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Vedno pogostejse kompleksne in hitro se spreminjajoce naravne
in druge nesrece, globalizacija, tehnoloski razvoj in informatizacija
so vzroki za vedno bolj nepredvidljive in kompleksne krize.
Kompleksne krize ogrozajo temeljne druzbene vrednote, cilje,
strukture, zahtevajo hitro odlocanje, vplivajo na prebivalstvo,
ogrozajo zivljenja in povzrocajo Skodo. Kompleksne krize
zahtevajo nenchen razvoj ter nadgradnjo kriznega upravljanja in
vodenja, ki omogocata njihovo obvladovanje. Da pa lahko
odgovorni kompleksno krizo obvladujejo, potrebujejo ustrezne
kompetence. V prispevku bomo predstavili pomen kompleksne
krize in kompetence, ki so potrebne za obvladovanje takih kriz.
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Natural and other disasters, which are becoming more common,
complicated, and quickly changing, as well as globalization,
technical advancement, and information technology, are the root
causes of these increasingly unpredictable and complex crises.
Complex crises threaten fundamental social values, goals, and
structures, require quick decision-making, affect the population,
threaten lives, and cause damage. Complex crises require
continuous development and upgrading of crisis management
and leadership, which enable their management. However, for
those in charge to manage a complex crisis, they need appropriate
competencies. This paper will define a complex crisis and discuss

the skills required to manage one.
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1 Uvod

Vse vedje krize, naj si bodo to naravne (npr. potresi, poplave), cloveske (npr.
teroristicni napadi, vojne), krize javnega zdravja (npr. SARS, ebola, covid-19) ali
industrijske nesrece (npr. jedrska eksplozija, tovarniski pozari), imajo tri skupne
lastnosti — predstavljajo groznjo javnosti, vsebujejo element presenecenja in nudijo

zelo omejen cas za razmisljanje.

Danasnje krize zdruzujejo socialne, gospodatske in politiéne varnostne razseznosti.
Za njihovo obvladovanje je potrebna usklajena uporaba diplomatskih, vojaskih,
civilnih instrumentov, instrumentov humanitarne in razvojne pomoci. To je tisto,

zaradi Cesar je krizno upravljanje zapleteno (Major & Schéndorf, 2011).

Kontekstno so vrste kriz, ki so opisane v tem prispevku, tiste, ki obi¢ajno postavljajo
pred izziv sposobnosti in strokovnost odloc¢evalcev in jih postavljajo pred tezke
dileme, o katerih se je treba pogajati. Govorimo o kompleksnih krizah, ki
predstavljajo veliko groznjo za ljudi, zZivali, okolico in infrastrukturo. Kompleksne

krize se lahko razvijejo pocasi, lahko pa se tudi zgodijo nenadoma.

Pri kompleksnih krizah gre za pojav, dogodek ali situacijo hujSega ogrozanja
temeljnih druzbenih vrednot, kot so ohranjanje neodvisnosti, suverenosti,
spostovanje cloveskih pravic in temeljnih svoboscin, zagotavljanje javnega reda in
miru itd. (Vuga Bers$nak & Ferlin, 2018).

Iz tega razloga potrebujejo strokovnjaki na podrocju kompleksnih kriz pri svojem
delu osnovne in zelo specificne kompetence. Brez tega se ne morejo uspesno
odzivati na kompleksne krize. Kompetence so znanje, vescine, spretnosti, ki jih

clovek ima.

V tem poglavju se bomo najprej posvetili pojmu kriza, nato bomo podrobno
razjasnili sam pojem kompleksne krize in pogledali, katere so funkcije kriznega
upravljanja za odzivanje na kompleksno krizo v Republiki Sloveniji. Nadalje se bomo
posvetili pojmu kompetenca in klasifikaciji kompetenc. V zadnjem razdelku se bomo

dotaknili kompetenc, potrebnih za uspesno odzivanje na kompleksno krizo.
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2 Opredelitev kompleksne krize
2.1 Opredelitev krize

Kriza je eden tistih razvpito tezkih konceptov, ki jih je v druzboslovju ogromno.
Zaradi $iroke uporabe izrazu manjka natancnosti in specificnosti. Strokovnjaki na
podrodju kriznega posredovanja in raziskovanja se zato neradi zavezejo k eni sami
definiciji (Eastham, Coates in Allodi, 1970).

1zraz kriza izvira iz gr$cine, iz besede krino, ki pomeni konéno resitev. Identificirali
so ga z obcutkom negotovosti, zZlomom in iskanja resitve. Izvor pojma kriza lahko
najdemo tudi v latinécini, kjer je crisi pomenil kriticno tocko (Czarnecki & Starosta,
2014).

SSKJ (2014) definira krizo kot stanje v gospodarstvu, ko se ugodne razmere za razvoj

zacnejo hitro slabsati.

Kriza je kratkotrajno neugodno, nezazeleno in kriticno stanje v organizaciji, kot pravi
Dubrovski (2010), nastalo zaradi zunanjih in notranjih vzrokov in neposredno

ogroza nadaljnji obstoj in razvoj organizacije.

Krize se pojavijo, ko niza druzbenih odnosov (vklju¢no z njihovimi povezavami z
naravnim svetom) ni mogoce reproducirati na obicajne nacine. Pogosto imajo ve¢
vzrokov, ki medsebojno vplivajo na ustvarjanje doloc¢enega dogodka ali zaporedja
dogodkov v doloceni konjunkturi (Jessop, 2015). Lahko so nakljucne ali
zakoreninjene v sistemski ali strukturni logiki. Lahko jih je mogoce obvladovati z
rutinskimi oblikami kriznega upravljanja ali izzvati krizo pri kriznem upravljanju.
Kriza je najbolj akutna, ko se krizne teznje in napetosti kopicijo v medsebojno
povezanih trenutkih dane strukture ali sistema, kar omejuje manevrski prostor pri

soocanju s katerimkoli problemom (Offe, 1984 v Jessop, 2015).

Czarnecki in Starosta (2014) pravita, da lahko krizo poleg interpretacije, da gre za

kriti¢no tocko, definiramo kot:
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—  tezko situacijo — bodisi tista, ki se dogaja v tem trenutku, bodisi tista, ki se bo
zgodila v prihodnosti, obi¢ajno je negativna in se dojema kot anomalija, ki moti
tipicne procese;

— nestabilnost — nestabilna situacija pred bistveno spremembo;

—  situacija, ki predstavlja groznjo normalnemu delovanju — krsitev vrednot, norm
in ciljev organizacije in njenih ¢lanov;

— odlodilni trenutek — tocka v ¢asu, ko se odloci, ali se bo dolocena situacija

spremenila ali ne.

Ivanovi¢ (2014) pravi, da se krize pojavljajo na ravni posameznika ali druzbe. Na
individualni ravni pomenijo povecano napetost, psihicno obtremenitev,
izpostavljenost stresu, otezeno orientacijo v ¢asu in prostoru pri odloc¢anju, torej
pomenijo spremembo obicajnega delovanja cloveka. Na druzbeni ravni kazejo na
ogrozajoce druzbene razmere v politicnih, ekonomskih, socialnih in kulturnih
sistemih. Predstavljajo oviro, pomembno spremembo, ki moti normalno delo in
posledi¢no povzroca drug pojav. Kot razlog za izogibanje izbiri ali odlocitvi obicajno
sluzi kot utemeljitev, da postane sama sebi namen. To je razlog, zakaj se ji vecinoma

pripisuje negativen pomen.

Dubrovski (2010) pravi, da je kriza pogosto uporabljena oznaka za negotove,
nevarne, tezavne in za prihodnost odlocilne polozaje, saj se nanasa na izredno siroko
podrocje naravnih, ekonomskih, druzbenih in dusevnih procesov, npr. gospodarska
kriza, financ¢na kriza, ekoloska kriza, politicna kriza, moralna kriza, kriza vrednot,
zdravstvena kriza. Pojem kriza je postal popularen leta 2008, ko je skoraj ves svet
pestila najprej financ¢na kriza (drasticni padci vrednosti nalozb in tezave finan¢nega
sektorja), nato pa Se gospodarska kriza (tezave scktorjev zaradi manjSega

povprasevanja in pomanjkanje financnih virov).

Kriza pomeni zelo tezko situacijo, po kateri se pricakuje ali resitev ali pa katastrofa.
Kriza vkljucuje stanje, ki ga ogroza nekaj, kar je v slabem smislu zelo nevarno.
Nanasa se na odloc¢ilno prelomnico v razvoju ali uresnicevanju politike ali druge
druzbene dejavnosti, na najpomembnejsi trenutek sistema ali procesa. A kriza ni
samo negativna za posameznika ali druzbo. Vsebuje sposobnosti odkrivanja novih
moznosti, ki ne le pomagajo pri premagovanju tezav, temve¢ odpirajo nove

moznosti za razvoj in visjo stopnjo razvoja (Ivanovic, 2014).
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Tabela 1: RazseZnosti krize

VIDIK KRIZE VSEBINA

Ogroza premozenje in ljudi ter vpliva na ustaljene Zivljenjske in poslovne
Ekonomski vidik tokove. Prerazporeja pozicije trznih udelezencev. Spreminja nacela
uspesnosti in povisuje zahtevnostni prag prezivetja.

Zahteva upoStevanje specializiranih zakonov in izvedenih pravilnikov
(obligacijsko, statusno in insolvencno pravo). Zaostruje druzbeno in
odskodninsko odgovornost organizacije. Priblizuje delovanje podjetij robu
zakonitosti in legitimnosti.

Prinasa prelom dotedanje prakse (poslovni model, struktura, sistem,
strategija, kultura) in uvaja nov poslovni zivljenjski cikel podjetja. Zahteva, da
Tradicionalni vidik | se postavijo novi temelji za oblikovanje jedrnih moznosti podjetja in
dejavnikov konkurencnosti. Prinasa novo managementsko ideologijo in

Pravni vidik

metode.
Udelezenci krize spremenijo svoje vedenje. Posamezniki ali doloc¢ene skupine
Socialni vidik v druzbi se soocijo s prerazporejanjem polozajev. Povecuje delez

posameznikov pod pragom ekonomske in socialne ogrozenosti.

Pospesuje stanje napetosti, konfliktov, skrbi, stresa in negotovosti med
udelezenci organizacije. Doseganje vrha tezav organizacije, katerih razresitev
Psiholoski vidik je le propad ali preZivetje, kar spreminja psiholoski profil organizacije in
njenih c¢lanov. Bolezenski simptomi organizacije in njenih c¢lanov so
pogostejsi.

Vir: Povzeto po Dubrovski (2010)

Razseznosti krize se kazejo na ve¢ podrocjih istoc¢asno, zato je kriza vecaspektni ali
multidimenzijski pojav, ki zajema ekonomski, pravni, tradicionalni, socialni in
psiholoski vidik, kar lahko vidimo v tabeli 1.

2.2 Opredelitev kompleksne krize

Kompleksnost je izraz, ki ga uporabljamo za oznacitev necesa, kar je po navadi
sestavljeno iz ve¢ tesno povezanih delov ali pa tezko razumljivo zaradi velikega
Stevila razlicnih delov (Prezelj, 2005).

Hillyard (2000) navaja, da je kompleksnost ena izmed klju¢nih spremenljivk krize.
Po njegovem mnenju je kriza kombinacija treh spremenljivk, to so kompleksnost,

intenzivnost in poznanost, prikazano v tabeli 2.

Tabela 2: Kljucne krizne spremenljivke

KRIZNA SPREMENLJIVKA | NIZKA VREDNOST VISOKA VREDNOST

Kompleksnost En problem Vec kot en problem
Intenzivnost Ena dimenzija Vecédimenzionalnost
Poznanost Neponavljajo¢ dogodek Ponavljajo¢ dogodek

Vir: Povzeto po Hillyard (2000)
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Krizna kompleksnost meri Stevilo dimenzij, ki jih kriza ima. Za enodimenzionalne
krize velja, da imajo nizko kompleksnost, saj se jih enostavno resi, ve¢dimenzionalne
pa so visoko kompleksne. Intenzivnost je razumljena kot stevilo problemov v krizi.
Intenzivnost je nizka, ¢e jo sestavlja samo en problem, in visoka, ¢e jo sestavlja vec¢
problemov. Poznanost pa se nanasa na frekvenco pojavljanja krize. Kompleksna
kriza tako nastane v primeru razlicnih kombinacij teh treh spremenljivk (Hillyard,

2000).

Stern (2003) v svoji razpravi o kompleksnosti v krizah lo¢i med petimi oblikami:

— politicna kompleksnost — krize vsebujejo groznjo eni ali skupku vrednot, kar

pripelie do vkljucitve politicnih akterjev (vlade, opozicije, medijev itd.), ker
menijo, da so njihovi interesi prizadeti;

— casovna kompleksnost —nanasa se na frekvencénost in sinhronost krize, ker kriza
namre¢ poteka v ve¢ fazah;

— problemska kompleksnost — kriza je sestavljena iz urgentnih problemov, ki jih

je potrebno simultano resiti v doloc¢enem casu;

— informacijska kompleksnost — nanasa se na probleme nasprotujocih si
informacij, poleg tega pa tudi na problem prenasi¢enosti ozitoma pomanjkanja
informacij, kar Se poveca negotovost;

— Institucionalna kompleksnost — gre za vkljucenost velikega Stevila
organizacijskih akterjev in administrativnih stopenj, kar se izraza v
horizontalnem (vkljucene agencije na isti vladni ravni) in vertikalnem smislu

(vkljuceni aktetji z razlicnih vladnih ravni).

Tradicionalno kompleksnost predstavlja zapleteno entiteto ali tisto, ki je sestavljena
iz ve¢ komponent (Grint, 2005; Hannah, Uhl-Bien, Avolio, Cavarretta, 2009).
Temelji na staliscu, da so interakcije med velikim Stevilom ljudi, tehnologije in
storitev tisto, kar opredeljuje kompleksen sistem. Z vidika znacilnosti mora
kompleksen sistem (Okoli & Hatami-Marbini, 2021):

—  biti dinamicen;

—  biti nepredvidljiv in se nenehno razvijati;

— kazati nelinearne interakcije, kjer lahko manjSe spremembe nesorazmerno
povzrocijo velike posledice;

— vsebovati veliko Stevilo medseboinih delujocih elementov;
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—  biti samoorganiziran;
—  biti hiter.

Vidimo lahko, da je za kompleksno krizo znacilno veliko problemov, ogrozenih

vrednot, ¢asovnih vidikov in vpletenih je veliko akterjev (Prezelj, 2005).

Dogodke, s katerimi se soocamo v Republiki Sloveniji, upravljamo na treh ravneh
(Vuga Ber$nak & Ferlin, 2018):

— ko eno ministrstvo ali podsistem sistema nacionalne varnosti samostojno vodi
in obvladuje dogodek ali potrebuje podporo drugih ministrstev, a odziv na
dogodek $e vedno vodi samostojno;

— ko eno ministrstvo ali podsistem sistema nacionalne varnosti ne obvladuje ve¢
dogodka samostojno in se upravljanje prenese na vlado;

— ko dogodki ogrozajo obstoj drzave in zahtevajo razglasitev vojnega ali izrednega

stanja.

Izhajajoc iz zgornje delitve se z vidika usklajevanja in vodenja dogodki stopnjujejo
na treh ravneh (Vuga Bersnak & Ferlin, 2018):

— naravne! in druge nesrece in podrocne krize — nesreco razumemo kot dogodek

ali vrsto dogodkov, ki jih povzrocijo nenadzorovane naravne in druge sile ter
prizadenejo zivljenja ljudi, Zivali, poskodujejo kulturno dedisc¢ino in okolje.
Podrocna kriza pa je dogodek, ki ga upravlja ministrstvo in usklajuje odzive nanj;

—  kompleksne krize;

— voijno ali izredno stanje.

Kompleksna kriza je od leta 2017 opredeljena v 20. ¢lenu Zakona o spremembi
Zakona o Vladi Republike Slovenije (ZVRS-I), tako je kriza na drzavni ravni
konceptualno poenotena. Razlikovanje med podro¢nimi krizami in krizami na
drzavni ravni je privedlo do tega, da je kriza na drzavni ravni poimenovana kot
kompleksna kriza. To $e ne pomeni, da je razglasena vojna ali izredno stanje. H

kompleksni krizi spadajo pojav, dogodek ali hujse ogrozanje temeljnih druzbenih

! Naravne nesrece so potres, poplava, zemeljski plaz, snezni plaz, visok sneg, mocan veter, toca, pozeba, zled, susa,
pozar, mnozi¢ni pojav nalezljive ¢loveske, zivalske ali rastlinske bolezni in druge nesrece, ki jih povzrocijo naravne
sile (Zakon o varstvu pred naravnimi in drugimi nesrecami, 2022: 8. clen).
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vrednot. Med kompleksne krize uvr§¢amo tudi hujse naravne ali druge nesrece, ki so

povezane z visoko negotovostjo in kratkim ¢asom za ukrepanje (Novak, 2019).

Kompleksna kriza se lahko razvije nenadoma, lahko pa pomeni stopnjevanje nesrece
oziroma podrocne krize, tudi z vidika upravljanja in usklajevanja. Tako je dolocen
splosni sistemski kazalnik oziroma merilo za kompleksno krizo, po katerem se
odzivanje prenese na vlado in se krizno upravljanje in vodenje izvaja na drzavni
ravni. Kot je razvidno s slike 1, je za kompleksno krizo znacilno, da je negotova in
kompleksna, da imamo zelo kratek cas za ukrepanje, da ogroza temeljne vrednote in

presega zmoznosti odziva pristojnih organov (Vuga Ber$nak & Ferlin, 2018).

Slika 1: Znacilnosti kompleksne krize
Vir: Vuga Bersnak & Ferlin, 2018

Prezelj (2005) pravi, da se kompleksne krize razvijejo kot posledica skrajnega
stopnjevanja ogrozenosti varnosti v eni dimenziji, kar prispeva k stopnjevanju
grozenj varnosti v drugih dimenzijah. Kompleksna groznja varnosti druzbe je v tem
smislu groznja s kompleksnimi vzroki (iz ve¢ dimenzij) in kompleksnimi posledicami
(v drugih dimenzijah).

Nekatere krize se razvijejo zelo hitro in se hitro tudi resijo, spet druge pa se razvijajo
pocasi in se zavlecejo v dolgotrajne krize. Vse kompleksne krize pa gredo cez enake
stopnje, da pridejo do normalizacije (Vuga Bersnak & Ferlin, 2018):
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— odkrivanje znakov kompleksne krize;

— preprecevanje kompleksne krize e pred njenim izbruhom:;
— obvladovanje kompleksne krize;

—  okrevanje;

—  pokrizno ucenje.

Odziv na kompleksno krizo je odvisen od okolja, od organizacije druzbe ter odziva
ljudi. Postopke, odgovore in odlocitve za soocanje z njo imenujemo krizno

upravljanje in vodenje (Vuga Bersnak & Ferlin, 2018).

2.2.1 Funkcije kriznega upravljanja za odzivanje na kompleksno krizo v
Republiki Sloveniji

Ministrstva in podsistemi nacionalne varnosti so odgovorni za obvladovanje razmer
na podrodju, za katerega so zadolzeni. Vlada je odgovorna za celovit odziv in
usklajevanje v kompleksni krizi (Vuga Bersnak & Ferlin, 2018).

Spremljgnje w Analiziranje in

situacije predvidevanje

ya &

Pokrizna .
; Posvetovanje
analiza
Podpora Odlocanje
Krizno Usklajevanje in
komuniciranje 4 | vodenje

Slika 2: Funkcije kriznega upravljanja za odziv na kompleksno krizo
Vir: Vuga Bersnak & Ferlin, 2018
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Da se kompleksne krize lahko obvladuje, je potreben vecinstitucionalni pristop ter
aktiviranje Stevilnih akterjev ter virov na izvedbeni in strateski ravni, ki pa jih je
potrebno med seboj uskladiti in voditi. Na krizo se lahko ucinkovito odzovemo le,
¢e dosezemo doloceno strukturo, ki pa zagotavlja usklajevanje kriznega odziva. Za
pravocasen odziv na kompleksno krizo je potreben enoten sistem kriznega
upravljanja in vodenja na ravni vlade. Doloc¢ena mora biti struktura, ki v kriznih ¢asih
prevzame vodenje in usklajevanje, potrebno je dolociti osebe, ki opravljajo funkcije
za odziv na krizo, in seveda je pomembno, da se te osebe tudi usposablja (Kotnik,

2008). Slika 2 prikazuje funkcije kriznega upravljanja za odziv na kompleksno krizo.

Struktura kriznega upravljanja in vodenja v Sloveniji zajema vse klju¢ne funkcije, ki

so nujno potrebne za krizni odziv (Vuga Bersnak & Ferlin, 2018):

— Vlada Republike Slovenije — sprejema odlocitve;

—  Svet za nacionalno varnost (SNAV) — posvetovalno telo vlade;

— Sekretariat sveta za nacionalno varnost (SSNAV) — podpira SNAV, opravlja

naloge usklajevanja odziva na kompleksno krizo med ministrstvi, vladnimi
sluzbami in podsistemi sistema nacionalne varnosti ter pripravi predlog ukrepov

za odziv na kompleksno krizo;

—  Operativna skupina SSNAV — stalno telo, ki v omejenem obsegu deluje pri vodji

SSNAYV in v obicajnih razmerah zagotovi strokovno in analiti¢cno podporo,
spremlja situacijo na podrocju nacionalne varnosti, oceni ogrozenost, pripravi
metodologijo za pokrizno analizo ter izvede dejavnosti, ki so potrebne za
ucinkovito delovanje teles kriznega upravljanja, po kompleksni krizi pa uskladi
pripravo analize;

— Nacionalni center za krizno upravljanje (NCKU) — zagotovi prostorske,
informacijske, tehni¢ne in telekomunikacijske pogoje ter pripravi redno porocilo
o stanju na podrocju nacionalne varnosti;

—  Medresorske analiticne skupine (MAS) — aktivirajo se ob pojavu kompleksne
krize, v iztednih razmerah ali vojni in ob teh dogodkih zagotovijo analiti¢no in
strokovno podporo, ocenijo varnostne razmere ter potek dogodkov, pripravijo
zbirne ocene stanja in prihodnjega razvoja dogodkov;

— Urad Republike Slovenije za komuniciranje (UKOM) — uskladi krizno

komuniciranje, z javnostmi pa v kompleksni krizi komunicirajo predsednik

vlade, minister iz pristojnega ministrstva ter vodja SSNAV ali njegov namestnik.
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3 Opredelitev kompetenc

Majcen (2009) navaja, da so kompetence posamezne lastnosti, znanja, znacilnosti,
sposobnosti, ki so bodisi potrebne za delo bodisi so tiste, ki jih zaposleni imajo. Zato
lo¢imo kompetence zaposlenih in kompetence za delo. Ze leta 1953 se je pojavil sam
pojem kompetenca. McLagen, Boyatzis, Spencer in Ulrich so razvili koncept
kompetenc za prezivetje organizacije in ohranitev konkurencne prednosti (Chouhan
& Srivastava, 2014). Bratianu, Hadad in Bejinaru (2020) pa so postavili eno
najnovejsih opredelitev, ki se glasi: kompetenca je dinamicna integracija znanj, vescin
in odnosa, ki lahko v nekem kontekstu na doloceni ravni kakovosti opravi nalogo.

Kompetence obsegajo tako znanja kot vesc¢ine, vedenjske znacilnosti, motive,
spretnosti, vrednote itd., torej vse tisto, kar je precej vecje jamstvo za uspeh, kot pa
samo znanje. Najenostavnejse kompetence definiramo kot vedenjske zapise vlog, ki

jih imajo ljudje v delovnih procesih (Gruban, 2007).

Kompetence vkljucujejo zbirko dejavnikov uspeha, ki so potrebni za doseganje
pomembnih rezultatov na doloc¢enem delovnem mestu ali delovni vlogi v doloceni

organizaciji (Singh Chouhan & Srivastava, 2014).

Clovek je kompetenten, ¢e ima ustrezne kompetence, da lahko opravi delo, nalogo
in da doseze zastavljene cilje. Lahko je tudi nekompetenten, zato mora razviti,
pridobiti ali izboljsati svoje kompetence. Premalo ali dovolj je lahko kompetentna
tudi organizacijska enota oz. organizacija kot celota. Ko premisljujemo o kakovosti
izdelkov, imamo v mislih tiste ponudnike, za katere mislimo, da so najbol;
kompetentni (Majcen, 2009).

Izraz kompetenca se nanasa na prakticne vescine, znanje in razumevanje delovnega

okolja in je vezan na delovno uspesnost (Winterton, 2002).

Kompetentnost se osredotoca na vedenje, motivacijo in druge osebne lastnosti ter
se uporablja v povezavi z vrhunsko uspes$nostjo in visoko motivacijo (Komarkova,
Gagliardi, Conrads in Collado, 2015). Ta karakteristika temelji na lastnostih, saj izvira
iz pogleda na osebne lastnosti posameznika (Bianchi, 2020). Kompetentnost je
element kompetence, ki je kontekstualen glede na okolje ali vlogo in ga je mogoce
ovrednotiti z ocenjevanjem kazalnikov znanja o vsebini, vedenju in rezultatov
odloc¢anja (Moghabghab, Tong in Hallaran, 2018).
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Kot ugotavljajo Komarkova, Gatliardi, Conrads in Collado (2015), je jasno, da sta
definiciji kompetentnosti in kompetence tesno povezani z njuno odvisnostjo od
znanja, spretnosti in odnosa. Medtem ko so znanje in spretnosti skupni obema
definicijama, odnos, povezan s kompetentnostjo, postaja vse bolj medsektorsko

vprasanje, ki je skupno obema domenama (Bianchi, 2020).

Zaklju¢imo lahko, da je kompetentnost opredeljena kot kombinacija lastnosti,
vedenja, znanj in veséin, ki zaposlenemu omogoca, da opravi svojo nalogo ali
dejavnost znotraj delovnega mesta. Na drugi strani pa so kompetence opazovana
vedenja, ki jih je mozno ovrednotiti in izmeriti. Prav zaradi tega so bistvene v smislu
opredelitve delovnih zahtev ter zaposlovanja, razvoja in zadrzevanja zaposlenih
(IAEA, 2018).

Obstaja pet glavnih komponent kompetence (Tucker & Cofsky, 1994):

— znanje: nanasa se na informacije in ucenje, ki jih ima oseba v sebi, kot na primer
kirurgovo znanje ¢loveske anatomije;
— spretnosti: nana$a se na sposobnost posameznika za opravljanje dolocene

naloge, kot na primer spretnost kirurga za izvedbo operacije;

— samopodobe in vrednote: nanasa se na odnos, vrednote in samopodobo osebe,
kot na primer samozavest kirurga pri izvajanju zapletene operacije;

— lastnosti: nanasa se na fizicne lastnosti in dosledne odzive na situacije ali
informacije, kot na primer dober vid je nujna lastnost kirurgov, prav tako pa
samokontrola sposobnosti ostati miren pod stresom;

— motivi: so Custva, zelje, fizioloske potrebe ali podobni impulzi, ki spodbujajo k
dejanjem, kot na primer, ko kirurg z visoko medosebno usmerjenostjo prevzame

osebno odgovornost za dobro sodelovanje z drugimi ¢lani operacijske ekipe.

znanje

samopodobe in
vrednote

rezultat

kompetenca H kritiéno vedenje —-{ uspe$nost

Slika 3: Koncept kompetence
Vir: Singh Chouhan & Srivastava, 2014
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Motive in lastnosti lahko oznac¢imo kot pobudnike, kaj bodo ljudje poceli na
delovnem mestu brez natancnega nadzora. Kot je prikazano na sliki 3, je rezultat
kriticnega vedenja vec¢ja zmogljivost. Raven uspesnosti (nizka, srednja ali visoka)
vedno doloca raven znanja, spretnosti in odnosa (Singh Chouhan & Srivastava,
2014).

3.1 Klasifikacija kompetenc

Pojem kompetenca vsakdo razume nekoliko drugace. Posledi¢no je mo¢ najti tudi

veliko pristopov za klasificiranje, razvr$canje in strukturiranje kompetenc.

Katz in Kahn (1986 v Singh Chouhan & Srivastava, 2014) sta kompetence zdruzila

v §tiri podrocja:

— tehni¢ne ali funkcionalne — znanje, odnosi, spretnosti itd., povezani s
tehnologijo ali funkcionalnim strokovnim znanjem, potrebnim za opravljanje
vloge;

— vodstvene — znanje, stali$ca, veséine itd., potrebni za nacrtovanje, organiziranje,
mobilizacijo in uporabo razli¢nih virov;

— cloveske — znanje, odnosi in spretnosti, potrebni za motivacijo, uporabo in
razvoj cloveskih virov;

— konceptualne — zmoznosti vizualizacije nevidnega, razmisljanja na abstraktnih

ravneh in uporabe misljenja za nacrtovanje prihodnjega poslovanja.

Carrol in McCrackin (1988 v Singh Chouhan & Srivastava, 2014) sta kompetence

razvrstila v tri glavne kategorije:

— kljucne kompetence — tvorijo osnovo za strateSko usmeritev, so nekaj, kar

podjetje pocne dobro v primerjavi z drugimi konkurenti, nanasajo se na
elemente vedenja, ki so pomembni za vse zaposlene (nptr. usmetjenost v

rezultat);

— vodstvene kompetence — to so kompetence, ki so povezane z vodenjem

organizacije in ljudi (npr. vizionarsko vodenje, stratesko razmisljanje, razvoj
ljudi);
— funkcionalne kompetence — to so vescine, specificne za delo, potrebne za

opravljanje dolocene delovne vloge.
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Kohont (2011) kompetence razdeli po dimenzijah:

opisne in stopnjevalne kompetence — opise kompetenc uporabljajo organizacije,
ki tako kazejo, kaksno sliko ima organizacija o neki kompetenci. Podjetja
kompetence prikazujejo na intervalih, ki dolocijo uspesnost zaposlenega pri
opravljanju naloge. Posledi¢no dobimo stopnjevalne kompetence, ki pa so opisi
ravni kompetentosti zaposlenega, kar omogoca razlikovanje med zaposlenimi;

dejanske in potencialne kompetence — dejanske so tiste, ki jih zaposleni ima,
potencialne pa lahko razvije. Prve tako lahko merimo in opisemo, druge pa lahko

$amo Napovemao;,

pricakovane kompetence — podjetie od zaposlenega pri¢akuje, da ima te

kompetence, da lahko uspesno opravi zastavljene naloge.

Kompetence lahko delimo tudi po opaznosti (Flogie, Bergo¢, Kovaci¢, Perdic,
Pesek, Sverc, Vicic-Krabonja, 2014):

vidne ali opazne kompetence — razmeroma preprosto jih je razvijati z

izobrazevanjem in urjenjem (znanje, vescine, spretnosti itd.);

nevidne ali skrite kompetence — z izobrazevanjem jih je teZje razvijati,

enostavneje je izbrati take ljudi, ki jih Ze imajo (lastnosti, vedenje, prepricanja
itd.).

Khalilzadeh Salmasi, Telebpour in Homayounvala (2016) kompetence razdelijo v

dve veliki skupini: organizacijske kompetence in individualne kompetence.

Primetjava je prikazana v tabeli 3.

Tabela 3: Primetjava med organizacijskimi in individualnimi kompetencami

ORGANIZACIJSKE KOMPETENCE INDIVIDUALNE KOMPETENCE

Je izraz, ki se v svetu upravljanja uspesnosti
uporablja ze dolgo. Uporabljajo ga za sklicevanje
na razli¢ne vesc¢ine zaposlenih, ki jih organizacija
mora imeti, da doseze zastavljene cilje.

Gradijo se ob upostevanju prakti¢nih izkusen;
in znanja, ki temeljijo na vedenju.

To so kompetence, ki sestavljajo unikatne faktortje,
da so organizacije lahko konkurencne.

Nanasajo se na znanje, sposobnosti in stalis¢a
posameznika.

Gre za integrirano kombinacijo virov, dolocenih
naborov vescin, potrebnih informacij in prave
korporativne kulture. To podjetju omogoca, da
doseze svoje cilje, konkurenéno prednost in
odli¢no zmogljivost.

Opredelimo jih kot znacilnosti posameznikov,
ki so ucinkoviti pri doloc¢eni delovni nalogi.
Ne smemo jih identificirati 2z analizo
delovnega mesta, ampak z analizo kompetenc.

Vir: Jacobs, 2019; Khalilzadeh Salmasi et al., 2016; Libanio, Goncalves Amaral, Migowski., 2017; Sanghi, 2016;

Tiruneh & Robinson Fayek, 2019
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4 Kompetence za obvladovanje kompleksnih kriz

Raziskave na podrocju kriz in vodenja ocenjujejo, da morajo voditelji hitro oceniti
situacijo, sprejeti kljuéne odlocitve in odlo¢no ukrepati. Obvladovanje krize je
odvisno od vodje, ki upravlja svoje odlo¢itve. Tradicionalni proces odlocanja, ki se
uporablja v vsakodnevnih operacijah, verjetno ne bo dovolj ucinkovit v hitro
spreminjajocih se okoljih. Krizni voditelji morajo imeti sposobnost drugacnega
razmis$ljanja pri sprejemanju odlocitev v kompleksnih krizah. Pojem drugacnega
razmisljanja lahko opiSemo kot razmisljanje zunaj okvitjev, razvijanje novih

pristopov, povezovanje pik in kreativho razmisljanje (Saltz, 2017).

Lagadec in Topper (2012) sta zelo podrobno opisala potrebo po drugacnem
razmisljanju med krizo. Pravita, da danasnje hiperkompleksne krize zahtevajo nekaj
drugega in verjetno ravno nasprotno — zmoznost zastavljanja tezkih vprasanj in
priprava na krmarjenje v neznanih situacijah. Vodje morajo biti pripravljeni sprejeti
razlicne miselne strategije, od katerih nekatere lahko vkljucujejo premikanje onkraj

meja trenutnih izkusenj in mentalnih modelov (Okoli & Hatami-Marbini, 2021).

Obstaja veliko primerov, ki kazejo, kako so bili zapleteni krizni dogodki slabo
obvladovani zaradi slabega zavedanja o kompleksnem terenu — kje se ti dogodki
odvijajo, kako ti dogodki medsebojno delujejo z drugimi elementi v okolju in kako
se razvijajo, da ustvarjajo nove tezave v zelo kratkem casu (Okoli & Hatami-Marbini,
2021). Bila so na primer postavljena vprasanja o tem, zakaj so Natove vojaske sile
ukrepale hitreje, kot je bilo pricakovano, ko so bile poslane v Libijo kot odgovor na
nalog Varnostnega sveta ZN za zacito civilistov pred pobojem s strani sil Moamerja
Gadafija. Pred kratkim pa so bila z razli¢nih strani zastavljena vprasanja o tem, zakaj
so se nekateri svetovni voditelji odlo¢ili odloziti uvedbo nacionalne karantene kljub
opozorilnim znakom unicujocih uéinkov koronavirusa (Aven & Bouder, 2020;
Hynes, Trump, Love & Linkov, 2020; Ungureanu & Bertolotti, 2020).

Odlocanje v kompleksnem sistemu ni nujno usodno — ¢e bi se izvajalo pravilno, bi
lahko delo v neznanih okoljih dejansko pomagalo strokovnjakom in voditeljem pri
reSevanju tezkih problemov na bolj ustvarjalen in inovativen nacin. Tezava pa je v
tem, da vodje, ki ne prepoznajo bolj eksperimentalnega nacin vodenja, ki je znacilen
za kompleksno podrodje, zlahka postanejo nepotrpezljivi, ko se rezultati, ko so si jih
zeleli, zdijo nedosegljivi (Gorzen-Mitka & Okreglicka, 2014; Koffman, Gross,
Etkind & Selman, 2020). Ti voditelji se lahko tudi trudijo tolerirati neuspeh ali
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sprejeti paradokse, ki so bistveni vidiki ustvarjalnosti (Okoli & Hatami-Marbini,
2021). Yeo (2020) pravi, da bi strateSko razmisljanje brez upostevanja
kompleksnosti, ki se razvija, privedlo do drznih idej, ki bi se izjalovile. Vodi pa lahko
tudi do pretirane poenostavitve idej.

Krizni voditelji morajo pri svojem odlocanju prepoznati svoje kognitivne
pristranskosti. V velikih in zapletenih krizah morajo vodje prepoznati kriticne

odlocitve, ki jih lahko sprejmejo samo oni, in prenesti odloc¢itve na nizjo ustrezno
raven (Saltz, 2017).

Voditelji, odgovorni za obvladovanje kompleksnih kriz, se bodo soocili s tezavami,
ki so povezane s kriznim komuniciranjem, nadzorom medijev, vodenjem in
odloc¢anjem ter varnostjo javnosti, pa tudi s tezavami s stresom in uspesnostjo pti
ve¢ deleznikih na posameznikovi, skupinski in organizacijski ravni (Okoli & Hatami-
Marbini, 2021).

Pri obvladovanju kompleksnih kriz so pomembne tudi izkusnje. Pomembno je, da
vodje ne prevzame stres, zato so izkusnje klju¢ni dejavnik. Izkuseni strokovnjaki so
obicajno veliko bolj u¢inkoviti pri ohranjanju uspesnosti pod pritiskom kot novinci
(Saltz, 2017).

Vodje v kompleksnih krizah v osnovi najprej potrebujejo razvite osnovne
kompetence, da se lahko uspesno in u¢inkovito odzivajo na krize. Sprajc, Dimié,
Podbregar in Zupandi¢ (2018) navajajo obseg kompetenc, ki se ga predvideva za
kriznega managerja. Med osnovne kompetence so uvrstili sposobnost komunikacije,
komuniciranje z mediji, sposobnost timskega dela, doloc¢anje timov, koordinacijo
med delezniki timov, upravljanje cloveskih virov, sposobnost upravljanja in
kontrole, celovito obvladovanje gotovih in negotovih stanj, prepoznavanje in
evalvacijo razlicnih dogodkov v in zunaj organizacij, upravljanje na nacionalni in

mednarodni ravni in simulacijo razlicnih stanj v organizaciji in zunanjem okolju.

Med osnovne kompetence bi dodali $e odlocanje, samonadzor, iznajdljivost,

organizacijo dela, socialne kompetence, empatijo, strokovnost in samozavedanje.

Na drugi strani pa imamo predmetno specifi¢ne kompetence, kot so (Sprajc et al.,
2018): management porabe resursov skozi krizo, management tveganj in graditev

ucinkovitih notranjih kontrol, koordinacija med delezniki, vpetimi v krizo, notranje
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krizno komuniciranje, krizno upravljanje na nacionalni in mednarodni ravni,
prepoznavanje negotovosti in evalvacija tveganj, celovito upravljanje kriticne
infrastrukture, celovito upravljanje negotovosti in negotovih stanj, dolocanje
nosilcev resevanja krize, simulacija kriznih stanj z dolo¢anjem ucinkovitega prehoda
med resevanjem in sanacijo z zadostnim in potrebnim prenosom pristojnosti med
delezniki.

Okoli in Hatami-Marbini (2021) v svoji $tudiji opredeljujeta sedem strokovnih
kompetenc, ki jih imajo strokovnjaki in so zelo pomembne za uspesno odzivanje na

kompleksno krizo (prikazano v tabeli 4).

Tabela 4: Strokovne kompetence strokovnjakov za odzivanje na kompleksno ktizo

STROKOVNE KOMPETENCE OPIS

Strokovnjaki imajo edinstveno sposobnost, da si priklicejo
Prepoznavanje vzorcev vzorce, ki so novincem nevidni, s pomocjo svojih dobro
organiziranih in zelo sofisticiranih shem.

Strokovnjaki vedo, kdaj se bodo dogodki verjetno
nepricakovano ali nezazeleno obrnili in zato razumejo
vrsto intervencije, ki je potrebna, da se stvari usmerijo v
pravo smer.

Strokovnjaki gradijo na svojem repertoarju bogatega
mentalnega modela, da bi razumeli tezave v smislu
verjetnih ciljev, ustreznih namigov, pri¢akovan;j in tipicnih
dejanj.

Strokovnjaki pogosto izvedejo hiter miselni pregled, da bi
odkrili morebitne vrzeli v razvitem akcijskem nacrtu in
ugotovili, ali je predlagani potek ukrepanja skladen s
trenutnimi namigi.

Strokovnjaki se vcasih srecujejo s tezavami, ki zahtevajo
Improvizacija/kreativnost uporabo ustvarjalne intuicije, tj. zdruzevanje dogodkov iz
nepovezanih epizod v novo zgodbo.

Splosno znano je, da strokovnjaki genetirajo ve¢ namigov
kot novinci, vendar tudi reagirajo na te namige bolj
stratesko in ustvarjalno kot novinci.

Strokovnjaki imajo kognitivno sposobnost razlikovanja
med relevantnimi in nepomembnimi informacijskimi
znaki, s ¢imer ustvarijo dodaten delovni spomin za
resevanje bolj perecih potreb.

Vir: Povzeto po Okoli & Hatami-Marbini (2021)

Odkrivanje tezav

Bogato poznavanje podrocja

Mentalna simulacija

Identifikacija znaka/razlocevanje
znaka

Filtriranje informacij

Priprava simulacijskih vaj je Se eno podrocje, za katerega je dokazano, da izboljsuje
sposobnosti vodje za vodenje v kompleksnih krizah. Vojaske sile so ugotovile, da je
eden najboljsih nacinov za premagovanje stresa ponavljajoce se in realisticno

usposabljanje. Pomanjkanje ustreznega usposabljanja za sprejemanje kriznih
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odloc¢itev povzro¢i, da posamezniki zapadejo v neprilagojene strategije

obvladovanja, kar ima za posledico slabe odlo¢itve (Saltz, 2017).
5 Zakljucek

Kompleksne krize, zlasti tiste, ki vkljucujejo ve¢ akterjev, predstavljajo potrebo po
bolj decentraliziranih okvirjih. Taksni incidenti zahtevajo intenzivno sodelovanje in
prilagodljivost kriznih vodij. Zlasti med zapletenimi krizami lahko na odloc¢anje in
vodenje vplivajo organizacije, ki se zdruzijo, da bi skupaj resile krizo. Vloga zaupanja
je pomemben dejavnik med vodjo in njegovo ekipo ter v zvezi z interakcijami vodjj
z drugimi akterji. Ucinkovitost kriznih ekip se poveca, ¢e obstajata medsebojno

zaupanje pred in med krizo.

Uspesno odzivanje na kompleksno krizo lahko dosezemo le s pravimi in
kompeten¢nimi  ljudmi na pravem mestu. Kakovostno razvite kompetence
pripomorejo k uspesnemu in uéinkovitemu opravljanju nalog znotraj kompleksne
krize. Posamezniki, odgovorni za odzivanje na kompleksne krize, morajo poleg
osnovnih kompetenc imeti razvite tudi specificne kompetence, saj se samo tako
lahko spoprimejo z izzivi krize.

Obstaja velik nabor raziskav na podro¢ju vodenja in lastnosti oz. vedenja, za katere
menijo, da so povezani z ucinkovitim vodenjem. Vendar pa vecina teh raziskav
preucuje vodenje med rutinskimi operacijami in ne v ¢asu kaosa in negotovosti. Velik
del raziskav, ki obravnava vodenje med krizami, je opredeljen na podrocju
politi¢nega in organizacijskega konteksta. Zelo malo pa je raziskav, ki proucujejo
vodstvene sposobnosti, kompetence, vedenje kot odgovor na zapletene krize, ki
zahtevajo odziv ve¢ akterjev na enkrat. Zato so nujno potrebne nadaljnje raziskave

in analize za preucevanje vodenja v kompleksnih krizah.
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