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Povzetek V  prispevku je prikazan proces postavitve
kompetencnega modela projektne pisarne Biotehniskega centra
Naklo, kjer so identificirane in definirane poklicno generi¢ne ter
poklicno specificne kompetence posameznih delovnih mest:
vodja projektne pisarne, vodja projekta, koordinator projekta in
strokovni delavec projekta. Sirina kompetenc zaposlenega, ki v
projektnem delu nemalokrat prevzema vec¢ vlog hkrati, je zelo
obsezna. Vkljucuje usklajevanje Stevilnih med seboj mocno
povezanih podrodij in faz projektnega dela z namenom, da se
doseze cilje in rezultate projekta. Z doloditvijo in opisom
posameznih kompetenc zaposlenih v projektni pisarni smo
postavili prvi kompetenéni model projektne  pisarne
Biotehniskega centra Naklo, ki je baza podatkov o tem katere
kompetence:  kombinacije znanj, spretnosti, vedenjskih in
osebnostnih znacilnosti, se od zaposlenih v projektni pisarni
pricakujejo, hkrati pa je orodje, ki se v organizaciji lahko uporabi

za upravljanje zaposlenih v projektni pisarni.
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1 Uvod

Organizacije so vse bolj projektno usmerjene in v svoje poslovanje vkljucujejo
projektno delo, ki posledi¢no zahteva projektno upravljanje, ki obsega usklajeno

delovanje vseh procesov.

Vodenje, koordiniranje in izvajanje projektov od zaposlenih v projektni pisarni
Biotehniskega centra Naklo! zahteva kompleksno obvladovanje Stevilnih med
seboj moc¢no povezanih procesov usklajevanje ¢asa, cloveskih virov, aktivnosti,
stroSkov in materiala za pravocasno in ekonomi¢no dokoncanje projekta s
kakovostnimi rezultati oz. storitvami, ki so s projektom predvideni. Posamezniki,
ki delujejo na podroéju projektnega dela, so nenchno izpostavljeni
nepredvidljivim, stresnim in spremenljivim situacijam s ¢asovnimi ter finanénimi
omejitvami. Organizacije zato potrebujejo kompetentne posameznike s
kompetencami, ki jih znajo ob pravem casu ustrezno aktivirati in uporabiti za

uspesno in ucinkovito opravljanje delovnih nalog..

Projektno delo zaposlenih v projektni pisarni BC Naklo najveckrat obsega delo
na vec razlicnih projektih hkrati. Pri projektu zaposleni lahko vzporedno opravlja
delo vodje projekta, koordinatorja projekta in strokovnega delavca projekta. Ob
tem je Sirina kompetenc zaposlenega zelo obsezna. Poleg tega je za izvedbo
projektnih aktivnosti nujno vzajemno sodelovanje vodje projekta, koordinatotja
projekta in vrste strokovnjakov z razlicnih podrodij ter ostalimi organizacijskimi
enotami in zunanjimi delezniki. Kar je pri vsem tem najbolj pomembno, je
trenutno zavedanje o stanju projekta ter obvladovanje sprememb z namenom

uspesnega doseganja ciljev projekta.

V prispevku se ostedoto¢am na poklicne kompetence zaposlenih v projektni
pisarni BC Naklo, ki so odvisne od delovnega okolja, ki definira pricakovane
aktivnosti in vlogo zaposlenega na delovnih mestih: vodja projektne pisarne,
vodja projekta, koordinator projekta in strokovni delavec projekta. S pomocjo
teoreticnih izhodi$¢ in raziskave sem identificirala in definirala poklicno
generi¢ne kompetence, ki so znacilne vsem delovnim mestom v projektni pisarni
in poklicno specificne kompetence, ki so znacilne za posamezna delovna mesta

v projektni pisarni.

1 BC Naklo v nadaljevanju
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Z dolocitvijo in opisom kompetenc sem postavila prvi kompetencni model
projektne pisarne BC Naklo, kjer so natan¢no opredeljene kombinacije znanj in
sposobnosti ter vedenjske in osebnostne znacilnosti, ki se od zaposlenih

pricakujejo.
2 Kompetenca, kompetentnost in kompeten¢ni model
21 Kompetenca in kompetentnost

Stevilni avtorji opredeljuje kompetence kot sposobnost dose¢i kompleksne
zahteve v dolo¢enem kontekstu. Ce imamo razvito dolo¢eno kompetenco,
pomeni, da jo lahko izkazujemo v nekih dolocenih oz. razlicnih situacijah.
Preverjamo pa jo lahko na osnovi posameznikove dejavnosti v razlicnih
okolis¢inah. Kompetence vkljucujejo spoznavno, custveno-motivacijsko in
vedenjsko raven (Rychen in Salganik v Peklaj, 2000)

Vec avtorjev poudarja, da ni skupnega razumevanja pojma kompetenca (Castillo
2011; Hyland 1993; Moore in drugi 2002; Mulder 2007; Skulmoski in Hartman
2010; Sultana 2009; Winterton 2006; v Sati in Drechsler, 2015 ) in da se ga v
literaturi in praksi uporablja precej Siroko in vecinoma kot sinonim za
kompetentnost. V raziskavah (Dainty 2004; Winterton 2009 v Sati in Drechsler,
2015) se mnogokrat pojavljata dva na videz enoznaéna pojma "competency” in
"competence". Na podlagi opredelitev Dainty,Wintert on, Young in Dulewicz (v

Sati in Drechsler, 2015), je pojma potrebno med seboj razlikovati:

- »competency« je treba razumeti kot kompetenca in pomeni kaj oseba je.
Kompetenca vkljucuje osebnostne znacilnosti posameznika (znanje, motivi,
predstava o sebi, vloga, spretnosti itd.), ki vplivajo na posameznikovo vedenje.
Kompetenca dolo¢a posameznika v smislu kaj oseba lahko naredi oziroma je

zmozna narediti;

- »competence« je treba razumeti kot kompetentnost, ki pomeni kako oseba
deluje v specificni delovni situaciji, da doseze nek ucinek. Oseba uporabi
doloc¢ene kombinacije znanja, spretnosti, motive, vloge itd., da doseze opazne

rezultate pri opravljanju dolocene delovne naloge v delovnem okolju.
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Kot je prikazano na sliki 1, razumemo kompetenco kot skupek osebnostnih
znacilnosti posameznika, ki vpliva na njegovo vedenje. Pojem kompetentnost se
uporablja kot krovni termin, ki zajema skoraj vse tisto, kar povzroci nek ucinek
(Bassellier, Reich in Benbasat, 2001 v Skulmoski in Hartman 2010).

Kompetence posameznika so t. i. »in-put« za kompetentnost. Kompetentnost se
manifestira v dolo¢enem delovnem kontekstu in z namenom, da se doseze nek
ucinek (Young and Dulewicz, 2009 v Sati in Drechsler, 2015).
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* Motive
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* Image/Role Behavior L
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Job Activities
* Functions
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Slika 1: Kompetenca, kompetentnost in u¢inek
Vir: Young and Dulewicz, 2009 v Sati in Drechsler, 2015

2.11  Poklicno generi¢ne in poklicno specificne kompetence

Poklicne kompetence so odvisne od delovnega okolja, ki definira pricakovane
aktivnosti posameznika, ta vloga pa je seveda tesno povezana s samo
ucinkovitostjo zaposlenih. Poklicne kompetence niso neke absolutne, prirojene
zmoznosti, ki bi bile neodvisne od delovnih in Zivljenjskih kontekstov (Svetlik
2006, 8).

Kohont (2005, 36—46) in Majcen (2009, 29—41) poklicne kompetence razvrscata
na:

— Poklicno generi¢ne kompetence/ klju¢ne kompetence za delo
So skupne kompetence za podobne poklice, delovna opravila ali skupine
delovnih mest na nekem poklicnem podrocju in so pomembne za obvladovanje
celostnih in zahtevnih nalog v okviru dolocenega podrocja (npr. strojnistvo,

zdravstvo, $olstvo itd.). Gre za teoreti¢no in prakticno obvladovanje poklicnega
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podrocja. Te kompetence so delno prenosljive, saj imajo posamezniki istega
poklicnega podroéja enako podlago v smislu poznavanja vsebin podroéja neke

stroke.

— Poklicno specifi¢ne ali delovno specificne kompetence ali kompetence
za delo

So kompetence, ki so potrebne za delo in so dolocene na osnovi znacilnosti
posameznih delovnih mest. So specificne za posamezna delovna mesta ali
opravila in so aspekti v doloceni delovni vlogi, povezani z ucinkovitim
delovanjem v tej vlogi. Nanasajo se na podobne delovne naloge, so skupne
zaposlenim na podobnih delovnih mestih ter pripadnikom poklicnih skupin, ne
glede na to znotraj katere organizacije delujejo. Nanasajo se na podobna delovna
opravila. Med delovnimi mesti oz. funkcijami znotraj organizacije praviloma niso
prenosljive in ne pripomorejo k uspehu pri opravljanju drugih vlog ali nalog v

organizaciji. Delovno specificne kompetence so povezane z uspes$nostjo

posameznika v doloceni vlogi.
2.2 Kompetencni model

Rezultat dolocanja ali identifikacije kompetenc za delo je izdelan kompetencni
model oziroma model kompetenc. Kompetencni model je baza podatkov o tem,
katere kompetence so potrebne na posameznih delovnih mestih in delovnih
podroc¢jih, ki omogocajo ¢im uspesneje izvajanje delovnih nalog. Gre za
dolocanje tistih kompetenc za delo, ki so obvezne za dosego ciljev in brez katerih

zaposleni ne morejo zadovoljivo opravljati dela za katerega so odgovorni.

Miglic model kompetenc opredeli kot skupek vseh izbranih kompetenc, ki
opisujejo delovno mesto oz. zahteve delovnega mesta od zaposlenega. Je
natanéno dolocena kombinacija zelenih znanj, sposobnosti, zmoznosti,
vedenjskih in osebnostnih znacilnosti, ki se od zaposlenega pricakujejo za
uspesno izvrsevanje delovnih zadolzitev. Model kompetenc prikazuje idealnega
zaposlenega, z vedenji in lastnostmi najboljSega delavca. Hkrati prikazuje Zeleno
stanje v organizaciji. Kompetencéni model obravnava posameznika kot celoto in
vkljucuje odgovore na vprasanja o tem kaj — katero znanje se pricakuje od njega,

kako — katere sposobnosti in vescine naj ima in zakaj — s katerimi motivi naj
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doseze uporabo znanja, ki ga ima (Interno gradivo Migli¢, 2011 v Jamnik 2014,
14).

3 Faze razvoja kompetencnega modela projektne pisarne BC Naklo

31 Prva faza — Pregled organizacijskih dokumentov

V zacetni fazi raziskave smo Zeleli ugotoviti obstoj seznama posebej opredeljenih
kompetenc za celotno organizacijo BC Naklo in za posamezna delovna mesta v
projektni pisarni BC Naklo. Pregledali smo vsebine sistematizacije del in
procesov ter druge relevantne organizacijske dokumente. Ugotovili smo, da BC
Naklo v nobenem organizacijskem dokumentu posebej ne opredeljuje in definira
kompetence na ravni organizacije in ravni posameznih delovnih mest. Seznam
delovnih mest z opisom del in delovnih nalog ter odgovornosti zaposlenih
posameznih delovnih mest v BC Naklo je dolocen s pravilnikom o notranji
organizaciji dela in sistemizaciji delovnih mest BC Naklo ter v delovnih procesih
BC Naklo.

Zaradi razli¢nih funkcij in nalog, ki jih opravlja projektna pisarna BC Naklo, je
njena kadrovska zasedba razlicna:

e Kljucno vlogo v projektni pisarni ima vodja projektne pisarne, ki je
hkrati tudi njen koordinator, nosi celotno odgovornost za njeno delo in
ima po navadi v organizaciji precej vpliven polozaj (Santosus, 2003).

e Vodja projekta je nosilec funkcij projektnega upravljanja in odgovoren
za izvedbo in uspesnost projekta. Vodja projekta je obicajno »generalist«
s Sirokom spektrom znanja in izkuSenj, saj mora imeti pod nadzorom
veliko podrodij, ki jih pokrivajo strokovnjaki razlicnih strok. Od vodje
projekta se pricakuje, da bo sposoben sestaviti naloge iz posameznih
podrocij v povezano, usklajeno delujoco celoto (Stare, 2011, 54).

e Koordinator projekta zagotavlja pomoc¢ vodji projektov in omogoca
nemoten potek ter pravocasno izvajanje nalog projekta. Je nadzornik in
podpornik projektne skupine in porocevalec vodji projekta. Izjemno
pomembno je njegovo posredovanje pri reSevanju morebitnih zapletov
ali problemov ter iskanje pomodi in podpore za nadaljnji nemoten potek
projekta. Koordinator ima zato vedno tekoce podatke o dogajanju v
projektni skupini in o napredovanju projekta (Majcen, 2009, 89).

e Strokovnjak, ki sodeluje v projektu, je oseba z znanjem na doloc¢enem
poslovnem, tehni¢nem ali znanstvenem podrodju in je relevanten za
vsebino del/aktivnosti/nalog za dolocen projekt. Pogosto so to
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posamezniki, ki so v stroki ze ve¢ let in jo obvladujejo, ne samo
teoreticno, ampak tudi v praksi. Poznana jim je terminologija stroke in
svoje podrocje obvladujejo na nacin, da le redko isc¢ejo odgovore in ce
ze, vedo toc¢no kje najti informacije. Odgovornost strokovnjaka je, da v
skladu s stroko, dejstvi in pravilnim delovanjem zagotovi, da bodo
rezultati projekta ustrezni za naro¢nika v okviru zakonodaje, standardov
in najboljsih praks.

3.2 Druga faza — Analiza virov s podroc¢ja projektnega dela

Pri $tudiju domace in tuje literature ter pregledu in analizi pogojev in zahtev
razlicnih evropskih programov in razpisov (Erasmus+, Interreg, LEADER,
NFM in EGP)? se je pokazalo, da je projektno delo in iz njega izhajajoce delovne
naloge ter razlicne vloge in odgovornosti zaposlenih v celoti vezano na procese
projektnega upravljanja, ki vkljucujejo vrsto vzajemnih in odvisnih ukrepov, ki

jih projektni tim izvaja, da doseze Zelene rezultate projekta.

Kot navaja Stare (Stare, 2011, 44—46) in je opredeljeno v vodniku projektnega
vodenja (PMOBOK, 2008, 38), procesi projektnega upravljanja vkljucujejo dve

osnovni kategoriji:

1) vsebinska podrocja obvladovanja projektov: obseg, cas, stroski, kakovost,
cloveski viri, komuniciranje, tveganje in oskrba ;

2) faze projekta: planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje.

Ti procesi vzajemno in na kompleksen nacin delujejo eden na drugega. Znotraj
teh dveh kategorij procesov se porazdeljujejo delovne naloge, razli¢ne vloge in
odgovornosti zaposlenih, ki sodelujejo pri projektnem delu in posledi¢no

izhajajo¢ kompetence zaposlenih.

2 Za obdobje 2014-2020
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33 Tretja faza — Primerjalna analiza podatkov in razvr§¢anje v
kategorije

Celoten nabor pridobljenih informacij prve in druge faze oziroma na videz
razprsenih delovnih nalog, znacilnosti, opise del, vedenj, odgovornosti, znanj itd.
projektnega dela nam je omogocil, da smo lahko v grobem zaceli razdeljevati
mnozico podatkov, ki so bili podobni in sorodni po vsebini, v posamezne

skupine oziroma kategorije.

Identificirali smo kar petindvajset kategorij znacilnih za projektno delo: 1.
Strokovno razumevanje, 2. Upravljanje deleznikov, 3. Opredeljevanje obsega
projekta, 4. Planiranje, 5. Organiziranje, 6. Upravljanje virov projekta (cloveski
viri, finance, material, oprema, cas), 7. Obvladovanje sprememb, 8.
Prilagodljivost, 9. Upravljanje tveganj, 10. Doseganje ciljev projekta, 11.
Analiticno misljenje, 12. Komuniciranje, 13. Obvladovanje konfliktov, 14.
Kulturna raznolikost, 15. Custvena inteligenca, 16. Vodenje, 17. Spremljanjel8.
Motiviranje 19. Team building, medosebni odnosi, 20. Pogajanje, 21. Stratesko
razmiSljanje / Otganizacijsko zavedanje, 22. Zagotavljanje kakovosti, 23.
Koordiniranje in priprava projektnega predloga, 24. Ravnanje z dokumenti in
podatki, 25. Porocanje

3.4 Cetrta faza — Identifikacija in definiranje kompetenc ter dolo&anje

poklicno generi¢nih in poklicno specificnih kompetenc

Znotraj posameznih kategorij iz tretje faze smo natancneje zaceli identificirati in
opisovati kompetence, ki so pomembne za opravljanje projektnega dela. Pri
identifikaciji in opisovanju kompetenc smo sklepali glede na pricakovano vedenje
zaposlenih in znacilnosti posameznih delovnih mest projektne pisarne. Pri tem
smo se osredotodili na tiste pricakovane lastnosti delavea (znacilnosti), ki se v
zvezi z doloceno kompetenco kazejo v njegovem vedenju in odnosu do dela. Z
identifikacijo in definiranjem kompetenc posameznih delovnih mest: vodja
projektne pisarne, vodja projekta, koordinator projekta, strokovni delavec
projekta so se zacele kazati podobnosti in razlike pri vsebinah delovnih nalog ter

znacilnostih delovnih mest zaposlenih v projektni pisarni BC Naklo.
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V tej fazi smo izklju¢no na osnovi teorije projektnega managementa, evropskih
programov in sistematizacije del in delovnih procesov projektne pisarne BC
Naklo identificirali in definirali poklicno generi¢ne in poklicno specificne

kompetence za posamezna delovna mesta.
3.5 Peta faza — Izvedba vprasalnikov in strukturiranega intervjuja

Pravilnost identifikacije in opisa kompetenc iz Cetrte faze smo preverili z deset
zaposlenimi iz projektne pisarne BC Naklo, ki imajo vecletne izkusnje z delom
na projektih na razlicnih delovnih mestih v projektni pisarni. Vloge, ki jih ima
zaposleni v projektih, dolo¢a vsebino njegovega dela in nabor potrebnih

kompetenc za opravljanje dela.

Opise kompetenc smo preoblikovali v trditve in pripravili smo pet vprasalnikov.
Enega za poklicno genericne kompetence in S§tiri za poklicne specificne
kompetence za posamezna delovna mesta. Po pet-stopenjski lestvici od
»nepomembno« do »zelo pomembno« so zaposleni ocenjevali vsebino trditev
posameznih definicij kompetenc, ki so po njihovem mnenju pricakovane in
nujno potrebne za opravljanje posameznih aktivnosti projektnega dela in
nasprotno. Na ta nacin smo zeleli odkriti, kako to¢no smo po njihovem
mnenju identificirali kompetence in ali smo opise/definicije posameznih
kompetenc ustrezno zapisali oziroma definirali. V tej fazi smo z vsakim
zaposlenim posebej opravili Se strukturirani intervju, saj smo pricakovali, da
ne bodo mogli popolnoma izraziti nekaterih znacilnosti kompetenc oziroma

dodati manjkajoce.

Z analizo in interpretacijo ocen vprasalnikov ter na osnovi predlaganih
dopolnitev strukturiranih intervjujev smo oblikovali kompetenéni model
poklicno generi¢nih in poklicno specificnih kompetenc za delovna mesta
projektne pisarne BC Naklo: vodja projektne pisarne, vodja projekta, koordinator
projekta in strokovni delavec projekta. Vsaka kompetenca posebej je natancéno
opisana in opredeljuje kombinacijo zelenih znanj, sposobnosti in vedenjskih ter

osebnostnih znacilnosti.
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V tabeli 1 je prikazan seznam identificiranih poklicno generic¢nih in poklicno

specifi¢cnih kompetenc delovnih mest projektne pisarne BC Naklo.

Tabela 1: Seznam poklicno generi¢nih in poklicno specifi¢nih kompetenc delovnih mest

projektne pisarne BC Naklo

Poklicno genericne
kompetence /

Poklicno  specifitne  kompetence  /
Kompetence za delo za posamezna delovna
mesta

1. Organizacijsko zavedanje

2. Upravljanje deleznikov

3. Usmerjenost k uresnicevanju
ciljev in doseganju kakovostnih
rezultatov

4. Sposobnost zagotavljanja
timskega dela in ravnanje z
drugimi v medosebnih odnosih
5. Komunikacija

6. Digitalna pismenost

7. Obvladovanje konfliktov

8. Zavedanje kulturne

raznolikosti

9. Obvladovanje sprememb in
prilagodljivost

10. Custvena stabilnost in

zrelost
11. Empatija

12. Odgovornost in zanesljivost

VODJA PROJEKTNE PISARNE

1. Obvladovanje stroke — vodja projektne pisarne
2. Stratesko razmisljanje

3. Podjetnost in poslovna naravnanost,

4. Celostni vpogled

5. Upravljanje s cloveskimi viri

6. Vodenje

7. Motiviranje

8. Sporazumevanje — komunikacija

VODJA PROJEKTA

1. Obvladovanje stroke — vodja projekta

2. Doloc¢anje obsega projekta

3. Koordiniranje priprave projektnega predloga
in sodelovanje s pripravljavci

4. Sposobnost nacrtovanja in organizacije

5. Upravljanje s tvegan;ji

6. Vodenje projektnega tima in spremljanje

KOORDINATOR PROJEKTA

1. Obvladovanje stroke — koordinator projekta
2. Sposobnost koordiniranja in razumevanja
navodil

3. Organiziranost pri delu

4. Spremljanje odkrivanje in odzivanje
5. Rokovanje s podatki in
dokumentacijo

projektno

STROKOVNI DELAVEC PROJEKTA

1. Obvladovanje stroke — strokovni delavec
projekta

2. Usmerjenost na rezultate in zagotavljanje
kakovosti

3. Resevanje strokovnih problemov

4. Sodelovanje s ¢lani projektnega tima

5. Samostojnost pri delu
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4 MozZnost uporabe kompetencnega modela in nadaljnjega razvoja

V praksi kompetenéni model projektne pisarne BC Naklo lahko uporabljajo
neposredni in posredni vodje projektne pisarne, zaposleni v kadrovski sluzbi in

zaposleni v projektni pisarni.

Moznost uporabe kompetencnega modela je siroka in zajema celoten sistem
upravljanja cloveskih virov, ki obsega ugotavljanje kadrovskih virov, ugotavljanje
in nacrtovanje kadrovskih potreb, izbor in sprejem kadrov, namescanje,
premescanje in nadomescanje kadrov, ocenjevanje, nagrajevanje in napredovanje
kadrov, izobrazevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje kadrov (Majcen v
Velkov Rozman, 2011).

Moznost nadaljnjega razvoja vidim predvsem v:

e Razvoju merskih in$trumentov in kriterijev za ugotavljanje ustreznosti
kompetenc zaposlenih;

e Razvoju aplikacije za zbiranje in obdelavo podatkov ter uporabo ve¢
statisticnih metod, kot so srednja vrednost, korelacijski koeficient, t-test
primerjave istih enot v dveh razlicnih ¢asovnih tockah ipd.;

e Pripravi dokumenta o metodologiji presojanja in interpretacijo
kompetenc ter priro¢nika za uporabo kompetenénega modela in
usposabljanje pri uvajanju sistema kompetenc;

e Razvoju razlicnih sistemov kadrovanja in upravljanja ¢loveskih virov:
sistem usposabljanja, sistem komuniciranja, sistem ocenjevanja, sistem

nagrajevanja, sistem napredovanj, sistema kakovosti, sistema
zaposlovanja, sistema nacrtovanja in razvoja kadrov;

e  Razvoju kompetenénih modelov drugih organizacijskih enot BC Naklo.

Razvit kompetenéni model je pomemben na podroc¢ju kadrovanja, ki ga lahko
uporabimo kot orodje za delo z ljudmi in sicer pri razlicnih kadrovskih postopkih
in vodenju evidenc zaposlenih. Kadrovska sluzba BC Naklo trenutno nima
postavljenih kompetenénih modelov za posamezne organizacijske enote.
Sistematizacija delovnih mest v BC Naklo opredeljuje zgolj zahtevano formalno
izobrazbo, potrebna leta delovnih izkusenj za zasedbo prostega delovnega mesta

in specifi¢ne delovne naloge.
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Majcen predlaga, naj bi bil bile kompetence prikazane v obliki seznama za vsa

delovna mesta in kot tak obvezen kadrovski element sistematizacije (Majcen v
Velkov Rozman, 2011, 22).
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