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SAZETAK

Nema sumnje da su ljudi odlucujuéi faktor u uspjeSnom funkcionisanju svake organizacije
ili sistema. Organizacija koja traZi visoke rezultate i kvalitete, moral, neraskidivo je
povezana sa zaposlenima koji posjeduju i dijele takve vrijednosti. Odabir talentovanih
zaposlenika koji mogu implementirati viziju, misiju organizacije/institucije i ispuniti njene
ciljeve je od klju¢nog znacaja za nju samu. Od ogromnog je znacaja i sposobnost
organizacije da stvori uslove i organizacionu kulturu koja ¢e na adekvatan nacin pratiti
i podrzavati takve uposlenike.

Postavlja se pitanje, $ta ljudima daje priliku da uspje$no izgrade i odrZe svoju poziciju
u organizaciji? Da 1li je to znanje, sposobnost, talenat, vjeStine ili licna posvecenost
zaposlenih? Sve se to moZe opisati jednom rije¢ju kao ljudska karakteristika ili skup
karakteristika koje mogu razlikovati pojedinca od ostalih.

Razvoj drustva i promjene u okruzenju zahtijevaju da pozicija uposlenika, odnosno iz
perspektive ovog rada, drZzavnog sluzbenika, bude zasnovana na savremenim principima,
kako bi odgovorila novim zahtjevima rada uprave i u skladu sa ocekivanjima gradana.

Dinamika radnog okruZenja i stalne promjene u radnom okruZenju traZe kontinuirano
sticanje novih znanja, vjestina, sposobnosti drZavnih sluzbenika, razvoj kompetencija, kako
bi efikasno odgovorili na nove radne zahtjeve i oCekivanja krajnjih korisnika usluga,
tj. samih gradana. Za unapredenje i jaCanje javne sluzbe u cilju jaCanja profesionalnog,
odgovornog i efikasnog rada javne uprave i ostvarivanja njenih strateskih ciljeva, veliki broj
zemalja EU uvodi ili je ve¢ odavno uveo okvir kompetencija u svoje javne sluzbe.

Drzavni sluZbenici su, zbog znacaja javnih poslova koje obavljaju, klju¢ni faktor
u odgovornom radu javne uprave u ostvarivanju prava i obaveza gradana i drugih pravnih lica.
Samo profesionalna javna uprava, zasnovana na principu struénih  sposobnosti
i odgovornosti drZavnih sluZbenika, moZe uspje$no odgovoriti i nositi se sa zahtjevima
i odgovornostima koji se pred nju postavljaju. Principi zasnovani na meritumu podsticu
i zahtjevaju da pojedinci koji su zaposleni, rasporedeni ili unaprijedeni na viSe pozicije
posjeduju odredene kompetencije, odnosno znanje/obrazovanje, vjestine, sposobnosti, li¢ne
karakteristike, stavove, radno iskustvo i druge kriterijume neophodne za uspjeSan rad, radne
obaveze i odgovornosti. Kako je eksterno i interno okruZenje uprave konstantno izloZeno
promjenama, mijenjaju se poslovi, mijenjaju se pristupi radnim obavezama, shodno tome
postavljaju se pitanja: da li su potrebna znanja i vjeStine, dovoljne za njihovo efikasno
izvrSavanje, da li su trenutne kompetencije, vjestine drzavnih sluzbenika, traZzene za obavljanje
njihovih duZnosti ili je potrebno razviti druge, ne nuzno samo stru¢ne, tehnicke vjestine?
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Kljucne rijeci: kompetencije i okvir kompetencija, holisti¢e kompetencije, holisticki voda,
drustvena zrelost.

ABSTRACT

There is no doubt that humans are the decisive factor in the successful functioning of any
organization or system. An organization that seeks high results and qualities, morals, is
inseparably connected to employees who possess and share such values. The choice of
talented employees who can implement the organization's vision, mission, and fulfill its
goals is of crucial importance to the organization itself. The ability of the organization to
create conditions and an organizational culture that will adequately follow and support such
employees is also of enormous importance.

The question arises as to what gives people the opportunity to successfully build and
maintain their position in the organization? Is it knowledge, ability, talent, skills, or
employees' personal commitment? All of this can be described in one word as a human
characteristic or a set of characteristics that can distinguish an individual from the rest.

The development of society and changes in the environment require that the position of an
employee, or from the perspective of this work, a civil servant, be based on modern
principles and principles to meet the new demands of administration work and in line with
the expectations of citizens.

The dynamics of the work environment and constant changes in the work environment
require continuous acquisition of new knowledge, skills, abilities of civil servants, the
development of competencies, to respond effectively to new work requirements and
expectations of end-users of services, i.e., citizens themselves. To improve and strengthen
public service with the aim of strengthening professional, responsible, and efficient work of
public administration and achieving its strategic goals, a large number of EU countries are
introducing or have already introduced a competency framework in their public services.

Due to the significance of the public tasks they perform, civil servants are a key factor in the
responsible work of public administration regarding the realization of the rights and
obligations of citizens and other legal entities. Only a professional public administration,
based on the principle of merit, i.e., the professional abilities (merit) and responsibility of
civil servants, can successfully respond and cope with the demands and responsibilities
placed before it.
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Merit-based principles encourage and require that individuals who are employed, deployed,
or promoted to higher positions possess certain competencies, i.e., knowledge/education,
skills, abilities, personal characteristics, attitudes, work experience, and other criteria
necessary for the successful performance of job duties and responsibilities. As the external
and internal environment of the administration is constantly exposed to changes, jobs
change, approaches to work obligations change, so do the necessary knowledge and skills
required for their efficient execution is enough? The question arises as to whether the merit
of civil servants is sufficient for the performance of their duties or whether it is necessary to
develop other, not necessarily professional, technical skills?

Key words: competencies and competency framework, holistic competencies, holistic
leader, social maturity.
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1. UVOD

1.1. Predmet i problematika rada

Ljudi su kljucni faktor u uspjeSnom djelovanju svake organizacije ili nekog sistema.
Kvalitetna organizacija koja teZi visokim rezultatima i moralnim vrijednostima usko je
povezana s njenim zaposlenicima, koji dijele te vrijednosti. Kako bi organizacija postigla
svoje ciljeve, odabir talentiranih zaposlenika koji mogu provesti viziju i misiju organizacije
je od presudne vaznosti. Takode, stvaranje uvjeta i organizacijske kulture koja ¢e podrzavati
takve zaposlenike je od iznimne bitnosti.

Postavlja se pitanje, Sta ljudima omogucuje da uspjeSno grade i zadrZe svoj poloZaj
u organizaciji? To moZe ukljucivati znanje, sposobnosti, talente, vjeStine i licni angaZman
zaposlenih. Ovo se moZe opisati jednom rijecju: ljudske osobine koje isticu pojedinca iz
mase ostalih.

Razvoj drustva i promjene u okruzenju zahtijevaju da se zaposlenici, posebno drzavni
sluZbenici, educiraju po suvremenim osnovama i principima kako bi odgovorili novim
izazovima i ocekivanjima gradana. Radno okruzenje je dinami¢no i podloZno stalnim
promjenama, stoga je potrebno kontinuirano stjecanje novih znanja i vjeStina kako bi se
zadovoljili novi zahtjevi i ocekivanja korisnika usluga.

Zbog vaznosti javnih poslova koje obavljaju, drzavni sluZbenici igraju klju¢nu ulogu
u odgovornom radu javne uprave u vezi s ostvarivanjem prava i obveza gradana i pravnih
subjekata. Drzavni sluzbenici se kao takvi mogu promatrati kao lice jedne drZave, drZzavnog
sistema a i samog drustva u cjelosti. Meritorni principi, koji se temelje na profesionalnim
sposobnostima i odgovornosti drZzavnih sluzbenika, poticu da se zaposlenici s odgovaraju¢im
kompetencijama zaposljavaju i promoviraju na odredena specifi¢na radna mjesta ili vece
pozicije u rukovodec¢im strukturama.

Uvodenje okvira kompetencija u drzavne sluzbe u mnogim zemljama Evrope ima za cilj
jaCanje profesionalnog, odgovornog i u¢inkovitog rada drZavne uprave te ostvarivanje njenih
strateSkih ciljeva. Samo kvalitetna drzavna uprava koja se temelji na meritornosti moZe
uspjesno odgovoriti na sve zahtjeve i izazove koji stoje pred njom.

Kako je spoljno i unutrasnje okruzenje uprave stalno izloZeno promjenama, mijenjaju se
poslovi, procedure, pristupanje radnim obavezama, samim tim mijenjaju se i potrebe za
neophodnim novim znanjima, vjeStinama, koje su nuzne za njihovo efikasno izvrSenje.



Da li je meritornost drzavnih sluzbenika dostatna za obnaSanje poslova ili je potrebno
razvijati i neke druge ne nuzno profesionalne, tehnicke sposobnosti i znanja? Sa tim u vezi
potreba je za prilagodbom postojecih obuka kao i unapredenju sistema obuka. Obuke kao
takve ¢e doprinjeti izgradnji i razvoju pojedinacnih vjeStina, potrebnih za razvoj
kompetencija drZzavnih sluZbenika.

Znanje koje se stekne u akademskom okruZenju, na Zalost nije dostatno i potrebno je dosta
vremena da se uspostave radne vjeStine i osobnosti kako bi se pravovaljano odgovorilo
zahtjevima organizacije. Uzimaju¢i u obzir ovu Cinjenicu kao i Cinjenicu da nakon
odredenog proteka godina, usvojeno univerzitetsko znanje stagnira ili uproSteno kazano
zastarijeva, nas dovodi do zakljucka da je potreba za konstantnim edukacijama krucijalna.
Dinamika promjena u sferi drZavnog upravljanja, traZzi od sluZbenika da se kontinuirano
educiraju i usvajaju nova znanja i vjeStine u skladu sa zahtjevima radnog mjesta i pozicije
koje obnaSaju. Konstantna edukacija i usvajanje novih metoda i praksi u upravljanu
ljudskim potencijalima omogudit ¢e efikasniju savremenu upravu. Savremena uprava ima
potrebu za kadrovima razvijenih znanja, osposobljenih za primjenu novih metoda rada
prilagodenih drugacijem okruZenju.

Jedan od jako bitnih savremenih instrumenata unapredenja rada drzavnih sluzbenika u Bosni
i Hercegovini jeste primjena uspostavljenih okvira kompetencija, kao provjerenog u praksi,
sistema upravljanja ljudskim resursima. Vrlo je moguc¢e da sadaS$nji okvir kompetencija,
o kojem ¢e u nastavku ovoga rada biti viSe rije¢i, u primjeni u Bosni i Hercegovini nije
dostatan i potrebno ga je nadograditi. Ima li potrebe za nadogradnjom ili revizijom nekog
njenog dijela ili ne? IstraZivanje koje ¢e biti provedeno u okviru ovog rada ¢e to
najbolje pokazati.

Posebna paZnja se treba posvetiti na segemente koji ¢ine okvir kompetencija te dubinski
pregledati uskladenost samog dokumenta okvira kompetencija sa prakticnom primjenom
i stanjem na terenu. Ovim Zelim ukazati da je neophodno, u odredenim vremenskim
intervalima, raditi istraZivanja o neophodnosti izmjena, prilagodbe ili dopuna samog okvira
kompetencija nekim novim savremenim oblicima kompetencija.

Nova nadogradnja bi mogla unaprijediti i proSiriti postojeci okvir kompetencija te je nove
oblike edukacija potrebno inkorporirati u sam okvir, kako bi sistem bio unaprijeden
iu skladu sa stvarnim potrebama i promjenama na terenu. Primjenom i usvajanjem novijih
modela obuka koje prate usvajanje i primjenu novih kompetancija, te stalno unapredenje
okvira kompetencija, u praksi na svjetskom nivou pokazuje, da je sam sistem bolji i efikasniji
i kao takav adekvatnije moZe uticati na rad i zadovoljstvo uposlenih i lakSe odgovoriti na
nove izazove.



U vecéem broju evropskih drzava, kompetencije su integrisane u sisteme drZavne sluzbe kroz
okvir kompetencija. U skladu sa obavjeStenjem o obaveznoj primjeni okvira kompetencija,
okvir kompetencija na detaljniji nacin prikazuje znanja, vjesStine i ponasanja sluzbenika koja
su potrebna da bi se poslovi nekog radnog mjesta obavili na kvalitetan i efikasniji nacin.
Obavjestenje broj:01-05-698-3116 (2016) Bosna i Hercegovina takode primjenjuje sistem
okvira kompetencija prilikom angaZovanja i rasporedivanja drzavnih sluzbenika na njihove
radne pozicije a u skladu sa obavjestenjem o obaveznoj primjeni okvira kompetencija za sve
konkursne procedure.

Novim kompetencijama bi se trebale inicirati novi oblici edukacija kroz nove vrste obuka,
Sto ¢e nadalje rezultirati razvojem kompetencija drzavnih sluZbenika i time unaprijediti
kvalitet javnih usluga ka krajnjem korisniku, odnosno gradaninu/ki.

Nakon §to su kompetencije uvedene i kao takve zazivjele u praksi u BiH, potrebno je
sprovesti kratko istraZzivanje o tome da li je smisleno raditi na njenom razvoju? Da li su
sluZzbenici zadovoljni primjenom samog trenutnog okvira kompetencija prilikom
zapoSljavanja ili internih premjeStaja? Da 1i je potrebno dograditi postoje¢i okvir
komptencija, te da li su postojece obuke dostatne ili ih treba aZurirati kako bi pratili
svjetske trendove?
Dostupno na: https://ilearn.gov.ba/TrainingCatalogTemplate/DownloadTrainingCatalog
(pristupljeno Juni 2023).

Vode¢i se gore navedenim tekstom, moZe se smatrati da je odgovor na postavljena pitanja
o kompetencijama veoma jednostavan, a taj je da je potrebno i nuzno, Zeli li se odrzati korak
sa vremenom i standardima koji vladaju u svijetu, kontinirano raditi na razvoju
kompetencija drZzavnih sluZbenika i usvajanju i promjeni novih modela kompetencija.

Kada kazem uvodenje nekog novog modela ili segmenta u okvir kompetencija ovdje mislim
na uvodenje holistickog modela pristupa upravljanja ljudskim potencijalima, odnosno
uvodenje potpuno nove holisticke kompetencije koja ¢e se kroz neke njene segmente npr.
»DruStvena zrelost™ i prema potrebi organizacije, konsultirati za sve drzavne sluzbenike
kako za rukovodece drzavne sluzbenike tako i za Sefove unutrasnjih organizacijskih jedinica.

1.2. Cilj rada i pretpostavke za istrazivanje
Rad ce biti pripremljen s ciljem prezentiranja rezultata istraZivanja sprovedenih u drzavnim

institucijiama za sve drzavne sluZbenike. Istrazivacki dio rada ima za cilj odgovoriti na
sljedeca pitanja:



1. Da li je potrebno uvesti nove vrste obuka, $to ¢e rezultirati razvojem holistickih
kompetencija drZzavnih sluZbenika i time unarijediti kvalitet javnih usluga?

2. Dali trenutni okvir kompetencija ima potrebu za daljom nadogradnjom?

3. Dali holisti¢ki model kompetencija treba uvrstiti u postojec¢i okvir kompetencija?

4. Dalije prilikom konkursnih procedura, potrebno uvesti procjenu drustvene zrelosti
kao jednog od osnovnih stubova holistickog modela kompetencija?

5. Da li obuke iz domena holisticke kompetencije mogu poboljSati rad rukovodecih
drZavnih sluzbenika?

6. Da li ¢e primjena holistickog modela kompetencija doprinjeti zaposljavanju jo$
kvalitetnijih uposlenika?

Kroz analizu podataka, koje se prikupe u navedene svrhe, ¢e se probati dati odgovor na
navedena pitanja uz iznoSenje odredenih stavova, misljenja i zakljucaka. Cilj istraZivanja je
pokazati potrebu razvoja okvira kompetencija, primjenom holistickog modela kompetencija,
a sve u svrhu unapredenja javnih usluga.

1.3. Hipoteza istrazivanja

Na osnovu problema istraZivanja, svrhe i ciljeva istraZivanja mogu se formulirati odredene
uzro¢no postavljene hipoteze. Radna hipoteza se moZe definirati kako slijedi:

., Uvodenje holistickog modela kompetencija u postojeci okvir kompetencija ce inicirati nove
vrste holisticki orijentiranih obuka za sve drZavne sluZbenike, S$to ce rezultirati
nadogradnjom kompetencija holistickih vjestina vodenja, drustvene zrelosti kod svih
driavnih sluZbenika, omoguciti uposljavanje jos kompetentnijih uposlenika i u konacnici
unaprijediti kvalitet javnih usluga“.

Ovako postavljena glavna hipoteza moZe posluZiti kao platforma za formuliranje pomo¢nih
hipoteza, usmjerenih na dodatne segmente istraZivanja u cilju podrske dokazivanju glavne
hipoteze, kako slijedi:

1. Uvodenje holistickog modela kompetencija u postoje¢i okvir kompetencija
¢e dovesti do potrebe za uvodenjam novih vrsta obuka ili nadogradnjom postojecih obuka.

2. Uvodenjem holistickog modela kompetencija u postoje¢i okvir kompetencija
¢e doprinijeti li€nom razvoju i boljim preduslovima za regrutaciju svih drZzavnih sluZbenika.

3. Uvodenje holisticCkog modela kompetencija u postoje¢i okvir kompetencija
¢e unaprijediti sistem regrutacije uposlenika.

4. Uvodenje holistickog modela kompetencija u postoje¢i okvir kompetencija
¢e unaprijediti kvalitet javnih usluga.



1.4. Metodologija istrazivanja

Neophodno je definirati kriterije uzorkovanja i veli¢ine uzorka u kontekstu njegove
reprezentativnosti §to je od krucijalnog znacaja, buduéi da je to osnov za programiranje
i formatiranje upitnika/ankete za prikupljanje podataka. Za ovaj rad je procjenjeno da je
dovoljan uzorak ispitanika onaj izmedu 50 i 100 ispitanika muskog i Zenskog spola i onih
koji se drugacije izjasnjavaju.

Prilikom istraZivanja za postavljenu hipotezu ¢e se iskoristiti razli¢ite kvantitativne
i kvalitativne statisticke istrazivacke metode, te ¢e se na kraju na osnovu istih prezentirati
i analizirati rezultati empirijskog istraZivanja koriste¢i Hajesov model medijacije.

Istrazivacki dio ¢e biti baziran na popunjenoj anketi od strane definisanog broja drZavnih
sluZzbenika a do daljih zakljucaka ¢e se do¢i analizom podataka pomocu statisticke obrade
podataka. Prikupljanje podataka ¢e se realizovati u periodu od 15 dana koriStenjem
elektronske platforme za realizaciju naucnih istraZivanja - Google Survey, kroz slanje
upitnika, koriste¢i Google form aplikaciju. IstraZivanje ¢e biti anonimno.

Nakon konsultacija sa nadleZnom institucijom, odnosno Agencijom za drzavnu sluzbu, ¢e
se sa kratkom molbom, opisom rada i svrhom istraZivanja, poslati primjerak ankete
i pripremljen link sa formom nadleZnoj sluzbi/osobi, koja ¢e u daljim koracima istu
distribuirati svojim kolegama/icama.

Prilikom provjere postavljene hipoteze, kombinovano ¢e biti koristene slijede¢e metode:

1. Metoda analize — koja ¢e biti koriStena prilikom analiziranja pojmova, modela,
karakteristika, te ostalih elemenata predmeta istrazivanja;

2. Metoda sinteze — bice koriStena kod opisivanja, povezivanja i sistematizacije ranije
analiticki dobijenih podataka i informacija o predmetu istraZivanja;

3. Metoda indukcije — koja Ce sluziti za formiranje misljenja i zakljucaka o ispravnosti
teze;

4. Metoda dedukcije — putem koje ¢e se iz opStih saznanja izvesti odgovarajuci
zakljucci o predmetu rada;

5. Hajesov model medijacije

Postoji raznolikost logike misaonih postupaka u istraZivanju, $to rezultira brojnim metodama
znanstvenog istrazivanja koje se koriste kao skupovi razlicitih postupaka. Ove metode su
cesto primijenjene kao dio opce znanstvene metode, a ukljuCuju induktivnu i deduktivnu
metodu, metodu analize i sinteze, metodu apstrakcije i konkretizacije, metodu generalizacije
i specijalizacije, metodu dokazivanja i opovrgavanja, metodu klasifikacije, metodu



deskripcije, metodu kompilacije, komparativhu metodu, statisticku metodu, matemati¢ku
metodu, metodu modeliranja, eksperimentalnu metodu, povijesnu metodu, genetiCku
metodu, teoriju sustava kao metodu, aksiomatsku metodu, metodu idealnih tipova, metodu
anketiranja 1 intervjuiranja, metodu opazanja, metodu brojenja, metodu mjerenja
i Delfi metodu.

Ocito je da postoji mnogo razli¢itih metoda istrazivanja, svaka s vlastitim karakteristikama.
U nastavku ¢u ukratko predstaviti one metode koje ¢u primijeniti ili kombinirati u svom
istraZivanju.

Metoda analize je metoda znanstvenog istrazivanja koja se koristi za razbijanje sloZenih
pojmova, sudova i zakljucaka na jednostavnije sastavne dijelove i elemente. Prema Hegelu,
analiza je proces miSljenja koji ide od pojedinac¢nog ka op¢em ili izvodi teoreme iz aksioma
primjenjujuci utvrdena pravila. Analiza takoder sluzi kao proces redukcije nejednakosti na
sve vecu jednakost. U gnoseologiji postoje dvije vrste analize: deskriptivna, koja opisuje
elemente neke cjeline i eksplikativna, koja pokuSava objasniti odredenu cjelinu na temelju
njezinih dijelova.

Metoda sinteze je druga metoda znanstvenog istraZivanja koja objaSnjava stvarnost putem
sinteze jednostavnih sudova u sloZenije. Sinteza koristi zakonitosti formalne logike za
sistematizaciju znanja, izgradujuci teorijsko znanje od pojedinacnih slucajeva do opcih
zaklju€aka ili od vrsta do rodova. U gnoseologiji postoje deskriptivna i eksplikativna sinteza,
te se razlikuju elementarna, kauzalna i funkcionalna sinteza prema sloZenosti. Takoder,
sinteza moZe biti geneticka ili strukturalna ovisno o cilju ili usmjerenosti spoznaja.

Metoda indukcije temelji se na opazanju, eksperimentu i simulaciji. Analogijska indukcija
koristi zakljucivanje analogijom, od pojedina¢nih pojava do op¢ih zaklju¢aka. Univerzalna
indukcija zakljucuje od egzemplarnih pojava na univerzalne klase. Kauzalna indukcija
analizira uzrocne veze izmedu pojava koje prethode i pojava koje slijede, identificirajuci
uzro¢no-posljedi¢ne odnose.

Metoda dedukcije to jeste deduktivna metoda, s druge strane, koristi deduktivno
zakljucivanje kako bi izvela posebne i pojedinacne zakljucke iz op¢ih sudova. Ova metoda
zahtijeva poznavanje op¢ih znanja na kojima se temelje specifi¢ni zakljucci. Deduktivna
metoda u znanosti ima razliCite elemente kao Sto su analiza, sinteza, apstrakcija,
generalizacija i specijalizacija. Koristi se za obja$njavanje Cinjenica i zakona, predvidanje
budu¢ih dogadaja, otkrivanje novih Cinjenica i zakona, dokazivanje teza, provjeru hipoteza
i znanstveno izlaganje.



Model Hayesovog procesa

Slika 1. - Sematski prikaz modela po A. Hajesu kojim se prikazuje odnos varijabli.
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Izvor: Autor rada (2023)

je statisticki pristup koji se koristi za ispitivanje mehanizama putem kojih jedna varijabla
utice na drugu varijablu, pri ¢emu posrednicka varijabla igra klju¢nu ulogu u odnosu.
Omogucava istrazivacima da istraZe da li je efekat nezavisne varijable na zavisnu varijablu
posredovan jednom ili viSe meduvarijabli. Ukratko se ovaj model moZe opisati na
slijede¢i nacin:

Nezavisna varijabla (X): Varijabla za koju se pretpostavlja da ima utjecaj na varijablu
ishoda.

Varijabla medijatora (M): Varijabla za koju se vjeruje da posreduje u odnosu izmedu
nezavisne varijable i varijable ishoda. Pomaze da se objasni osnovni mehanizam ili proces
kroz koji nezavisna varijabla utie na varijablu ishoda.

Zavisna varijabla (Y): Varijabla koja predstavlja ishod ili varijabla koja se predvida
ili objasnjava.

Anketna pitanja (P): Pitanja pripremljena za testiranje za svaku pojedinac¢nu varijablu.

1.5. Ogranic¢enja rada

IstraZivanje se moZe suo€iti s raznim ogranienjima koja mogu utjecati na kvalitetu
i valjanost rezultata. Jedno od ograni¢enja moZe biti nedostatak pristupa relevantnim
informacijama ili sudionicima istraZivanja, kao i interesu ciljne skupine za saradnju.



Takoder, ograni¢enja u radu mogu nastati zbog metoda prikupljanja podataka ili
uzorkovanja, $to moZe dovesti do neuskladenosti s populacijom koja se istrazuje. Druga
ograni¢enja mogu ukljucivati vremenske i financijske resurse, kao i nedostatak specificne
opreme za provedbu studije.

Moguca ograniCenja istraZivanja takode mogu ukljucivati neadekvatnu veli¢inu uzorka,
nedostatak raznolikosti u uzorku, odabir subjekata koji nisu reprezentativni za ciljanu
populaciju, nedostatak pouzdanosti ili valjanosti podataka, neodgovaraju¢u metodologiju
prikupljanja podataka, inherentne pristranosti u istraZivanju, nedostatak sredstava za
potpuno provedeno istraZivanje, vrijeme i resursna ogranicenja, te etiCka ogranicenja koja
se moraju postovati ukljucujuéi pristanak sudionika istraZivanja, postivanje povjerljivosti
i privatnosti podataka i osiguranje da istrazivanje ne uzrokuje Stetu sudionicima. VaZno je
upoznati se s ovim ograni¢enjima kako bi osigurali da istraZivanja budu S§to tacnija,
pouzdanija i relevantnija za ciljanu populaciju.

Kako bi se izbjegle greSke i nedostaci u istraZivanju, vazno je prepoznati i dokumentirati
ova ogranicenja.

2. KOMPETENCIJE I OKVIR KOMPETENCIJA

2.1. Historijat, pojam i upotreba kompetencija u upravljanju ljudskim resursima

Pionir u radu s kompetencijama bio je Mekber konsalting (McBer Consultancy), osnovan od
strane Dejvida Meklilenda i njegovih kolega Sezdesetih godina dvadesetog vijeka. Ova firma
razvila je i testirala model kompetencija u 22 zemlje, suradujuci s mnogim organizacijama,
ukljucujuéi i drzavne institucije poput Ministarstva vanjskih poslova SAD-a. Danas gotovo
sve medunarodne korporacije primjenjuju koncept kompetencija u svim klju¢nim aspektima
upravljanja ljudskim resursima. Originalni model kompetencija Mekbera obuhvatao je
tehni¢ke, upravljacke i ponaSajne kompetencije koje su klju€ne za postizanje izvrsnih
rezultata na radnom mjestu.

Tijekom procesa razvijanja kompetencija, doslo se do zanimljivog saznanja. UocCeno je da
identifikacija i procjena tehnickih i upravljackih kompetencija kod pojedinca predstavljaju
veoma lagan zadatak. Medutim, puno izazovnije za procjenu je bilo ocijeniti prisutnost
jedinstvenih kompetencija ponaSanja, koje posjeduje neki pojedinac.

Uoceno je da razvoj i usvajanje tehnickih vjeStina relativno brz i ne zahtijeva dugotrajan
proces ucenja. S druge strane, kompetencije u ponasanju su duboko individualne i ne mogu
se lako razviti. (dbid).



Neke od ovih kompetencija, kao $to je dobra komunikacija, su inherentni dijelovi osobnosti
koji se ne mogu jednostavno mijenjati. Zbog toga je naglasak na razvoju kompetencija
prebacen s tehnickih i upravljackih kompetencija na kompetencije u ponaSanju odnosno one
koje su individualne. Dok se postavljanjem organizacijskih ili osobnih radnih ciljeva odreduje
Sta treba posti¢i, kompetencije se usmjeravaju na nacin kako treba obavljati posao kako bi se
ostvarili ti ciljevi. Proces uvodenja kompetencija u drzavni sluzbeni sistem pocinje
identifikacijom potrebnog znanja, vjeStina i ponasanja kako bi uprava ostvarila svoje ciljeve.
Ove identificirane komponente zatim se organiziraju i strukturiraju u okvire kompetencija.

Kompetencije se izraduju na osnovu analize ciljeva koje uprava kao organizacija treba da
postigne u srednjorocnom i dugoro¢nom periodu i analize opisa poslova radnih mesta.

Uobicajena praksa je da se kompetencije sistematizuju u tzv. “okvir kompetencija”, koji
sadrzi sve identifikovane kompetencije koje su obi¢no strukturirane u nekoliko cjelina.
Naredni korak je uvodenje kompetencija u sistem drzavne uprave kroz sluzbenicko
zakonodavstvo (najprije u zakone koji reguliu pravni polozaj drzavnih sluZbenika, a zatim
uredbe ili pravilnike) i opise radnih mjesta.

Kompetencije postaju posebno vazne kada se primjenjuju u svim aspektima upravljanja
ljudskim resursima i istovremeno doprinose jacanju ljudskih potencijala. One se mogu vezati
za razlicite funkcije upravljanja ljudskim resursima, ukljuc¢ujuéi i njihovo planiranje, zatim
analizu poslova/radnih mjesta, proces regrutacije i selekcije, rasporedivanje uposlenih,
mobilnost, ocjenjivanje i nagradivanje, te li¢ni razvoj i razvoj karijere.

Sa ciljem pobosljanja efikasnosti uprave i ostvarenja njenih strateskih ciljeva, veliki broj
zemalja Evropske unije uveo je kompetencije u svoje sluzbenicke sisteme. U Evropskoj uniji
kompetencije su uvedene najprije u Velikoj Britaniji i Svedskoj 80-ih godina proslog vijeka,
a zatim postepeno i u zemlje kontinentalne pravne tradicije, kao Sto su Austrija i Francuska.
Veé dugogodiSnja praksa koriStenja kompetencija u upravljanju ljudskim resursima
u brojnim zemljama EU pokazala je pozitivne rezultate, posebno na poboljSanje kvaliteta
pruzenih usluga gradanima. Beck, S., Hondeghem, A. Competency Management in the
Belgian Federal government. Dostupno na: https://soc.kuleuven.be/io/onderzoek/project/
les/hrm27-country-report-belgium.pdf.Pristupljeno Juni 2023)

Kompetencija, u okviru oblasti ljudskih resursa, povezana je sa radom Boyatzisa (1982) koji
je konstruisao model od 19 generickih menadzerskih kompetencija zasnovan na studiji od
1800 menadZera na 41 razli¢itom poslu u 12 razlicitih organizacija. Te kompetencije su,
tvrdio je, bile karakteristike povezane sa izuzetnim menadZerskim i organizacionim
uc¢inkom. Njegovo istraZivanje je bilo bazirano u privatnom sektoru, ali su njegove ideje



i metode preuzete i primijenjene u javnom sektoru, gdje je Siroko prihvaceno da postoji
manjak upravljanja.

Okvir kompetencija i upravljanje zasnovano na kompetencijama pojavili su se u vecini
evropskih drzavnih sluzbi do 1990-ih. Medutim, njihova upotreba i primjena varirali su
tokom vremena, medu zemljama, pa ¢ak i medu razli¢itim dijelovima javne sluzbe u bilo
kojoj zemlji. (Horton et al 2002). Primjeri takvih varijacija ogledaju se u razli¢itom naglasku
koji se daje osnovnim i specificnim kompetencijama, specificnim, a ne op¢im znanjima,
predmetnoj stru€nosti, vjeStinama i individualnom ponasanju (Lodge i Hood 2003; Hood
i Lodge 2004).

U posljednjih nekoliko godina bihejvioralne to jeste “kompetencije ponaSanja” su izgubile
neke od svoje vaznosti, jer su se pojavile politicke, a ne menadZerske kompetencije,
a sposobnosti i liderstvo su privukli paznju posebno u Ujedinjenom Kraljevstvu. Medutim,
kompetencije su i dalje centralne za procese upravljanja uinkom koji se nalaze u civilnim
i javnim sluzbama Sirom svijeta. Sylvia Horton (2023).

Kao i mnogi drugi alati u drzavnoj upravi, sistem kompetencija dolazi iz privatnog sektora.
Model kompetencija kreira se na osnovu organizacione kulture kompanije i njenih strateskih
ciljeva §to podrazumijeva da se u kompanijama i primjena sistema i modela kompetencija
kreira kao dugorocan cilj. Nakon odredenog vremenskog perioda potrebno ga je revidirati
i modifikovati, unaprijediti sa novim dostignu¢ima i dokazanim novim modelima u praksi.
Iako je svaki model specifi¢an i treba da bude kreiran u skladu sa samom kompanijom,
odredene kompetencije, to jeste ponasanje, se provlace kroz ve¢inu modela jer predstavljaju
ponasanja koja su poZeljna i pozitivna u svakom poslovnom okruzenju.

Sta je to kompetencija?

Ljudski kapital se definira kao nezamjenjivi akcelerator dugoro¢ne efikasnosti i odrZivosti
u bilo kojoj organizaciji. Njegov znacaj raste posebno sa razvojem globalne ekonomije. Da
se primjetiti da je tajna visokih performansi i zadovoljstva na poslu duboko ljudska potreba
za usmjeravanjem vlastitog Zivota, da u¢imo i stvaramo nove stvari i da bolje radimo zbog
sebe i svijeta koji nas okruZuje. Ljudvigova (2015). Vlasnici kompanija, menadZeri
1 istraZivaci imaju tendenciju da vjeruju da su ljudi odlucujuéi faktor za uspjeh kompanije,
ne postoji konsenzus o tome Sta formira ovaj kvalitet. Kubes, Spillerova i Kurnicky (2004)

Govorimo li o vjestinama, znanju, stavu, odanosti ili zalaganju? Ovaj kvalitet se u literaturi
naziva ,kompetencija“. Rije¢ ,,kompetentnost“je latinskih korjena koja ima znacenje
"nadleZan", Sto se moZe prevesti kao "onaj ko ima pravo da sudi", odnosno "onaj ko ima
pravo da govori. ", Skorkova (2016) str.226 — 234.
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Primjenom kompetencija, ojaCavaju se vjeStine, na€ini ponaSanja i li¢ni kvaliteti, koji su
potrebni za efikasno obavljanje poslova radnog mjesta i ostvarenja strateskih ciljeva uprave.
Kompetencije predstavljaju osnovne stavove i obrasce ponaSanja koji definiraju nacin na
koji ljudi obavljaju svoje poslove. One imaju znacajan utjecaj na to kako ljudi primjenjuju
svoje znanje, tehnicke vjeStine i sposobnosti upravljanja. Ove kompetencije naglasavaju da
uspjeh na radnom mjestu nije odreden samo time "Sta radimo", ve¢ i "na koji nacin to
radimo". Prema rije¢ima S. Williamsa i V. Perle (2021), kompetencije nam pruZaju
smjernice o pristupu nasem svakodnevnom poslu. Ovaj koncept kompetencija pokazuje se
kao koristan alat za upravljanje, jer moZe unaprijediti radnu ucinkovitost zaposlenih
i potpuno se integrirati u sveobuhvatni sustav upravljanja ljudskim resursima. Kompetencija
se odnosi na sposobnost osobe da uspjesno obavlja odredenu aktivnost, uzimajuc¢i u obzir
kvalitet, vjeStine i sposobnost da se neSto obavi na stru¢an nacin.

Moglo bi se navesti par jednostavnih definicija kompetencija, koje se mogu danas pronaci
u literaturi a za koje se moze re¢i da suStinski predstavljaju ovaj pojam. Svakako ce
u nastavku rada biti ponuden dovoljan broj drugih definicija kompetencija od strane
mnogobrojnih teoreticara, koje Ce Citatelju omoguciti sopstvenu spoznaju ovog pojma.

- skup ponasanja potrebnih za u¢inkovito obavljanje zadataka i funkcija radnog mjesta.

- nacin ponasanja koji su potrebni kako bi se poslovi odredenog radnog mjesta obavljali na
djelotvoran nagin. S1.Glasnik BiH Br. 63/16 i 21/17), Clan 28, stav 3

- naglaSava unutarnju kvalitetu covjeka, koja mu omogucava da podnese sloZene okolnosti
i da pokaZe svoje najbolje performanse.

2.2. Teoretic¢ari i literatura

Analizom definicija stranih rijeci u rjecnicima, moZemo zakljuciti da rije¢ "kompetencija"
obuhvaca pojmove kao §to su nadleznost, pravo na odlucivanje, strucnost, sposobnost
i znanje koje osoba posjeduje u odredenom podrucju (Ani¢, 2000, str. 423; Pranjkovi¢, 2000,
str. 472; Ani¢ i Goldstein, 1999, str. 699; Klai¢, 2007, str. 715). U susjednoj Hrvatskoj
pedagoskoj literaturi, pojam kompetencije se definira kao li¢na sposobnost da se nesto
izvede, obavi, djeluje ili upravlja na temeljima specificnog znanja, vjeStina i sposobnosti,
koje osoba moZe dokazati na neformalan ili formalan nacin. (Mijatovi¢, 2000).

Mnogi autori Cesto se oslanjaju na strane znanstvene doprinose kako bi definirali pojam
kompetencije. Hrvatski autori Hrvati¢ i PirSl prihvacaju definiciju koju su preuzeli od autora
Poolea, Nielsena, Horrigana i Langan-Foxa, prema kojoj kompetencija predstavlja
kombinaciju znanja, vjestina, stavova, motivacije i osobnih karakteristika koje omogucuju

11



pojedincu da na ucinkovit nacin aktivno djeluje u nekoj situaciji. Hrvati¢ i Pirsl (2007, str.
396); Poole, Nielsen, Horrigan i Langan-Fox (1998). PalekCi¢ usvaja definiciju
kompetencije koju zastupa Weinert a koja opisuje kompetencije kao kognitivne sposobnosti
i vjestine koje pojedinci posjeduju ili ih mogu nauciti kako bi rjeSavali specifi¢ne probleme,
uz pripadajuc¢e motivacijske, voljne i drustvene sposobnosti. Ove kompetencije omogucuju
uspjesno i odgovorno koriStenje rjeSenja problema u razli¢itim situacijama.

Palekc¢i¢ takoder naglasava definiciju koju je preuzeo od Freya, koja obogacuje koncept
kompetencije dodatnom metakognitivnom dimenzijom u usporedbi s prethodno navedenim
definicijama. Prema ovoj definiciji, kompetencije predstavljaju skup tjelesnih i duhovnih
sposobnosti koje su potrebne pojedincu/zaposleniku kako bi mogao uspjesno rijesiti buduce
zadatke na odgovoran i usmjeren nacin. Takoder, omogucuju mu procjenu tih rjeSenja
i kontinuirano unapredenje vlastitog repertoara djelatnih obrazaca (Palek¢i¢, 2005, str. 211;
Weinert, 2001; Palek¢i¢, 2008, str. 410; Frey, 2004).

Studija europske obrazovne mreZe Eurydice koja se bavi klju¢nim kompetencijama
u zemljama EU doprinosi razumijevanju pojma kompetencija na nekoliko nacina. Prema
Romainvilleu, izvorno se termin kompetencija primjenjivao u kontekstu strukovnog
obrazovanja kako bi oznacio sposobnost izvrSavanja odredenih zadataka (Eurydice, 2002,
str. 13; Romainville, 1996).

Danas se taj pojam poceo koristiti u opem obrazovanju, gdje se odnosi na specifi¢nu
sposobnost ili potencijal za efikasno djelovanje u konkretnom kontekstu. Drugim rijecima,
sada nije vazno samo da osoba posjeduje znanje, nego ga i zna primjeniti.

Kako je prethodno izloZeno, Perrenoud predlaze sljedecu definiciju: Kompetencija je
sposobnost u¢inkovitog djelovanja u razli¢itim situacijama koje se postavljaju kao zadaci, a ta
sposobnost je osnovana na znanju, ali nije ograni¢ena samo na to znanje (Perrenoud, 1997).

Coolahan predlaZe da je kompetencije moguce shvatiti kao opéu sposobnosti djelovanja koje
se temelje na znanju, iskustvu, vrijednostima koje je osoba stekla kroz obrazovanje i praksu.
(Vijece Europe, 1996, prema Eurydice, 2002, str. 13) Terminom "kompetencija" se oznacava
odredena osposobljenost pojedinca ili grupe, koja ukljucuje elemente kao Sto su znanje,
vjestine, motivacija, stavovi, stru¢nost itd. Ova osposobljenost je nuZzna kako bi pojedinac
ili grupa mogli uspjesno izvrsiti odredeni zadatak u razli¢itim Zivotnim prilikama,
ukljucujuéi privatni, drustveni ili profesionalni kontekst.

Postoji mnogo razlicitih interpretacija i definicija pojma kompetencija koje variraju ovisno
o razli¢itim kontekstima: kulturnim, jezicnim i nacionalnim faktorima. U stru¢nim
1 znanstvenim raspravama cesto se moZe pronac¢i nesuglasje u terminologiji i konceptima,
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S$to dovodi do nedosljednosti i nejasnoca u pristupima pojmu kompetencija. (Weinert, 2001;
Westera, 2001, str. 75; Baranovi¢, 2006, str. 21-23; Babi¢, 2007, str. 27). Ova raznolikost
pristupa otezava identifikaciju jedinstvene opéeprihvacene definicije.

Jako je mnogo izazova koji se odnose na znanstveno definiranje i primjenu pojma
kompetencija, kao S§to su razliCiti teorijski okviri i nedostatak zajednickog koncepta
u drustvenim i humanisti¢kim znanostima, $to dovodi do toga da se koriste razliiti termini
za kompetenciju bez jasnog definiranja, Weinert smatra da je neophodno imati bar
minimalne kriterije prilikom definiranja pojma kompetencije:

1. Izraz "kompetencija" odnosi se na osnovne pretpostavke koje pojedinac ili grupa
trebaju kako bi uspje$no ispunili sloZene zahtjeve.

2. Ove osnovne pretpostavke za uspjeSno djelovanje obuhvacaju razlicite
komponente, ukljucujuci kognitivne i nekognitivne aspekte kao $to su motivacija,
etika, volja i socijalne vjesStine.

3. Pojam kompetencija sugerira visoku razinu sloZenosti, za razliku od termina poput
"vjestine" koji se odnose na automatizirane aktivnosti.

4. Proces ucenja igra klju¢nu ulogu u stjecanju kompetencija. U podrucju obrazovanja,
pojam kompetencija ima dvije glavne interpretacije. Prema prvoj, koju nazivamo
teorijskom perspektivom, kompetencija se shvaca kao unutarnja kognitivna struktura
koja omogucava odredeno ponasanje (Westera, 2001, str. 78-79).

Drugo znacenje, odnosi se na operativnu perspektivu. Iz ove perspektive, kompetencija ima
Sire znacenje i kvalifikaciju koja omogucuje da se znanja i vjeStina bolje primjene
u specificnom i sloZenom kontekstu. Osnovna ideja iza ovog koncepta kompetencije jest da
posjedovanje relevantnog znanja i vjeStina samo po sebi nije dovoljno za ucinkovito
djelovanje u kompleksnim okruZenjima. Dodatno, potrebne su posebne sposobnosti koje
uzimaju u obzir specifi¢ne karakteristike tog konteksta, kao i komponente poput stavova,
samopouzdanja i motivacije (Westera, 2001, str. 79).

Vazno je istaknuti da prema navedenoj perspektivi, kompetencije predstavljaju mnogo vise
od pukih rutinskih radnji. One predstavljaju svjesnost i sposobnost donoSenja odmjerenih
odluka u specifi¢nim i neocekivanim situacijama. Takoder, metakognitivna komponenta je
jako bitan element, Sto podrazumjeva da kompetentna osoba razmislja i teZi da unaprijedi
vlastite kompetencije. Ukratko, definicija kompetencije treba da obuhvaca znanje, vjestine,
stavove, strateSko razmisljanje i metakogniciju.

Mogu se izdvojiti tri temeljna teorijska pristupa kompetenciji: bihevioristi¢ki (funkcionalni),
konstruktivisti¢ki i holisti¢ki.
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Bihevioristicki pristup kompetencijama Prvenstveno je fokusiran na zadovoljavanje
vanjskih zahtjeva. Takoder poznat kao funkcionalni ili akcijski pristup, usmjeren je prema
stjecanju kompetencija na zahtjev. (Rychen & Salganik, 2002; Baranovi¢, 2005, str. 28). Taj
pristup je kljuCan za koncept kompetencija. Prema Domovi¢evom misljenju, obrazovni
pristup koji se temelji na ishodima ucenja ili kompetencijama proizilazi iz bihevioristickog
pristupa kurikulumu, odnosno definira ciljeve obrazovanja kao mjerljive rezultate ucenja.
Domovi¢ (2009)

OECD-ov DeSeCo projekt, koji autori smatraju holistickim, ima snaZne karakteristike
bihevioristickog pristupa kompetencijama. Kao dio DeSeCo projekta, kompetencija je
opisana prema Weinertovom videnju, kao sposobnost uspje$nog ispunjavanja zahtjeva
sloZene aktivnosti ili zadatka, ili kao poZeljni preduvjeti potrebni za ispunjenje zahtjeva
odredene profesije, drustvene uloge ili licnog projekta. Kompetencije i kompetencijski
pristup obrazovanju. Dostupno na https://hrcak.srce.hr/file/167693 (Pristupljeno maj 2023)

Ovakav pristup kompetenciji ima pragmati¢nu prirodu gdje se struktura kompetencije
oblikuje prema specificnim zahtjevima, zadatku ili aktivnosti koju je potrebno izvrSiti.
Kompetencija ukljucuje znanje, vjestine, stavove i vrijednosti koje su medusobno povezane
i omogucavaju uspjesno obavljanje odredenog zadatka. Svaka kompetencija sastoji se od
kognitivnih, emocionalnih, motivacijskih, socijalnih i bihevioralnih elemenata. To je
kombinacija kognitivnih i nekognitivnih komponenti koje pojedincu omoguc€uju izvrSavanje
odredenih zahtjeva u profesionalnom, drustvenom ili osobnom aspektu Zivota.

Prema funkcionalnom, akcijskom pristupu, kompetencije se opisuju kao osobine pojedinca
koje se ocituju kroz akciju, odnosno aktivnosti koje osoba poduzima kako bi ispunila vanjske
zahtjeve ili sloZene zadatke. Bitno je napomenuti da u ovom pristupu autori projekta DeSeCo
isticu praktic¢an, akcijski, funkcionalan i bihevioristicki aspekt te obogacuju integraciju
vanjskih zahtjeva, individualnih osobina i konteksta kao kljuc¢nih elemenata kompetentnog
djelovanja, Sto rezultira holistickim pristupom.

Takoder, evropski okvir osam klju¢nih kompetencija za cjelozivotno obrazovanje pruza jo$
jedan primjer definiranja kompetencija, koji se primarno temelji na bihevioristickom,
odnosno funkcionalnom pristupu. U ovom okviru, kompetencije se definiraju kao
kombinacija znanja, vjestina i stavova prilagodenih odredenom kontekstu.

Preciznije, klju¢ne kompetencije predstavljaju prijenosni, viSefunkcionalni sklop znanja,
vjestina i stavova koji je potreban svim pojedincima za li¢no ispunjenje i razvoj, drustvenu
ukljucenost i zapoSljavanje. Kljucne kompetencije treba razviti do kraja obaveznog
obrazovanja i one predstavljaju osnovu za daljnje u€enje u okviru cjeloZivotnog ucenja.
Navedenim Stivom, je u jednu ruku dovoljno navedeno i opisano $ta je to kompetencija i Sta
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sve ona moZe biti ili sadrzati, dok u drugu ruku neophodnost na istraZivanju glede
kompetencija je prakti¢no neiscrpna.

Modeli kompetencija ponasanja

Modeli ponasanja menadZerske kompetencije naglasavaju, da su ponasanja vezana za posao
fundamentalna za efektivni u¢inak. Prema modelima ponasanja, odredeni broj ponasanja,
koja su bolji prediktori sposobnosti ucinka/upravljackog uspjeha/izuzetnog ucinka su:
orijentacija na postignuce, analiticko razmiSljanje, konceptualno/induktivno misljenje,
razvoj drugih, fleksibilnost, uticaj, trazenje informacija, inicijativa, interpersonalno
razumijevanje, organizaciona svijest, samopouzdanje i vodstvo tima. Boyatzis, 1982, 2008;
McCleland, 1998

Model ponaSanja kompetencija predstavlja vrijedan pristup predvidanju i procjeni
menadZerskih performansi u odnosu na dosadasnje modele Skolske inteligencije koji se
oslanjaju na Skolske testove inteligencije. Bihevioralni model ima potencijalnu primjenu
u razli¢itim organizacijama zbog svoje generalizacije, ali istovremeno previSe naglaSava
ponasanje kao dominantni prediktor uspjeha i kompetencije. No, ovaj pristup zanemaruje
druge bitne faktore poput znanja, vjeStina, sposobnosti, stavova, licnih karakteristika
i menadzerskih funkcija, koji takoder doprinose i utjeCu na menadZerski uspjeh. Ova
ograni¢enost daje modelu ponaSanja usko konceptualiziranu i modeliranu perspektivu
menadZerskih kompetencija. Dodatno, ne naglasava funkcionalne vjestine koje su specificne
za posao i temelje se na kompetencijama, a koje zapravo odreduju uspjeh. Upravo se ovom
slabosti u modelu bihevioralnih kompetencija bavi funkcionalni model kompetencija.
Mathis i Jackson, 1997; Le Deist i et al., 2005.

Modeli funkcionalnih kompetencija

Knasel & Meed, naglaSavaju sposobnost demonstriranja performansi prema standardu koji
se zahtijeva u odredenom poslu. Dakle, to prvenstveno potvrduje kompetenciju na trenutnom
poloZaju osobe. Ovaj funkcionalni pristup u kojem su kriteriji kompetencije i profesionalni
standardi kompetencije utemeljeni na stvarnosti rada, tradicija je Ujedinjenog Kraljevstva
i utjecao je na razvoj slicnih okvira u nekim zemljama Commonwealtha i Evropske unije.
Funkcionalni model je vaZzan po tome $to naglaSava kompetenciju potrebnu za neciji ucinak.
Medutim, model ne pruza specifi¢ne vjestine, sposobnosti znanja ili sposobnosti potrebne za
poslove. Knasel i Meed (1994); (Le Deist et al., 2005) Model poslovne kompetencije rjeSava
ovaj nedostatak specificiraju¢i komponente kompetencije i takoder, pokusavajuéi pokazati
kako komponente medusobno djeluju. Journal of Management Research ISSN 1941-899X
2014, Vol. 6, Br. 4 Str 4-5
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Konstruktivisticki pristup kompetenciji

Ovaj model naglasava socijalnu prirodu kompetencije. Prema misljenju sociokulturnih
teoreticara, ucenje je distribuirano, interaktivno, kontekstualno te je rezultat ucenikove
participacije u ,,zajednici prakse”.John-Steiner, Mahn, 1996, prema Babi¢, 2007, str. 28.

Naime, pojedinac konstruira svoje kompetencije kroz socijalnu interakciju s okolinom.
Stru¢njaci navode da konstruktivisticko poimanje kompetencije ukljucuje tri varijable: ljude,
ciljeve i kontekst. Smatra se da upravo one povecavaju odrZivost definicije kompetencije.
Varijabla ,,Jjudi, odnosi se na individualna shva¢anja kompetencije u razradi konkretnog
modela kompetencijskog pristupa. Stof, Martens, Van Merreiénboer, Bastiaens (2002,
prema Ibid.).

Kako bismo postigli zajednicko i odrZivo razumijevanje kompetencija, prvo je vazno
razumjeti individualna tumacenja kompetencije. Varijabla "ciljevi", odnosi se na svrhu za
koju ¢e se koristiti definicija kompetencije. Naime, odrZivost definicije kompetencije
procjenjuje se prema tome koliko je uskladena s ciljevima, odnosno da li adekvatno pokriva
svrhu koju kompetencija treba zadovoljiti. Varijabla "kontekst" obuhvaéa organizacijsku
razinu i ukljucuje korisnike definicije kompetencije, podrucje djelatnosti, proizvode
djelatnosti i njihovu namjenu.

2.3. Normativno pravni okvir za primjenu okvira kompetencija

Pravni okvir za primjenu okvira kompetencija obuhvaca zakonske propise, pravilnike,
standarde i smjernice koje postavljaju zahtjeve za razvoj i primjenu kompetencija u raznim
sektorima i podru¢jima djelovanja. U kontekstu javne sluZbe, primjena okvira kompetencija
se regulira zakonima i drugim propisima koji utvrduju standarde za obrazovanje, regrutaciju
i razvoj sluzbenika. Zakoni o javnim sluzbama mogu, na primjer, definirati kriterije za
regrutaciju i napredovanje sluzbenika te zahtjeve za razvoj odredenih kompetencija.

Osim zakona, postoje i drugi normativni instrumenti koji se primjenjuju na razvoj i primjenu
okvira kompetencija u javnoj sluzbi. To obuhvaca pravilnike o obrazovanju i obuci
sluZbenika, smjernice za procjenu i razvoj kompetencija te standarde za upravljanje ljudskim
resursima u javnoj sluzbi.

Medunarodne organizacije takoder razvijaju normativni okvir za primjenu okvira
kompetencija u javnoj sluzbi. Na primjer, Europska komisija je razvila Europski okvir
kompetencija za cjeloZivotno ucenje koji se odnosi na Sirok raspon sektora, ukljucujuci
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ijavnu sluzbu. Normativno-pravni okvir za primjenu okvira kompetencija ima klju¢nu ulogu
u osiguravanju razvoja i primjene kompetencija u javnoj sluzbi. Stoga je vazno da javne
sluZbe prate i postuju relevantne zakone, pravilnike, smjernice i standarde kako bi osigurale
da su njihovi sluzbenici osposobljeni za obavljanje svojih poslova u skladu s najvi§im
standardima.

U Bosni i Hercegovini postoji pravni okvir koji se primjenjuje na razvoj i primjenu okvira
kompetencija u javnoj sluzbi, a koji ukljucuje razli€ite zakone, pravilnike i druge propise
koji reguliraju upravljanje ljudskim resursima u javnoj sluzbi.

Jedan od kljuc¢nih zakona koji utje€u na razvoj i primjenu kompetencija u javnoj sluzbi je
Zakon o drZzavnim sluZbenicima i namjeStenicima u institucijama Bosne i Hercegovine
i agencijama za drZavnu sluzbu. Ovaj zakon propisuje standarde za regrutaciju, obuku
i napredovanje drzavnih sluzbenika, ukljucujuéi utvrdivanje kriterija za razvoj odredenih
kompetencija. SI. Glasnik BiH, broj 29/03, 23/04, 39/04, 61/05, 32/07, 8/101 38/13. Takoder,
Zakon o javnim sluzbama u Bosni i Hercegovini regulira organizaciju i upravljanje javnim
sluzbama na svim razinama vlasti u BiH. Ovaj zakon takoder propisuje zahtjeve za razvoj
i primjenu kompetencija u javnoj sluzbi, ukljucujuc¢i standarde za obuku, razvoj
i ocjenjivanje sluzbenika. Sl. Glasnik BiH, broj 37/08.

Prisutni su pravilnici i smjernice koje se primjenjuju na razvoj i primjenu okvira
kompetencija u javnoj sluzbi u BiH. Na primjer, Pravilnik o opéim pravilima za
napredovanje drzavnih sluZbenika i namjeStenika u institucijama Bosne i Hercegovine
utvrduje kriterije za napredovanje drzavnih sluzbenika, ukljucujuci zahtjeve za razvoj
odredenih kompetencija. Sl. Glasnik BiH, broj 75/17.

U entitetu Federacije Bosne i Hercegovine primjenjuje se Zakon o drZavnoj sluzbi Federacije
Bosne i Hercegovine utvrduje pravila i kriterije za regrutaciju, napredovanje i razvoj
sluZzbenika u javnoj sluzbi u Federaciji Bosne i Hercegovine. Uz to, ovaj zakon takoder
propisuje potrebu za razvojem i primjenom okvira kompetencija u javnoj sluzbi. ,,S1. Novine
Federacije BiH*, broj 29/03)

U entitetu Republika Srpska, Zakon propisuje pravila i kriterije za upravljanje drZavnom
sluzbom, ukljucujuci regrutaciju, napredovanje i razvoj sluzbenika. Ovaj zakon takoder
naglasava vaZnost razvoja kompetencija u javnoj sluzbi i potrebu za primjenom okvira
kompetencija. "SI. Glasnik RS", br. 118/2008, 117/2011, 37/20121 57/2016)

Osim toga, u Bosni i Hercegovini postoji i nekoliko drugih pravnih propisa koji se

primjenjuju na razvoj i primjenu okvira kompetencija u javnoj sluzbi, kao Sto su pravilnik
o standardima za obrazovanje, strucno usavrSavanje i osposobljavanje drzavnih sluZbenika
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i namjeStenika u institucijama Federacije Bosne i Hercegovine, pravilnik o standardima
i kriterijima za regrutaciju, zapoSljavanje i razvoj drZzavnih sluzbenika i namjeStenika
u institucijama entiteta Republike Srpske, te pravilnik o standardima, kriterijima i postupku
unapredenja drzavnih sluzbenika i namjeStenika u institucijama Brcko Distrikta. "S1. Glasnik
Brcko distrikta BiH", br.17/2022-precis¢en).

Dakako, zakonski izvori su primarni izvor tumacenja i reguliranja, ali se ipak kontinuirano
potpomazu drugim tematskim izdanjima kao na primjer: Priru¢nik za koriStenje okvira
kompetencija u procesu zapoS$ljavanja u drzavnoj sluzbi u Bosni i Hercegovini i Vodi¢ za
primjenu kompetencija u upravljanju ljudskim resursima u drzavnoj sluzbi Bosne
i Hercegovine i drugi svrsishodni izvori. Agencija za drZzavnu sluzbu Bosne i Hercegovine
(2023).

Pravni okvir i zakonodavstvo, koje tretira ovu oblast, ovim radom nije obuhvaceno
u potpunosti, te je za bolje razumjevanje legislative, potrebno koristiti i dodatne izvore
i literaturu.

2.4. Razvoj kompetencija za potrebe javne sluzbe

Razvoj kompetencija za potrebe javne sluzbe od iznimne je vaznosti, buduéi da su javne
sluZbe klju¢ne za pruzanje usluga i podrske gradanima i drustvu u cjelini. Osim toga, javne
sluZbe takoder imaju vaznu ulogu u ocuvanju vladavine prava, jacanju demokratskih procesa
i promicanju druStvene pravde.

Razvoj kompetencija za potrebe javne sluzbe podrazumijeva kontinuirano unaprjedivanje
znanja, vjeStina, sposobnosti i ponaSanja zaposlenika u javnom sektoru. To ukljucuje razvoj
stru¢nih znanja i vjeStina u podrucju javne uprave, prava, finansija, komunikacija, vodenja
timova 1 sli¢no, ali i razvoj takozvanih ,,mekih vjestina® poput emocionalne inteligencije,
sposobnosti upravljanja konfliktima, timskog rada i sli¢no.

Postoji nekoliko nacina prema kojima se mogu razvijati kompetencije za potrebe javne
sluZzbe. Ovdje se moZe navesti nekoliko primjera:

Edukacija i osposobljavanje zaposlenika kroz programe stru¢nog usavrSavanja, seminare,
radionice i druge oblike obuke. Takvi programi mogu biti organizirani od strane samih
javnih sluzbi ili od strane vanjskih organizacija specijaliziranih za edukaciju
i osposobljavanje u podrucju javne uprave.
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Mentorstvo i poducavanje (coaching), mogu biti vrlo korisni u razvoju kompetencija
zaposlenika, jer omogucuju individualni pristup i prilagodavanje potrebama svakog
zaposlenika.

Timsko uéenje, moZe biti vrlo ucinkovit nacin za razvoj kompetencija, osobito u podrucjima
poput timskog rada, komunikacije i vodenja timova.

Evaluacija performansi, moze biti korisna za identifikaciju nedostataka u znanju
i vjeStinama zaposlenika te usmjeravanje razvoja kompetencija na podrucja koja su
najpotrebnija.

Pracdenje trendova i promjena javne sluzbe trebaju pratiti trendove i promjene u javnoj
sluzbi, kako bi osigurale da su njihovi sluZbenici osposobljeni za nove izazove. Ovo moZe
ukljucivati: pra¢enje promjena zakona, tehnoloSkih promjena i drugih trendova u javnoj
sluzbi ili javnim sluZbama drugih zemalja.

Uz kontinuirani razvoj kompetencija zaposlenika, javne sluzbe mogu postati ucinkovitije
u pruzanju usluga i podrske gradanima te u konacnici imati veéi utjecaj na drustveni razvoj
i napredak zajednice.

2.5. Potreba razvoja okvira kompetencija

Upravljanje drzavnom sluZzbom je izazovno podrucje koje zahtijeva visoku razinu
kompetencija. Kako bi se osiguralo da drzavna sluzba pruza kvalitetne usluge gradanima
i posluje na u€inkovit nacin, neophodno je da sluzbenici posjeduju relevantne kompetencije
za obavljanje svojih zadataka.

Cilj razvoja takvog okvira je osigurati da svi sluZbenici posjeduju potrebne kompetencije za
svoje radno mjesto, a da se istovremeno promovira kontinuirano ucenje i razvoj zaposlenika.

Okvir kompetencija u drzavnoj sluzbi moZe biti kljuan za unapredenje kvalitete rada
drzavne sluZbe. Osim §to sluZbenicima pruZa jasne smjernice o tome $to se od njih ocekuje,
ovaj okvir takoder moZe pomoc¢i u odabiru, zaposljavanju i usavrSavanju zaposlenika. Na
primjer, drZzavna sluzba moze koristiti okvir za procjenu potencijalnih kandidata za radna
mjesta, te za planiranje programa usavrSavanja i razvoja zaposlenika. Vazno je napomenuti
da razvoj okvira kompetencija nije jednostavan proces. Potrebno je angaZirati stru¢njake za
razvoj potrebnog okvira, provesti istrazivanja i analize, te ukljuciti relevantne sudionike
u proces razvoja. Medutim, ulaganje u razvoj takvog okvira moZe imati dugorocne koristi za
drzavnu sluzbu i njene gradane.
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Razvojem okvira kompetencija za drZzavnu sluZbu moZe pomo¢i u izgradnji kulture
kontinuiranog ucenja i razvoja zaposlenika, §to ¢e pozitivno utjecati na kvalitetu rada
drzavne sluZbe i na zadovoljstvo gradana.

Mnogo je razloga zasto je potrebno unaprijediti okvir kompetencija od kojih ¢u izdvojiti
samo nekoliko:

Prvo, okvir ¢e pomo¢i u osiguravanju kvalitete usluga koje pruZaju drZavni sluZbenici.
Kompetentni drzavni sluzbenici su kljucni za pruzanje kvalitetnih usluga gradanima, Sto je
u konac¢nici klju¢no za uspjes$no funkcioniranje drzave.

Drugo, unaprijeden okvir kompetencija ¢e pomo¢i u razvoju karijere drzavnih sluzbenika.
Utvrdivanje standarda koji su potrebni za uspjesSno obavljanje posla, omogucit ¢e drzavnim
sluZbenicima da steknu vjestine i znanja koja su potrebna za napredovanje u karijeri. Ovo ¢e
takoder motivirati drzavne sluzbenike da nastave razvijati svoje vjestine i znanja kako bi bili
uspjesni u svom poslu.

Trece, okvir kompetencija ¢e pomo¢i u osiguravanju transparentnosti i odgovornosti
u drzavnoj sluzbi. Utvrdivanje standarda koji su potrebni za obavljanje posla i provodenje
sistema procjene ucinkovitosti drzavnih sluzbenika, pomoci ¢e u osiguravanju da drzavni
sluZbenici budu odgovorni za svoj rad i da obavljaju svoj posao na najbolji mogucéi nacin.

Holisticki pristup kompetencijama podrazumijeva promatranje kompetencija u cjelini,
ukljucujuéi ne samo znanje i vjestine, vec i stavove, Zelje, vrijednosti i ponaSanja koje
pojedinac na individualnom nivou posjeduje.

Ovaj pristup priznaje da su kompetencije kompleksni skupovi, koji se razvijaju kroz
cjeloZivotno ucenje, iskustva i okruZenje. Holisti¢ki model kompetencija stoga se temelji na
razumijevanju osobe kao cjeline, a ne samo kao skupa znanja i vjestina. Razvoj i primjena
holistickog modela kompetencija ¢e doprinjeti u stvaranju okvira koji ¢e sluziti kao
smjernice za identifikaciju, razvoj i procjenu holistickih kompetencija kod zaposlenika te
potaknuti zaposlenike da razviju i promoviraju holistiCke vrijednosti kao Sto su:
inovativnost, suradnja, odgovornost, timski rad, empatija, eticnost.

Umjesto da se fokusira samo na izgradnju specifi¢nih znanja i vjesStina, potrebnih za posao,
holisticki model kompetencija promic¢e kontinuirano ucenje i razvoj cijelokupne osobe,
ukljucujuéi njegove stavove, vrijednosti i ponasanja, interpersonalne i meduljudske vjestine,
etiku i moralna nacela, kao i sposobnost rjeSavanja problema i inovativnost. Holizam kao
takav moZe pomoci u razvoju strucnih i etickih standarda unutar drZavne sluzbe te doprinjeti
izgradnji povjerenja gradana u drZavne sluzbenike.
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Osim navedenog, holisticki model kompetencija takoder moze pridonijeti stvaranju
inkluzivnog i raznolikog radnog okruZenja. S obzirom na to da se fokusira na razvoj licnih
karakteristika, ovaj model moZe pomo¢i u prepoznavanju i cijenjenju razlicitih perspektiva
i iskustava zaposlenika te dovesti do boljih rjeSenja i inovativnosti u radu drZavne sluzbe.

U konacnici, razvoj okvira kompetencija kroz doprinos holistickog modela kompetencija bi
trebao doprinijeti osnazivanju cjelokupne individue zaposlenika u drZzavnoj sluzbi, poboljSati
njegovo zadovoljstvo u radu sa gradanima i na takav nacin pruZiti bolje usluge gradanima.

3. HOLISTICKI MODEL KOMPETENCIJA

Holisticki model kompetencija predstavlja pristup koji se fokusira na Siru sliku, kada je
u pitanju procjena sposobnosti i znanja zaposlenih u odredenom radnom okruzenju. Ovaj
model se razlikuje od tradicionalnih, fragmentiranih pristupa, koji se fokusiraju na specificne
vjestine i znanja.

Prema holistickom modelu kompetencija, osoba treba da posjeduje kombinaciju znanja,
vjestina, stavova, ponaSanja i emocija, kako bi bila uspjeSna i osnaZena na radnom mjestu.
Ovaj pristup se fokusira na cjelokupni skup osobina koje ¢ine osobu sposobnom da obavlja
odredene zadatke, a ne samo na pojedinacne vjestine.

U ovom modelu se takoder istie vaznost razvoja ,,mekih vjeStina“ kao Sto su: empatija,
drustvena zrelost, emocionalna inteligencija i fleksibilnost, koje su klju¢ne za uspjesnu
interakciju s drugim ljudima i timski rad.

Holisti¢ki pristup u radu u drZavnoj sluzbi podrazumijeva integriranje i sagledavanje
razliitih aspekata druStva i okoline, kao i individualnih potreba i ciljeva korisnika koji
koriste drzavne usluge te pretpostavlja da su svi aspekti Zivota medusobno povezani i da se
moraju razumjeti zajedno kako bi se postiglo cjelokupno poboljsanje.

Holisticki model kompetencija ukljucuje sljedece faktore: Znanje i razumjevanje - to su
teorijske i prakti¢ne informacije koje osoba poseduje i koje su relevantne za posao. Vjestine
i sposobnosti - to su specificne sposobnosti koje omogucavaju osobi da izvrSava odredene
zadatke ili da rjeSava odredene probleme. Stavovi i vrijednosti - to su uvjerenja, stavovi i
vrijednosti koje osoba ima, a koje mogu uticati na njihovu motivaciju i ponaSanje. Ponasanje
- to su konkretne akcije koje osoba preduzima kako bi obavila zadatke na poslu. Emocije -
emocionalne i socijalne vjestine koje utjecu na nacin na koji dozivljavamo sebe, kako se
izraZzavamo, kako razvijamo i odrzavamo odnose te kako se nosimo s izazovima.
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U radu u drzavnoj sluzbi, sluZzbenici mogu primijeniti znanja holistickog pristupa na razne
nacine, ovisno o vrsti usluge i korisnika usluga s kojima se radi. Primjerice, u sluzbi
zdravstvene zastite, holisticki pristup ¢e naglasiti vaZnost uzimanja u obzir tijela, uma i duha
klijenta, kao i drustvenog konteksta u kojem Zivi. Primjerice ovo znaci da ¢e pruzatelji usluga
zdravstvene zaStite, uzeti u obzir razne faktore koji uti¢u na zdravlje, kao $to su prehrana,
tjelesna aktivnost, stres i drustveni utjecaji, a ne samo simptome bolesti.

U sluZzbi socijalne zastite, holisti¢ki pristup ¢e naglasiti vaZznost uzimanja u obzir cjelokupne
Zivotne situacije klijenta, ukljucuju¢i familijarne odnose, stambene uslove, finansijske
poteskoce, mentalno zdravlje i druge faktore. To znaci da ¢e pruzatelji usluga socijalne
zastite raditi s klijentima na cjelokupnom poboljsanju njihovih Zivotnih uslova, a ne samo
na rjesavanju specifi¢nih problema.

U kontekstu obrazovanja, holisti¢ki pristup naglaSava vaznost uzimanja u obzir individualnih
potreba i ciljeva svakog ucenika/studenta, kao i njihovog drustvenog i kulturnog okruZenja.
To znaCi da ¢e pruZatelji obrazovnih usluga, koji je holisticki osnaZen, raditi na
sveobuhvatnom razvoju ucenika, obuhvacajuci ne samo njihove akademske vjeStine, ve¢ i
socijalne, emocionalne i druge vjestine koje su kljucne za njihov cjelokupni napredak.

U ovom pristupu, procjena kompetencija se temelji na kombinaciji tih faktora, a ne samo na
pojedinim vjeStinama ili znanjima. Holisticki model kompetencija moZe biti koristan za
procjenu potencijalnih kandidata za posao, kao i za razvoj i poboljSanje vjeStina i znanja
zaposlenih.

Holisti¢ki pristup kompetenciji podrazumijeva povezanost osobina pojedinca, vanjskih
zahtjeva i konteksta kao klju¢nih pretpostavki za ucinkovito izvrSavanje. Ovaj pristup
predstavlja kombinaciju konstruktivistickog, kognitivistickog i funkcionalnog pristupa
kompetencijama, te se isticu holisticnost, otvorenost i razvojnost. U ovom okviru,
kompetencija se definira kao kompleksna kombinacija znanja, stavova, vjeStina i vrijednosti
koja se manifestira u kontekstu izvrSavanja odredenog zadatka. Babi¢, 2007, str. 29-30;
Hager, 1995, Kerka, 1998.

Ovakav pristup prepoznaje razlicite razine kompetencija za pocetnike, iskusne i stru¢njake
u odredenom podrucju. S druge strane, prema modelu holisticke kompetencije za menadzere
poboljsava se integracija bihevioralnih, funkcionalnih i drugih modela kompetencija.
Cheetham & Chivers, 1996.,1998.

Sumarno kazano, u radu u drzavnoj sluzbi, drZavni sluzbenici trebaju da razvijaju cjelovit
set vjeStina, kako bi mogli shvatiti vaznost uzimanja u obzir cjelokupnog konteksta
i individualnih potreba korisnika/gradana, sa ciljem cjelokupnog poboljSanja javnih usluga.
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3.1. Holisti¢ko vodenje

Pojam "holisticki" dolazi od grcke rijeci "holos", §to znaci "cjelina". Stoga se holisticki
pristup odnosi na pristup koji se temelji na ideji da je potrebno sagledati i razumjeti cjelinu,
a ne samo pojedinacne dijelove, kako bi se razumjelo funkcioniranje i rjeSavali problemi
u bilo kojoj oblasti.

Holisticki pristup naglasava da svi aspekti Zivota, ukljucujuci tijelo, um, duh i okolinu, ¢ine
cjelinu koju je potrebno uzeti u obzir, kako bi se razumjelo funkcioniranje sistema ili
pojedinca kao cjeline. Stoga se holisticki pristup primjenjuje u raznim podrucjima,
ukljucujuéi zdravstvo, obrazovanje, poslovanje, psihologiju i razne druge discipline. Ovim
pristupom se pretpostavlja da se svi aspekti Zivota medusobno povezuju i utjecu jedni na
druge, stoga je potrebno razumjeti i rijeSiti probleme na svim razinama kako bi se postiglo
cjelokupno poboljsanje.

U upravljanju ljudskim potencijalima, ovaj pristup naglasava da ljudi nisu samo resursi koji
pruzaju svoj rad za organizaciju, ve¢ su i osobe sa svojim individualnim potrebama,
vrijednostima, motivacijama, emocijama i ciljevima. On pretpostavlja, da organizacija moze
posti¢i vecu ucinkovitost i uspjeh ako se brine o cjelokupnom blagostanju svojih
zaposlenika.

Kada se primjenjuje holisti¢ki pristup u upravljanju ljudskim potencijalima, organizacija ¢e
se fokusirati na sve aspekte Zivota zaposlenika, ne samo na njihov radni angazman. To mozZe
ukljucivati poticanje njihovog zdravlja i dobrobiti, edukacije, kao Sto su mjere za smanjenje
stresa na radnom mjestu, programi podrSke za mentalno zdravlje ili osiguranje pristupa
sportskim aktivnostima, Zeljeno stru¢no usmjeravanje.

Osim toga, ovakav pristup u upravljanju ljudskim potencijalima takoder sadrzi podrsku
li¢nom i profesionalnom razvoju zaposlenika, uklju¢ujuéi pruZanje obuka ne samo potrebnih
za razvoj vjestina potrebnih organizaciji, nego i obuka koje se tic¢u li€nog razvoja pojedinca,
mentorstva i moguénosti za napredovanje. U tom smislu, organizacija ¢e se usredotociti na
razvoj zaposlenika kao cjeline, a ne samo na odredene vjeStine potrebne za obavljanje posla.

Ovakav odnos u upravljanju ljudskim potencijalima moZe pomo¢i organizacijama
u privlacenju i zadrzavanju najboljih talenata, jer ¢e se zaposlenici osjecati cijenjenijima sa
osje¢ajem da nadredeni/kompanija/institucija vodi racuna za njihovo blagostanje. Takoder
¢e pomo¢i u stvaranju pozitivne radne kulture i poboljSanju timskog rada, Sto ¢e rezultirati
boljim poslovnim rezultatima. U literaturi se mogu pronaci koncepti i ideje holistickog
lidera, pa tako je jako zanimljivo prikazati osvrt i shvatanje ovog pojma od strane
znanstvenika Gdin-a. Jim-a Funka.
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Kako se moze razviti holisticko vodstvo?

Ako tezite biti voda koji utjelovljuje ove karakteristike, ili ako Zelite usvojiti ovaj model
vodenja u svojoj organizaciji, postoji nekoliko stvari koje se mogu razmotriti. Individualni
trening vodstva moZe biti vrlo uinkovit nafin za stjecanje samosvijesti i izgradnju
holisti¢kih praksi vodenja. A organizacijski, stvaranje modela kompetencija vodstva, koji
navodi ocekivanja i mogucnosti razvoja za devet karakteristika holistickog vodstva. Na
kraju, program vodenja ¢e biti u¢inkovit samo ako se razumije ko je voda kao osoba, a ne
samo $ta on ili ona moZe uciniti. To je klju¢ holistickog vodstva.

Vodenje i briga za ljude

Vodenje se kao vazna funkcija menadZmenta najceSc¢e odnosi na ljude i utjece na pojedinca
ili skupinu kako bi menadZzment i ljudi izvrSili zajednicki cilj. Vodenje kao menadZerska
funkcija pomaZe ljudima da shvate, kako su oni na temelju svoga rada sposobni zadovoljiti
najprije vlastite potrebe, koriste¢i svoje ljudske potencijale, a time pridonose i ciljevima
organizacije u kojoj rade.

Menadzer/voda treba posjedovati prirodnu ili ste¢enu osobinu razumijevanja ljudi koje vodi,
odnosno treba razumjeti ili otkrivati ljudske individualne sposobnosti, sklonosti ili slabosti,
Sto je suStina menadZzmenta, ali i vodstva. Vodstvo se stoga definira kao proces koji koristi
neprisiljene utjecaje na oblikovanje organizacijskih ciljeva u svrhe utjecaja na ponasanje
ljudi, kako bi ostvarili zajednicke interese.

3.2. Izgradnja sveobuhvatnog i sistemskog pristupa savremenom upravljanju

Holisticko vodenje, kako je opisano u Bestovom radu iz 2011. godine, predstavlja pristup koji
se bazira na vrijednostima s ciljem postizanja optimalnih rezultata kroz zajednicki razvoj svih
ucesnika i svih nivoa funkcionalne uspjeSnosti u organizaciji. Ovaj pristup podrazumjeva
transformaciju pojedinca kroz kontinuirano traganje za istinom, procjenu li¢nih vrijednosti
i teZnju ka postizanju ciljeva. Uspjesni lideri su oni koji omogucavaju maksimalno
iskoriStavanje talenata, najboljih praksi i stru¢nog znanja unutar svojih organizacija.

MenadZeri, kao uspjesni lideri, stvaraju prilike za individualne i kolektivne promjene kroz
holisticko vodenje, Sto se moZe definisati na slijede¢i nacin: a) sposobnost vodenja sa
razumjevanjem, straS¢u i duSom; b) primjena metodologije usmjerene ka razvojnom sistemu
kako bi se uticalo na pojedinca kao lidera, na druge kao sljedbenike i na okolinu; i ¢) ovaj
proces predstavlja putovanje koje vodi transformaciji pojedinca, tima i nivoa organizacije.
Duhovno vodenje se, s druge strane, definiSe kao skup vrijednosti, stavova i ponasanja koji
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su neophodni da bi se pojedinac i drugi motivisali i osjecali ispunjenima kroz svoj poziv
i angaZman.

Distribuirano vodenje nije samo niz pojedinacnih akcija koje pojedinac preduzima za grupu
ili organizaciju, to je grupna aktivnost koja se odvija kroz medusobne odnose i veze, umjesto
kroz pojedinac¢ne napore.

Integrativno vodenje, sli¢no kreativnosti, predstavlja prirodni fenomen koji proizilazi iz
dinami¢nog odnosa medu individuama, njihovim sistemima i okolinom. Integrativni lideri
koriste um, sistem i okolinu na kreativan nacin, sintetizuju¢i jake strane razlicitih perspektiva.
Oni promoviSu kontinuirano ucenje putem eksperimentacije i djeljenja prilagodbi.

Trening vodenja i razvoja Cesto se primenjuje u kompanijama kako bi se pripremili "visoko
potencijalni" pojedinci za nove uloge na viSim nivoima organizacije, ali i strategije i taktike
primenjuju se u skladu s jedinstvenom kulturom, populacijom zaposlenika i izazovima svake
organizacije.

Holisticke demonstracije vodenja su kompleksnije od jednostavnog zbira njihovih
komponenti. One se manifestuju kroz tri glavna obrasca: informativnu saradnju, koja se
spontano razvija, hitne interpersonalne sinergije koje nastaju kroz blisku saradnju i redovne
akcije putem institucionaliziranih struktura (Printy, 2018).

3.3. Holisti¢ki modeli upravljanja: Perspektiva kompetencija u savremenom vodenju

Teorijsko zasnivanje kompetencijskih modela holistickog vodenja podrazumijeva
raznovrsno kombinovanje klju¢nih faktora savremenih integrativnih teorija vodenja. Model
kompetencija za holisticko vodenje obuhvata sljedece elemente: 1. Transfer i apliciranje,
2. Autonomija, 3. OsvijeStenost, 4. Ciklus procesa i zadataka, 5. Povjerenje, 6. Licna
povezanost i 7. Znanja i vjeStine. Model holistickog vodenja (Holistic Leadership Model)
kao integrativni pristup vodenju, sadrZi komponente kao $to su: 1. Organizacijsko ucenje,
2. Izvrsnost pojedinca, 3. Refleksija, 4. Propitivanje, 5. Upravljanje/usmeravanje, 6. Vizija
i StrateSka akcija, 7. Orjentiranost na rezultate, 8. Misaono vodenje, 9. Djelenje mo¢i,
10. Saradnja i 11. Njegovanje. Vode trebaju kreirati siguran prostor da se gaje zajednicka
propitivanja, kreativnost i inovacije. Cetiri principa kao klju¢ne komponente holisti¢kog
vodenja su: 1. Poducavanje, 2. Usmjeravanje, 3. Ucestvovanje i 4. Negovanje. Rethinking
Assessment, 2018, 3-10; Taggart, 2009, 2011:24.

Sa razvojem razliCitih pristupa vodenja, svaki od njih uvodi dodatne faktore za objasnjavanje
ponasanja u vodenju. Pet klju¢nih faktora koji su od jednake vaznosti u modelu holistickog
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vodenja su: 1) individualni voda, 2) grupa, 3) organizacija, 4) kontekst i 5) situacija. Pfister
2011:12.

Stru¢njaci iz podru¢ja vodenja su se bavili raspravama o potrebi holistickih razvojnih
programa i inicijativa u svom podrucju rada, zbog mnogobrojnih visokoprofilnih neuspjeha
u vodenju. Kao odgovor na te izazove, razvili su ACES model razvojnog vodenja. Ovaj
model ima za cilj unaprijediti trening vodenja proSirujuc¢i ga na analiticke, konceptualne,
emocionalne i duhovne aspekte vodenja.

Svaka organizacija ima jedinstvenu kulturu, populaciju zaposlenika, programe i izazove koji
utjecu na to kakve Ce strategije i taktike biti najbolje u praksi. S obzirom na te razlicitosti,
rezultati ovog istrazivanja predstavljaju koristan pocetak za organizacije koje Zele razyviti,
implementirati ili poboljsati svoje globalne inicijative vodenja i razvoja.

Vode imaju moguénost aktivno sudjelovati u poslovnim procesima preoblikovanja kako bi
ostvarili promjene. Na primjer, mogu sudjelovati u odborima ili projektnim timovima,
identificirati i fokusirati paznju na probleme ili predmete rasprave, te skupljati resurse za
provodenje promjena. Takoder, mogu koristiti suptilnije procese oblikovanja kulture, kao
Sto su dijeljenje prica koje odrazavaju organizacijske vrijednosti i slavljenje postignuca.

Na osnovu rezultata istrazivanja vise autora, kao kljucni elementi efektivnog razvoja vodenja
izdvajaju: 1. Kompetencije i sposobnosti vodenja, 2. Procenjivanje i povratni odgovor,
3. Plan razvoja i 4. Razvojna iskustva. Senge, 1990b; Jones and Bealry, 1995; Yukl, 1998;
Center for Creative Leadership, 1998.

Holisticki model za razvoj kompetencija vodenja od Sest elemenata sadrzi sljedece:
1. Procjena i povratni odgovor, 2. Plan razvoja, 3. Razvojna iskustva i akcije, 4. Rast i razvoj,
5. Sposobnost vodenja, te 6. Nadzor i pregled. van Wyk, 2007: 37,38,39. Holisticki model
za razvoj vodenja se moZe opisati kao model baziran na kompetencijama koje prate sistemski
pristup razvoja. Ovaj model je takode dizajniran da olaksa ucenje kao stalni proces a ne samo
jedan dogadaj. Glavni fokus Holistickog modela za razvoj vodenja jeste individualno ucenje
zasnovano na filozofiji da bez individualnog u¢enja ne moZe biti ni kolektivnog ucenja.
Model kompetencija iznad ocekivanja kao holisticki pristup vodenju, treba ojacati nase
shvatanje razvoja vodenja tako S§to ¢e paznju preusmjeriti na multidimenzionalnost voda.
Razvoj holistickog vodenja zadire dublje nego tradicionalni modeli ponaSanja da bi
prepoznao naSu kompleksnost. Integriranje ovih komponenti u programe razvoja vodenja
treba rezultirati sa viSe strategija holistickog vodenja i stvoriti viSe obazrivih voda.
Ruderman, 2014: 5,15.

26



Model kompetencija iznad ocekivanja (holisticki pristup) sadrZzi sljedece elemente:

1. Unutrasnji sadrZaj, 2. Svjesno sukobljavanje, 3. PonaSanja, te 4. KruZenje. Postoje i mnogi

drugi modeli holistickog vodenja koji su zasnovani na kompetencijama uspjesnog vodenja,

ali zbog ograniCenog prostora je nemoguce korektno, u ovom radu sve predstaviti.

Tabela 1- Holisticko vodenje

AUTORI NASLOV RADA SAZETAK ISTRAZIVANJA
Holisticko vodenje je definisano kao:
a) sposobnost vodenja umom, srcem i duSom;
b) koristenje metodologije koja se usmerava
The holisic leaderi A | e O e e osale koo
Orlov, J. 2003 developmental systematic PO ’

approach to leadership.

sledbenike, i na sredinu; i c) konacno, ovaj
proces treba da oslikava putovanje koje vodi
transformaciji pojedinca, tima i organizacijskog
nivoa (nivoa udruZenja) (Orlov, J. 2003:
1/10).

Fry, Louis W. 2003

The Leadership
Quarterly 14 (2003),
693-727.

Toward a theory of spiritual
leadership

Duhovno vodenje definiSemo kao skup
vrijednosti, stavova i ponasSanja koja su
neophodna da sustinski motiviSu pojedinca i
ostale da bi imali osje¢aj duhovnog
prezivljavanja kroz poziv i uceS¢e (Fry,
2003:695)

van Wyk,
Juanita. 2007

Faculty of
Humanities,

University of

Pretoria

The utilisation of a 360°

Leadership Assessment
Questionnaire as part of a

Leadership
Development Model and

Process (A thesis submitted
in partial fulfilment of the
requirements for the degree)

Holisticki model za razvoj vodenja se moZe
opisati kao model baziran na kompetencijama
koje prate sistemski pristup razvoja. Ovaj
model je takode dizajniran da olakSa ucenje
kao stalni proces a ne samo jedan dogadaj (van
Wyk, 2007: 39) Glavni fokus

Holistickog modela za razvoj vodenja jeste
individualno ucenje zasnovano na filozofiji da
bez individualnog ucenja ne moze biti ni
kolektivnog ucenja (van Wyk, 2007:40).
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Schoonover, Stephen
C. 2008. HCM

Consulting

Holistic  Leadership: A
Systems  Approach
Creating Excellent Leaders.

for

Uspesne vode maksimiziraju dostupnost
talenta, najboljih veZzbi i stru¢nog znanja kroz
njihove organizacije. MenadZeri kao uspesSne
vode daju prilike za individualne i kolektivne
promjene (Schoonover, 2008: 5/17).

Taggart, J. L. 2009

Holistic leadership

Model holistickog vodenja je integrativni
pristup vodenju. On sadrzi komponente kao
Sto organizacijsko ucenje,
pojedinca, refleksija, ispitivanje, upravljanje,
vizionarstvo i strateska akcija, orjentiranost na
rezultate, misaono vodenje, dijeljenje moci,
saradnja, njegovanje (Taggart,2009)

su: izvrsnost

Best, K. C. 2011 The

Holistic Leadership: A

“Holisti¢ko vodenje se definiSe kao na pristup
koji se bazira na vrijednostima za produciranje

Journal of Model for LeaderMember | ©Ptimalnih rezultata kroz saradnicki razvoj
Values Based Engagement and svih uclesnika, te svih nivoa funkcionalne
Leadership, Development. uspjesnosti organizacije” (Best, C. K. 2011)
Volume 4.

) Distribuirano vodenje nije samo ¢in pojedinca
Bolden, Richard. . .. ey
2011 prema drugima ili skup pojedinac¢nih koraka

International Journal

of Management
Reviews, Vol. 13,
251-269.

Distributed Leadership in
Organizations: A Review of
Theory and Research.

koje pojedinci poduzimaju kako bi doprinijeli
grupi ili organizaciji, ve¢ se radi o kolektivnoj
aktivnosti  koja se ostvaruje putem
medusobnih odnosa i veza, umjesto kroz
pojedinacne radnje (Bennett i suradnici, 2003.

citirano prema Bolden, 2011, str. 251-252).
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Pfister, A. 2011
Zurich: University of

Zurich

The dynamic five-factor
of
developing

a holistic

model leadership:
and testing
approach to

leadership behaviour

Kao §to su prethodni pasusi prikazali, svaki od
tih pristupa vodenju doprinosi dodatnim
¢injenicama koji pomazu kod razumijevanja
vodenja. Opcenito, postoji pet kljucnih faktora
koji su jednako vaZni: 1) osobni voda,
2) grupa, 3) organizacija, 4) kontekst
i 5) situacija (Pfister, 2011, str. 12).

Taggart, J. L. 2011.

Otawa: Taggart
Leadership

Consulting Inc.

. Becoming a Holistic
Leader: Strategies for

Successful Leadership
Using a Principle-Based

Approach.

,»Vode trebaju kreirati siguran prostor da se gaje
zajednicka propitivanja,
iinovacije.” (Taggart,2011:24).

kreativnost

Holisticki pristup vodenju, kao sveobuhvatan
model, okuplja ljude kako bi ucinkovito
suradivali tijekom perioda brzih organizacijskih
i drustvenih promjena i kaosa (Taggart, 2011,
str. 23). Ovaj pristup se temelji na Cetiri kljucna
nacela koja ¢ine njegove osnovne komponente:
1. Edukacija, 2. Usmjeravanje, 3. Sudjelovanje
i 4. Podupiranje (Taggart, 2011, str. 24).

Nelson, Gary. 2012
Jordan Institute for
Families, September

19,2012

Integrative Leadership:
Innovating from “The

Middle Space” (TMS).

Integrativno  vodenje, kao 1 kreativnost,
predstavlja inherentno svojstvo dinamicnih
pojedinaca, sistema i okoline koji se razvijaju.
Ovo je prirodni proces pokretan dinamickom
napetoséu  koja  postoji
pojedinaca, njihovih sistema i okoline. Lideri
koji prakticiraju integrativno vodenje Koriste
svoj um u punom kapacitetu, kao i resurse
sistema i okoline, kako bi iskoristili te napetosti
To ¢ine tako
sintetiziraju snage suprotstavljenih perspektiva.
Njihov pristup "zatvara krug" ucenja kroz proces
eksperimentiranja 1 zajednicke prilagodbe
(Nelson, 2012, str. 2/14).

unutar 1 izmedu

u svrhu kreativnosti. sto
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Melnikova,
2013

Julija.

Social Research, No

The Holistic Model of
Capability of Lithuanian
School Heads:

Takoder treba istaknuti sljedeée kljucne
karakteristike holistickih lidera koje su od
suStinskog znacaja: emocionalna inteligencija,
sposobnost kritickog razmisljanja i dijagnosticke

2 (3D, 13-23.] Theoretical Framework and| vjeitine (Melnikova, 2013, str. 15).

Klaipedu Empirical Evidence

University,

Lithuania.

Tompson, H. B., U poslovnim okruZenjima cesto  se
primjenjuje trening vodenja i razvoja kako bi

Tompson, G. H. se pripremili  potencijalni  lideri za

2013.

International Journal

The Focus of Leadership

preuzimanje novih odgovornosti na vi§im
razinama organizacije (Tompson, 2013, str.

i 6). Svaka organizacija posjeduje svoju
of Development in MNCs. jedinstvenu  kulturu, skup zaposlenika,
. programe i izazove, i ovi faktori utjecu na
Leadersh
cacerstip odabir najprikladnijih strategija i taktika
Studies, Vol. 8, Iss. 1, (Tompson, 2013, str. 13).
pp 6-14
Smatramo da ¢e model kompetencija iznad
standarda obogatiti nasu percepciju razvoja
vodenja tako Sto ¢e naglasiti mnogostranost
Ruderman, M. N., voda. Vode su rezultat razli¢itih unutarnjih
. i vanjskih faktora, stoga jednostruki pristup
Clerkin, C., & vodenju koji se bazira samo na njihovom
Leadership  Development| ponasanju nije uvijek efikasan. Razvoj
Connolly, C. 2014 . s . . .
Beyond Competencies: | holistickog  vodenja ide dublje od
Center for Creative Moving to a Holistic| konvencionalnih modela ponasanja kako bi
Approach. prepoznao kompleksnost vode. (Ruderman et

Leadership — CCL

Americas

al, 2014:15). Smatramo da ¢e razumijevanje
i ukljuCivanje ovih elemenata u programe
razvoja do raznolikijih
strategija holistickog vodenja i potaknuti
razvoj voda koji su pazljiviji (Ruderman i sur.,
2014, str. 15).

lidera dovesti
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Funk, J. 2016 Devet osnovnih osobina koje su bitne za
holisticke lidere obuhvacaju transparentnost,

Economy of eticnost, moralnost, stjecanje povjerenja,
Nine Charasteristics of

) sposobnost, ravnotezu, savjesnost, usluZnost
Communion, North | Holistic Leaders

i sposobnost inspiriranja (J.Funk, 2016).

American

Association.

Printy, S. M., Marks, Holisticke manifestacije vodenja predstavljaju
HM., & Bowers, A. puno vise od jednostavnog saZimanja njihovih
J. 2018 Journal of komponenti i mogu se opisati kao "dogovoreno
School Leadership. djelovanje prije agregiranog ponasanja" (Gronn,

Integrated Leadership: How
principals and teachers
share transformational and
instructional influence

2002, str. 656). Ove manifestacije odrazavaju tri
kljucna oblika: informativne, spontane oblike
suradnje; trenutacne interpersonalne sinergije
koje nastaju kroz zajednicki blizak kolegijalni
rad; i redovne aktivnosti unutar
institucionaliziranih struktura (Printy, 2018, str.
13/46).

Izvor: Mr. Sci. Dusko Belovi¢ 2019:150.

Holisticki model vodenja predstavlja integrirani pristup koji kombinira razlicite faktore
suvremenih integrativnih teorija vodenja. Ako kljucni faktori ovog modela obuhvacaju sve
neophodne kompetencije vodenja, taj model se Cesto naziva kompetencijskim modelom
holistickog vodenja. Teoretska osnova kompetencijskih modela holistiCkog vodenja
ukljucuje raznoliku kombinaciju kljucnih faktora suvremenih integrativnih teorija vodenja.

Slika 2- Model kompetencija za holisticko vodenje.

Transfer & Autonomija Osvestenost Ciklus procesa zadataka Poviereni
o ovjerenje
Apliciranje

Li¢na povezanost Znanja i vjestine

Izvor: Building a Model of Holistic Competence. Rethinking Assessment, 2018, 3-10.

Model holistickog vodenja kao integrativni pristup vodenju, sadrZi komponente kao §to su:
1. Organizacijsko ucenje, 2. Izvrsnost pojedinca, 3. Refleksija, 4. propitivanje,
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5. Upravljanje/usmjeravanje, 6. Vizija i strateSka akcija, 7. Orjentiranost na rezultate,
8. Misaono vodenje, 9. Djeljenje mo¢i, 10. Saradnja, te 11. Njegovanje. Vode trebaju kreirati
siguran prostor da se gaje zajednicka propitivanja, kreativnost i inovacije.

Holisticko vodenje, kao integrativni model, okuplja ljude da rade, saraduju efektivno tokom
perioda brzih organizacijskih i druStvenih promjena i haosa. Taggart, 2009; 2011: 23,24. Sa
razvojem razliCitih pristupa vodenja svaki od njih uvodi dodatne faktore za objaSnjavanje
ponasanja u vodenju.

Individualna kompetencija vode obuhvata sljedece glavne komponente i sadrZaje:
1. Profesionalna kompetencija (poslovno i tehnoloSko znanje), 2. StrateSka kompetencija
(strateSko donosSenje odluka, menadZment znanja, vjeStine rjeSavanja problema), 3.
Individualna kompetencija (otpornost ka stresu, licna motivacija, svjesnost o poretku), 4.
Drustvena kompetencija (empatija, tolerancija, vestine u komunikaciji, veStine u vodenju),
5. Interkulturalna kompetencija (poznavanje stranih jezika, poznavanje stranih kultura
i drzava). Grupa se sagledava sa dva aspekta: 1. Strukturni aspekt (grupna kompozicija,
ciljevi/duznosti, norme /uloge), 2. Dinami¢ni aspekti (veze, komunikacija, grupna dinami¢nst)

Slika 3- Kljucne komponente holistickog vodenja

) (

*USMJERAVANIJE *PODUCAVANJE

Reflekcija&
ispitivanje,
Otvorenost,,
Upravljanje, Li¢na
izvrsnost

Vizija, Strateski,
Hitnost,
Mobilizacija,
Rezultati

Empatija,
Komunikacija,
Diverzitet,
Veze,
Dobrobit

Dijeljenje modi,
Ukljucenje ,
Prikljuéenje /
Poravnanje,
Saradnja,
Posvecdenost

*NEGOVANIE *UCESTVOVANJE

Izvor: Taggart, J. L. Becoming a Holistic Leader: Strategies for Successful Leadership
Using a Principle-Based Approach, 2011: 24.
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Organizacija se analizira kroz sljedece aspekte: 1. StrateSki elementi (kao S$to su
internacionalizacija, ekspanzija, sustavi nagradivanja/plac¢anja, ciljevi), 2. Struktura
(hijerarhija, odgovornosti, infrastruktura), 3. Procesi (standardizirani procesi, prijenos
znanja, vodenje), 4. Kultura / klima (kultura povratnih informacija, upravljanje greskama,
eticka klima).

Kontekst u kojem organizacija djeluje obuhvaca staticke komponente (kao Sto su povijest,
geografija, nacionalna kultura) i dinami¢ke komponente (politi¢ki, ekonomski i drustveni
razvoj, medunarodni zakoni i propisi, vremenski faktori).

Situacija u kojoj se organizacija nalazi i djeluje analizira se kroz sljedece elemente:
1. Jasno¢a informacija (dostupnost, nedvosmislenost, bitnost), 2. Poznatost (iskustvo
s sliénim situacijama, novost situacije), 3. Pritisak (pritisak za donoSenje odluka i akciju,
vremenski pritisak, opasnost). Pfister, 2011: 58-59

Slika 4- Dinamicni model holistickog vodenja: pet faktora

Kompetencije
vode

@ Model e
vodenja

Organizacija

Izvor: Pfister, A. The dynamic five-factor model of leadership: developing and testing
a holistic approach to leadership behavior, 2011: 12

(3

Trening vodenja i razvoja se ¢esto koristi u kompanijama za pripremu ,,visokih potencijala
za koje se pretpostavljaju nove vodstvene uloge na viSim nivoima organizacije (Tompson,
2013:6).
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Slika 5- ACES Model holistickog vodenja

Izvor: Quatro et al., 2007 Izvor: Tompson, H. B., Tompson, G. H. The Focus of Leadership
Development in MNCs. 2013: 8

Slika 6- Holisticki model za razvoj kompetencija vodenja

Nadzor i Plan razvoja
pregled
Sposobnost

Procjena i
povratni
odgovor

Razvojna
iskustva i
akcije

vodenja

\ Rast i razvoj /

Izvor: van Wyk, Juanita. Holistic Model for Leadership Competencies Development.
The utilisation of a 360° Leadership Assessment Questionnaire as part of a Leadership
Development Model and Process, 2007: 39
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Slika 7- Model kompetencija iznad ocekivanja: holisticki pristup

Unutrasnji sadrzaj

‘ Svjesno

Kruzenje | | = sukobljava
nje

Ponasanja

Izvor: Ruderman, M. N., Clerkin, C., & Connolly, C. Leadership Development Beyond
Competencies: Moving to a Holistic Approach, 2014: 5

3.4. Holisticki voda

Primjenom holisti¢kog pristupa, pojedinac pokrece proces transformacije. Ovo se manifestira
kroz kontinuirano traganje za istinom, procjenom licnih vrijednosti i teZnju ka ostvarivanju
ciljeva. Moderni teoreticari naglaSavaju vaZznost integrativnog vodenja u inovativnim
organizacijama i razvijaju poZeljne kompetencijske modele holistickog vodenja (Holistic
Leadership Competency Model). Vazno je razlikovati osnovne koncepte istraZivanja, posebno
izmedu holistickog pristupa istrazivanju, holistickog vodenja i kompetencijskog modela
holistickog vodenja. Svi ovi koncepti temelje se na suvremenim integrativnim teorijama

vodenja (integrative leadership theory). Holisticko vodenje definira se kao "vrijednosno
utemeljen pristup koji omogucuje postizanje optimalnih rezultata kroz suradnicki razvoj svih

sudionika na svim razinama funkcionalne uspjesnosti organizacije". Best, 2011:1

Dodao bih da se sam pojam vode u ovom tekstu treba shvatiti dvojako. Voda kao osoba koja
upravlja procesima na viSem nivou i drugo osoba, pojedinac kao voda sam po sebi na niZzem
izvr§nom nivou, koji je u stanju voditi procese koji se odnose na njemu bliske nivoe
djelovanja i okruZenja.

Holisticko vodenje se opisuje kao: a) sposobnost vodenja sa svijeS¢u i angazmanom uma,
srca i duse; b) primjena razvojnog sistemskog pristupa koji utjece na pojedinca kao vodu, na
sljedbenike i na organizacijsko okruZenje; i c) rezultira u putovanju transformacije
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pojedinca, tima i organizacije. Na timskoj razini, holisticko vodenje neizbjezno vodi
transformaciji. To se postiZze kroz razvojni proces koji ukljucuje dijeljenu viziju, otvorenu
komunikaciju, postizanje visokih performansi tima i timsko ucenje.

Holisticke vode nastoje da stvore okruZenje pogodno za visoke nivoe ojacavanja (osnazivanja).
Ovo ukljucuje i ohrabrivanje pojedinaca da s drugima dijele proces donosenja odluka i da imaju
otvoren komunikacijski kanal, ...” tako stvaraju¢i kulturu povjerenja i postovanja, dodjeljujuci
autoritet donoSenja odluka, gdje se moze rizikovati i uciti iz iskustva”. Teorije
transformacijskog vodenja i usluZznog vodenja imaju za temeljne vrijednosti eti¢ki i moralni
razvoj. Holisticke vode istovremeno sluZe i kao uzori i kao vodi¢i njihovim sljedbenicima.
SluZe¢i drugima na osnovu visokih moralnih i etickih standarda, vode i sljedbenici kroz
zajednicko iskustvo rastu i moralno i eticki. U toj vezi, deSava se transformacija.

Holisticke vode prepoznaju vaznost razlicitih stilova, pristupa i osobnosti u grupi. Oni cijene
raznolikost i smatraju je korisnom u svakom okruZenju. Transformacija se javlja kada
pojedinac postaje sve snazniji i osnaZeniji. OjaCavanje moZe imati razliCite definicije, ali
holisticko vodenje se temelji na vjerovanju pojedinca u svoje sposobnosti i percepciji
unutarnjeg i vanjskog utjecaja na svoj zZivot. Orlov, 2003: 1,2,6,7

Slika 8- Devet kljucnih karakteristika holistickih voda

Transparentan

Holisticki
voda

"Il%%%‘%HHHHHIII) ‘ll“%%%HHHIIII"

Izvor: Funk, J. 2016.

Pouzdan
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Tradicionalna kompetencija vodstva odnosi se na ponasanje, ono $to je voda sposoban u€initi
na radnom mjestu. Taj pristup opisuje Zeljene radnje, ali zanemaruje karakterne osobine koje
su kljucne za vodenje tih radnji. Cjelovitiji model kompetencije vodstva nadilazi radnje kako
bi se opisalo ustvari, ko je voda kao osoba? Ovaj model nazivam holistickim vodstvom
a o ¢emu Ce dalje biti detaljnije obrazloZeno. Holisticki lideri znaju integrirati svoj karakter
i vrijednosti u svoje vodstvo i shvacaju da u svoju ulogu vodstva donose cijelog sebe — tijelo,
um i duh.

Promatraju¢i te vode, identificirao sam sljede¢ih devet klju¢nih karakteristika za koje
vjerujem da ih izdvajaju od ostalih. Funk, J. 2016.

Kreposan

Vrlina se moze definirati kao uskladenost s moralnim standardima i li¢na moralna izvrsnost,
prema Websterovom rje¢niku. Holisti¢ki voda ne pokazuje samo krepost kroz svoje ponasanje,
ve¢ i kroz svoje raspoloZenje i stav prema onome $to je ispravno i dobro. Kada vrline postanu
sastavni dio necije licnosti, ta osoba ¢e ¢eS¢e donositi kreposne odluke i djelovati na moralno
ispravan nacin. Jedna od klju¢nih vrlina za holisticko vodstvo je poniznost. Ponizni voda moze
priznati svoje greske, traZiti oprost i pokazati autenti¢nost i ranjivost.

Eti¢an

Vode se Cesto suoCavaju s situacijama u kojima odluke nisu jednostavne i jednoznacne. Kako
bi dosljedno i pouzdano procijenile moguénosti i donijele eticke odluke, vjeStine kritickog
razmiSljanja i osje¢aj za ispravno i pogreS$no postaju klju¢ni. U etickom tretmanu ljudi,
sustina je postupati prema drugima onako kako bismo Zeljeli da se drugi ponaSaju prema
nama - poznato kao "zlatno pravilo".

Transparentan

Holisticki lideri su otvoreni, poSteni, izravni i otvoreni u nainu na koji djeluju
i komuniciraju. To ne znaci da su neselektivni s vremenom i informacijama koje se dijele.
Umjesto toga, razumiju kada na ljude utjecu odredene situacije i rado dijele informacije koje
su vazne u odgovarajuce vrijeme. Transparentnost je takoder povezana s vrlinom poniznosti,
jer su holisticki lideri spremni biti ranjivi i priznati kada nemaju sve odgovore ili stvari ne
idu prema planu.
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Pouzdan

Kada su vode iskrene i slijede ono $to kazu da ¢e uciniti, grade jake odnose sa svojim
kolegama. To postaje temelj povjerenja, koje na kraju dana takoder omogucuje ucinkovito
i djelotvorno obavljanje posla. Takoder je vazno prepoznati da povjerenje ne proizlazi samo
iz necijeg karaktera, ve¢ i iz kompetencije ili sposobnosti. Jedno je obecati, ali voda mora
biti u stanju ispuniti ga s viSe od samo dobrih namjera. Karakteristika holisti¢ckog lidera od
strane Jim Funk Dostupno na:https://eocnoam.org/2016/07/15/9-characteristics-of-holistic-
leaders/ Pristupljeno (April 2023)

Sposoban

Ova karakteristika se odnosi na sposobnost funkcionalnog obavljanja posla. U¢inkoviti lideri
moraju biti sposobni izraditi viziju, ukljuciti druge u slijedenje te vizije, stvoriti plan, izvrsiti
plan i potaknuti rezultate. lako je karakter u velikoj mjeri vazan, voda nece biti u¢inkovit
bez ovih kompetencija koje ga smatraju sposobnim.

UravnoteZen

Holisticki lideri imaju uravnoteZen pogled na druge, posao, timove i sebe kao spoj tijela,
uma i duha. Ovi se vode dobro brinu o sebi, a podrZavaju i druge u brizi o sebi. To se dogada
u pozitivnoj ravnotezi izmedu posla i Zivota, ali i kao izbjegavanje bilo kakvih negativnih
"izama" koji mogu biti ekstremni (npr. radoholizam, apsolutizam, dualizam, egoizam
1 hedonizam).

Svjestan

Svijest igra klju¢nu ulogu u holistickom vodenju, jer je povezana s emocionalnom
inteligencijom. Kao S§to je Daniel Goleman opisao u svojoj knjizi "Emocionalna
inteligencija: ZaSto moZe biti vaznije od IQ-a", svijest o sebi i drugima kljucna je za
upravljanje emocijama i meduljudskim odnosima. Holisticki lideri razumiju vaZnost
otvorenosti za povratnu informaciju, aktivno je traZe, i znaju kako je prihvatiti i razmotriti
sa otvorenim umom. To im pomaze da prepoznaju slijepe tacke koje bi ih mogle dovesti
u neZeljene situacije. Samosvijest takoder zahtijeva poniznost, jer sposobnost da vidimo sebe
onakvima kakvi stvarno jesmo, ¢ak i kada nismo zadovoljni nekim aspektima te slike,
omogucuje nam li¢ni rast i razvoj kao lidera.

Usluzan/Sluga

U posljednje vrijeme, veliki naglasak stavljen je na vodstvo sluge. Robert Greenleaf je iznio
koncept "vodstva sluge" gdje istice da voda sluzi prvo i najprije. Njegova prirodna Zelja je
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da sluzi drugima, a svjesnim izborom tezi vodenju. Ova dinamika podsje¢a na prethodno
opisano vodstvo "Virtuous". Kada osoba postane sluga iz srca, postaje sklonija pruzanju
sluZbe drugima. Holisticki lideri takoder prakticiraju vodstvo sluge jer se fokusiraju na ljude
i njihove potrebe. Svjesni su da je uspjeSnost poslovanja povezana s ljudima, te kada
zadovolje potrebe svojih timova, ti ljudi su angaziraniji i postiZu bolje rezultate.

Nadahnut

Da li je holisti¢ki lider inspiriran ili inspirira druge. Vjerujem da je to oboje. Kada voda sam
bude inspiriran, to postaje izvor inspiracije za druge. Kada voda donese autenti¢nu
inspiraciju, ljudi osje¢aju da je voda istinski originalan. Postoji i aspekt nadahnuca koji se
povezuje s vjerom, bilo religioznom ili ne, kada vode osjete pripadnost ne¢em vecem od
sebe. Shvacaju da inspiracija dolazi iznutra i izvana.

Holisticki vode rade naporno kako bi razvili potrebne vjestine, osigurali resurse i stvorili
poticajno okruZenje, Sto omogucava njihovim timovima da nadmaSe druge s visokim
performansama. Analiziranjem faktora transformacijskog, autenticnog i inovativnog
vodenja, dolazi se do kljucnih karakteristika holistickih voda. Kako bi postigle
transformaciju svijesti i ponasSanja zaposlenika, vode moraju stvoriti siguran prostor za
zajednicko istraZivanje, kreativnost i inovacije.

4. IDEJA KOMPETENCIJA SA HOLISTICKIM PRISTUPOM

4.1. Koncept holsti¢kih menadzerskih kompetencija (Model po Porvaznik-u)

Drustvene nauke orijentisane na finansije, ekonomiju, performanse, menadzment, marketing
kao i na liderstvo nude niz definicija konkurentnosti i preporuke kako biti vjeSt voda.
U principu, ucenja poboljSavaju samo razvoj manipulativnih vjeStina. ,,Nakon nekog
vremena, shvatio sam da liderstvo nije u karizmi i na¢inu govora, ve¢ unutraS$nja priroda
covjeka, njegov integritet i postupci”. Kosturiak 2013, str. 9.

Porvaznikov model

Porvaznik (2013), predstavio je holisticki pristup pri kreiranju modela kompetencija.
Holisticki model menadZerskih kompetencija upucuje na potrebu holistiCke procjene
menadZerskih kompetencija — Primjenom holisticCkog modela kompetencija je moguce
izbjedi situaciju da se odabere uposlenik/menadzer koji je nedovoljno kvalificiran za posao
koji obnasa.
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Porvaznik (2013) je u svome radu predstavio sljedecu formulu:
HQ = f (SQ, AQ, KQ) gdje je:
. HQ = Holisticka kompetentnost
. SQ = Drustvena zrelost, SQ = SQ1, SQ2, SQ3, SQ4,
. AQ = Aplikativne, prakti¢ne vjestine, AQ= AQ1, AQ2, AQ3, AQ4, AQ5
. KQ = Vjestine primjene steCenog (profesionalnog) znanja, KQ = KQ1, KQ2, KQ3,

KQ4

Slika 9- Mjesto drustvene zrelosti u konceptu holisticke menadZzerske kompetencije

Drustvena zrelost (SQ)

Karakter i kvalitet volje (SQ1)
Percepcija i kreativni kvalitet (SQ2)
Temperament i emocionalni kvalitet (SQ3)
Somatski atributi (fizicki i duhovni kvalitet) (SQ4)

4 4

Aplikativne vjestine (AQ) Sposobnost znanja (KQ)
Komunikativne sposobnosti (AQ1) Znanje o objektu upravljanja (KQ1)
Motivacione sposobnosti (AQ2) Poznavanje funkcija menadZzmenta (KQ2)
Sposobnost timskog rada (SQ3) Znanje o upravljackim informacijama (KQ3)
Sposobost vodstva tima i sastanaka (SQ4) Znanje o sistemu upravljanja (KQ4)

Samoupravljanje i upravljanje vremenom (SQ5)

Izvor: Autor rada (2023)
Tri stuba ovog holisti¢kog modela sastoje se od:

1. Drustvene zrelosti (SQ), Ona se sastoji od licnosti pojedinca. Drustvena zrelost je
veoma sloZena i trebala bi biti sinonim za druStveno odgovorno, dobro, ljudsko i moralno
ponasanje.

2. Aplikativnih vjeStina/VjeStina primjene (AQ), Ovo su prakti¢ne vjestine i daju
nam informaciju da li menadZer zna Sta i kako raditi u organizaciji. Opisuje sposobnost
menadZera da koristi znanje u svojoj profesiji.
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3. Sposobnost znanja/Profesionalna sposobnost zasnovana na znanju (KQ), Znanje
koje odrazava nivo profesionalnih vjestina i upravljackih subjekata. Oni su takode oznaceni
kao njihov funkcionalni kapacitet.

Importance and role of social maturity in the concept of holistic managerial competence
Porvaznik, Jan i Misun, Juraj (2013)

4.2. Drustvena zrelost kao osnovni stub holistickih kompetencija

U anglosaksonskoj literaturi rijetko se pojavljuje pojam socijalne zrelosti, ali se cesce koristi
termin druStvena/socijalna inteligencija koji je prvi put upotrijebio Thorndike 1920. godine.
Drustvena inteligencija podrazumijeva druStveno znanje o ljudima, a mnogi autori je
razumiju kao sposobnost prepoznavanja i primjene etickog ponaSanja u razli¢itim
situacijama, poput komunikacije, organizacije sastanaka, kontrole emocija i pridobijanja
naklonosti ljudi. Ova sposobnost se moZe nauciti uz volju i uskladivanje s okolinom.

Socijalno inteligentni ljudi su agilni i prepoznaju situacije u kojima drustveno znanje moZze
donijeti korist. Oni razumiju drustvene norme, obicaje i potrebe za integracijom u zajednicu,
te su sposobni obavljati razlicite drustvene uloge. Upravljanje ljudima spada u najvaZnije
pretpostavke uspjes$nog i efektivnog menadZerskog rada.

Prema specifikaciji A. Maslowa, socijalna inteligencija je sposobnost osobe da razumije
potrebe drugih ljudi i druStvene akcije. Ovo razumijevanje socijalne inteligencije kao
drustvene zrelosti upravljackog subjekta blisko je imenovanju "duhovna inteligencija", koja
se koristi za rjeSavanje problema smisla Zivota i ljudskih vrijednosti.

Ona ima svoju imovinu koja se moZe oblikovati, a temelj joj je naslijede (urodeno)
i obrazovanje (razvoj predispozicija). Psiholozi definiraju socijalnu zrelost kao ljudski napor
da se postigne "li¢na cjelina". Ova cjelina u svakoj fazi Zivota je relativna, a ostaje na$ Zivotni
zadatak da dalje radimo na njoj. DruStvena zrelost se odnosi na sposobnost osobe da se
prilagodi i uspjeSno funkcionira u druStvenom okruzenju te da ispoljava druStveno
odgovornost, ljudsko i moralno ponaSanje spram sebe i svoje okoline u kojoj djeluje. To
ukljucuje sposobnost uspjesne komunikacije s drugim ljudima, razumijevanje i poStivanje
drustvenih normi, vrijednosti i ocekivanja, te sposobnost da se rijeSe problemi i konflikti koji
se mogu pojaviti u druStvenom okruZenju i interakciji. Razvijanje empatije i suosje¢anja
prema drugima je samo jedan od oblik manifestacije druStvene zrelosti i kao takve mogu
pomodi u stvaranju prosperitetnih interakcija s drugim ljudima i u€initi osobu u¢inkovitijom
u radu s drugima.
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To je svjesno ili nesvjesno postivanje osnovnih ljudskih principa ponasanja, koje omogucava
da se odrzi holisti¢nost li¢nosti. Covjek postaje drustveno zreo kroz kvalitete koje dobija
bilo kroz genetsku nasljednost ili sredine u kojima se odgaja i obrazuje. Porvaznik,
Jan i Misun, Juraj (2013)

Osoba koja ima visoku razinu druStvene zrelosti sposobna je prepoznati i razumjeti
drustvene situacije i adekvatno se ponaSati u tim situacijama. Ona se moZe uspjesno
prilagoditi novim situacijama i lako se integrirati u razli¢ite druStvene skupine.

Drustvena zrelost je vazna ne samo za licni razvoj i uspjeh, vec¢ je takoder kljucna za uspjeh
u profesionalnom svijetu, osobito u podru¢jima kao Sto su javna sluzba, poslovanje
i upravljanje ljudskim resursima. Ona se Cesto smatra kljuénim faktorom u razvoju
kompetencija uposlenika u javnoj sluzbi.

U osnovi, druStvena zrelost se odnosi na sposobnost osobe da se adekvatno prilagodi
razliitim situacijama, razumije druStvene norme i kulture te interagira s drugim ljudima na
nacin koji je prikladan i produktivan.

U kontekstu javne sluzbe, druStvena zrelost je posebno vaZzna jer uposlenici ¢esto moraju
raditi s ljudima iz razli¢itih drustvenih i kulturnih pozadina, vrlo Cesto u stresnim
situacijama. U tom smislu, uposlenici koji su drustveno zreli imaju veéu vjerovatnocu da ¢e
se uspjesno nositi s izazovima koje donosi njihov posao i okruzenje. Takoder, druStvena
zrelost je bitna i za razvoj drugih klju¢nih kompetencija, kao S$to su komunikacijske vjestine,
timski rad, empatija i sposobnost rjeSavanja problema, ljudskost, moralnost. Uposlenici koji
su drustveno zreli vjerojatno ¢e biti bolji u ovim podrucjima, S$to ¢e poboljsati njihovu
ukupnu ucinkovitost u javnoj sluzbi. Stoga je od iznimne vaZnosti da organizacije javne
sluZzbe poduzimaju korake za promoviranje drustvene zrelosti medu svojim uposlenicima.
Ovo moze ukljucivati razlicite oblike obuka i treninga, kao S§to su trening emocionalne
inteligencije, komunikacijske vjestine, medukulturna osvijestenost, eti¢nost u radu i sli¢no.

Organizacije bi trebale nastojati stvoriti kulturu u kojoj se cijeni drustvena zrelost i u kojoj
se nagraduju uposlenici koji demonstriraju ovu kompetenciju u svom radu.

Drustvena zrelost se odnosi na sposobnost da se razumije druStveni kontekst u kojem se
nalazimo, da se uspostave i odrzavaju pozitivni odnosi s drugima i drugacijima, te da se
adekvatno reagira u razlic¢itim situacijama.

Uposlenici koji su drustveno zreli obi¢no su bolji u razumijevanju potreba i zahtjeva drugih
ljudi, te mogu bolje suradivati s kolegama, klijentima i drugim sudionicima svoga
djelovanja. Oni takoder mogu biti bolji u razumijevanju i rjeSavanju konflikata, a njihove
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vjeStine komunikacije i upravljanja odnosima su obi¢no bolje. Ovakve sluzbenici ce
zasigurno imati pozitivnu ocjenu korisnika javnih usluga a u konac¢nici mogu promjeniti

Medutim, druStvena zrelost je §iri pojam zbog Cega ga je teSko definisati. Ona je stvar
ljudskog uma, njegove filozofije, osjecanja i ljudskosti. Ljudi, radnici ili menadZeri, koji su
motivisani ne samo li¢nim interesima, ve¢ i javnim interesom, koji rado doprinose stvaranju
necega Sto bi sluZilo mnogim drugim ljudima, se nazivaju druStveno zrelim.

Definicija druStvene zrelosti kao ,,svjesno ili nesvjesno ocuvanje osnovnog covjekovog
principa ponasanja (ono S$to proizilazi iz istih principa percepcije, prepoznavanja
i vrednovanja), zahvaljujuci cemu se cuva holisticka licnost. Savor 1 Puterfild 1999.

Skorkovd naglaSava da , drustvena zrelost menadZera ima duboki ekonomski uticaj.
Drustveno zreo menadZer osje¢a odgovornost za svoje podredene, zarad pravednije
raspodjele dobiti, za djelovanje kompanije kojom on upravlja’. Drustvenu zrelost svakog
pojedinca formiraju njegove licne kvalitete. Polish Journal of management studies Porvaznik
J., Ljudvigova 1., Vydrova J, 2017,Vol.15 No.1 - str. 166.

4.3. Razvoj okvira kompetencija u drzavnoj sluzbi

Kompetencije kao takve su se najviSe koristile u vezi s privatnim poslovnim sektorom.
Upravljacke funkcije mogu biti sli¢ne ili genericke u privatnom i javnom sektoru, ali uvjeti
u ova dva sektora su vrlo razliciti.

Kontekst, u kojem celnici javnog sektora koriste kategorije okvira, odreduju razlicitosti
u kompetencijama. U njegovoj studiji, menadZerske kompetencije izvedene su iz opaZanja
12 javnih menadZera u praksi. Autor istie tri skupine kompetencija javnih menadZera —
interpretativne, institucionalne i tekstualne kompetencije. Noordegraaf (2000).

Specifi¢nost kompetentnog voditelja javnog sektora je njegova sposobnost uspjesnog
poslovanja u okruzenju koje je nestabilno zbog politicke situacije. Virtanen takoder postavlja
pitanje - koje kompetencije trebaju javni menadZeri da bi mogli djelovati ucinkovito,
djelotvorno i kompetentno?

Izgradio je vlastiti okvir koji se sastoji od pet podrucja nadleZnosti za javne menadZere,
naime kompetencija zadatka, stru¢na osposobljenost u predmetnom podrucju, strucna
osposobljenost u administraciji, politicku kompetenciju i eticku kompetenciju. Vecina tih
kompetencija jednaka je onima koje menadZer mora imati i u privatnom sektoru kako bi se
nosio sa svakodnevnim poslovima. Razlika je u tome $to u privatnom sektoru dnevni red
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menadZera odreduju trziSte i upravni odbor dok politicari i javnost kreiraju dnevni red
menadZera u javnom sektoru. Javni menadZment i upravljanje privatnim sektorom sve su
sli¢niji. Virtanen (2000.).

Okvir kompetencija u privatnom sektoru donosi puno prednosti za menadZment ljudskih
resursa i same menadZere, organizaciju i zaposlenike — posebno kao: alat za povezivanje
zaposljavanja, evaluacije i razvoja; alat koji pruza jasna ocekivanja organizacije od zaposlenika;
alat koji osigurava jedinstvenu komunikaciju; alat visoke profesionalnosti u upravljanju
ljudskim resursima. To su razlozi zaSto ga treba koristiti i razvijati i u javnom sektoru.

Prema OECD-u (2015) razvijanje vjeStina uposlenika u javnoj upravi vazno je za kontinuirano
usavrSavanje i prilagodavanje kompetencija radne snage i izgradnju ljudskih potencijala.

U nastavku ¢emo proci ukratko kroz okvir kompetencija koji je u primjeni u drzavnoj sluzbi
u Bosni i Hercegovini. Koje su to kompetencije koje drZzavni sluZbenici trebaju posjedovati
za obavljanje svojih duZosti?

Aktuelni okvir kompetencija na snazi u drZavnoj upravi u Bosni i Hercegovini razvijen je na
temelju aktivnosti povezanih s analizom radnih mjesta, koje su provedene putem projekta
EUHRM 2011 godine, kao i kroz prethodne projekte tehnicke pomoc¢i u BiH, osobito one
koje su UNDP/DFID proveli 2009. godine. Vazno je napomenuti da se ocekivanja od
rukovodecih drzavnih sluZbenika razlikuju i viSa su u usporedbi s ne-rukovodec¢im
sluzbenicima. Upravo zbog toga su izradene dvije skupine klju¢nih kompetencija - prva
skupina primjenjiva je na sve drZzavne sluzbenike, ukljucujuéi i rukovodioce, dok druga
skupina sadrzi detaljnije razradene dodatne kompetencije samo za rukovodece drzavne
sluZbenike. Konacno, postoji i jedna dodatna kompetencija koja je namijenjena rukovode¢im
drzavnim sluZbenicima na najvi§im pozicijama - voditeljima institucija.

Kljuéne kompetencije za sve drzavne sluzbenike

K.1 Profesionalni razvoj i integritet

K.2 Rjesavanje problema, inicijativa i promjene

K.3 Timski rad

K.5 Li¢na ucinkovitost i orijentiranost ka rezultatima

Kompetencije za rukovodece drZzavne sluZbenike

K.6 Liderske vjestine (vjestine rukovodenja)
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K.7 Planiranje i organizacija
K.8 Razvoj zaposlenih

Kompetencija rukovodecih drzavnih sluzbenika na najvi§im pozicijama

K.9 StrateSko usmjeravanje

Izvor: Steve Williams- Prirucnik za koristenje okvira kompetencija u procesu
zaposljavanja u drzavnoj sluzbi u Bosni i Hercegovini, 2011:.7

5.ISTRAZIVANJE

U literaturi, koja tretira pojam kompetencija, sam pronaSao provedeno istraZivanje, koje mi
je dalo inspiraciju da sprovedem sli¢no njemu, u javnim institucijama u Bosni i Hercegovini.

Naime, radi se o istraZivanju koje je sprovedeno u decembru 2015 godine u slovackoj javnoj
sluzbi, a koje je implementirala Zuzana Skorkova Phd Ing. sa Ekonomskog Univerziteta
u Bratislavi.

U spomenutom istraZivanju ispitana je potreba primjene holistickog modela kompetencija
u slovackoj javnoj upravi. IstraZivanje je sprovedeno na 146 javnih sluZbenika, kojima je
elektronski distribuiran upitnik sa 37 pitanja. Glavni cilj istraZivanja bio je analizirati potrebu
i zahtjeve okvira kompetencija na temelju holistickog modela upravljacke kompetencije
(Porvaznik, 2013) u javnom sektoru slovacke republike. Rezultati istraZivanja su bili
prikazani kroz tri glavna aspekta/varijable - proces osposobljavanja, plate i zapoSljavanje.
Zuzana Skorkova / Procedia (2016) str.226 — 234

5.1. Plan istrazivanja

IstraZivanje je koncipirano i bazirano na navedenom istraZivanju analizom podataka koji ¢e
biti podjeljeni na tri varijable: 1.holisticki model kompetencija, 2.regrutacija i nadogradnja,
3.unaprijedenje kompetencija. Naravno, u anketi su takode uvrStena demografska pitanja,
kao Sto su spol, dob, nivo obrazovanja i hijerarhijski nivo.

Za istrazivanje je bilo potrebno razviti upitnik sa varijablama holistickog modela
kompetencija i dovesti ih u vezu sa unapredenjem kvaliteta javnih usluga kroz mjerenje
percepcije ispitanika putem likertove skale. (Skala za slaganja sa stavovima: broj 1
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najslabiji... broj 7 najvisi intenzitet slaganja kako slijedi: 1-nimalo, 2-neznatno, 3-veoma
malo, 4-malo, 5S-umjereno, 6-znatno, 7-potpuno).

Instrument istraZivanja ¢e biti anketni upitnik sa ukupno 15 pitanja, po 5 pitanja za svako
varijablu. Anketa ¢e biti provedena na uzorku od 50 ispitanika/ica u periodu od 15 dana.
Razdoblje u kojem ¢e upitnik biti otvoren zapocinje pocetkom mjeseca juna 2023 godine
a planirana finalizacija istraZivanja je kraj mjeseca juna 2023 godine. Ciljna skupina biti ¢e
svi uposlenici drzavnih institucija, ne uzimaju¢i u obzir poziciju radnog mjesta kojeg
obnaSaju. Anketni upitnik ¢e biti izraden u Google Obrascima a anketa ¢e ispitanicima biti
isporucena putem elektronske poste.

Rezultate istraZivanja ¢u prikazati dosljedno prema gore navedenoj podjeli varijabli te istu
prezentovati u tabelarnom graficCkom prikazu. U planu je i slanje rezultata istraZivanja
Agenciji za drZzavnu sluzbu Bosne i Hercegovine, kako bi bili upoznati sa istraZivanjme te
kako bi im se sugerisalo da prilikom planiranja obuka uzmu u obzir i rezultate dobivene
ovim istraZivanjem.

5.2. Rezultati istrazivanja

Uzorak i podaci

IstraZivanje, koje sam sproveo u okviru ovog rada je pokazalo tacnost moje hipoteze,
odnosno da je neophodno razvijati ve¢ postoje¢i okvir kompetencija kao i potrebu za
uvodenjem i primjenom holistickog modela kompetencija, a sve u svrhu razvoja
kompetencija drzavnih sluzbenika u funkciji unapredenja javnih usluga.

IstraZivanje je obavljeno u mjesecu junu 2023 godine u trajanju od 15 dana. Za istraZivanje
je razvijena anekta u Google obrascima. Cilj prikupljanja podataka, bio je istraZiti stavove
zaposlenih o uvodenju holistickog modela kompetencija i uticaj na razvoj personalnih
kompetencija. Prema tome dostupnost novih vrste obuka, odnosno holisticki orijentiranih
obuka smatram neophodnim, budu¢i da bi doprinjele unaprijedenju znanja uposlenih da
bolje razumiju i upravljaju svojim emocijama, poboljSaju internu i eksternu komunikaciju,
imajuci u vidu usluge koje u konacnici pruzaju gradanima.

Prikupljeni su podaci za tri segmenta koji se smatraju varijablama viSeg reda, ili prvog reda
sloZenosti, koriste¢i valjanu skalu s pitanjima za svaki segment upitnika. U ovoj studiji
fokusiramo se na tri konstrukta. Prvi konstrukt je uvodenje holistickog modela kompetencija
koji djeluje kao nezavisna varijabla i prediktor. Drugi konstrukt je razvijanje i uvodenje
holisticki orijenitranih obuka prilikom regrutacije ili nadogradnje zaposlenih koja je
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posredna varijabla. Unapredenje kompetencija sluzbenika i njihovog radnog ucinka koji ¢e
unaprijediti kvalitetu javnih usluga, predstavljaja zavisnu varijable u modelu.

U toku istrazivanja, prikupljeni su odgovori nasumi¢no odabranih zaposlenika iz razliciti
institucija u Bosni i Hercegovini, koji obavljaju operativne, administracijske izvr$ne poslove
i upravljacke poslove na razli¢itim hijerarhijskim organizacionim nivoima.

Tokom procesa istraZivanja prikupljeno je 750 validnih odgovora na osnovu nasumi¢no
odabranog uzorka oba spola a koji se sastoji od 18 ispitanika muskog pola ili 36 % i 32
ispitanica ili 64%. Prema starosnoj dobi ispitanika 5 ili 10% njih pripada mladoj starosnoj
kategoriji izmedu 18-30 godina, dok je zaposlenih izmedu 31-40 godina bilo 13 ispitanika
ili 26%, zatim je njih 26 ili 52% izmedu 41- 50 godina, dok 6 ili 12% zaposlenih pripada
rasponu od 51 i viSe godina. Obrazovni nivo zaposlenih je uglavnom sa zavrSenom visokom
Skolom, 29 ili 58% ispitanika, 20 ili 40% sa zavrSenim magistraturom a na kraju 1 ili 2% sa
doktorskim programima.

Posmatrajuéi poziciju ispitanika u organizacionoj hijerarhiji, njih 25 ili 50% su izvr$ni
sluZbenici, njih 13 ili 26% su rukovodioci prvog nivoa, njih 11 ili 22% su rukovodioci
drugog nivoa i na kraju rukovodilac najviSeg nivoa 1 ispitanika ili 2%.

Tabela 2-Demografski prikaz

Demografija Frekvencija Procenat
Musko 18 36%
Spol
Zensko 32 64%
18 - 30 5 10%
31-40 13 26%
Dob
41-50 26 52%
51 — vise 6 12%
Fakultet 29 58%
Nivo obrazovanja Magisterij 20 40%
Doktorat 1 2%
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Hijerarhijski nivo na radnom mjestu

Izvrsilac 25 50%
Rukovodilac prvog nivoa 13 26%
Rukovodilac drugog nivoa 11 22%
Rukovodilac najviSeg nivoa 1 2%

Izvor: Autor rada (2023)

Slika 10- Graficki prikaz rezultata sprovedene ankete

Vas spol
50 responses

@ Musko
@ Zensko
@ Drugo

Vase godine
50 responses

@ (18-30)
@ (31-40)
® (41-50)
@ (51ivise)

Vas nivo obrazovanja
50 responses

@ Srednja $kola
@ Fakultet

® Magisterij

@ Doktorat
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Vas hijerarhijski nivo

50 responses

@ Izvrsilac

@ Rukovodilac prvog nivoa
Rukovodilac srednjeg nivoa

@ Rukovodilac najveéeg nivoa

Izvor:Autor rada (2023)

Konceptualni okvir istraZivanja moZe se definisati kroz propitivanje, kako holisticki model
kompetencija uti¢e na unapredenje kompetencija tj. performansi u organizaciji. Polazi se od
pretpostavke da uvodenje elemenata holistickog modela kompetencija u okvir kompetencija
a kroz sprovodenje holistickih obuka, znacajno utice na unapredenje/razvoj holistickih
kompetencija. IstraZivanjem i analizom ispituje se konzistentnost upitnika, a veze izmedu
varijabli/konstrukta modela testiraju se regresionom analizom zasnovanom na jednostavnoj
parcijalnoj medijaciji potkrijepljenoj Sobel-ovim metodoloskim konceptom.

Komponenta definirana kao holisticki model kompetencija HM1 je prvi konstrukt, dakle
prva nezavisna latentna varijabla, dok je konstrukt, holisti¢ki pristup regrutaciji i nadogradnji
— RN2, druga latentna varijabla uz pretpostavku svoje posrednicke uloge, a sve testirani su
u odnosu na unapredenja kompetencija sluzbenika — UKS1 kao posljednji trec¢i konstrukt,
dakle zavisna latentna varijabla.

Prema navedenom, provest Ce se istrazivanje i testiranje posrednicke uloge holistickih obuka
odnosno regrutacije i nadogradnje — RN2 u odnosu izmedu stavova zaposlenika o uvodenja
holistickog modela kompetencija - HM1 i unapredenja kompetencija sluzbenika — UKSI.
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Na toj osnovi mogao bi se objaviti sljedeci prijedlog istraZivanja: Postoji 1i statisticki
znacajan medijacijski ucinak kod regrutacije i nadogradnje — RN2 na regresijski odnos
izmedu uvodenja holisticCkog modela kompetencija - HM1 i unapredenja kompetencija
sluzbenika — UKS1 u funkciji unapredenja kvaliteta javnih usluga?

Slika 11- Sematski prikaz posrednicke uloge varijabli

NADOGRADNIA
5 \ N | UNAPREDENJE KOMPETENCIA |
HOLISTICKI MODEL ‘ > | DRZAVNIH SLUZBENIKA
REGRUTACIA
HM1 RN2 UKS1

Izvor: Autor rada (2023)

1. Varijabla - Holisticki model kompetencija

ol Slika 12- Graficki prikaz rezultata sprovedene ankete
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Izvor: Autor rada (2023)
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Tabela 3-Varijabla Holisticki model (HM1)

Frek ij Frek ij P t P t
Varijabla Holistitki model (HM1) el rocend’ rocena
negacije afirmacije neslaganja slaganja
Holisticki model kompetencija je
potrebno uvrstiti u postoje¢i okvir 4 46 8% 92 %
kompetencija.
Od ranije mi je poznato znacenje
holisticki pristup i pojam druStvena 22 28 44% 56%
zrelost
Holisti¢ki kompetencije se vrednuj
1sticial ompetencije se viednuju u 37 13 74% 26%
procesu rada uposlenih
Holisticki  pristup ¢e  poboljSati
komunikaciju drzavnih sluzbenika sa
. s . _ 8 42 16% 84%
gradanima i poboljsati kvalitet pruZanja
javnih usluga.
Potrebno je uciniti viSe da se podigne
svijest o ednostima  holisticko
" . P .1 l.l . g 3 47 6% 94%
modela i podstakne njegovo usvajanje u
sluzbi
Izvor: Autor rada (2023)
2. Varijabla - Regrutacija i nadogradnja
Slika 13- Graficki prikaz rezultata sprovedene ankete
2.REGRUTACIJA | NADOGRADNJA
o T W 3 ENs EES ENc EE7
15
10
5
0 I
?‘\“*\a‘\% ? \»\c>\"“‘\.\‘d;\w. \%‘5@&“» o\u~>“z\<\

Izvor: Autor rada (2023)
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Tabela 4-Varijabla Regrutacija i nadogradnja (RN2)

20

Varijabla Regrutacija i nadogradnja (RN2) Frekvencga Frekven.cua Procena.t Procen.a t
ne slaganje slaganje neslaganja slaganja

Primjena holistickog modela kompetencija ¢e

regrutaciji  jo§  sposobnijih 8 42 16% 84%
i kvalitetnijih uposlenika.
Posjedovanjem  holistickih ~ kompetencija
i Fh.’ustvene Zrelqstl bi b.10/la konkure.ntnl_u./a} 5 45 10% 2%0%
prilikom regrutacije, promjene radnog mjesta ili
prijave na interni oglas
Holisticki pristup pri zapoSljavanju ¢e rezultirati
ve¢om motivacijom i zadovoljstvom zaposlenih 5 45 10% 90%
u drZavnoj sluzbi.
Nadlezpe sluzbe dovoljno promoviraju potrebu 3 18 64% 36%
za novim vrstama obuka/nadogradnje
Obuke/nadogradnja iz domena holistickih
korppetencqa uvecva,u . zahvt.Jev za 10 40 20% 80%
individualnom odgovorno$¢u izvr§ilaca na
radnom mjestu

Izvor: Autor rada (2023)
4. Varijabla — Unaprijedenje kompetencija sluzbenika
Slika 14- Graficki prikaz rezultata sprovedene ankete
3. UNAPRIJEDENJE KOMPETENCIJA SLUZBENIKA
N/ ENS5 ENc BN
0 1 - j— 1
O° e O e
3 Y\o\\e\ Y\o\\e\ \«\0\\9\

Izvor: Autor rada (2023)
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Tabela 5- Varijabla Unapredenje kompetencija sluZbenika (UKS1)

Varijabla Unapredenje Frekvencija Frekvencija Procenat Procenat
kompetencija sluzbenika (UKS1) ne slaganje slaganje neslaganja slaganja

Primjena holisticCkog modela ¢e
rezultirati razvojem holisti¢kih
kompetencija drZavnih sluzbenika 4 46 8% 92%
i time unaprijediti kvalitet pruZanja
javnih usluga

Holisticke obuke ¢e unaprijediti

j lenih da bolj ij
.znanja up.0§ eni ? olje raz1.1.m1ju 4 46 8% 92%
i upravljaju svojim emocijama

i stresom na radnom mjestu.

Holisticka kompetencija ¢e doprinjeti
boljoj ravnoteZi izmedu poslovnog i 5 45 10% 90%
privatnog Zivota zaposlenika.

Holisticke kompetencije ée
doprinjeti  liénom razvoju i 5 45 10% 90%
unaprijediti radni ucinak.

Holisticke kompetencije ¢e poboljSati
internu i eksternu komunikaciju 6 44 12% 88%
u instituciji

Izvor: Autor rada (2023)

Rezultat

Koriste¢i Sobel proceduru, efekat medijacije je verifikovan kroz regresionu analizu u tri
koraka. Korak 1 provjerava da li nezavisna varijabla (HM1) ima znacajan utjecaj na zavisnu
varijablu (UKS1). Korak 2 provjerava da li nezavisna varijabla (HM1) pokazuje znaCajan
ucinak na varijablu posredovanja (RN2). Korak 3 provjerava da li nezavisna varijabla (HM1)
i posrednik (RN2) imaju znacajan utjecaj na zavisnu varijablu (UKS1) u isto vrijeme.

Prema Sobelovoj proceduri za izratunavanje medijacije koristeni su sljede¢i koraci:
Korak 1: Procijeniti direktan u¢inak izmedu HM1 i UKS1: Bivarijantna regresija,
Korak 2: Procijeniti direktan u¢inak izmedu HM1 i RN2: Bivarijantna regresija,

Korak 3a: Procijeniti direktan u¢inak izmedu HM1 i UKS1: Visestruka regresija sa HM1
i RN2 kao prediktorima i UKS1 kao zavisnom varijablom,
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Korak 3b: Procijeniti direktan u¢inak izmedu RN2 i UKS1: Visestruka regresija sa HM1
i RN2 kao prediktorima i UKS1 kao zavisnom varijablom i

Korak 4: Procijeniti i testirati indirektni u€inak za statisticki znacaj: Sobelov test ili
bootstrapping. U ovom modelu nezavisna varijabla X ¢e biti HM1 varijabla, zavisna
varijabla Y ¢e biti UKS1 i posredni¢ka varijabla M ¢e biti RN2 varijabla. Nakon
izracunavanja u program SPSS iz tabele 7. moZe se vidjeti da je ukupan efekat izmedu HM 1
i UKS1 0.602, sa standardnom greskom 0.117 i da je statisticki znaCajan (Tabela 6.
i Slika 15).

Slika 15- Kalkulacija direktnog ucinka HM1—UKS1

HMI £ (0.602; 0.117) UKSI

Tabela 6-Kalkulacija direktnog ucinka HM1—UKS1

Izvor: Autor rada (2023)
Izvor: SPSS Softwear output, Autor rada (2023)

Koriste¢i Sobel proceduru testiranja sa ciljem ispunjenja preduvjeta u okviru koraka 2 fokus

Coefficients®
Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients 95.0% Confidence Interval for B

Model B Std. Error Beta 1 Sig. Lower Bound  Upper Bound
1 {Constant) 2.680 612 4.380 =001 1.450 3910
HMI 602 A17 506 5147 =001 387 837

a. Dependent Variahle: UKSI

je na provjeri relacije izmedu X-HM1 i M-RN2 i mozZe se vidjeti da je odnos iznos 0,732 sa
standardnom greSkom 0,099 i da je odnos statisticki znacajan (tabela 7. i slika 16).
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Tabela 7-Kalkulacija direktnog ucinka HM [—RN2

Coefficients®
Standardized

Unstandardized Coeflicients Coefficients 95.0% Confidence Interval for B

Model B Std. Error Beta 1 Sig. Lower Bound  Upper Bound
1 (Constant) 1.374 A18 2.645 .01 330 2.4149
HMI 732 098 724 7.373 =001 533 832

a. Dependent Variable: RN

Izvor: SPSS Softwear output, Autor rada (2023)

Slika 16- Kalkulacija direktnog ucinka HM1—RN?2

RN2
a (0.732; 0.099)

HM1
Izvor: Autor rada (2023)

U koraku 3 kroz segmente a i b, prema proceduri, testiraju se odnosi gdje se X-HM1
i M-RN2 smatraju nezavisnim varijablama, a varijabla Y-UKS1 zavisnom varijablom
u modelu viSestruke regresije gdje su sljedece vrijednosti iz tabele br. 8, gdje se vidi da je
HMI1 koeficijent regresije na RN2 0,67 sa standardnom greskom od 0,135, a koeficijent
regresije na relaciji RN2-UKS1 0,731 sa standardnom greskom od 0,135, a u oba slucaja
relacije su statisticki znacajne (Tabela 8. i Slika 17).

Tabela 8-Koeficijanti direktnog efekta (c) i indirektnog efekta (a*b) za kalkulaciju

Coefficients®
Standardizad

Unstandardized Coefficients Coefficients 95.0% Confidence Interval for B

Model B Std. Error Beta t Sig. Lower Bound  Upper Bound
1 (Constant) 1.676 519 3.228 002 632 2720
HMI 067 135 067 496 622 -.205 340

RNII T3 NS 727 5.422 =.001 460 1.002

a. Dependent Variable: UKSI

Izvor: SPSS Softwear output, Autor rada (2023)
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Slika 17- Elementi direktnog efekta (c) i indirektnog efekta (a*b) za kalkulaciju

M
| b (0.731; 0.135)
a (0.732; 0.099) RN2
= o Y
TN ¢ (0.067; 0.135) UKSI

Izvor: Autor rada (2023)

Na osnovu svega navedenog na skici 3, moZe se vidjeti da je efekat direktne regresije (c)
HMI1 i UKSI1 0,067 sa standardnom greskom od 0,135, dok je indirektni efekat (a*b), gdje
se RN2 pojavljuje kao posrednicka varijabla je (a*b = 0,732 * 0,731 = 0,535092) i isti omjer
je  statisticki  znacajan dok je  ukupan  efekat izrazen kao  zbir
(Ukupno=direktni+indirektni=0,602=0,067+0,535092) gdje indirektni efekat Cini 88%
ukupnog efekta, Sto je statisticki znacajno (Tabela 9) gde je dvostrana vjerovatnoca
0,00600000, ¢ime se potvrduje hipoteza istrazivanja predstavljena kroz jednostavan model
parcijalnog posredovanja. Koristio sam Sobel test kalkulator u okviru kojeg se nalaze
dodatna dva testa Aroian test i Goodman test i prema (p) vrijednosti vidimo da je ova relacija
statisticki znacajna.

Tabela 9 -Sobel test

Ulazni podaci Testovi Test statistika: Std. Greska: p-vrijednost
a.0.732 Sobel test: 4.36861989 | 0.12248536 | 0.0000125
b. 0.731 Aroian test: 4.34284322 | 0.12321237 | 0.00001407

S.0.099 Goodman test: 4.39486106 | 0.12175402 | 0.00001108

Sy 0.135 Kalkulacija: http://quantpsy.org/sobel/sobel.htm

Izvor: Sobel test kalkulator softwear output, Autor rada (2023)
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Istrazivanjem je potvrden visok stepen parcijalnog posredni¢kog uticaja uvodenja holisticki
model kompetencija kao prediktora, a unapredenje kompetencija tj. performansi
u organizaciji kao kriterijum varijabla.

Za precizniji proracun moZze se koristiti i Hayes Macro Process SPSS procedura koristeci
model 4 gdje je definirano da je Y=UKS1, X = HM1 i M = RN2 kao $to se mozZe vidjeti u
tabeli 9 ispod (Abu-Bader, et all, 2021.). Ukupni efekat i direktni i indirektni posredujuci
efekat mogu se izmjeriti koriste¢i se Hayes Process Macro SPSS bootstrapa (Andrew F.
Hayes, Nicholas J. Rockwood, 2017). Prora¢uni pokazuju da su sve relacije statisticki
znacajne. Uradene su tri razlicite analize putanja odnosa za koriStene konstrukcije, I: Ukupan
ucinak X na Y, II: Direktan u¢inak X na Y i III: Indirektni u¢inak X na Y. Za izvodenje ovih
analiza koristi se PROCESS sintaksa za SPSS za sve potrebne proracune (verzija 4.0; Hayes,
2022).

Tabela 10-Ukupni, Direktni, indirektni efekat X:HM1 na Y UKSI (M:RN2)

Ukupni efekt X na Y
Efekt SE T p LLCI ULCI
,6022 ,1170 5,1473 ,0000 ,3670 ,8374
Direktni efekt X na Y
Effect SE T p LLCI ULCI
,0672 ,1354 ,4959 ,6223 -,2053 ,3396
Indirektni efekt(i) X na Y
Efekt BootSE BootLLCI BootULCI
,5350 ,1283 ,2728 , 7639

Izvor: SPSS Softwear output, Autor rada (2023)

Nakon proracuna i testiranja jasno je da je jedan znacajan dio odnosa izmedu Holistickog
modela -HM1 i Unapredenja kompetencija drzavnih sluzbenika -UKS1 posredno definisan
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kroz Regrutaciju i nadogradnju — RN2. MoZemo procitati da je ukupni efekat 0,6022,
direktni efekat je 0,0672 i indirektni efekat je 0,5350

Svi efekti su znacajni, jer je (p) vrijednost modela manja od 0,05 i bootstrap interval
pouzdanosti ne ukljucuje nulu. Jos uvijek postoji znacajan i prilicno visok direktni efekat
tako da u ovom slu¢aju moZemo prepoznati statisti¢ki veoma znacajan parcijalni posrednik
ili indirektni efekat (M=RN2) kroz regrutaciju i nadogradnju po holisti¢kim principima.
Ovaj podatak, rukovodioci u institucijama, treba da uzmu sa posebnom paZnjom prilikom
procesa donoSenja odluka. Primjena holisticCkog modela ¢e rezultirati razvojem holisti¢kih
kompetencija drZavnih sluZbenika i time unaprijediti kvalitet pruzanja javnih usluga, a to u
velikoj mjeri indirektno zavisi od posjedovanja holistickih kompetencija i drustvene zrelosti,
koji kao takvi ¢ine uposlenike konkurentnijim prilikom regrutacije, promjene radnog mjesta
ili prijave na interni oglas.

6. ZAKLJUCAK

Ovo poglavlje je planirano kao poglavlje, u kojem ¢e se dati smjernice i preporuke za
naredna buduca istrazivanja iz ove ili sli¢ne oblasti, te na problematiku i prepreke koje su se
pojavile prilikom pisanja ovog rada.

Proces upravljanja ljudskim potencijalima je kao i veé¢ina stvari na svijetu jedan proces koji
je stalno Ziv, koji se stalno mijenja. IstraZivanje i teorija koja je opisana u ovom radu je samo
mali dio onoga Sto ¢ini ljudske resurse, samo mali dio ledenog brijega. Djelovanje drZzavnih
sluZzbenika u skladu sa okvirom kompetencija definitivno utic¢e na rad uposlenika generalno,
a posebno na rad uposlenika koji rade u javnim sluzbama, gdje su standardi, kao §to je to
okvir kompetencija, viSe nego nuzni i potrebni.

Ovakve standarde je potrebno konstantno razvijati, Sto je istraZivanjem i potvrdeno, kako bi
se unaprijedili kapaciteti drzavnih sluZbenika ojacale njihove vjestine u funkciji unapredenja
kvaliteta javnih usluga.

Ono na $ta bi trebalo posebno obratiti paznju je fakt, da je neophodno konstanto, u odredenim
vremenski intervalima, raditi reviziju i nadopunu postoje¢eg modela okivra kompetencija u
smislu azuriranja istih sa posljednjim svjetskim trendovima u upravljanu ljudskim
potencijalima.

U ovom se djelu posebno moZe istaci na to da bi holisticki model, sa primarno druStvenom
zrelo$¢u kao osnovnim stubom holistickih kompetencija, trebao biti inkorporiran u postojeci
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okvir kompetencija od kompetencija navedenih u u kljuénim kompetencijama za sve drzavne
sluZzbenike pod 1.0. do 9.5., u obzir uzimajuci sve drzavne sluZbenike.

Nacini na koji bi se navedeno u buducnosti moglo sprovesti u djelo, ostaje u odgovornosti
donosiocima odluka, zakonodavcima, klju¢nim ljudima iz agenciji za drzavnu sluzbu Bosne
i Hercegovine kao i medunarodnim akterima, potencijalnim budu¢im projektima iz oblasti
upravljanja ljudskim potencijalima, projektnim aktivnostima stranih ili domacih donatorskih
organizacija, agencija.

Ukoliko Zelimo napredak u bilo kojem podrucju javne uprave, osobito u vezi s ljudskim
resursima, klju¢ni nositelji koji mogu pokrenuti te promjene su kvalitetni rukovoditelji
i dobro obuceni zaposlenici na svim razinama.

Aktivnosti koje podrzavaju i inicijativa za promjene mogu dovesti do napretka i rasta, ne
samo u pruzanju boljih javnih usluga, ve¢ i u opéem institucionalnom napretku. Medutim,
ako rukovoditelji/vode nisu voljni suradivati ili nisu motivirani za rad, promjene nece biti
ostvarene ili ¢e se odvijati izuzetno sporo na niZim razinama. VaZzno je da rukovoditelji
shvate i podrze dobro upravljanje ljudskim potencijalima. Kako pronaci rukovoditelje koji
¢e prepoznati vaZnost kvalitetnog upravljanja ljudskim potencijalima? Odgovor lezi
u primjeni okvira kompetencija i kontinuiranom usavrSavanju postojec¢eg okvira.

Koristenje modernog koncepta upravljanja ljudskim potencijalima, temeljenog na
kompetencijama i njihovom stalnom unapredenju, jaca profesionalizam, transparentnost
rada javnih sluzbi, odgovornost zaposlenih i njihovu motivaciju. Sve to zajedno rezultira
pruZanjem kvalitetnijih javnih usluga.

Analiza okvira kompetencija je pokazala da je okvir kompetencija dobro osmiSljen, ali je
evidentan i nedostatak, a to je ne inkorporiranje holisticke kompetencije u postojeci okvir.
Ne moZe se reci, da holisticki pristup opcenito nije prisutan u okviru kompetencija, jer ga se
moze prepoznati u odredenim dijelovima nekih od kompetencija u samom okviru, §to
smatram da je nedovoljno i definitivno potrebno izmjeniti na bolje.

Posebno se moze istaknuti potreba uvodenja holistickog pristupa u postoje¢i okvir
kompetencija kako bi se unaprijedila drZzavna sluzba koja ¢e stvarno pruZiti kvalitetne
i zadovoljavajuce usluge gradanima. Uvodenje holistickog seta kompetencija u postojeci
okvir znacajno bi osnaZzilo drzavne sluzbenike te poboljsalo kvalitetu javnih usluga.
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PRILOZI



PRILOG 1. ANKETNI UPITNIK

Popunjavanje ovog upitnika zahtijeva maksimalno 10 minuta VaSeg vremena, a podaci ¢e
biti povjerljivo tretirani iskljuc¢ivo u svrhu istrazivanja.

Za sva dodatna pitanja vam stojim na raspolaganju. Istraziva¢: Mahir Huji¢
mahirhujic @ gmail.com

Postovani/e,

Najprije Zelim da Vam se zahvalim na vasem odvojenom vremenu za ispunjavanje upitnika,
koja se provodi za potrebe istrazivanja u okviru magistarskog rada na temu ,,Razvoj
kompetencija drzavnih sluzbenika u funkciji unapredenja kvaliteta javnih usluga‘.
Ispitanicima garantujem potpunu anonimnost, a rezultati ¢e se Koristiti samo u grupnom
prikazu stavova i miSljenja.

Za razumijevanje pitanja i pruZanje korisnih odgovora potrebno je da vam preciznije
odredim nekoliko temeljnih pojmova, molim Vas da ih prije popunjavanja ankete
procitate.

Holisticki model kompetencija naglaSava vaznost razumijevanja osobe/sluZzbenika/ce kao
cjeline, a ne samo kao skupa specificnih vjestina. U ovom modelu se takoder istice vaznost
razvoja ,,mekih vjestina“ kao S§to su, empatija, emocionalna inteligencija i fleksibilnost,
medukulturna osvijestenost, eti¢nost i transparentnost u radu, koje su klju¢ne za uspjeSnu
interakciju sa drugim ljudima/gradanima i za rad u timu. Navedene i sli¢ne osobine Cine
osobu holistickim vodom koji zna integrirati svoj karakter i vrijednosti u svoje vodstvo
i odnos sa drugima te shvaca da u svoju ulogu vodstva donose cijelog sebe — tijelo, um,duh
i emocije.

Drustvena zrelost je jedna od osnovnih stubova holistickog modela kompetencija i odnosi
se na sposobnost osobe/sluzbenika/ce da se prilagodi i uspjeSno funkcionira u drustvenom
ili radnom okruZenju, te da ispoljava druStveno odgovornost, ljudsko i moralno ponaSanje
spram sebe, drugih i svoje okoline u kojoj djeluje.

Holisticki pristup podrazumjeva razvoj zaposlenika kao cjeline, odnosno da uposlenici nisu
samo resursi koji pruzaju svoj rad za organizaciju/instituciju ve¢ su i osobe sa svojim
individualnim potrebama, vrijednostima, motivacijama i ciljevima. On moZe ukljucivati
poticanje zdravlja i dobrobiti, edukacije, kao $to su mjere za smanjenje stresa na radnom
mjestu, programa podrSke za mentalno zdravlje ili osiguranje pristupa sportskim
aktivnostima, stru¢no usmjeravanje. Ovo moze ukljucivati razli¢ite oblike obuka i treninga,



kao Sto su trening emocionalne inteligencije, komunikacijske vjesStine, medukulturna
osvijestenost, eticnost i transparentnost u radu.

ZA SVAKO PITANJE OZNACITE ODGOVARAJUCE POLIJE U SKLADU S TIM KOLIKO SE
SLAZETE ILI NE SLAZETE SA TVRDNJOM:

., Uvodenje holistickog modela kompetencija u postojeci okvir kompetencija e inicirati nove vrste
holisticki orijentiranih obuka za sve drZavne sluzbenike, sto ¢e rezultirati nadogradnjom
kompetencija holistickih vjestina vodenja, drustvene zrelosti kod svih drZavnih sluZbenika,
omoguciti uposljavanje jos kompetentnijih uposlenika i u konacnici unaprijediti kvalitet javnih
usluga“.

Skala za slaganja sa stavovima: broj 1 najslabiji... broj 7 najvisi intenzitet slaganja.

1-nimalo, 2-neznatno, 3-veoma malo, 4-malo, 5-umjereno, 6-znatno, 7-potpuno




1. HOLISTICKI MODEL

Holisticki model
kompetencija je potrebno
uvrstiti u postoje¢i okvir
kompetencija.

Od ranije mi je poznato
znacenje holisticki pristup
i pojam drustvena zrelost

Holisticki  kompetencije
se vrednuju u procesu rada
uposlenih

Holisticki ~ pristup e
poboljsati  komunikaciju
drzavnih sluzbenika sa
gradanima i poboljsati
kvalitet pruzanja javnih
usluga.

Potrebno je uciniti vise da
se podigne svijest o
prednostima  holistickog
modela i  podstakne
njegovo usvajanje u sluzbi




2. REGRUTACIJA I NADOGRADNJA

Primjena holistickog

modela kompetencija ce [ ] [

doprinjeti regrutaciji jos
sposobnijih i kvalitetnijih
uposlenika.

Posjedovanjem holistickih
kompetencija i drustvene
zrelosti bi bio/la

konkurentniji/a  prilikom { ] {

regrutacije, promjene
radnog mjesta ili prijave na
interni oglas

Holisticki ~ pristup  pri
zapoSljavanju ¢e rezultirati

veom motivacijom i [ ] {

zadovoljstvom zaposlenih
u drzavnoj sluzbi.

NadleZzne sluzbe dovoljno

promoviraju potrebu za { } [
novim vrstama
obuka/nadogradnje

Obuke/nadogradnja iz
domena holistickih

kompetencija ¢e uvecati [ J [

zahtjev za individualnom
odgovornosc¢u izvrsilaca na
radnom mjestu




3. UNAPRIJEPENJE KOMPETENCIJA SLUZBENIKA

Primjena holistickog modela
¢e  rezultirati  razvojem

holistitkih ~ kompetencija (| [ | [ ]

drZzavnih sluzbenika 1 time
unaprijediti kvalitet pruzanja
javnih usluga

Holisticke obuke ce
unaprijediti znanja uposlenih

da bolje razumiju i upravljaju { ] { J [ J
svojim emocijama i stresom
na radnom mjestu.

Holisticka kompetencija ¢e

doprinjeti boljoj ravnoteZi [ ) ( ) ( J

izmedu poslovnog i
privatnog Zivota zaposlenika.

Holisticke kompetencije ce  ( ] )| ]

doprinjeti licnom razvoju i
unaprijediti radni ucinak.

Holisticke kompetencije ¢e

poboljsati internu i eksternu { ] [ J { ] [
komunikaciju u instituciji




DEMOGRAFSKA GRUPA PITANJA

Vas spol

Musko

Zensko

i

Drugo

Vase godine

(18-30)

(31-40)

(41-50)

iUy

(511 vise)

Vas nivo obrazovanja

Srednja skola

Fakultet

Magisterij

Doktorat

J oy




Vas hijerarhijski nivo

Izvrsilac

Rukovodilac prvog nivoa

Rukovodilac srednjeg
nivoa

Rukovodilac najviSeg

Ul U UL

nivoa

Hvala Vam unaprijed na vaSim iskrenim odgovorima, izdvojenom vremenu i uce$¢u u ovom
istraZivanju.

S postovanjem,

Mahir Huji¢



PRILOG 2. OKVIR KOMPETENCIJA

Kompetencija

1.0. PROFESIONALNI RAZVOJ I INTEGRITET Kontinuirano stjecanje i primjena potrebnih
znanja, vjestina i ponasanja kako bi se dosegao visok nivo radne uspjesnosti, ukljucujuci sposobnost
prenoSenja znanja i iskustva drugima

1.1. Kontinuirano stjecanje znanja i vjeStina potrebnih za obavljanje posla Osigurava
posjedovanje znanja i vjeStina neophodnih za dato radno mjesto, otklanja i premasuje
nedostatke i vr$i neophodne promjene.

1.2. Posveéenost licnom i profesionalnom razvoju Preuzima odgovornost za li¢ni i
profesionalni razvoj, iskazuje motivaciju i posvecenost uc¢enju i licnom usavrSavanju.

1.3. Dijeljenje stecenih znanja Dijeli stecena znanja i informacije s drugima kako bi ih mogli
usvojiti.

1.4. Integritet Pridobija povjerenje i poStovanje dosljednim ponaSanjem s visokim sistemom
vrijednosti. Pridrzava se Kodeksa ponaSanja drzavnih sluZbenika i suprotstavlja se krSenju
njegovih pravila od drugih zaposlenih.

Kompetencija

2.0. INICIJATIVA, PROMJENE, RJESAVANJE PROBLEMA Sposobnost proaktivnog djelovanja
i pozitivnog, kreativnog i konstruktivnog reagiranja na promjene i nove zahtjeve

2.1.

Poduzimanje inicijative Poduzima inicijativu u djelokrugu poslova koje obavlja.

2.2.

Inovativnost Predlaze i razvija nove ideje kojima iznalazi rjeSenja za izazove koji se
pojavljuju u radu; potice nove ideje i inovacije; otvoren/a je za promjene.




2.3. Kreativnost Pronalazi kreativne nacine sagledavanja situacije i preispituje konvencionalne
pristupe.

2.4. Sposobnost rjesavanja problema Ne zaustavlja se na iznoSenju problema, ve¢ predlaze
rjesenja.

2.5. Sposobnost rjesavanja teskih ili sloZenih izazova Rjesava teske ili sloZene izazove.

2.6. | Pomaganje drugima u prihvatanju promjena Pomaze drugima da razumiju promjene i da
u njima ucestvuju.
Kompetencija

3.0. TIMSKI RAD Sposobnost rada u timovima i grupama, saradnje s clanovima tima i doprinosa radu
aktivnim ucescem s ciljem postizanja zajednickih ciljeva

3.1. Izgradnja konstruktivnih radnih odnosa s kolegama Gradi konstruktivne meduljudske
odnose zasnovane na saradnji, prihvatanju i poStovanju drugih.

3.2. Poticanje timskog rada Potice saradnju i predanost radu unutar timova u svrhu postizanja
ciljeva i rezultata.

3.3. Pomaganje drugima u rjeSavanju konfliktnih situaciji PomaZe drugima kako bi
razrijesili sloZene ili osjetljive nesuglasice ili konflikte.

34, Uvazavanje drugacijih stanovista i prihvatanje razlicitosti Postuje razlicita stanovista i
prihvata razliitosti.

3.5. Sposobnost timskog rada s grupama zaposlenih iz drugih organizacijskih jedinica

(unutar i izvan organa drzavne sluzbe) Gradi i odrZava konstruktivne i produktivne
odnose s drugim timovima i njihovim ¢lanovima.




Kompetencija

4.0. KOMUNIKACIJA: Sposobnost djelotvornog komuniciranja usmenim i pisanim putem s

rukovodiocima, kolegama, strankama i gradanima, kao i jasnog, tacnog i pravovremenog prenoSenja

informacija relevantnim pojedincima i grupama

4.1. | Takti¢nost Ima strpljenje, dobro prosuduje u komunikaciji i uctivo se ponasa u svim oblicima
interakcije.

4.2. | Jasno prenosenje ideja, ¢injenica i instrukcija Prenosi ideje, injenice i upute u usmenoj ili
pisanoj formi na jasan nacin i jezikom koji ¢e osobe kojima se obraca najbolje razumjeti.

4.3. | Aktivno slusanje Posvecuje paznju, shvata i uéi iz onog $to drugi govore.

4.4. | Poticanje drugih na davanje povratnih informacija Potice druge da daju povratne informacije
i daje povratne informacije drugima.

4.5. | Prilagodavanje stila komunikacije okruZenju Prilagodava pristup i stil komunikacije potrebama
i prioritetima sagovornika kojima se obraca.

4.6. | Djelotvorno ucestvovanje na sastancima
OdrZzava i/ili u€estvuje u sastancima i grupnim diskusijama na efikasan i strukturiran nacin.

Kompetencija

5.0. LICNA DJELOTVORNOST I USMJERENOST KA REZULTATU Dosljedno postizanje
rezultata na visokom nivou,; Postizanje rezultata i kontinuirano poboljSavanje kvaliteta usluga gradanima,
strankama i drugim organima uprave

5.1. | Fokusiranje na rezultate i o¢ekivane ishode Fokusira se na rezultate i Zeljene ishode te najbolje
nacine kako ih posti¢i. PostiZe zadovoljavajuce rezultate na vrijeme i uz minimalan nadzor.

5.2. | Osiguranje zadovoljstva gradana pruZenim uslugama Ostvaruje i odrZava nivo zadovoljstva
stranaka i gradana pruzenim uslugama tako Sto ispunjava i premasuje njihova ocekivanja.

5.3. | Obraéanje paznje na detalje Obraca paznju na detalje i ostvaruje rezultate s visokim stepenom

preciznosti.
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5.4.

Efikasno i djelotvorno upravljanje vremenom i resursima PoboljSava produktivnost upravljajuéi
vremenom, prioritetima i resursima u postizanju ciljeva i svrsishodnoj upotrebi budZetskih
sredstava.

5.5. | Djelotvorno donosenje odluka Donosi pravovremene odluke zasnovane na ¢injenicama, ciljevima,
ogranicenjima i rizicima.

5.6. | Analiticko razmiSljanje Primjenjuje analiticko razmisljanje razlazuéi situaciju na manje elemente,
nastoje¢i postepeno utvrditi implikacije situacije. Sistematicno organizira dijelove problema,
poredeci razlicite aspekte i uzro¢no-posljedicne veze.

5.7. | ZadrZavanje pribranosti u stresnim situacijama ZadrZzava pribranost u stresnim ili neZeljenim

situacijama.

Kompetencije za rukovodeée drzavne sluzbenike i Sefove unutrasnjih organizacijskih jedinica

Kompetencija

6.0.

LIDERSKE VJESTINE Motiviranje drugih da postizu visoke rezultate u radu na ostvarivanju

ciljeva tima i organizacije

6.1. | Sposobnost konkretiziranja strateskih ciljeva u svakodnevne radne zadatke Povezuje viziju,
vrijednosti, ciljeve i strategije sa svakodnevnim poslovima.

6.2. | Stvaranje pozitivnog radnog okruZenja Stvara pozitivno radno okruZenje u kojem su zaposleni
motivirani da ulazu maksimalan trud.

6.3. | Vjestine postavljanja ciljeva Postavlja jasne, svrsishodne, zahtjevne, ali istovremeno i ostvarljive
grupne ciljeve i ocekivanja.

6.4. | Djelotvorno delegiranje Rukovodi zaposlenima tako da im delegira i povjerava odredene zadatke
i pomaze im u njihovom uspje$nom obavljanju.

6.5. | Motivacija zaposlenih Redovno daje pozitivne i kriti¢ne povratne informacije ¢lanovima tima radi
poboljsanja motivacije i radnog ucinka.

6.6. | Vodenje licnim primjerom Izvrstan je uzor drugima — predvodi vlastitim primjerom.
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Kompetencija

7.0

. PLANIRANJE I ORGANIZIRANJE Sposobnost planiranja, organiziranja, koordinacije i

pracenja aktivnosti i radnih zadataka za sebe i clanove tima

7.1. | Djelotvorno planiranje Planira koriStenje raspolozivih resursa na najbolji mogu¢i nacin —
izraduje kvalitetne planove organizacijskih jedinica koji su razumljivi zaposlenima i sadrze
neophodne resurse i vjestine.

7.2. | Planiranje rada grupe zaposlenih Dogovara pojedinacne radne zadatke kojima se ostvaruju
planovi i ciljevi organa uprave.

7.3. | Nadziranje rada i rezultata zaposlenih Nadzire rad zaposlenih i poziva ih na odgovornost za
postizanje dogovorenih rezultata.

7.4. | Sposobnost upravljanja rizicima Procjenjuje rizike i utvrduje realne planove upravljanja
rizicima.

7.5. | Osiguranje posStovanja rokova Pravovremeno poduzima mjere u situacijama koje se mogu
odraziti na pridrzavanje utvrdenih rokova.

Kompetencija

8.0. RAZVOJ ZAPOSLENIH Doprinos razvoju zaposlenih kako bi poboljsali radne rezultate i

dosegnuli svoj potencijal

8.1. | Utvrdivanje potreba za obukom zaposlenih Utvrduje potrebe za obukom zaposlenih i
poduzima mjere kako bi se te potrebe zadovoljile primjenom razli¢itih metoda usavr$avanja.

8.2. | Prepoznavanje i razvoj potencijala zaposlenih Prepoznaje talente i potencijale zaposlenih i
sastavlja planove usavrSavanja u svrhu ostvarenja njihovih punih potencijala.

8.3. | Kou¢ing Li¢no usmjerava zaposlene kako bi poboljsali svoj radni ucinak.
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Kompetencija rukovodeéih drzavnih sluZbenika na najviSim pozicijama

Kompetencija

9.0. STRATESKO USMJERAVANJE Odredivanje strateskog pravca organizacije kao odgovor na
potrebe vlade i gradana, i osiguravanje njene primjene

9.1. StrateSko planiranje Izraduje strateSke planove kojima se osigurava uspjeSnost organizacije
u buducem radu.

9.2. Monitoring realizacije strateskih planova Utvrduje i prati planove postizanja strateSkih
ciljeva.

9.3. Upravljanje resursima potrebnim za postizanje strateskih planova Osigurava resurse
potrebne za postizanje strateskih ciljeva.

9.4. Preuzimanje odgovornosti za osiguranje postizanja strateskih ciljeva Preuzima
odgovornost za osiguravanje postizanja strateskih ciljeva.

9.5. Izgradnja djelotvornog upravljackog tima Gradi djelotvoran upravljacki tim koji ujedinjuje

organizaciju u radu.

Izvor: Prirucnik za koristenje okvira kompetencija u procesu zaposljavanja u drZavnoj

sluzbi u Bosni i Hercegovini (2021)
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