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REZIME

Osnovno svojstvo kompetencije je primena znanja, vestina i stavova prema poslu koje poseduje
neka osoba, a koji oblikuju njeno ponaSanje i vodi postizanju oekivanih rezultata na radnom mestu.
Razumevanje, pravilno uoCavanje u radnom okruZenju, identifikacija kao i definisanje
kompetentnosti je osnovni proces u razvoju ljudskih resursa.

Cilj ovog rada je da pruzi Sto viSe informacija kod sagledavanja i definisanja kompetentnosti zaposlih
u organizaciji u skladu sa zahtevima standarda SRPS ISO 9001:2015.



1. UVODNO RAZMATRANJE

Kompetencije se ticu nasSih sposobnosti.

One predstavljagju osnovnu jedinicu u razvoju ljudskih resursa i jezik sporazumevanja u
organizacijama u delu koji se odnosi na ucinak, efikasnost, efektivnost i predstavljju skup znanja,
vestina, crta li¢nosti i sposobnosti koje poseduje neka osoba, a koji oblikuju ponaSanje te osobe i
vode postizanju o¢ekivanih rezultata na radnom mestu.

Razumevanje kompetencija i njihovo pravilno uoCavanje u radnom okruzenju, identifikacija kao i
definisanje je fundamentalni proces u razvoju ljudskih resursa kroz:

Znanje:

- Ono &to pojedinac zna, tj. skup akumuliranih informacija koje pojedinac poseduije,

- podrazumeva pouzdano razumevanje neke teme sa sposobnoS¢u da se ono iskoristi za
odredenu svrhu,

-sistematizovano, logicki organizovano, provereno i preradeno iskustvo u Ciju Smo ispravnost
opravdano uvereni. Ono obuhvata niz utvrdenih ¢injenica, teza, principa i teorija uzeg i Sireg
obima i

-u organizacijskom kontekstu, znanje moZze biti ,vezano za odredeno radno mesto* ili ,nevezano
za odredeno radno mesto“. Na primer, znanja stranih jezika spadaju u znanja koja nisu vezana
za odredeno radno mesto.

Vestine:

- Iskazivanje stru¢nosti,

- predstavljaju ,prakticno umece” koje se usavrSava vezbanjem,

-ste€ena sposobnost izvodenja slozZenijih poslova, brzo, lako i sa visokim stepenom savrSenosti
(npr. jahanje, voznja bicikla, sviranje violine). Izvodenje neke vestine odreduje naslede, ali kolko
dobro to radimo zavisi od toga koliko vezbamo,

-u Sirem kontekstu vestine se odnose na sviranje instrumenata, pletenje, kuvanje i

-u organizacijskom kontekstu, vestine uklju¢uju rad na racunaru, kucanje na masini, usmeno i
pisano izraZzavanije.

crte li €énosti

- relativno trajne osobine li€nosti koje opredeljuju odredenu osobu da se dosledno oseca i po-
nada u sli¢nim situacijama.

One su odredene, kako bioloskim nasledem, s jedne strane, tako i iskustvom, s druge strane.

Crte liénosti opredeljuju, na primer, da li je neko:

-Istrajan ili nije,

-pazljiv ili nepazljiv prema drugima,

-spreman ili ne da preuzima rizike i

-nacin na koji gradi sliku o sebi pred drugima.

sposobnosti - mentalne ili fizicke moguénosti osobe da nesto uradi.

BioloSko naslede, s jedne strane, i obrazovanje i praksa, s druge strane, odreduju u kojoj meri
¢e neka sposobnost biti razvijena. One mogu biti mentalne ili kognitivne sposobnosti pruzaju
korisne informacije o kandidatovom potencijalu za razvoj i uklju€uju:

-Verbalne sposobnosti,

-numeri¢ke sposobnosti,

-sposobnost apstraktnog rezonovanja,
-sposobnost uo€avanja odnosa medu pojmovima,
-sposobnost pamcenja i

-sposobnost opazanja i druge

Na osnovu prednjeg, mozemo zakljuciti da je:

osnovno svojstvo kompetencije
primena znanja, vestina i stavova prema poslu u realnom radnom okruZenju



2 TERMINI | DEFINICIJE

Postoji veliki broj definicija kompetencija, Ciji deo ¢e mo dati u ovom segmentu:

kompetentan ( pridev)

Nadlezan, merodavan, formalno ili stvarno osposobljen (kvalifikovan) za neki posao, sposoban,

sturc¢an, kvalifikovan za neku oblast ili posao;
Prema Vujaklijinom re¢niku pojam kompetentan , -tna, -tno oznacava:

1. Sposoban, upucen, koji zna, vrstan, koji je upu¢en u nekom podrucju;
2. koji po svom zvaniju ili opunomocenjima ima pravo nesto reSavati ili raditi, suditi o neCemu;
nadlezan, ovlad¢en, mjerodavan, osposobljen.

Evropska fondacija za obuku (European Training Foundation) definisala kompetenciju kao:
Sposobnost da se zadovolje zahtevi radnog mestais  pecifi éni radni zadaci

ISO DTS 9002:

Kompetentnost je sposobnost da se primene znanja i veStine da bi se dostigli predvideni

rezultati.

Pokazana kompetentnost nekada se naziva kvalifikacija.

Izvod iz SRPS ISO 10018 2013
3.1 Kompetentnost
sposobnost da se primene znanja i vestine radi postizanja predvidenih rezultata

NAPOMENA 1 Radna sredina sa svim njenim varijacijama, pritiscima, odnosima i sukobima
koji mogu da uticu, na primer, na stav i posvecenost da se primeni relevantno znanje i vestine,
mogu da uti¢u na stalnu primenu kompetentnosti.

NAPOMENA 2 Zahtevi koji se odnose na kompetentnost su vise od akademske kvalifikacije,
obuke i iskustva. Oni definiSu rezultate ili izlazne elemente koji treba da se dostignu za
odredeni posao, kriterijume ili standarde za performanse koji treba da se dostignu, zahtevane
dokaze i metode za njihovo dobijanje.

NAPOMENA 3 Kompetentnosti na koje se poziva u ovom medunarodnom standardu
primenjuju se i na ljude unutar organizacije i na one iz autsorsa.

3.2 Sticanje kompetentnosti
proces kojim se osigurava da osoba, grupa ljudi ili organizacija sti éu kompetentnost

NAPOMENA Da bi se osiguralo da potrebe i ciljevi organizacije budu ispunjeni, moZe biti
neophodno posedovanje kontinuiranog programa za sticanje kompetentnosti.

3.3 Razvoj kompetentnosti
proces za povecanje kompetentnosti osobe, grupe ljudi ili organizacije

Izvod iz je PRIRUCNIKA za odredivanje kompetencija za delotvoran ra na radnom mestu

Kompetencija
Skup znanja, vestina, crta li¢nosti i sposobnosti koje poseduje odredena osoba, a koji oblikuju
njeno ponaSanje koje vodi postizanju o€ekivanih rezultata na radnom mestu

Rukovode ée kompetencije

Rukovodilac je osoba koja planira, organizuje, vodi i kontroliSe ljudske i materijalne resurse i
informacije, imajuéi u vidu ostvarivanje cilieva organizacije. Prema tome, kompetencije za
rukovodeca radna mesta su one koje omogucavaju efikasno obavljanje posla rukovodenja u sve
Cetiri dimenzije

Verbalna sposobnost
Sposobnost da se razume i koristi pisani i govorni jezik.




Kompetencije i sli¢ni termini Cesto izazivaju konfuziju kod primene u praksi.

U engleskom jeziku, postoji konvencija prema kojoj se koriste dva engleska termina razli€itih
znacenja :

Competency“. (eng. mn. Competencies). Obi¢no opisuju kako neko treba da pristupi
Sposobnost bazirana na ponaSanju poslu, radnom mestu ili zadatku. U ovom
kontekstu, kompetencije su obic¢no
predstavljene primerima ponaSanja
Competence (eng. mn. Competences) Sta zaposleni treba da postigne u okviru svog
Sposobnost bazirana na radnim zadacima radnog mesta. Drugim recima, ovaj termin

obi¢no opisuje Sta neko treba da radi da bi
kompetentno obavljao posao na svom radnom
mestu. Kompetencije, u ovom znadenju, obi¢no,
sumiraju duznosti i zadatke

Pregled razlika ovih znacenja prikazani su u sledecoj tabeli

Competenc y Competence
PonaSanje/Bihevioralne kompe- Tehnicke kompetencije
tencije definiSu znanja i veStine kako bi
Obi¢no opisuju kako neko treba | zaposleni mogli da obave svoje radne
da pristupi poslu, radnom mestu | uloge na efikasan i efektivan nacin
ili zadatku.
Fokus pojedinac radno mesto
Rezime termina Posmatrano ponaSenje kod efek- | Releventi zadaci nha radnom mestu/pos-
tivnih i efikasnih zaposlenih. lu.
Primer: Primer:
Kontinuirano unapredenje poslo- | Dostavje ponude
vanja
Sta sadrZe/opisuju: | Daje primere pona3anja Rezultati radnog mesta/zadatka
Indikatori u€inka Bihevioralni indikatori- izveStayji (standard)
Primer: Otvoreno predlaze nove Primer: Dostavlja ponude ta¢no i na
nacine rada vreme

Navedimo jo$ nekoliko pojmova koji se odnose na sposobnost:

Sposobnosti
Uklju€uju ono Sto osoba mozZe da uradi. BioloSko naslede, s jedne strane, i obrazovanje, praksa i
veZbe, s druge strane, odrednice su sposobnosti;

Sposobnost opaZanja
Sposobnost da se otkriju vizuelni Sabloni i da se uvide odnosi izmedu njih;

Sposobnost pam éenja
Sposobnost da se setite stvari od jednostavnih asocijacija do sloZenih grupa tvrdnji ili reenica;

Sposobnost rezonovanja
Sposobnost da se iznadu reSenja za probleme i da se razumeju principi reSavanja razlicitih
problema;

Sposobnost uo €avanja relacija izme du pojmova;
Sposobnost da se uvidi kako su dve stvari (pojma) povezane i da se potom to saznanje primeni na
druge odnose i reSenja.

Sposobnost zaklju ¢€ivanja
Sposobnost da se izvuku odgovarajuci zakljuéci iz niza opaZanja ili da se procene implikacije niza
¢injenica.




3 ZAHTEVI STANDARDA VEZANO ZA KOMPETENTNOST

Zahteve za kompetentnost, najéeS¢e primenivanih standarda sistema menadZmenta kvalitetom:

SRPS ISO 9001:2015: Zahteve za kompetentnost prikazao je sledeéim:

Kompetentnost Izvod iz t.7.2 SRPS ISO 9001:2015
Organizacija mora da:

a) utvrduje neophodnu kompetentnost osobe ili osoba koje obavljaju posao kojim organizacija
upravlja, a koji utice na performanse i efektivnost sistema menadzmenta kvalitetom;

b) obezbeduje da su te osobe kompetentne na osnovu odgovarajuceg obrazovanja, obuke
ili iskustva;

¢) gde je primenljivo, preduzima mere za sticanje neophodne kompetentnosti i da vrednuje
efektivnost preduzetih mera;

d) ¢uva odgovarajuce dokumentovane informacije kao dokaz o kompetentosti.

NAPOMENA Primenljive mere mogu da obuhvate, na primer, obezbedivanje obuke,
mentorstvo, ili prerasporedivanje trenutno zaposlenih osoba; ili unajmljivanje ili ugovaranje

kompetentnih osoba

SRPS OHSAS 18001: Zahteve za kompetentnost prikazao je sledeéim:

Kompetentnost, obuka i svest izvod iz t. 4.4.2 SRPS ISO 18001:2008

Organizacija mora da obezbedi da svaka osoba koja pod upravljanjem organizacije obavlja
poslove koji mogu uticati na zdravlje i bezbednost na radu bude kompetentna u pogledu
odgovarajuceg obrazovanja, obuke, ili iskustva i da mora da odrZzava odgovarajuce zapise o
tome.

Organizacija mora da identifikuje potrebe za obukom povezane sa rizicima po zdravlje i
bezbednost na radu i svojim OH&S sistemom upravljanja. Ona mora da sprovede obuku ili da
preduzme druge mere da zadovolji ove potrebe, procenjuje efektivnost obuke i preduzetih
mera i da odrZzava odgovarajuce zapise

Organizacija mora da uspostavi, primeni i odrZzava proceduru (procedure) kojim se
obezbeduje da su osobe koje rade pod njenim upravljanjem svesne:

a) stvarnih ili mogucih posledica svojih radnih aktivnosti, ponaSanja u odnosu na zastitu
zdravlja i bezbednost na radu, kao i koristi u pogledu zastite zdravlja i bezbednosti na
radu usled poboljSanog licnog ucinka;

b) svoje uloge i odgovornosti i znacaja u postizanju usaglasenosti sa OH&S politikom,
procedurama i zahtevima OH&S sistema upravljanja, uklju¢ujuc¢i zahteve u pogledu
pripravnosti i reagovanja u sluc¢aju opasnosti (videti 4.4.7);

c) mogucih posledica u slucaju odstupanja od utvrdenih postupaka.

Procedure obuke moraju obuhvatati razlicite nivoe:

a) odgovornosti, sposobnosti, znanja jezika i obrazovanja,; i

b) rizika.

SRPS ISO 14001:2015:Zahteve za kompetentnost prikazao je sledeéim

Kompetentnost izvod izt.7.2 SRPS 1SO 14001:2015
Organizacija mora da:

a) utvrduje neophodnu kompetentnost osobe (osoba) koja(e) obavlja(ju) posao kojim
organizacija upravlja, a koja(e) uti¢e na njene performanse Zivotne sredine i njenu sposobnost
da ispuni svoje obaveze za uskladenost;

b) obezbeduje da su te osobe kompetentne na osnovu odgovarajuceg obrazovanja, obuke ili
iskustva,;




c) utvrduje potrebe za obukom u vezi sa svojim aspektima Zivotne sredine i sistemom
menadzmenta Zivotnom sredinom;

d) gde je primenljivo, preduzima mere za sticanje neophodne kompetentnosti i vrednuje
efektivhost preduzetih mera.

NAPOMENA Primenljive mere mogu da obuhvate, na primer: obezbedivanje obuke,
mentorstvo ili prerasporedivanje trenutno zaposlenih osoba, ili zapoSljavanje kompetentnih
osoba ili sklapanje ugovora sa njima.

Organizacija mora da cuva odgovarajuce dokumentovane informacije kao dokaz o
kompetentnosti.

+ Standard SRPS ISO 10018 :2013: MendZment kvalitetom-Uputstvo za ukljuivanje ljudi i
njihovu kompetentnost

Izvod iz t. 0.1 SRPS ISO
10018:2013

Sveukupne performanse sistema menadZzmenta kvalitetom i njegovih procesa konaéno zavise
od ukljucenosti kompetentnih ljudi i da li su oni ispravno uvedeni i integrisani u organizaciju.
Ukljuciva- nje ljudi je vazno kako bi sistem menadZmenta kvalitetom organizacije postigao
rezultate koji su konzistentni i uskladeni sa njihovim strategijama i vrednostima. Veoma je
vazno da se identifikuju, razviju i vrednuju znanje, vestine, ponaSanje i radna sredina koji se
zahtevaju za efektivno uklju€ivanje ljudi sa potrebnom kompetentnoScu.

Ovim medunarodnim standardom daju se uputstva za ljudske faktore koji uticu na ukljucenost
i kompetentnost ljudi i stvara se vrednost koja pomaZze da se postignu ciljevi organizacije

Standard daje Sira uputstva za ljudske faktore koji utu€u na uklju¢enost kompetentnosti ljudi, od
kojih ¢e neka biti data u nastavku.

Standard naglaSava vaznost identifikacije, razvoj i vrednovanja:

e Znanja,

e vestine,

e ponaSanjai

e radne sredine

koji se zahtevaju za efektivno uklju€ivanje ljudi sa potrebnom kompetentnoScu.

Tackom 0.3 Pristup za uklju€ivanje ljudi i njihovu kompetentnost koji je zasnovan na procesu,
ukljucenosti i kompetentnosti ljudi na svim nivoima u organizaciji zasnovan je na procesu
( SRPS ISO 10018:2013), prikazan na slic 3.1

Principi menadzmenta kvalitetom-Uklju€ivanje liderstva

Vredosti Rezultati
Strategije Preispitivanje
Poslovni od strane
rukovodsta
Ukljucivanje -
e > | s > [t
kompetentnos organizacije

Ljudski faktori

Slika 3.1 — StrateSki proces za ukljucivanje i kompetentnost ljudi




4 UKLJU CIVANJE LJUDI | NJIHOVA KOMPETENTNOST

Procesni model (t.4.3 Proces uklju€ivanja ljudi i sticanja kompetentnosti- SRPS ISO 10018:2013)
ilustruje taktiCke mere, rezultate i planove za ukljucivanije ljudi i njihova kompetentnost. (slika 3.2)

Pracenje, merenje i analiza ukljuivanja zaposlenih i njihova kompetentnost u okviru sistema
menadZmenta kvalitetom i rezultate koji omogucéavaju najviSem rukovodstvu da donosi odluke za
poboljSavanje, dovodi do poveéanja nivoa zadovoljstva korisnika.

Ulaz . . 1zl i el ti

N Pobolj$avanje Zlaznt elemment
* Potrebne organizaciji ) ) * Odgovaraju¢a kompetentnost
e politike i ciljevi € *  Ljudi koji su uklju€eni
e Prethodna preispitivania » Dokumentacija za peispitivanje
a 1 - 2 - 3 . 4 -

analiza planirane primena vrednovanje
Slika 3.2 — Proces razvoja ukljucivanja ljudi i sticanja kompetentnosti u okviru organizacije

Kao Sto se iz slike 3.2 vidi proces se sastoji iz Cetiri koraka (tabela I11-1)

korak Opis

1 | analiza Prikupljaju se i analiziraju podaci povezani sa kratkorocnim i dugorocnim
cilievima organizacije koji se odnose na ukljucivanje ljudi i njihovu
kompetentnost;

2 | planiranje Uspostavljaju se i odrzavaju procedure za planiranje procesa uklju€ivanja
ljudi i sticanja kompetentnosti na nivou organizacije, grupe i na pojedinac-
nom nivou;

3 | primena primenjuju se planovi i sa njima povezane mere radi ostvarivanja cilja u vezi
sa ukljucivanjem ljudi i njihovom kompetentnoScu;

4 | vredovanje | preispituju se i vrednuju planovi, mere i izlazni elementi radi stalnih
poboljSavanja.

Treba sprovodi preispitivanja u svakom koraku, da bi se obezbedilo da ulazni i izlazni podaci
budu ispravni.

Ovi koraci se primenjuju na svim nivoima organizacije, grupe i pojedinaca

4.1 Uklju €ivanje liderstva i strategije

Lideri uspostavljaju jedinstvo ciljeva i pravaca organizacije. Oni treba da stvaraju i odrzavaju interno
okruZenje u kojem ljudi mogu da postanu u potpunosti uklju€eni u ostvarivanje ciljeva organizacije.
Lidersko angaZovanje je potrebno da bi se pokazala posvecenost organizacije poboljSavanju
partnerstva izmedu ljudi i lidera.

Efektivni sistemi menadZzmenta kvalitetom zahtevaju od lidera organizacije da:

» Budu vidljivo uklju€eni u ostvarivanje ciljeva u vezi sa uklju¢enos¢u i kompetentnoSc¢u zaposlenih

* podsti¢u zaposlene da prihvataju odgovornosti;

e stvaraju uslove koji omogucéavaju ljudima da postiZu Zeljene rezultate;

» obezbedi da zahtevi koji se odnose na ispunjavanje relevantnih zakona i propisa budu ispunjeni
[

» pokaZu svoju posvecéenost uklju€ivanju ljudi i njihovoj kompetentnosti tako $to:



rada;

Izvod iz t.4.2 SRPS ISO 10018 2013

a) uspostavljaju strategije, politike i ciljeve;

b) definiSu odgovornosti i ovlascenja;

C) obezbeduju razumevanje potreba i o¢ekivanja korisnika;

d) utvrduju zahteve za osoblje, kao 5to su znanje, vestine i ponasanije;

e) ocenjuju zahteve koji se odnose na resurse, kao Sto su infrastruktura, radna sredina i uslovi

f) obezbeduju zahtevane resurse;
g) podsti¢u komunikaciju

4.1.1 Klju €ne kompetencije za rad na rukovode  €im radnim mestima u organizaciji
(Izvod iz je PRIRUCNIKA za odredivanje kompetencija za delotvoran ra na radnom mestu)

donoSenje odluka

1 Definicija:
stratesko Kapacitet osobe da razume organizaciju i njene cilieve i da njima prilagodi
delovanje poslove i postupke zaposlenih.
Pozitivni indikatori ponaSanja:
» Dobro poznavanje oblasti rada iz delokruga organizacije
e sposobnost sagledavanja svih posledica i brzo uo¢avanje promena
koje mogu predstavljati znac¢ajne pretnje ili Sanse;
* preuzimanje odgovornosti za obezbedenje ostvarivanja strateSkih ci -
ljeva;
e posredovanje u mirenju razlicitih misljenja kada je to potrebno;
« dobro procenjujivanje rizika i upravljanja akcijama;
* uocCavanje odnosa izmedu sloZenih i zavisnih faktora;
* odredivanje prioriteta i donoSenje odluka koje su u skladu sa ciljevima
organizacije;
« rad sa strateSkim partnerima da bi ispunili organizacione ciljeve;
* pretvaranje strateskih ciljeva u prakticne i ostvarljive planove i ciljeve;
» fleksibilno razmiSljanje i fleksibilan pristup
2 Definicija:

Kapacitet osobe da brzo, delotvorno i jasno analizira sve potrebne
informacije da bi blagovremeno donela pravilne odluke..

Pozitivni indikatori ponaSanja:

» Kontrolisanje informacija i koriS¢enje za utvrdivanje simptoma,
problema i alternativnih reSenja;

* U potpunosti koriS¢enje podataka;

» dobro povezivanje informacija iz razli¢itih izvora;

« blagovremeno donoSenje odluka;

» obrazlaganje razloga donoSenja odluke;

e uzimanje u obzir ono Sto je postignuto;

e predvidanje rizika i posledica ha osnovu raspoloZzivih informacija

3
komunikacija

Definicija:
Kapacitet osobe da efektivno prenese i razmeni informacije koje vode
razumevanju s drugima.

Pozitivni indikatori ponaSanja:

e Promovisanje dvosmernih komunikacija tako 3&to: traZi povratnu
informaciju, sluSa i podstic¢e druge da govore;

* pokazivanje razumevanja za osecanja drugih;

« fleksibilan stil i pristup;

e svest 0 uticaju svog ponasanja na druge;

e razboritim argumentima potkrepljanje ispravnosti svojih stavova;

» razlikovanje vaznih od manje vaznih informacija kod argumentovanja
slu¢aja, bilo pismeno ili usmeno;

e pokuSavnje pronalZenja ili stvranja zajednickih osnova za uspe3nu
komunikaciju




izgradnja tima

4 Definicija :
vodenije ljudi Kapacitet osobe da zaposlenima daje jasne smernice u radu da bi se

postigli organizacioni ciljevi i da ih motiviSe da uspesSno rade i preuzmu

inicijativu i odgovornost u odredenim situacijama.

Pozitivni indikatori ponaSanja:

» Pokazivanje drugima jasnu viziu o onome S&to treba da bude
postignuto;

« ispoljavanje spremnost da rukovodi i inicira radnje da bi se postigli
dogovoreni ciljevi;

» odluc¢no preduzimanje radnje u odgovarajuce vreme;

e inspirisanje zaposlenih i lojalanost prema njima;

* obezbeduje ¢lanovima grupe razumeju svoje pojedinacne i kolektivne
odgovornosti;

e shvatnje kritike i suprotstavljanje drugih kao izazov na koji treba
konstruktivno odgovoriti;

« zahtevanje odgovornost i motivisannje za postizanje ciljeva;

« davasnjhe licnhog primera time 5to mnogo radi da bi posao bio obavljen;

e pokazivanije istrajnosti kod suolavanja preprekama i ne odustajanje kod
doZiljavanja neuspeha

5 Definicija :

Kapacitet osobe da obavi zadatke u malim grupama ljudi koji su kolektivho
odgovorni i ¢iji rad zahteva koordinaciju.

Pozitivni indikatori ponaSanja:

* Formulisanje jasnih ciljeveva koji inspiriSu ¢lanove tima da rade;

e ¢vrsto pridrzavanje svog mislienja, ali i spremnost na kompromise radi
sklada u grupi;

* obezbedenje da svi ¢lanovi tima doprinose diskusiji;

* mogucnost uocavanja znakova zadovoljstva i neraspoloZenja ¢lanova
tima,;

e stvaranje osecaaj pripadnosti timu;

* lako uocCavanje razlike i sposobnost da  na odgovarajuci nacin
prilagodi svoje ponaSanije;

e postupanje kao trener, savetnik ili mentor ¢lanova tima;

« otkrivanje i koriS¢enje dobre strane (prednosti) ¢lanova tima;

e iznoSenje konflikte u grupi pred d&lanove tima i pokuSavanje
zajednickog resenja;

* podela zadovoljstva postignutim rezultatima s drugim ¢lanovima tima

Lideri treba da definiSu pojedinacne ciljeve, da dodele odgovornost i ovliaSéenja i da stvore radno
okruZenje u kojem ljudi upravljaju sopstvenim radom i dono3enjem odluka

Opunomocivanje omogucava da ljudi preuzmu odgovornost za svoj rad i rezultate tog rada. To se
ostvaruje tako 3to se ljudima pruzaju potrebne informacije, ovlad¢enje i sloboda da donose odluke
koje se odnose na njihov rad. Ovo za rezultat ima smanjenje potrebe za centralizovanim
upravljanjem i omogucava organizaciji ve¢u agilnost u radu

4.2 Klju €ne kompetencije za rad na nerukovode  ¢im radnim mestima u organizaciji
(lzvod iz je PRIRUCNIKA za odredivanje kompetencija za delotvoran ra na radnom mestu)

1
liéna
organizovanost

Definicija:

Kapacitet osobe da sistematicno prikuplja i Kklasifikuje potrebne
informacije, blagovremeno odreduje prioritet i efikasno upravlja vremenom
postujuéi rokove za zavrSetak radnih zadataka

Pozitivni indikatori ponaSanja:

» Brzo utvrduje, prikuplja i u potpunosti koristi relevantne podatke;

» klasifikuje podatke na logi¢an nacin;

* precizna je u radu, uzima u obzir sve vazne detalje; retko greSi u radu;

e unapred planira i pravi listu obaveza sa rokovima da bi posao obavila
na vreme;

« efikasna je u radu s dokumentima;

* po potrebi prilagodava svoj tempo rada
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2 Definicija:
reSavanje Kapacitet osobe da utvrdi problem i interpretira ga na adekvatan nacin, da
problema uoci razliku izmedu uzroka i posledica i da donese odluku kojom se
izmedu nekoliko reSenja problema bira najbolje.
Pozitivni indikatori ponaSanja:
* Problem vidi kao izazov;
» definiSe problem i otkriva uzroke;
» prikuplja sve informacije neophodne za reSavanje problema;
e deluje aktivho, razmatra viSe mogucih nacina za reSavanje problema i
bira najbolji
3 Definicija:

usmerenost ka
timskom radu

Kapacitet osobe da radi efikasno s drugim ljudima radi ostvarivanja
zajednickih ciljeva.

Pozitivni indikatori ponaSanja

e Uklapa se dobro u tim;

* razvija svrsishodne odnose s kolegama i pruza im podr3ku;

e uvaZzava druge i izgraduje timski duh;

e razmenjuje znanje, informacije i iskustva;

¢ doprinosi timskim rezultatima;

» uvazava razlike u stavovima i misljenjima;

* spremna je da promeni svoje miSljenje kada se suoci sa argumentima

4 Definicija:
usmerenost ka Kapacitet osobe da energi¢no i odlu¢no, uprkos preprekama, neprekidno
rezultatu ostvaruje rezultate.
Pozitivni indikatori ponaSanja:
e Inicira i liéno preuzima odgovornost za ostvarivanje rezultata u klju¢nim
radnim zadacima, ¢ak i u teSkim situacijama;
» ostvaruje visoke standarde i pod pritiskom i u teSkim uslovima;
» stalno razvija sopstvene vestine da bi unapredila produktivnost;
* preduzima sve neophodne mere da bi ostvarila kvalitetne rezultate.
5 Definicija:
izgradnja Kapacitet osobe da uspesno komunicira i gradi stabilne odnose s drugima.
interpersonalnih Pozitivni indikatori ponaSanja:
odnosa e Lako uspostavlja odnose s drugim ljudima i pronalazi prikladne teme
za razgovor,
* podstice dvosmernu komunikaciju, aktivno slusa druge i razume tuda
osecanja;
e izraZzava svoje misSlienje ne izazivajuci konflikte, a ako se nade u
konfliktnoj situaciji, konstruktivno je reSava,;
* ubedljiva je i sposobna da snagom argumenata utice na misljenje i
ponaSanje drugih;
e sposobna da radi u multikulturalnom okruzenju uz razumevanje i
uvaZavanje razlicitosti.
6 Definicija:
emocionalna Kapacitet osobe da se efikasno suoci s novim ili stresnim situacijama.
stabilnost Pozitivni indikatori ponaSanja:

e Mirno podnosi pritisak vremenskih rokova;

* U kriznim situacijama zadrZzava samokontrolu, tj.

» dobro kontroliSe svoja osecanja i ponaSanje;

e retko je duZe napeta;

e ume da prihvati kritiku;

* ispoljava pozitivne emocije;

e reaguje dobro na promene

e ima pozitivan stav prema radnim zadacima uprkos porazima;

* uocCava sopstvena ogranicenja,

e zadrZava smisao vaznosti uloge koju ima u organizaciji i he postaje
sujetna
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7 Definicija:
inicijativnost

odgovornosti.

Kapacitet osobe da samostalno pokrece aktivnosti, uvodi poboljSanja,
podsti¢e i pokrece promene unutar svog delokruga, uz preuzimanje

Pozitivni indikatori ponaSanja:

nejasnim situacijama,;

« stalno predlazZe poboljSanja;

» Postavlja pitanja da bi razjasnila Sta se od nje ocekuje u novim i

e spremna je da iznosi nova ili nezavisna misljenja;
e moZe da radi samostalno bez mnogo podsticanja od drugih;

e preuzima odgovornost za sopstvene postupke i odluke.

8 Definicija: Kapacitet osobe da uoci i razume potrebe gradana i stranki i
usmerenost ka doprinese da one budu zadovoljne dobijenom uslugom..

pruZanju usluge Pozitivni indikatori ponasanja

strankama strankama/klijentima;

stranaka/klijenata;

sigurna da su oni zadovoljni;
* zna kada i kako da odbije neprikladan zahtev.

gradanima/ e Nepristrasna je i pravedna u pruzanju usluga gradanima i
e reaguje brzo na zahteve gradana i stranaka/klijenata;

e pokazuje poStovanje prema gradanima i strankama/klijentima;

* ne pretpostavlja, vec¢ postavlja pitanja da bi razumela potrebe gradana i

e traZi povratne informacije od gradana i stranaka/klijenata da bi bila

4.3 Timski rad

Procesi u organizaciji ¢esto prolaze kroz organizacione delove i funkcije, Sto zahteva od zaposlenih

sposobnost da rade u timu.

Timski rad se razvija kada postoji uzajamno poverenje i postovanje izmedu ¢lanova tima:

-Pomaze da se usredsredi i optimizuje trud koji se zahteva od ljudi.
-umanijuje rizik tako Sto se izbegava preterana zavisnost od jedne osobe i
-pruza dodatno obezbedenje da ciljevi kvaliteta mogu da se ostvare.

Kod formiranja tima organizacija treba da oceni sposobnost zaposlenih za uloge u timu.

4.4 Odgovornosti i ovlas éenja

Ljudi su efektivnije ukljueni u organizaciju kada jasno razumeju svoju ulogu i odgovornosti u

organizaciji

Organizacija treba da dodeli ljudima odgovarajuc¢a ovlaSc¢enja koja podrazumevaju odgovornost za
donoSenje odluka o svom radu, Sto je u skladu sa njihovim kompetentnostima i sa zahtevima
definisanim u sistemu menadZmenta kvalitetom. Da bi u organizaciji bile prihvaéene odgovornosti i
ovlaSéenja, treba da se stvori radno okruzenje koje podstiCe Zelju i sposobnost ljudi da upravljaju

sopstvenim radom i donoSenjem odluka

Lideri treba da dodele odgovarajuce odgovornosti ljudima u organizaciji i da razvijaju vestine koje su
im neophodne za ispunjavanje njihovih odgovornosti. Lideri i rukovodioci treba da nastoje da
delegiraju pojedince za upravljanje procesima i da im dodele ovlas¢enje da donose odluke i time

povecaju agilnost organizacije.

Tri nivoa rukovo denja i odgovaraju €e kombinacije rukovode €ih kompetencija
(l1zvod iz je PRIRUCNIKA za odredivanje kompetencija za delotvoran ra na radnom mestu)

Nivoi Opis poslova rukovodilaca Potrebne
rukovodenja (B klju¢ne
(A) kompetencije
©
1 Odgovorni za sveukupno usmeravanje, organizovanje i rukovo- StrateSko

Najvisi nivo denje organizacijom. Oni razvijaju strategije, politiku i cilieve za delovanje
rukovodenja c¢itavu organizaciju. Rukovodioci na najviSem nivou rukovodenja | Vodenje ljudi

veci deo dana planiraju i predvode (viSe od 75 %). Mnogo vreme- | Komunikacija
na rade s klju¢nim ljudima iz drugih organizacija, a malo vremena
provode direktno kontroliSuci rad drugih.

11




Takode, suoCavaju se s rastuc¢im brojem obaveza u odnosima s
javno3¢éu i moraju biti u stanju da brzo reaguju u kriznim situaci-

jama kako bi izbegli stvaranje negativne slike oorganizaciji u jav-
nosti. Uobi€ajeni su im radni dani s gusto isplaniranim raspore -

dom,moraju mnogo da putuju i njihova radna nedelja traje 60 ili

viSe ¢asova

2
Sredniji nivo
rukovodenja

Odgovorni su za postavljanje ciljeva koji su u skladu s ciljevima
najviSeg nivoa rukovodenja i njihovo prevodenje u konkretne
cilieve i planove koje treba da sprovedu rukovodioci prve
linijerukovodenja.

Oni su odgovorni za usmeravanje, organizovanje i koordinaciju
aktivnosti rukovodilaca prve linije u okviru sektora .

Rukovodioci srednjeg nivoa pregledaju planove rada razliitih
jedinica u sektoru, pomazu tim jedinicama da postave prioritet ,
koordiniraju aktivnosti , odreduju rokove za okon&anje aktivno-
sti, itd.

Oni dodeljuju ovlaS¢enja i odgovornost njihovim podredenima i
koordiniraju rasporede i resurse s drugim rukovodiocima.

Cesto moraju mnogo vremena da provedu telefonirajudi,
prisustvuju sednicama Vladinih odbora, pripremaju i pregledaju
izvestaje.

Stru¢no znanje je od manje neposrednekoristi

DonoSenje
odluka
Vodenije ljudi
Komunikacija

3
Prvi nivo
rukovodenja

Direktno odgovorni za obavljanje operativnih poslova.

Provode najveci deo radnog vremena sa zaposlenima Ciji rad
nadgledaju.

Da bi obudili sve zaposlene u svojoj organizacionoj jedinici i
nadgledali njihove svakodnevne poslove neophodno je da
poseduju visok nivo struénog znanja

DonoSenje
odluka
Izgradnja tima
Komunikacija
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5 STICANJE KOMPETENTNOSTI

Kompetentnost se stice:

-dobrim poznavanjem struke i nauke (obrazovanje i obuka),

-profesionalnim odnosom prema radu i radnim obavezama,

-uspesnim rezultatima teku¢eg i minulog rada (iskustvo) i

-primerenim odnosom prema ostalim radnicima i poslovnoj politici organizacije

Identifikacija potreba

Obuhvata identifikaciju kratkorocnih i dugoro¢nih potrebe u pogledu uklju€ivanja ljudi i njihove
kompetentnosti u planiranim intervalima i mogu obuhvatiti:

- strategije,

-vrednosti,

-poslovni planovi,

-politike i

-ulazni elementi zainteresovanih strana, kao Sto su korisnici.

SRPS ISO 18001:2013 u prilogu A navodi faktore koji utiCu na uklju€ivanje ljudi i njihovu
kompetentnost, kao:

A2 | stav i motivacija A7 | Opunomocivanje Al12 | regrutovanje
(ovladcivanje)
A3 | svest A8 | angaZovanje Al13 | odgovornosti i ovlaScéenja
A4 | komunikacija A9 | liderstvo Al4 | timski rad i saradnja
A5 | kreativnost i inovativhost | A10 | umreZavanije
A6 | Obrazovanje i ucenje All | davanje priznanja
I nagradivanja

5.1 Obrazovanje i u éenje

Kompetentnost je sposobnost da se primene znanja i vestine kako bi se ostvarili Zeljeni rezultati.
Korist od efektivnog procesa ucenja jeste pojacani osecaj dostignuéa, zadovoljstva poslom i
sigurnosti zaposlenja.

U nastavku se izdvajaju zahtevi kompetentnosti za obrazovanje i uenje

Obrazovanje i u éenje izvod iz priloga A6 SRPS I1SO 18001:2013

Kompetentnost je sposobnost da se primene znanja i vestine kako bi se ostvarili Zeljeni
rezultati. Korist od obrazovanja i ucenja jeste povecanje kompetentnosti, $to vodi do
povecanja sposobnosti osobe da stvori vrednost za organizaciju i njene Korisnike.
Obrazovanije i ucenje su osnovni faktori za ukljucivanje ljudi i njihovu kompetentnost.
UspesSne organizacije primenjuju znanja i vestine njihovih ljudi na nacin kojim se stvara
vrednost za organizaciju i njene korisnike

Ucenje je proces sticanja znanja ili veStina kroz iskustvo, kroz izucavanje ili kroz
poducavanje. Formalno ucenje ¢e cCesto dovesti do toga da osoba stekne kvalifikacije.
Procesi ucenja mogu da se primene na osobu ili kolektivno na organizaciju. Organizacija
treba da prepozna da ljudi u¢e na razli¢ite nacine. Odrasli u¢e drugacije od dece. Nekim
ljudima viSe odgovara ucionica kao okruzZenje, a drugima mentorsko okruZenje. Drugi uce
bolje u okruZenju zasnovanom na internetu.

Organizacije koje uce fokusiraju se na uvecanje sopstvenih znanja kako bi stalno uvecavale
mogucnosti za performanse organizacije. Organizacije treba da budu kompetentne da bi
bile konkurentne. Da bi se ostvario potreban tok informacija i znanja i da bi postala
organizacija koja uci, procesi organizacije treba da formiraju sistem menadZmenta.
Sposobnost organizacije da u¢i omogucava joj da bude konkurentnija. Organizacija koja uci
fokusira se na uvecanje sopstvenih znanja kako bi stalno uvecavala mogucnosti za
performanse organizacije

Organizacije koje uce fokusiraju se na uvecanje Korist od efektivnog procesa ucenja jeste
pojacani osecaj dostignuca, zadovoljstva poslom i sigurnosti zaposlenja. Ovo vodi do
poboljSanja u stavu i motivaciji .PoboljSavanje kompetentnosti, na primer u komunikaciji,
vodi do poboljSanja kvaliteta proizvoda i boljeg korisnickog servisa. Za organizaciju, ovo
vodi do povecane konkurentnosti i profitabilnosti
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6 ZAHTEVI ZA KOMPETENTNOST U PRAKSI
6.1 Metode za procenu kompetencija
Metode koje se mogu koristiti za procenu kompetencija:

-Analiza radne biografije (CV) i diploma,
-razgovor,

-psihometrijski testovi,

-upitnik sa viSestrukim odgovorima i
-pisani rad.

6.2 Utvr di vanje kompetentnosti u praksi
Organizacije zahteve za kompetentnost uglavnom prikazuju kroz:

» Pravilnik o organizaciji i sistematizaciji poslova® (obaveza organizacija prema Zakonu o radu)
koji izmedu ostalog obuhvataju zahteve vezano za kompetentnost:

Znanje-  strucna sprema,
Vestine- vezuju se sa:
- radnim staZzom (smatra se da se vestine poveéavaju radnim stazom)
-posebni zahtevi (znanje stranog jezika, odredena vozacka dozvola,
(‘uverenje za rad sa viljuSkarima i sl.)
» Ugovor oradu- vezuju se sa aktivhostima za konkretno radnom mesto.
Bez obzira na znanje i vestine, zaposleni moze obavljati samo poslove za
radno mesto definisano ugovorom o radu sa organiza cijom.
* Imenovanja od strane direktora organizavije u sklad  u sa Zakonskim zahtevima
(primer: lice za praéenje zabrane pusenja, lice za upravljanje otpadom)
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