim u vezi mozemo zakljuditi da je
model dat tabelom 6.45. veoma kvalitetan model, dok, kao $to je ve¢ istaknuto, model dat

tabelom 6.46. slabog kvaliteta.
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6.8. Analiza vaznosti kompetencija za napredovanje i za ucinak organizacije

U cetvrtom delu istrazivanja, vrSeno je ispitivanje vaznosti kompetencija za napredovanje
zaposlenih u organizaciji, kao i za u¢inak same organizacije. Na ovaj deo istrazivanja odnosi se
Tabela 4: Ocena vaznosti kompetencija za napredovanje u karijeri i uspeh organizacije U

upitniku (apendiks).
Korisnicki zahtev je glasio:

Ovim pitanjem ispitujemo uticaj kompetencija na napredovanje u karijeri i vaznost za

sveukupni organizacioni u¢inak i1 uspeh organizacije.
Molimo Vas da:

* ocenite vaznost navedenih kompetencija za napredovanje u karijeri
* ocenite vaznosti kompetencije za ucinak organizacije.
Skala za ocenjivanje:
5 - veoma visoka vaznost
4 - visoka vaznost
3 - prosecna vaznost
2 - niska vaZnost
1 - ne postoji
6.8.1. Medusobne korelacije kompetencija
U okviru ovog istrazivanja, interesantno je bilo meriti medusobne korelacije kompetencija kako
bi se utvrdilo da li viSa vaznost nekih kompetencija za napredovanje zaposlenih podrazumeva 1
viSu vaznost nekih drugih kompetencija za napredovanje. U ovu svrhu je koriS¢en

neparametarski Spearman-ov koeficijent korelacije. Analiza je prvo sprovedena na nivou

napredovanja zaposlenih a zatim i na nivou u¢inka same organizacije.

Rezultati medusobnih korelacija kompetencija po vaznosti za napredovanje zaposlenih, dati su u
tabelama 6.47. i 6.48. Najznacajnije korelacije mogu da se uoce izmedu parova kompetencija

Integritet i poverenje i Samosvest (rho=0.696), Samorazvoj i ucenje 1 Upornost i prisebnost
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(rh0=0.692), Upravljanje inovacijama i Stratesko razmisljanje (rho=0.679) i Razvoj saradnika i
Upravljanje vizijom i svrhom (rho=0.649). Sve korelacije su znacajne na nivou znacajnosti

0.001 (p vrednost za svaku korelaciju je manja od 0.001).

Rezultati medusobnih korelacija kompetencija po vaznosti za uéinak celokupne organizacije, dati
su u tabelama 6.49. i 6.50. Najznacajnije korelacije mogu da se uofe izmedu parova
kompetencija Saradljivost i Upravljanje konfliktima (rho=0.713), Samosvest i Samorazvoj i
ucenje (rho=0.677), Aktivno liderstvo i Integritet i poverenje (rh0=0.654), i Samorazvoj i ucenje i
Upornost i prisebnost (rho=0.647). Ovde su takode sve korelacije znacajne na nivou znacajnosti
0.001 (p vrednost za svaku korelaciju je manja od 0.001). U globalu se moze primetiti da su
korelacije izmedu vaznosti kompetencija za napredovanje na slicnom nivou kao korelacije

vaznosti kompetencija za ucinak organizacije.
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Tabela 6.47. Medusobne korelacije kompetencija po vaznosti za napredovanje zaposlenih (1. deo)

K01 K02 K03 K04 K05 K06 KO7 K08 K09 Ki10 K11 K12 K13 K14 K15

K01 Poslovna svest

K02 Fokusiranost na klijente 0.505

K03 Upravljanje kompleksnoséu 0.585 0.532

K04 Donosenje kvalitetnih odluka 0.440 0.489 0.631

K05 Upravljanje inovacijama 0.396 0.455 0.562 0.636

K06  Stratesko razmisljanje 0.476 0.461 0.553 0.641 0.679

K07 Orijentacija na akciju 0.391 0.448 0.437 0.471 0511 0.448

K08 Organizovanje 0.496 0.430 0.497 0.533 0.529 0.502 0.614

K09 Usmeravanje drugih 0.407 0.406 0.552 0.556 0.548 0.542 0.527 0.621

K10 Postavljanje prioriteta 0.346 0.365 0.421 0.480 0.423 0.379 0.491 0475 0.551

K11 Optimizacija radnih procesa ~ 0.403 0.367 0.489 0.472 0.477 0.440 0.363 0.474 0556 0.434

K12 Odgovornost 0.385 0.352 0.395 0.418 0.440 0.383 0.489 0.519 0.494 0.510 0.438

K13 Upravljanje rezultatima 0.393 0.391 0.480 0.534 0515 0435 0494 0518 0.620 0.578 0.423 0.594

K14 Saradljivost 0.320 0.320 0.313 0.352 0.282 0.255 0.321 0.366 0.402 0.493 0.334 0.373 0.461

K15 Upravljanje konfliktima 0.357 0.332 0.407 0.422 0.384 0.399 0.382 0.398 0.447 0.429 0.405 0.381 0.480 0.580

K16 Interpersonalne vestine 0.390 0.363 0.372 0.484 0.390 0.427 0.358 0.476 0.507 0.468 0.334 0.413 0.507 0.588 0.531
K17 Izgradnja mreZe (networking) 0.318 0.356 0.376 0.358 0.456 0.373 0.400 0.395 0.444 0.337 0.387 0.371 0.406 0.381 0.555
K18 Razvoj saradnika 0.485 0.413 0.466 0.497 0.533 0532 0.399 0,512 0591 0.337 0413 0421 0.506 0.493 0.515
K19 Vrednovanje razli¢itosti 0.493 0.398 0.502 0.491 0.478 0.440 0.415 0495 0521 0422 0435 0.404 0.557 0471 0.507
K20 Timski rad 0.440 0.383 0.415 0.486 0.460 0.397 0.425 0596 0.526 0.494 0.405 0.503 0.562 0.522 0.473
K21 Efikasno komuniciranje 0.354 0.316 0.298 0.342 0.334 0.322 0.367 0.410 0.382 0.424 0.264 0.451 0.444 0.458 0.463
K22 Motivisanje drugih 0.461 0.414 0.479 0527 0.480 0.452 0.384 0.528 0575 0.386 0.456 0.453 0.508 0.458 0.485
K23 Organizaciona agilnost 0.451 0.465 0.464 0537 0504 0.454 0546 0595 0.550 0.441 0.416 0.537 0.593 0.383 0.452
K24 Pregovaranje 0.453 0.408 0.448 0.510 0.531 0557 0522 0563 0550 0.407 0.402 0.400 0.476 0.428 0.515
K25 Upravljanje vizijomisvrhom 0.521 0.453 0.566 0.561 0.544 0535 0.510 0534 0.593 0.402 0.513 0.472 0526 0.420 0.481
K26 Aktivno liderstvo 0.366 0.366 0.418 0.362 0.479 0.397 0.462 0486 0509 0.394 0.410 0.518 0.507 0.385 0.377
K27 Integritet i poverenje 0.412 0.347 0.381 0.401 0.354 0.366 0.353 0.393 0.494 0.407 0.375 0.488 0.487 0.501 0.419
K28 Samosvest 0.453 0.388 0.407 0.457 0.400 0.432 0411 0435 0561 0476 0.433 0473 0570 0.439 0.449
K29 Samorazvoj i uéenje 0.446 0.424 0.437 0.442 0.391 0.422 0433 0421 0456 0421 0436 0442 0.494 0.367 0.466
K30 Upornost i prisebnost 0.431 0.380 0.380 0.344 0.386 0.359 0.512 0.439 0.375 0.394 0.437 0.447 0.435 0.333 0.391

Napomena: sve korelacije su znacajne na nivou znac¢ajnosti 0.001 (p<0.001)
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Tabela 6.48. Medusobne korelacije kompetencija po vaznosti za napredovanje zaposlenih (2. deo)

K16 K17 K18 K19 K20 K21 K22 K23 K24 K25 K26 K27 K28 K29 K30
K01 Poslovna svest
K02 Fokusiranost na Kklijente
K03 Upravljanje kompleksnoséu
K04 Donosenje kvalitetnih odluka
K05 Upravljanje inovacijama
K06 Stratesko razmisljanje
K07 Orijentacija na akciju
K08 Organizovanje
K09 Usmeravanje drugih
K10 Postavljanje prioriteta
K11 Optimizacija radnih procesa
K12 Odgovornost
K13 Upravljanje rezultatima
K14 Saradljivost
K15 Upravljanje konfliktima
K16 Interpersonalne vestine
K17 Izgradnja mreze (networking) 0.449
K18 Razvoj saradnika 0.598 0.496
K19 Vrednovanje razlicitosti 0.581 0.416 0.565
K20 Timski rad 0.545 0.363 0.580 0.591
K21 Efikasno komuniciranje 0.513 0.462 0.486 0.474 0.594
K22 Motivisanje drugih 0.547 0391 0.630 0.628 0.634 0.549
K23 Organizaciona agilnost 0.527 0531 0.601 0.574 0.563 0.593 0.646
K24 Pregovaranje 0492 0.448 0550 0.572 0.548 0.486 0.572 0.633
K25 Upravljanje vizijomisvrhom 0.548 0.418 0.649 0.638 0.535 0.406 0.626 0.624 0.642
K26 Aktivno liderstvo 0.443 0.388 0.505 0.505 0.557 0.456 0.520 0.532 0.454 0.535
K27 Integritet i poverenje 0.520 0.281 0.488 0.497 0.549 0.461 0549 0.492 0.472 0.543 0.627
K28 Samosvest 0.488 0.395 0.489 0.529 0562 0.418 0.508 0.481 0.501 0.585 0.568 0.696
K29 Samorazvoj i uéenje 0.451 0.418 0.466 0.499 0.503 0.387 0.440 0.522 0.472 0.596 0.484 0.510 0.658
K30 Upornost i prisebnost 0.395 0.398 0.424 0.432 0.449 0.383 0.417 0.523 0.410 0.478 0.570 0.436 0.542 0.692

Napomena: sve korelacije su zna¢ajne na nivou znaéajnosti 0.001 (p<0.001)
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Tabela 6.49. Medusobne korelacije kompetencija po vaznosti za ucinak organizacije (1. deo)

KO1 K02 K03 K04 K05 KO06 KO7 K08 K09 K10 K11 K12 Ki3 K14 K15

K01 Poslovna svest

K02 Fokusiranost na klijente 0.578
K03 Upravljanje kompleksnoséu  0.517 0.609
K04 Donosenje kvalitetnih 0492 0571 0.599

odluka
K05 Upravljanje inovacijama 0.431 0.488 0.432 0.545
K06 Stratesko razmisljanje 0464 0.422 0.436 0496 0.616
K07 Orijentacija na akciju 0420 0.421 0.452 0495 0.400 0.365
K08 Organizovanje 0.480 0.465 0.520 0.482 0.395 0.392 0.469
K09 Usmeravanje drugih 0.402 0.504 0513 0.534 0.445 0.452 0.513 0.609
K10 Postavljanje prioriteta 0.359 0.358 0.411 0.443 0.356 0.354 0.415 0.471 0.578
K11 Optimizacija radnih procesa  0.314 0.391 0.379 0.405 0.426 0.328 0.389 0.457 0593 0.411
K12 Odgovornost 0.368 0.377 0.413 0.428 0.297 0.354 0.514 0.378 0.451 0.433 0421
K13 Upravljanje rezultatima 0426 0.401 0.446 0449 0351 0.384 0537 0470 0513 0481 0.408 0.580
K14 Saradljivost 0449 0.382 0.394 0.383 0.237 0.270 0.483 0418 0471 0.406 0.381 0476 0.466
K15 Upravljanje konfliktima 0436 0.332 0.427 0433 0310 0.368 0.481 0400 0505 0.462 0.401 0478 0.454 0.713
K16 Interpersonalne vetine 0.376 0.330 0.406 0436 0.270 0.324 0.493 0453 0494 0.438 0.413 0435 0475 0.615 0.628
K17 ggj\l‘ﬁf‘mg) MICZ€ 0291 0.369 0.342 0377 0.363 0409 0438 0.397 0442 0397 0448 0.456 0.446 0.473 0.566
K18 Razvoj saradnika 0452 0.414 0387 0435 0342 0.419 0465 0491 0486 0.371 0.388 0.384 0.494 0.420 0.465
K19 Vrednovanje razliditosti 0436 0.293 0.407 0472 0375 0.376 0508 0.399 0447 0.395 0.365 0415 0415 0.507 0.580
K20 Timski rad 0.364 0.326 0.318 0.358 0.382 0.353 0.496 0478 0438 0.362 0.381 0460 0.522 0.486 0.439
K21 Efikasno komuniciranje 0.361 0.446 0.439 0412 0.346 0.373 0517 0475 0510 0524 0379 0494 0435 0521 0.492
K22 Motivisanje drugih 0.392 0.417 0470 0415 0373 0.422 0.442 0458 0484 0438 0.475 0426 0529 0.447 0.424
K23 Organizaciona agilnost 0414 0490 0.426 0500 0404 0501 0479 0511 0588 0510 0.466 0457 0.588 0.396 0.455
K24  Pregovaranje 0.347 0.349 0.394 0407 0.330 0.437 0518 0.369 0483 0.463 0371 0489 0457 0.479 0.566
K25 g/‘;[%"r:{ame VIZIOM 15406 0.391 0.348 0454 0.404 0480 0506 0.333 0454 0418 0.392 0377 0426 0.428 0.475
K26 Aktivno liderstvo 0485 0.388 0.435 0.393 0.359 0.325 0574 0504 0435 0.453 0.408 0463 0506 0.552 0.495
K27  Integritet i poverenje 0408 0.372 0.457 0392 0374 0.299 0535 0506 0441 0.423 0335 0501 0.484 0.538 0.509
K28 Samosvest 0415 0.353 0.372 0404 0426 0.350 0.498 0418 0411 0.437 0.369 0464 0429 0.439 0.480
K29 Samorazvoj i udenje 0.375 0.345 0.406 0439 0.388 0.339 0.486 0420 0459 0.437 0.457 0407 0430 0.461 0.495
K30 Upornost i prisebnost 0.390 0.333 0.383 0405 0.348 0.346 0.496 0446 0415 0.440 0.420 0.360 0.441 0.405 0.428

Napomena: sve korelacije su znac¢ajne na nivou znacajnosti 0.001 (p<0.001)
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Tabela 6.50. Medusobne korelacije kompetencija po vaznosti za ucinak organizacije (2. deo)

K16 K17 K18 K19 K20 K21 K22 K23 K24 K25 K26 K27 K28 K29 K30

K01 Poslovna svest
K02 Fokusiranost na Kklijente
K03 Upravljanje kompleksnoséu
K04 Donosenje kvalitetnih

odluka
K05 Upravljanje inovacijama
K06 Stratesko razmisljanje
K07 Orijentacija na akciju
K08 Organizovanje
K09 Usmeravanje drugih
K10 Postavljanje prioriteta
K11 Optimizacija radnih procesa
K12 Odgovornost
K13 Upravljanje rezultatima
K14 Saradljivost
K15 Upravljanje konfliktima
K16 Interpersonalne vestine
K17 Izgradnja_ mreze 0561

(networking)
K18 Razvoj saradnika 0.560 0.502
K19 Vrednovanje razli¢itosti 0.626 0.457 0.560
K20 Timski rad 0.518 0.413 0.535 0.497
K21 Efikasno komuniciranje 0.502 0.456 0.462 0.449 0.590
K22 Motivisanje drugih 0430 0.461 0539 0.441 0.534 0.553
K23 Organizaciona agilnost 0.433 0.433 0.441 0.392 0.482 0.537 0.642
K24  Pregovaranje 0.524 0.497 0430 0.489 0.498 0.574 0.448 0.520
K25 g/‘;[%"rgame VIZJOM 10518 0438 0511 0521 0455 0.437 0482 0520 0.611
K26 Aktivno liderstvo 0.455 0.331 0.445 0.483 0.583 0.500 0.467 0.441 0.511 0.450
K27 Integritet i poverenje 0.521 0.385 0.492 0.580 0.586 0.505 0.543 0.421 0.523 0.494 0.654
K28 Samosvest 0.474 0.446 0530 0579 0527 0.474 0.434 0395 0533 0.502 0.578 0.656
K29 Samorazvoj i ucenje 0512 0503 0.522 0.558 0.430 0.464 0.451 0.437 0.467 0.445 0.469 0.521 0.677
K30 Upornost i prisebnost 0.470 0.386 0.459 0.477 0.346 0.408 0.429 0.455 0.365 0.470 0.450 0.434 0.530 0.647
Napomena: sve korelacije su znacajne na nivou znacajnosti 0.001 (p<0.001)
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7. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

7.1. Dokaz hipoteze

Da bi se obezbedio odgovarajuci povracaj na investicju u obuku i njen transfer, potreban je
sistematski pristup ucenju i razvoju zaposlenih, a u tom kontekstu neophodna je adekvatna
procena potreba za kompetencijama. Bez procene potreba za kompetencijama nije moguce
razviti koherentan sistem ucenja u organizaciji. Procena potreba za kompetencijama treba da

specificira koje ta¢no kompetencije je potrebno razviti u procesu ucenja i razvoja.

Uvidom u literaturu moze se zakljuciti da je prvi korak, procena kompetencija zaposlenih

najvazniji element celog ciklusa od koga zavisi celokupna postavka procesa ucenja.

Predmet istrazivanja je primena okvira i standarda kompetencija u ucenju i razvoju

zaposlenih kroz analizu potreba za kompetencijama.

Cilj istrazivanja je razvoj primenjivog pristupa procene potreba za kompetencijama
zaposlenih, upotrebom: generickog okvira kompetencija Korn Ferry Instituta i medunarodno
priznatog standarda zanimanja u oblasti menadzmenta i liderstva- CFA Skills Management
and Leadership National Occupational Standards (2012). Da bi se uspesno analizirale potrebe
za kompetencijama, neophodan je adekvatan metodoloski pristup i upotreba pouzdanih
izvora informacija. Navedena dokumenta su predstavljala pouzdane izvore informacija
(videti: str. 9) kako za razvoj instrumenta za ispitivanje tako i za uporedivanje sa rezultatima

naseg istrazivanja.

Prvi korak u istrazivanju je bio kriticka analiza naucne i struéne literature i prakse u
navedenoj oblasti. Na osnovu ovog dela istrazivanja je dat pregled pristupa kompetencijama
kao i pristupima u upravljanju uc¢inkom i analizi potreba za kompetencijama. Detaljno je
predstavljen bihevioralni model kompetencija u svim svojim aspektima. Uoceno je da
razli¢iti autori imaju razliCite stavove 1 pristupe konceptu kompetencija i da postoji znacajna

razlika u americkom i britanskom pristupu i primeni kompetencija u organizacijama.

U disertaciji je posebna paznja posveCena kreiranju klastera kompetencija primenom
faktorske analize, na osnovu koje je moguce kreirati odgovarajuci okvir kompetencija. Brojni
su primeri u literaturi gde su pomoc¢u metoda multivarijacione analize identifikovane potrebe
za kompetencijama i kreirani odgovaraju¢i okviri kompetencija (videti: Tett et al., 2000;
Borman i Brush, 1993).
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Kao dokaz postavljene hipoteze sprovedeno je empirijsko istrazivanje ¢iji je predmet bila

analiza potreba za kompetencijama primenom okvira i standarda kompetencija.
Sve analize sprovedene su prema odgovaraju¢im delovima upitnika.

U prvom delu istrazivanja koriS¢en je genericki okvir kompetencija Korn Ferry Instituta.
Genericki okviri kompetencija su konceptualni okviri onih kompetencija koje su istrazivaci
uspeli da deriviraju, upotrebom razli¢itih metodologija i standardizuju za dalju primenu u
razvoju zaposlenih. Primenom ovog okvira identifikovan je tekuéi jaz u kompetencijama $to
pokazuju rezultati u nastavku. Meren je trenutni nivo kompetencija zaposlenih, po osnovu
toga kako ispitanici vide sebe i svoje kompetencije u okviru radnog mesta. U tom kontekstu
ispitanici su dali svoje misljenje i o vaznosti standardizovanih generickih kompetencija za
obavljanje poslova radnog mesta. Utvrdeno je da postoji statisticki znacajna razlika izmedu
trenutnog nivoa i vaznosti kompetencija za ve¢inu navedenih kompetencija (Sto se vidi iz
¢injenice da su p-vrednosti manje od 0.05, ¢ak u vecini sluajeva manje od 0.001) tj.
utvrdeno je da postoji jaz u kompetencijama na individualnom nivou $to direktno indukuje
potrebe za uc¢enjem i razvojem. Najvecu razliku izmedu trenutnog nivoa i vaznosti pokazuje
kompetencija Izgradnja mreze a zatim kompetencija Optimizacija radnih procesa. U ovoj
fazi istraZivanja merena je zavisnost izmedu ucinka zaposlenih i njihovog trenutnog nivoa
kompetencija. Utvrdeno je da korelacije imaju pozitivan uticaj svih kompetencija na u¢inak
zaposlenih, uglavnom srednje jacine. Da bi se dublje uslo u ovu analizu, napravljen je
linearni regresioni model uticaja kompetencija na ukupan uc¢inak zaposlenih. Regresioni
model je pokazao da najznacajniji uticaj ima kompetencija Motivisanje drugih. U okviru
ovog istrazivanja, interesantno je bilo meriti medusobne korelacije kompetencija, imajuci u
vidu teorijsko utemeljenje, da svaka kompetencija ima interakciju sa drugom. Najznacajnija
korelacija (po vaznosti za posao) moze da se uoci izmedu para kompetencija Integritet i
poverenje i Samosvest (rho=0.671). Takode, u ovom delu rada primenjena je faktorska
analiza (Varimax) kako bi se pronasli klasteri kompetencija. Analiza je uradena na osnovu
trenutnog nivoa kompetencija (odeljak 6.5.5.1), vaznosti kompetencija (odeljak 6.5.5.2), kao i
jaza u nivou kompetencija, kao razlike izmedu vaznosti kompetencija i sadasnjeg nivoa
kompetencija ispitanika (odeljak 6.5.5.3). Vrednost Kaiser-Meyer-Olkin testa je bila iznad ili

oko 0.9, §to se smatra izuzetnim rezultatom.
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Na osnovu dobijenih rezultata istrazivanja i njihove analize dokazana je sledeca posebna
hipoteza: moguce je primenom okvira kompetencija analizirati i utvrditi potrebe za

kompetencijama.

U drugom delu istrazivanja, meren je nivo kompetencija superiornog i prosecnog zaposlenog,
po osnovu toga kako zaposleni vide svoje kolege u kontekstu radnog ucinka. Stavljanje u
odnos superiornog i prosecnog performera, je teorijski i prakticno utemeljen pristup u
identifikaciji seta (klastera) kompetencija koje determiniSu superiorni ucinak u okviru modela
kompetencija. IzvrSeno je istrazivanje akutnog jaza u kompetencijama izmedu superiornog i
prose¢nog zaposlenog, koje je utvrdilo postojanje viSe statisticki znacajnih razlika u
kompetencijama, prema grupama zaposlenih i tipu kompetencija. Najve¢i jaz u
kompetencijama, u ovom delu istrazivanja, je identifikovan za kompetencije Odgovornost;
Upravljanje inovacijama; Orijentacija na akciju; Upravljanje rezultatima. U ovom poglavlju
su dati rezultati faktorske analize (Varimax), koja je koris¢ena kako bi se formirali klasteri
kompetencija. Analiza je uradena na osnovu nivoa kompetencija superiornog zaposlenog
(odeljak 6.6.3.1), prosecnog zaposlenog (odeljak 6.6.3.2), kao i jaza u kompetencijama
izmedu superiornog i prosecnog zaposlenog (odeljak 6.6.3.3). Klasteri kompetencija su
korisni pri kreiranju odgovarajuc¢eg okvira kompetencija, posebno na osnovu jaza u nivou
kompetencija izmedu superiornog i prose¢nog zaposlenog. U sva tri slu¢aja vrednost Kaiser-
Meyer-Olkin testa je preko 0.9 (KMO=0.944), Sto se smatra izuzetnim rezultatom i
pokazateljem veoma visokog kvaliteta dobijenih rezultata. Kao istrazivacki najinteresantniju
izdvajamo faktorsku analizu na osnovu jaza superiornog i prose¢nog zaposlenog koja je
identifikovala 3 klastera kompetencija u kome je prvi klaster sa 13 kompetencija inicijalno

obuhvatio 53% objaSnjene varijanse.

Na osnovu dobijenih rezultata istrazivanja i njihove analize dokazana je slede¢a posebna
hipoteza: moguce je poredenjem superiornog i prosecnog zaposlenog analizirati potrebe i

identifikovati klaster kompetencija koje u najvecoj meri objasnjavaju ucinak zaposlenih.

U tre¢em delu istrazivanja cilj je bio da se pokaze kako se standardi kompetencija mogu
koristiti za analizu potreba za ucenjem i razvojem. U ovu svrhu je uradena analiza sadrzaja
standarda zanimanja za menadzment i liderstvo koji ima oko 610 strana (Skills CFA
Management and Leadership National Occupational Standards, 2012). Na osnovu analize
sadrzaja je izradena bihevioralna matrica sa nazivima kompetencija i1 pripadaju¢im

indikatorima koja je posluzila kao osnova za kreiranje treceg dela instrumenta za ispitivanje.
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Matrica je kreirana na osnovu analize frekvencija ponasanja u okviru pomenutog standarda i
obuhvatila je sve bihevioralne kompetencije i sva ponasanja u pomenutom standardu.
Ukupno je identifikovano 15 bihevioralnih kompetencija koje su potrebne liderima i
rukovodiocima sa ukupno 108 indikatora ponasanja. Zbog velikog broja indikatora ponasanja
po kompetenciji nisu svi mogli da budu uklju¢eni u instrument ve¢ je slucajnim uzorkom

izabrano 3 indikatora po kompetenciji.

U ovom delu istrazivanja, vrSeno je ispitivanje na osnovu indikatora ponaSanja koji se mogu
identifikovati kod rukovodilaca na osnovu ocene zaposlenih. Merena je frekvencija
odredenog ponasanja kod rukovodilaca kao i koliko je to konkretno ponasSanje vazno za
obavljanje njihovih rukovode¢ih poslova. Sva ponasanja koja su ocenjivana su data kroz
bihevioralne indikatore pridruzene kompetencijama. Istrazivanje je utvrdilo da postoji
statisticki znacajna razlika, za sve indikatore, izmedu ucestalosti i vaznosti ponasanja (p-
vrednosti uvek manje od 0.001). Za sve indikatore ponasanja moze se primetiti da je znacajno
viSa vaznost ponasSanja za rukovodioce nego S§to ih oni ispoljavaju tj. da postoji jaz u
kompetencijama prema datim indikatorima. Najve¢i jaz je u slede¢im bihevioralnim
indikatorima: Redovno obavestava kolege o planovima i dogadajim; Trudi se da razume
potrebe i motivaciju drugih; Vodi racuna o uticaju sopstvenih akcija na druge. U ovom delu
rada radena je faktorska analiza (Varimax) za ucestalost ponasanja, vaznost ponaSanja kao 1
za ucCestalost i vaznost skala kompetencija. Svi faktori znacajno opisuju varijansu. Dodatno,
kori§¢enjem modela multivarijacione analize kreirani su klasteri menadZzerskih indikatora
ponasanja. Cilj ovog dela rada je da se istaknu Kklasteri vaznijih kompetencija, ¢ime je
kreiran genericki okvir kompetencija, prema vaznosti u poslovnim organizacijama u Srbiji.
Da bi smo izvrsili analizu na nivou kompetencija, sabiranjem odgovaraju¢ih indikatora
ponaSanja prema ucestalosti pojavljivanja kod rukovodilaca, kao i prema vaznosti ponasanja
za rukovodioce, kreirali smo skale kompetencija sa svojim vrednostima. Vrednosti
Cronbach’s alpha koeficijenta su za sve kompetencije (osim jedne) veée od 0.8, Sto je
pokazatelj veoma dobre konzistentnosti skala. Takode, u ovom istrazivanju je radena analiza
koliko je percepcija ispitanika o vaznosti odgovarajuéih skala kompetencija u skladu sa onim
Sto je prezentovano u literaturi. Na osnovu dokumentacije CFA Skills standarda zanimanja i
bihevioralne matrice utvrdena je vaznost skala kompetencija iz literature. U tu svrhu, kreirana
je promenljiva Vaznost kompetencija LIT — koja predstavlja zabelezenu vaznost
kompetencija iz literature (Instructus Skills CFA, 2012). Dalje je ova mera stavljena u

korelaciju sa ucestalosti skala kompetencija kod rukovodilaca i vaznosti skala kompetencija
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za rukovodioce. Izmedu ostalog, utvrdeno je da vaZznost kompetencija u literaturi jeste u
statistiCki znacajnoj korelaciji sa vaznosti skala kompetencija ponaSanja za rukovodioce,
kako tu vaznost vide ispitanici (rho=0.479). U okviru ovog dela istrazivanja izvrSena je
faktorska analiza dobijenih skala kompetencija koje su formirane na osnovu ocena
pripadajuc¢ih indikatora ponaSanja. Analiza je uradena na osnovu ucestalosti skala
kompetencija ponasanja primecenih kod rukovodilaca (odeljak 6.7.4.1), vaznosti skala
kompetencija ponaSanja za rukovodioce (odeljak 6.7.4.2) kao i jaza izmedu ucestalosti i
vaznosti skala kompetencija ponasanja za rukovodioce (odeljak 6.7.4.3). Vrednost Kaiser-
Meyer-Olkin testa za sve tri analize nije bila ispod 0.954 §to pokazuje izuzetan kvalitet
dobijenih rezultata. Rezultatima faktorske analize na osnovu ucestalosti skala kompetencija
kod rukovodilaca, identifikovana su 2 faktora, odnosno 2 klastera kompetencija ponasanja.
Prvi klaster inicijalno obuhvata ¢ak 70.7% objasnjene varijanse. Skale kompetencija koje
¢ine ovaj prvi faktor su: Samovodenje, Donosenje odluka, Stratesko razmisljanje, Politicka

svest, Upravljanje odnosima, Uverljivost, Upravljanje znanjem i Fokus na rezultate.

Na osnovu dobijenih rezultata istraZivanja i njihove analize dokazana je sledeca posebna
hipoteza: moguce je analizom sadrzaja standarda zanimanja za rukovodioce, bihevioralne
indikatore grupisati u kompetencije i primeniti bihevioralnu matricu sa indikatorima

ponasanja kao osnovu za procenu potreba za kompetencijama rukovodilaca

Potvrdene posebne hipoteze 1 dobijeni rezultati sprovedenog empirijskog istraZzivanja medu
zaposlenima u preduzeé¢ima u Srbiji u poglavlju 6. ovog rada dovode do zakljucka da je

osnovna hipoteza ove doktorske disertacije: dokazana.

Dokazi hipoteze u vidu rezultata ovog istraZivanja su u saglasnostii sa stavovima koji vaze u
razvijenim ekonomijama a koji se odnose na, postojanje sve veceg jaza izmedu zahteva

radnih mesta i postojeceg nivoa kompetencija zaposlenih.
7.2. Zaklju¢na razmatranja i predlozi za dalja istraZivanja

Istrazivanje je pokazalo da okviri i standardi kompetencija mogu biti koristan i primenjiv alat
u uspostavljanju koherentnog i konzistentnog sistema ucenja i razvoja zaposlenih. Takode,
istrazivanje je pokazalo potrebu za sistematskim pristupom ucenju i razvoju kroz
identifikaciju 1 analizu nedostajuc¢ih kompetencija. Kroz teorijski i empirijski deo istrazivanja
naglaSena je znacajna upotreba naprednih statistickih metoda u proceni potreba za

kompetencijama za $ta je navedeno vise relevantnih referenci. Kroz rad je pokazana
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integrativna uloga kompetencija kao gradivne jedinice u razvoju ljudi. Kompetencije teze da
budu procenjivane. | ako ne lake za procenu, moze se reci da je to jedan od njihovih osnovnih

atributa kojim dobijaju na vrednosti.

Ono S§to se moze =zakljuciti pregledom literature u vezi sa analizom potreba za
kompetencijama i njihovim modelovanjem je da, medu opisanim pristupima nedostaje
postupak procene kompetencija na bazi bihevioralnih indikatora deriviranih iz standarda
kompetencija kroz analizu sadrzaja, izradu 1 primenu bihevioralne matrice. Nadamo se da ¢e
ova doktorska disertacija barem delimi¢no doprineti da se veci broj istrazivaca zainteresuje za

sprovodenje istrazivanja u ovom pravcu.

Istrazivanje je pokusalo da integriSe resurse koje pruza funkcionalni pristup kompetencijama
1 bihevioralni pristup, koji ima rastu¢i trend u svetu, i da pokaze prakti¢nu primenjivost u

kontekstu razvoja zaposlenih.

Za organizacije je prikazana procedura procene i analize deficita u kompetencijama
zaposlenih, uz primenu okvira i standarda kompetencija, korisna iz vise razloga. Prvi jer su
okviri i standardi kompetencija dobar izvor informacija koji je razvijen primenom rigoroznih
metoda uz validaciju eksperata u okviru resursnih panela ili fokus grupa. Drugi razlog je taj
Sto organizacije mogu da koriste javno dostupan i kvalitetan resurs i ne moraju da krecu od
,nule“ u razvoju alata za razvoj zaposlenih. Organizacije dobijaju resurs koji je relevantan za
odredenu oblast rada i ono S§to je potrebno je da primenom odredene metode, prilagode
postojece indikatore ponasanja, grupiSu ih 1 razviju primenjive pristupe 1 alate u razvoju
zaposlenih. Tre¢i razlog se odnosi na smanjene troskove razvoja okvira kompetencija i drugih
alata primenom javno dostupnih resursa ¢ime se postize da ukupni tro§kovi primene i razvoja
validnog sistema za procenu kompetencija budu znacajno nizi u odnosu da se takva usluga

kupuje na trzistu.

Kompetencije nisu vazne samo za organizacije 1 pojedince koji se za njih nagraduju na trzistu
rada. Nadamo se da ¢e ova doktorska disertacija doprineti stavu da je ukupna baza
kompetencija jednog naroada, vazan element ekonomskog razvoja i njegovog opstanka. Bez

razvoja ukupne baze kompetencija, ne moZe biti opstanka naroda ni razvoja drustva.

Na samom kraju Zelimo da naglasimo da istrazivanje nije konacno i ne pretenduje da je
obuhvatilo celokupnu oblast procene kompetencija. Naprotiv, ono ostavlja istraziva¢ima U

ovoj oblasti, puno moguc¢nosti za dalja istrazivanja u predlozenom i1 drugim pravcima.
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9. PRILOZI

9.1. Instrument za ispitivanje - Upitnik
Primena koncepta kompetencija u ucenju i razvoju zaposlenih

ocenjivanja su dati uz tabele.

Ferry Instituta.

Upitnik se sastoji od dva dela. Prvi deo obuhvata opste podatke, i U njemu je
potrebno oznaciti odgovor ili upisati trazene podatke.

Drugi deo upitika sadrzi 5 tabela u kojima se vrsi ocenjivanje u petostepenoj
skali, u skladu sa postavljenim pitanjima.

Prve cetiri tabele imaju identicnu 1. i 2. kolonu. U 1. koloni se nalazi naziv
kompetencije a u 2. opis (deskriptor) radi lakse procene. Pitanja i opisi skala

Kompetencije u listi su identifikovane na bazi visegodisnjih istraZivanja Korn

Molimo Vas popunite Vase opste podatke:

Pol

~

LM 0z

Broj godina radnog iskustva

Okvirni nivo u organizaciji

[ 1Juniorska pozicija
[JStru¢njak/Profesionalac
[IMenadZer prve linije
[ISrednji menadzment

[JVisi menadzment/Neposredni izvrSioci

Velicina organizacije u kojoj ste
zaposleni

U Veliko (vise od 250 zaposlenih)
[1Srednje (od 50 do 250 zaposlenih)
[IMalo /do 50 zapsolenih)

Kom sektoru pripada organizacija u kojoj
radite

CIPrivatni sektor
[1Javna uprava

[1Javna preduzeca
[JOstalo

Osnivacki kapital preduzeca/organizacije

[LTskljuéivo domacéi
LIIskljuéivo strani
[1Ve¢inski domaci
[IVecéinski inostrani
[1MeSovito
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Tabela 1: Ocena kompetencija

Molimo Vas da izvrSite procenu svojih kompetencija (I
kolona) za koje su dati opisi (deskriptori) radi lakse
samoprocene. Ocenite sadasnji nivo svojih kompetencija
kao i vazZnost te kompetencije za uspeSno obavljanje
vaSeg posla.

Skala za ocenjivanje:

5-veoma visok nivo ili veoma visoka vaznost
4-visok nivo ili visoka vaznost

3-prosecan nivo ili prose¢na vaznost

2-nizak nivo ili niska vaznost

1-ne postoji
Kompetencija Deskriptor (opis) iadaénjl nivo VVeAngs 72 Vet
ompetencija pOSao

Poslovna svest Poznaje principe funkcionisanja poslovanja 1 2 345 |1 2 3 4 5
Fokusiranost na klijente Uspostavlja i odrzava efikasne veze sa klijentima 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Upravljanje kompleksnos$cu Koristi logiku i metode da resi sloZene probleme 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Donosenje kvalitetnih odluka Donosi/Predlaze odluke na bazi analize i iskustva 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Upravljanje inovacijama Brzo pronalazi put da ideje prenese na trziste 1 2 3 45 |1 2 3 4 5
Stratesko razmisljanje Analizira okruzenje i kreira konkurentne strategije 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Orijentacija na akciju Uocava Sanse, pun je energije, ne plasi se izazova 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Organizovanje Organizuje ljude, resurse i koristi informacije 1 2 3 45 |1 2 3 4 5
Usmeravanje drugih Uspostavlja ciljeve i alocira radno opterecenje 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Postavljanje prioriteta Fokusira se na bitne i hitne stvari 1 23 45 |12 3405
Optimizacija radnih procesa Dizajnira efikasne procese i procedure 1 2 3 45 |12 3 45
Odgovornost Preuzima odgovornost za teske zadatke 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Upravljanje rezultatima Inicira sebe i druge ka postizanju rezultata 1 2 3 45 |1 2 3 45
Saradljivost Pronalazi zajednic¢ku osnovu sa kolegama 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Upravljanje konfliktima Suodava se sa konfliktima i vidi ih kao $anse 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Interpersonalne vestine Izgraduje konstruktivne, otvorene i iskrene odnose 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Izgradnja mreze (networking) Kreira i odrzava strateSku mrezu kontakata 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Razvoj saradnika  direktno | Dodeljuje razvojne zadatke i usmerava saradnike 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
podredeni
Vrednovanje razliitosti Prihvata razli¢ita uverenja, stavove i misljenja 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Timski rad Kreira timove kroz zajedni¢ke vrednosti i moral 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Efikasno komuniciranje Asertivno prenosi poruke da ostvare Zeljeni efekat 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Motivisanje drugih Kreira klimu u kojoj veéina tezi svommaksimumu |1 2 3 4 5 |1 2 3 4 5
Organizaciona agilnost Neguje efikasnost i postizanje rezultata 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Pregovaranje Pregovara po win-win principu,spremannaustupke |1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Upravljanje vizijom i svrhom InspiriSe i motiviSe, optimisti¢an je i deli viziju 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Aktivno Liderstvo Daje direktan feedback i ne boji se negativne akcije |1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Intergitet i poverenje Iskren i poverljiv je, priznaje greske, govori istinu 1 2 3 4 5 |1 2 3 45
Samosvest Poznaje svoje vrline i mane, otvoren je za kritiku 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Samorazvoj i ucenje Prepoznaje potrebe za licnom promenom 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Upornost i prisebnost Uporan je iradi sa energijom da zavr$i poslove 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
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Tabela 2: Ocena nivoa kompetencija zaposlenog koji ostvaruje superioran i prose¢an

ucéinak

Molimo Vas da, se setite 2 konkretne osobe iz vaseg radnog
okruZenja, jedne koja ostvaruje superioran i druge koja
ostvaruje proseéan ucinak i da izvrSite vrednovanje
njihovih kompetencija prema datoj skali.

Vaino je da se fokusirate na realne osobe, a ne na

apstraktne zaposlene.

Skala za ocenjivanje:
1 — Ne zadovoljava

2 — Povremeno ispunjava o¢ekivanja
3 — Ispunjava ocekivanja

4 —Prevazilazi o¢ekivanja

5 — Veoma prevazilazi o¢ekivanja

Kompetencija

Deskriptor (opis)

Zaposleni koji
ostvaruje
superioran
ucinak

Zaposleni koji
ostvaruje
prosecan ucinak

Poslovna svest

Poznaje principe uspesnog poslovnog rada

w

Fokusiranost na klijente

Uspostavlja i odrzava efikasne veze sa klijentima

Upravljanje kompleksnoscu

Koristi logiku i metode da resi slozene probleme

Inovativnost

Testira i predlaze nove nacine rada

Orijentacija na akciju

Uocava Sanse, pun je energije, ne plasi se izazova

Organizovanost

Organizuje sebe, svoje radno mesto i resurse

Postavljanje prioriteta

Fokusira se na bitne i hitne stvari

Optimizacija radnih procesa

Predlaze redizajn radnih procesa i procedura

Odgovornost

Preuzima odgovornost za teske zadatke

Orjentacija na rezultat

Inicira sebe i druge ka postizanju rezultata

Saradljivost

Pronalazi zajednicku osnovu sa kolegama

Upravljanje konfliktima

Suocava se sa konfliktima i vidi ih kao $anse

Interpersonalne vestine

Izgraduje konstruktivne, otvorene i iskrene odnose

Izgradnja mreze (networking)

Kreira i odrzava strateSku mrezu kontakata

Vrednovanje razlicitosti

Prihvata razli¢ita uverenja, stavove i misljenja

Timski rad

Kreira timove kroz zajedni¢ke vrednosti i moral

Efikasno komuniciranje

Asertivno prenosi poruke da ostvare zeljeni efekat

Motivisanje drugih

Kreira klimu u kojoj veéina tezi svom maksimumu

Organizaciona agilnost

Neguje efikasnost i postizanje rezultata

Pregovaranje

Pregovara po win-win principu,spreman na ustupke

Upravljanje vizijom i svrhom

InspiriSe i motiviSe, optimistic¢an je i deli viziju

Aktivno Liderstvo

Daje direktan feedback i ne boji se negativne akcije

Intergitet i poverenje

Iskren i poverljiv je, priznaje greske, govori istinu

Samosvest

Poznaje svoje vrline i mane, otvoren je za kritiku

Samorazvoj i uéenje

Prepoznaje potrebe za licnom promenom

Upornost i prisebnost

Uporan je i radi sa energijom da zavrsi poslove
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Tabela 3: Analiza bihevioralnih indikatora u standardima kompetencija rukovodilaca

Cilj ovog pitanja je da ocenite ucestalost ispoljavanja
ponudenih ponasanja kod rukovodilaca i vaznost tog

Skala za ocenjivanje:
5- Veoma cCesto

Skala za ocenjivanje:
5 - veoma visoka vaznost

N . . 4- Cesto 4 - visoka vaznost
ponasSanja na bazi medunarodno priznatog standarda | 3. ponekad 3 - prosecna vaznost
kompetencija za menadzere. 2- Retko 2 - niska vaznost
1 — Nije primeéeno 1 - ne postoji
Ocenite koliko Cesto

Kompetencije sa indikatorima ponasanja primecujete navedeno | Ocenite vaznost datog
ponasanje kod rukovodilaca u | ponaSanja/stava za

Vasoj organizaciji

rukovodioce (generalno)

Prilagodljivost i inovativnost

Trazi prilike za poboljSanje ucinka 12345 12345
Podstice, proizvodi i prepoznaje inovativna resenja 1 23 45 1 23 45
Ispituje nove nacine rada 12345 12345
Komunikacija

Aktivno sluSa, postavlja pitanja, razjasnjava i parafrazira |1 2 3 4 5 1 2 3 45
nedoumice kako bi osigurao obostrano razumevanje

Prezentuje informacije kratko, jasno i tacno i na naCin kojije |1 2 3 4 5 1 2 3 45
razumljiv saradnicima

Redovno obavestava kolege o planovima i dogadajima 1 2 3 45 1 2 3 45
Briga za druge

Pokazuje empatiju prema potrebama, ose¢anjima i|1l 2 3 4 5 1 2 3 45
motivaciji kolega

Podrzava druge da efikasno koriste svoje sposobnosti 1 2 3 45 1 2 3 45
Prepoznaje dostignuca i uspeh drugih 1 2 3 45 1 2 3 45
Fokus na klijente

Pokazuje razumevanje za razliCite potrebe kupaca/klijenata |1 2 3 4 5 1 2 3 45
Razvija i prilagodava proizvode i usluge imaju¢i u vidu |1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
identifikovane potrebe klijenata/kupaca

Preuzima licnu odgovornost za reSavanje problema |1 2 3 4 5 1 2 3 45
klijenata/kupaca

Zelja za u¢enjem

Razvija znanje, veStine i ucinak na sistemati¢an nac¢in u |1 2 3 4 5 1 2 3 45
svojoj okolini

Ohrabruje 1 prizeljkuje povratnu informaciju (feedback) od |1 2 3 4 5 1 2 3 45
drugih i koristi je na konstruktivan nacin

Podstice Zelju za u¢enjem kod drugih 1 2 3 45 1 2 3 45
Preduzetnistvo

Trazi nove poslovne prilike 1 2 3 4 5 1 2 3 45
Prepoznaje i koristi moguénosti za dobijanje resursa 1 2 3 45 1 2 3 45
Preduzima razlicite akcije kako bi prevazisao prepreke 1 2 3 4 5 1 2 3 45
Eticki stav

Pridrzava se i osigurava da se drugi pridrzavaju pravnih |1 2 3 4 5 1 2 3 45
zahteva, industrijskih propisa, organizacionih politika i

profesionalnih kodeksa

Iskazuje integritet, pravednost i doslednost u donosenju |1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
odluka

Identifikuje 1 podstice eti¢ka pitanja 1 2 3 45 1 2 3 45
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Kompetencije sa indikatorima ponasanja

Ocenite koliko cesto
primecujete navedeno
ponasanje kod rukovodilaca u
Vasoj organizaciji

Ocenite vaznost datog
ponasanja/stave za
rukovodioce (generalno)

Fokus na rezultate

KoncentriSe se na ciljeve i planira rad kako bi efikasno |1 2 3 4 5 1 2 3 45
iskoristio vreme i sredstva

Jasno postavlja sta se ocekuje od drugih i obavezuje thna |1 2 3 4 5 1 2 3 45
odgovornost

Prati kvalitet rada i napredak u skladu sa planom i |1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
preduzima adekvatne korektivne akcije, ukoliko je

neophodno

Informacije i upravljanje znanjem

Efikasno koristi raspolozive izvore informacija 1 2 3 45 1 2 3 45
Analizira i organizuje informacije da razvije znanje kojese |1 2 3 4 5 1 2 3 45
moze deliti

Pruza odgovarajuce informacije i znanje onima kojimajeto |1 2 3 4 5 1 2 3 45
potrebno i koji imaju pravo na to

Uverljivost

Trudi se da razume potrebe i motivaciju drugih 1 2 3 45 1 2 3 45
Predstavlja ideje i agrumente uverljivo, uz ukljucivanje |1 2 3 4 5 1 2 3 45
drugih

Radi na win-win resenjima 1 2 3 45 1 2 3 45
Politicka svest

Priznaje razliCite stavove 1 nastoji da postigne opStu |1 2 3 4 5 1 2 3 45
saglasnost

Vodi racuna o internim i eksternim politikama koje mogu |1 2 3 4 5 1 2 3 45
uticati na polje rada

Nastoji da utice na klimu i kulturu organizacije 1 2 3 45 1 2 3 45
Upravljanje odnosima

Razjasnjava sopstvena i oCekivanja drugih u medusobnim |1 2 3 4 5 1 2 3 45
odnosima

Podstice ponasanje koje inspiriSe druge da pokazu |1 2 3 4 5 1 2 3 45
postovanje, pomo¢ i saradnju

Postuje svoje obaveze prema drugima 1 2 3 45 1 2 3 45
Samovodenje

Koristi raspolozive resurse na efikasan nacin 1 2 3 45 1 2 3 45
Vodi racuna o uticaju sopstvenih akcija na druge 1 2 3 45 1 2 3 45
Odgovara pozitivno i kreativno na prepreke 1 2 3 45 1 2 3 45
Stratesko razmisljanje

Identifikuje snage, slabosti, Sanse i pretnje u radu 1 2 3 4 5 1 2 3 45
Identifikuje sistemske greske i trazi nacin da ublazi njihov |1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
uticaj na u¢inak

Koristi razli¢ite liderske stilove u skladu sa razli¢itim |1 2 3 4 5 1 2 3 45
ljudima i situacijama

Donosenje odluka

Testira razli¢ite opcije pre donosenja odluke 1 2 3 45 1 2 3 45
Donosi pravovremene odluke koje su prigodne situaciji 1 2 3 45 1 2 3 45
Preduzima teske i/ili nepopularne odluke kada je neophodno |1 2 3 4 5 1 2 3 45
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Tabela 4: Ocena vaznosti kompetencija za napredovanje u karijeri i uspeh organizacije

Ovim pitanjem ispitujemo uticaj kompetencija na napredovanje u Kkarijeri i
vaznost za sveukupni organizacioni u¢inak i uspeh organizacije.

Molimo Vas da:

e ocenite vaznost navedenih kompetencija za napredovanje u karijeri
e ocenite vaznosti kompetencije za ucinak organizacije

Skala za ocenjivanje:

5 - veoma visoka vaznost

4 - visoka vaznost
3 - prose¢na vaznost
2 - niska vaznost

1 - ne postoji

Ocena vaznosti
kompetencije za

Ocena vaznosti
kompetencije za

Kompetencija Deskriptor (opis) napredovanje u uEinak
karijeri organizacije
Poslovna svest Poznaje principe funkcionisanja poslovanja 3 4 3 4

Fokusiranost na klijente

Uspostavlja i odrzava efikasne veze sa klijentima

Upravljanje kompleksnoscu

Koristi logiku i metode da resi slozene probleme

Donosenje odluka

Donosi/Predlaze odluke na bazi analize 1 iskustva

Upravljanje inovacijama

Brzo pronalazi put da ideje prenese na trziSte

Stratesko razmisljanje

Analizira okruzenje i kreira konkurentne strategije

Orijentacija na akciju

Uocava Sanse, pun je energije, ne plasi se izazova

Organizovanje

Organizuje ljude, resurse i koristi informacije

Usmeravanje drugih

Uspostavlja ciljeve i alocira radno opterecenje

Postavljanje prioriteta

Fokusira se na bitne i hitne stvari

Optimizacija radnih procesa

Dizajnira efikasne procese i procedure

Odgovornost

Preuzima odgovornost za teSke zadatke

Upravljanje rezultatima

Inicira sebe i druge ka postizanju rezultata

Saradljivost

Pronalazi zajedni¢ku osnovu sa kolegama

Upravljanje konfliktima

Suocava se sa konfliktima i vidi ih kao Sanse

Interpersonalne vestine

Izgraduje konstruktivne, otvorene i iskrene odnose

Izgradnja mreze (networking)

Kreira i odrzava strateSku mrezu kontakata

Razvoj saradnika

Dodeljuje razvojne zadatke i usmerava saradnike

Vrednovanje razliCitosti

Prihvata razli¢ita uverenja, stavove i misljenja

Timski rad

Kreira timove kroz zajednicke vrednosti i moral

Efikasno komuniciranje

Asertivno prenosi poruke da ostvare zeljeni efekat

Motivisanje drugih

Kreira klimu u kojoj ve€ina tezi svom maksimumu

Organizaciona agilnost

Neguje efikasnost i postizanje rezultata

Pregovaranje

Pregovara po win-win principu, daje ustupke

Upravljanje vizijom i svrhom

Inspirise i motivise, optimisti¢an je i deli viziju

Aktivno liderstvo

Daje direktan feedback i ne boji se negativne akcije

Intergitet i poverenje

Iskren i poverljiv je, priznaje greske, govori istinu

Samosvest

Poznaje svoje vrline i mane, otvoren je za kritiku

Samorazvoj i uenje

Prepoznaje potrebe za licnom promenom

Upornost i prisebnost

Uporan je i radi sa energijom da zavrsi poslove
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9.2. Bihevioralna matrica na osnovu standarda zanimanja za menadZment i

liderstvo
Kompetencije Frekvencija

Kompetencija: Prilagodljivost i inovativnost
Odgovara na razlicite zahteve bez gubljenja fokusa ili energije 3
Koristi prilike pruzene od razlicitih ljudi 10
Pokusava da neocekivane dogadaje pretvori u prilike, a ne u pretnje 3
Prepoznaje promene u okolnostima na vreme i prema tome prilagodava planove i aktivnosti 19
Brzo odgovara na krizne situacije i probleme, uz predlog smera akcije 3
Trazi prilike za pobolj$anje ucinka 21
Konstruktivno osporava status quo i traZi bolje opcije 2
Podstice, proizvodi i prepoznaje inovativna reSenja 4
Ispituje nove nacine rada
Pronalazi prakti¢ne nacine za prevazilazenje prepreka 16
Kompetencija: Komunikacija
Identifikuje potrebe ljudi za informacijama 7
Aktivno slusa, postavlja pitanja, razjasnjava i parafrazira nedoumice kako bi osigurao obostrano 22
razumevanje
Identifikuje nac¢ine komunikacije koje ljudi najcesée koriste 11
Koristi medije i stilove komunikacije pogodne razli¢itim ljudima i situacijama 11
Predstavlja informacije kratko, jasno i ta¢no i na naéin koji je razumljiv ljudima 42
Redovno obavestava ljude o planovima i dogadajima 21
Kompetencija: Briga za druge
Pokazuje empatiju prema potrebama, osecanjima i motivacijama drugih i brine se o njihovim 9
interesima
Dostupan je za podrs$ku drugima 4
Postuje stavove i akcije drugih ljudi 10
Podrzava druge da efikasno koriste svoje sposobnosti 6
Ohrabruje druge da samostalno donose odluke, u prikladnim okolnostima 4
Daje povratne informacije drugima kako bi im pomogao da odrze i pobolj$aju svoj uc¢inak 6
Podrzava druge da ostvare svoj potencijal i da dostignu licne ciljeve 2
Prepoznaje dostignuca i uspeh drugih 5
Kompetencija: Fokus na klijente
Pokazuje jasno razumevanje za razli¢ite kupce i njihove realne i uo¢ene potrebe 11
Razvija i prilagodava proizvode i usluge imajuci u vidu zadovoljenje potreba kupaca 3
Odrzava ravnotezu izmedu razlicitih potreba razli¢itih kupaca 2
Ohrabruje osoblje da reSava probleme klijenata sa jasno razgrani¢enim autoritetom 2
Preuzima liénu odgovornost za reSavanje problema klijenata na koje su mu drugi ukazali 2
Prepoznaje ponavljajuée probleme i promovise promene u strukturi, sistemima i procesima 2
kako bi ih resio
Neprekidno unapreduje proizvode i usluge
Brani interese Klijenata unutar organizacije
Kompetencija: Zelja za u¢enjem
Razvija znanje, razumevanje, vestine i uc¢inak na sistematican nacin 2
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Ohrabruje i prizeljkuje feedback od drugih i koristi ga na konstruktivan nacin

RazmiSlja o svojim iskustvima i koristi lekcije da upravlja odlukama i akcijama

Podstice Zelju za uc¢enjem kod drugih

Kompetencija: Preduzetnistvo

Trazi nove poslovne prilike 4
Odrzava ravnotezu izmedu rizika i koristi koja moZze nastati preuzimanjem rizika 4
Prepoznaje i koristi moguénosti za dobijanje sredstava 4
Ponavlja ili preduzima razli¢ite akcije kako bi prevazisao prepreke 3
Kompetencija: Eticki stav

Pridrzava se i osigurava da se drugi pridrzavaju pravnih zahteva, industrijskih propisa, 34
organizacionih politika i profesionalnih kodeksa

Radi u granicama svog autoriteta 20
Obraca se odgovarajuc¢im ljudima za pitanja izvan granica svog autoriteta 5
Pazi na potencijalne rizike i opasnosti 6
Preduzima akcije za podrzavanje prava drugih 1
Iskazuje integritet, pravednost i doslednost u donosenju odluka 15
Odbija nerazumne zahteve 2
Brani svoj stav jasno i samouvereno u konfliktnim situacijama 2
Blagovremeno preispituje pitanja ucinka i resava ih sa ljudima koji su ukljuceni u to 7
Identifikuje 1 podstice eticka pitanja 5
Kompetencija: Fokus na rezultate

Dogovara izazovne ali ostvarive ciljeve 1
KoncentriSe se na ciljeve i planira rad kako bi efikasno iskoristio vreme i sredstva 11
Azurno predvida rizike i osigurava da nezeljeni dogadaji nemaju uticaj na ostvarenje ciljeva

Preuzima li¢nu odgovornost za sve §to se desi

Jasno postavlja Sta se ocekuje od drugih i obavezuje ih na odgovornost 20
Proverava posvecenost pojedinaca njihovim ulogama i odgovornostima

Stiti sopstveni rad i rad drugih od negativnih uticaja

Prati kvalitet rada i napredak u skladu sa planom i preduzima adekvatne korektivne akcije, 14
ukoliko je neophodno

Fokusira paznju na specifi¢ne detalje koje su kljuéne za postizanje pozitivnih rezultata 3
Ponosi se postizanjem kvalitetnog i ispravnog rada 3
Kompetencija: Informacije i upravljanje znanjem

Koristi nov¢ano, vremenski i eticki efikasne nacine da prikupi, o¢uva i pronade informacije 6
Efikasno koristi raspolozive izvore informacija 10
Cuva poverljivost i sigurnost informacija 6
Proverava tacnost i validnost informacija 17
Trazi konkretne informacije u nejasnim situacijama

Analizira i organizuje informacije da razvije znanje koje se moze deliti 3
Pruza odgovarajuce informacije i znanje onima kojima je to potrebno i koji imaju pravo na to 13
Razvija sisteme za dobijanje i upravljanje informacijama i znanjem efektivno, efikasno i eticki

Ohrabruje druge da dele informacije i znanje na poverljiv nacin

Kompetencija: Ubedljivost

Nastoji da razume potrebe i motivaciju drugih 12
Stvara osecaj zajednickog cilja 11
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Prenosi viziju koja podstice entizijazam i privrZzenost

Zalaze se za dostizanje zajednickog cilja

Jasno saopstava vrednost i koristi predlozenog pravca akcije 15

Predstavlja ideje i agrumente ubedljivo i uz ukljucivanje drugih

Koristi razli¢ite zakonske strategije i taktike uticaja na druge ljude 2

Radi na win-win re$enjima 13

Kompetencije: Politicka svest

Priznaje razlicite stavove i nastoji posti¢i opstu saglasnost

Vodi ra¢una o internim i eksternim politikama koje mogu uticati na polje rada 3

Nastoji da utice na klimu i kulturu organizacije

Kompetencije: Upravljanje odnosima

Identifikuje i radi sa ljudima i organizacijama koji mogu podrzati njegov rad

Upoznaje ljude i organizacije sa zajednickim interesima

Razjasnjava sopstvena i o¢ekivanja drugih u medusobnim odnosima 5

Podsti¢e ponasanje koje inspiriSe druge da pokazu postovanje, pomo¢ i saradnju 16

Postuje svoje obaveze prema drugima

Prepoznaje gde su konflikti, priznaje osec¢anja i stavove svih strana i usmerava energiju ljudi ka
zajednickom cilju

Kompetencije: Samovodenje

Pokazuje svesnost o sopstvenim vrednostima, motivacijama i emocijama 0
Dosledno i pouzdano radi 0
Prepoznaje i daje svoj maksimum 0
Prepoznaje svoja ograni¢enja i nastoji da umanji njihov uticaj 0
Koristi raspoloziva sredstva na efikasan nacin 3
Trazi nove izvore podrske kada je neophodno 2
Vodi racuna o uticaju sopstvenih akcija na druge 2
Odgovara pozitivno i kreativno na prepreke 4
Kompetencije: Stratesko razmisljanje

Identifikuje snage, slabosti, $anse i pretnje sadasnjem i budu¢em radu 0
Identifikuje sistemske greske i trazi nadin da ublazi njihov uticaj na uéinak 1
Prepoznaje potrebe i interese stejkholdera i efikasno upravlja njima 5
Koristi razli¢ite liderske stilove u skladu sa razli¢itim ljudima i situacijama 2
Predvida moguce buduce scenarije bazirane na realisti¢noj analizi trendova i razvoja 3
Radi prema jasno definisanoj viziji buducnosti 3
Kompetencije: Razmisljanje i donoSenje odluka

Identifikuje razlic¢ite elemente situacije i na koji na¢in oni uti¢u jedni na druge 14
Identifikuje uticaje ili posledice neke situacije 17
Stvara verodostojnu sliku na osnovu ograni¢enih podataka 1
Precizira rizike i pretpostavke vezane za razumevanje situacije 11
Testira razli¢ite opcije pre donosenja odluke 2
Donosi pravovremene odluke koje su prigodne situaciji 23
Donosi odluke u neizvesnim situacijama ili bazirane na nedovoljnoj koli¢ini informacija kada je 3
neophodno

Preduzima i primenjuje teske i/ili nepopularne odluke kada je neophodno 6
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9.3. Primer okvira kompetencija (Trim d.o.0. Jagodina)

1. POZNAVANJE POSLA (KNOW HOW)

Znanje, vestine, stavovi koji su potrebni da biste obavljali Vas posao u skladu sa
standardima i pomogli drugima u obavljanju njihovih duznosti i zadataka.

e Razume oblast svog rada i ciljeve svoje radne uloge kako bi uspesno mogao da
planira, organizuje, kontroliSe i vodi aktivnosti i ljude

e Primenjuje efikasno specijalistic¢ke vesStine u dnevnom radu kako bi osigurao kvalitet
proizvoda

e Sposoban je da koristi znanja o organizaciji rada i organizacione procedure/procese
radi reSenja odredenih problema

e Koristi strukturiran pristup u donosenju odluka i reSavanju problema

e Pronalazi reSenja za otklanjanje uzroka problema u samoj osnovi, a ne samo za
otklanjanje simptoma problema

e Koristi analizu troskova 1 koristi, pronalazi alternativna odrziva reSenja, uzimajuéi u
obzir rizike, prioritete, resurse 1 ogranicenja

e Razume Siri kontekst 1 sposoban je da vidi vecu sliku kada preduzima odgovarajuce
akcije ili donosi odluke

e Prikuplja, organizuje i struktuira informacije i postavlja prioritete

e Razume oblast svog rada i ciljeve svoje radne uloge kako bi uspeSno mogao da ostvari
svrhu svog radnog mesta

e Primenjuje efikasno specijalisticke vestine u dnevnom radu kako bi osigurao kvalitet
proizvoda

e Preuzima odgovornost za kvalitet svog rada- trazi vodenje kada mu je potrebno
e Zna gde da trazi savet, koga 1 kada da konsultuje

e Razmislja opSirnije, Sire od svojih zaduZenja u ukupnom procesu, vode¢i racuna o
povezanosti razlicitih radnih oblasti

e Aktivno sprovodi analizu uzroka problema i kombinuje analizu sa predlozima reSenja

e Prikuplja, organizuje i struktuira informacije i komunicira predloge prioriteta
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2. FOKUSIRANOST NA KLIJENTE

Koristi poznavanje i razumevanje potreba klijenata da usmerava poslovne akcije i svoj
rad.

e PromoviSe, obucava 1 uvodi unapredenja u radu sa klijentima u okviru celog
poslovanja

e Prikuplja informacije o potrebama i perspektivama klijenata, vr$i predvidanje buducih
potreba klijenta i ugraduje ih u planove

e Efikasno upravlja ocekivanjima klijenata (napr. preoblikuje netacne ili
neodgovarajuée pretpostavke, koriguje nerealisticne rokove i dr.)

e Osigurava da svi u organizaciji razumeju znacaj klijenta za uspe$no poslovanje

e Daje visok prioritet reSavanju reklamacija i obezbeduje razvoj i primenu procedura za
reSavanje reklamacija klijenata

e Oblikuje politike, sisteme, procese i prioritete u odnosu na zahteve i poslovni
potencijal klijenata

e Radi na razvoju proizvoda koji zadovoljavaju potrebe klijenata, obezbedujuci
kontinualnu analizu i osiguranje kvaliteta

e PridrZzava se standarda i najbolje prakse brige o klijentima i primenjuje pravila i
procedure da odrzi pozitivne relacije sa klijentima

e Sa klijentima, internim ili eksternim, radi ljubazno i sa energijom, u svakom trenutku,
grade¢i pozitivne radne relacije

e (Odgovara adekvatno (ljubazno, asertivno) na upite klijenata
e Aktivno upravlja odnosima sa klijentima koji imaju poslovni potencijal

e Trazi povratne informacije i utvrduje potrebe klijenata kako bi unapredio procese i
proizvode

e Radi sa ciljem da ispuni o¢ekivanja klijenata

o Koristi segmentaciju klijenata da razume i kategorizuje njihove zahteve i potrebe
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3. INOVATIVNOST I KONTINUIRANO UNAPREDENJE POSLOVANJA

Ohrabruje generisanje ideja u cilju kontinuiranog unapredenja poslovanja i upravljanja
promenama.

e Pronalazi nacine da unapredi sisteme i strukture kako bi racionalizovao upotrebu
resursa

e Redovno analizira procedure ili sisteme sa timom da bi identifikovao moguca
unapredenja i optimizovao procese i odlucivanje

e Aktivno ohrabruje, pohvaljuje 1 nagraduje generisanje ideja u cilju poboljSana
poslovnih performansi

e Nudi nove ideje i reSenja tekuéih problema i uvodi promene gde su one neophodne

e PomaZe saradnicima da razumeju potrebu izvodenja projekata organizacionih
promena i da izvrSe njihovu primenu u radnom okruzenju

e Koristi vestine, znanja i metode za kontinualno unapredenje poslovanja

e Brzo prevodi ideje sa potencijalnim poslovnim koristima u akcije

e Analizira radnu praksu i predlaze ideje koje unapreduju nacine obavljanja poslova

e UC¢i i zna da primeni nove procedure, traZi na¢ine za upotrebom novih tehnologija 1
pomaze kolegama da to isto rade

e Saradljiv je i1 otvoren za uvodenje promena 1 razmatra nafine primene promena U
okviru svoje radne uloge

e Spreman je da napusti ustaljene metode 1 nacine rada nakon usvajanja unapredenja ili
revizije procedura

e Konstruktivno pristupa saradnji sa rukovodiocima u pogledu primene promena i
uticaja koje one imaju na njegovu radnu ulogu

e Testira nove ideje samostalno ili u saradnji sa kolegama
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4. LIDERSTVO

Oslanja se na stil upravljanja koji promovise individualne sposobnosti, saradnju i
vrednosti kompanije, i gradi kulturu koja je bazirana na poverenju i transparentnosti.

e Prepoznat od drugih kao uzor, neko na koga se kolege mogu ugledati i od koga se
moze uciti

e Pravilno procenjuje razvojni nivo zaposlenih, balansiraju¢i izmedu fokusa na ljude 1
fokusa na zadatke

e Konzistentan je u o¢ekivanjima od drugih i obezbeduje jasno, posteno i fer liderstvo

e Osigurava pozitivan uticaj i postavlja standarde ponasanja za sve kolege kroz
kompetentan pristup poslu i primenu poslovnih vrednosti organizacije

e ZraCi energijom 1 entuzijazmom u procesu ostvarivanja ciljeva poslovanja sa
pristupima ,,mogu‘‘ i ,,hocu*

e Razume svoj liderski stil i uspesno ga adaptira u razli¢itim situacijama

e Investira vreme i energiju u ¢lanove svog tima da bi ih inspirisao da razviju svoj
potencijal

e Preuzima odgovornost za odluke 1 akcije, ukljucujucéi i tesSke ali neophodne

e Sa energijom 1 optimizmom ucestvuje u procesu ostvarivanja ciljeva poslovanja sa
pristupima ,,mogu‘‘ i ,,hocu*

e Svojim ponasanjem osigurava pozitivan uticaj na druge zaposlene i1 pokrece ljude da
urade stvari za koje nisu verovali da mogu da ih urade

e Prihvata viziju i poslovne vrednosti organizacije i demonstrira ih u svom pona$anju
o Cvrsto usmerava sebe i druge ka rezultatima

e Doprinosi timskim odlukama

e Zna kada treba da traZi pomo¢ za kompleksne teme i koga da konsultuje

e Trazi povratnu informaciju od drugih i koristi svoje iskustvo, samosvest i refleksiju
(preispitivanje) da vodi proces sopstvenog ucenja i razvoja, ohrabruju¢i druge da to
isto rade
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5. KONTINUIRANO UCENJE

Kontinuirano tezi da unapredi svoje vestine, znanje 1 nacin na koji radi.

e Analizira jaz u kompetencijama zaposlenih i vrednuje prioritete za kontinuiranim
ucenjem na individualnom, timskom 1 organizacionom nivou, preduzimajuci akcije da
smanji jaz u kompetencijama

e Prepoznat od strane kolega kao ucitelj (coach)- posvecuje vreme za mentoring, obuku
1 podrsku 1 pruza povratne informacije

e Postavlja razvojne ciljeve svom timu i ¢lanovima tima i prati njihovo ostvarenje

e Poznaje i primenjuje koncepte iskustvenog ucenja na radnom mestu, koristi tehnike,
alate i metode za li¢énu promenu i poducava zaposlene u primeni istih

e Upravlja transferom naucenog u praksu i deluje kao uzor i pokreta¢ promena u
ponasanju i stavovima

e Promovise deljenje znanja u okviru organizacije ili svog tima

e Uspostavlja organizaciju zasnovanu na znanju i dokumentuje ste¢eno znanje Kroz
iskustvo, izradom uputstava, pravila, procedura i drugih dokumenata.

e Koristi samorefleksiju da bi identifikovao vlastiti jaz u kompetencijama i spreman je
sebi da postavi li¢ne razvojne ciljeve

e Aktivno koristi tehnike i metode iskustvenog u€enja, liéne promene i oslobadanja od
losih navika

e Aktivno ucestvuje u dogadajima ucenja na radnom mestu 1 transferiSe nauceno u
radno okruzenje primenom alata za transfer

e Preuzima odgovornost za li¢nu promenu i uc¢enje

e U kratkim periodima vremena sposoban je da ovlada novim kompetencijama, kroz
intenzivne procese ucenja kako bi unapredio sebe i produkovao rezultat za
organizaciju

e Identifikuje greske u svom radu i sposoban je da nauci iz greSaka i uspeha, kao 1 iz
povratne informacije koja mu je upuéena

e Nesebicno i sa energijom deli znanje sa kolegama
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6. UPRAVLJANJE UCINKOM

Promovise kulturu ucinka koja je bazirana na ostvarenju definisanih ciljeva, partnerstvu
zaposlenih i rukovodilaca i liénom razvoju

e Razvija kulturu u¢inka u okviru tima i organizacije- postavlja jasne planove i ciljeve
kako bi unapredivao ucinak iz godine u godinu (ili iz perioda u period)

e Preuzima odgovornost za sprovodenje aktivnosti u okviru sistema za upravljanje
ucinkom sa visokim nivoom prioriteta (odrzavanje sastanaka radi postizanja dogovora
o ciljevima, nadgleda napredak, daje konstruktivnu povratnu informaciju i dr.)

e Ohrabruje i obezbeduje konstruktivnu povratnu informaciju da bi unapredio u¢inak

e Dosledno upravlja ucinkom, na osnovu indikatora i ciljeva, na dnevnoj bazi,
konstruktivno, posteno i brzo

e Otvoreno priznaje i nagraduje dobar ucinak, prepoznaje i nagraduje (pohvaljuje)
produktivno ponasanje

e Brzo i posteno radi na reSavanju loSih performansi, u odnosu na one iz standarda i
ciljeva

e Redovno trazi povratne informacije 1 u skladu s tim vr§i promene u svom radu i
ponasanju

e Otvoren je za dobijanje povratne informacije i razume da je ona razvojni alat koji mu
omogucava da se kontinuirano profesionalno razvija i unapredi svoj u¢inak

e Razume uticaj svog ponasanja na druge i prilagodava svoje ponaSanje razliCitim
situacijama

e Postavlja pitanja da bi utvrdio ocekivanja
e InformiSe sve relevantne strane o svom napretku u realizaciji zadataka

e Pravilno postavlja prioritete u radu i aktivno upravlja vremenom da bi ispunio
postavljene ciljeve
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7. KOOPERATIVNOST (SARADLJIVOST)

Odrzavanje pozitivnog timskog duha za dobro organizacije, sa razumevanjem razlicitosti
u veStinama, razmisljanjima 1 karakterima. PonaSanje u kome nema razmisljanja ,,Mi i

13

oni .

e Osnazuje radno okruzenje koje promovise postenje, saradnju, lojalnost, medusobno
postovanje 1 fer odnos

e UlaZe sopstveni napor i vreme da generiSe zajednicki fokus i istinski timski duh medu
¢lanovima tima

e Aktivno promovise saradnju izmedu organizacionih delova, inicirajuci projekte koji
prozimaju celu organizaciju

e Pokazuje li¢ni integritet - drzi se dogovora i njegove/njene reci su u skladu sa delima

e Poseduje razumevanje za li¢ne probleme zaposlenih i, u meri u kojoj moze, pomaze
da se oni rese

e Ukazuje na negativnosti ,,Mi i oni*“ razmiSljanja i destimuliSe ga.
¢ Prepoznaje tenzije unutar tima i pokusava da ih resi timski sa svojim saradnicima
e Uzima u obzir licnost (ne samo strucnost) prilikom timskog rada

e Pokazuje interesovanje za one sa kojima radi - za njihovo predasnje iskustvo, vestine i
interesovanja

e Spreman da pomogne kolegama u okviru i van tima, pokazuju¢i svojim ponaSanjem
posvecenost, postovanje, podrsku, postenje i1 fer odnos.

e Pokazuje li¢ni integritet - drzi se dogovora 1 njegove re¢i su u skladu sa njegovim
delima

e UCcestvuje u timskim dijalozima, konstruktivno razgovara i pokusava da pridobije
druge za svoje stavove na osnovu argumentacije

e Daje prioritet timskim ciljevima u odnosu na li¢ne ciljeve, kada je to potrebno, kroz
spremnost na kompromis

e Obezbeduje razmenu 1 protok informacija sa drugim ¢lanovima tima
e Radi na pronalaZenju reSenja za izazove zajedno sa saradnicima/u timu

e PokuSava da u grupne radne procese aktivno ukljuci i druge sektore, odeljenja, grupe 1
pojedince

e Pokazuje interesovanje za one sa kojima radi- za njihovo predasnje iskustvo, vestine i
interesovanja
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