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TEMA 2 _STAV DRZAVNIH SLUZBENIKA

KOMUNIKACIJSKI PODSJETNIK ZA DRZAVNE
SLUZBENIKE

Projekt COMPETENCE financiraju Island, Lihtenstajn i Norveska putem Fonda za regionalnu suradnju
Financijskih mehanizama EGP-a i Norveske.



Sazetak dokumenta

Ovaj materijal za osposobljavanje izraden je u okviru projekta COMPETENCE (engl. Capacity
building of eMployees of municiPalities for beTEr provisioN of public sErvices) — JaCanje
sposobnosti zaposlenika opéina radi boljeg pruzanja javnih usluga.

Svrha ovog materijala za Referentni materijal.

osposobljavanje Ovaj materijal sadrzi prakti¢an podsjetnik za drzavne

sluzbenike koji su u izravhom kontaktu sa strankama
ukljuéujudi najbolje prakse za usmenu komunikaciju sa
strankama.

Ciljana publika Drzavni sluzbenici koji obnasaju funkcije koje uklju€uju
izravan kontakt sa strankama u bilo kojem odjelu

Namjena Samousmjereno ucenje

Zaposlenici op¢ina mogu samostalno Citati i primjenjivati
sadrzaj materijala u svakodnevnom radu.

Prilagoden lokalnom jeziku i opéinskim specificnostima, moze
posluziti i kao prirucnik za sve drzavne sluzbenike, pa tako i
nove clanove.

Kljuéne poruke mogu se i reproducirati kao vizualni materijali
i javno istaknuti u opéinskim uredima.
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Komunikacija je jedna od najosnovnijih ljudskih vjesStina. Ne postoji nijedan drustveni odnos
koji ne ukljucuje neki oblik komunikacije, a upravo se kroz komunikaciju ti odnosi
uspostavljaju i oblikuju.

Komunikacija koja se odvija izmedu drZzavnih sluzbenika i gradana, a time i komunikacijske
vjestine drzavnih sluzbenika, iznimno su vaini u uspostavljanju medusobnih odnosa i
stvaranju legitimiteta drzavnih sluzbenika i odnosa povjerenja izmedu gradana i drzavnih
sluzbenika.

Uspjesnost u provodenju Citavog niza postupaka drzavne sluzbe ovisi o spremnosti gradana
da slijede postupke i postuju odluke jer su uvjereni da se one temelje na vrijednostima koje
su zajednicke gradanima i drZzavnim sluzbenicima te o uvjerenju gradana da drZavni
sluzbenici rade u njihovu najboljem interesu.

Komunikacijske vjestine stoga su iznimno vaZan element uspjeha u obavljanju poslova
drZavne sluzbe, zbog cega je nuzno da drzavni sluzbenici budu svjesni njihove vaznosti te

da ih stalno preispituju i usavrsavaju.

PRVI DOJAM

Kada radite na funkciji koja uklju¢uje izravan kontakt sa strankama u drzavnoj sluzbi, gradani
¢e u vrlo kratkom vremenu ste¢i dojam o vama na temelju vaseg izgleda, govora tijela,
odijevanja, izraza lica, tona glasa i drugih komunikacijskih elemenata.

Dojam ¢e snaZzno utjecati na stvaranje povjerenja prema vama, na nacin na koji ée teci
daljnja komunikacija, u kojoj ¢e mjeri osoba biti spremna na suradnju s vama te u konacnici
na nacin na koji ¢e percipirati drzavnu sluzbu opcenito. Za mnoge s kojima komunicirate prvi
kontakt bit ée jedina prilika da steknu dojam o vama i vaSoj organizaciji.

Za prvi dojam ne postoji druga prilika.

OSMIUJEH

Nista ne utjeCe na stvaranje prvog dojma tako pozitivno kao osmijeh. Iskren i topao osmijeh
kod drugih stvara osjecaj da ste prijateljski raspoloZeni, otvoreni i iskreni, Sto je prvi korak u
uspostavljanju povjerenja. Pritom, naravno, treba voditi raéuna o kontekstu razgovora i
paziti da se osmijeh ne protumaci pogresno.

POZDRAVITE | PREDSTAVITE SE
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Razgovor zapocnite pozdravom izgovarajuéi ime stranke i svojim predstavljanjem.

Gradanina uvijek oslovljavajte s ,,Vi”, odnosno s gospodice, gospodo ili gospodine, nakon
Cega treba uslijediti prezime osobe. Time pokazujete uvazavanje osobe, koje je nuzno za
uspostavljanje povjerenja.

”

,Dobar dan, gospodine Smith! Ja sam Anna iz grada

RUKUIJTE SE

Ne ustrucavajte se rukovati ako vazece epidemioloske mjere dopustaju. Tako ¢ete pokazati
prijateljsko raspoloZenje, ali neka gradanin prvi pruZi ruku. Prilikom rukovanja dlan drzite
okomito, a snagu stiska prilagodite gradaninu.

STO PRIJE OBJASNITE OSNOVNU TEMU
PokuSajte Sto prije predstaviti temu razgovora. Na taj cete nacin otkloniti moguée
nedoumice gradana i usmijeriti daljnji razgovor u pravom smjeru.

GLEDAIJTE 0SOBU U 0ClI
Dok razgovarate, ne skredite pogled u stranu, ve¢ osobu gledajte u oci. Naravno, ne bez
prestanka, ve¢ s vremena na vrijeme skrenite pogled da ne biste izgledali agresivno.

DRZITE SE USPRAVNO
Uvijek stanite ili sjedite uspravno kada razgovarate s gradaninom. Pogrbljen polozaj tijela
moze ostaviti dojam manjka samopouzdanja, nezainteresiranosti i demotiviranosti.

BRINITE SE O SVOJEM IZGLEDU
Urednost i izbor odijevanja mogu utjecati na dojam koji gradani steknu kada vas prvi put
sretnu.

Pokusajte Sto je viSe mogude izbjegavati noSenje odjece s neprikladnim natpisima i natpisima
koji sadrze vrijednosne, politi¢ke ili druge stavove. Takva odjeéa, kao i neurednost, mogu
nepotrebno skrenuti pozornost s teme razgovora.

Preporudljivo je nositi odje¢u u kojoj se osjecate udobno i koja je u skladu s vasim radnim
mjestom.

RAZGOVOR

STO DA

Zapamtite ime osobe
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PokuSajte zapamtiti ime osobe i upotrebljavati ga kada joj se obradate. Na taj nacin
pokazujete da vam je stalo na samom pocetku interakcije.

Aktivno slusanje

Slusajte i pazljivo pratite Sto osoba govori i osje¢a. Time éete pokazati da vam je stalo do
njezina problema i lakSe cete steci njezino povjerenje. Svoju painju pokazite klimanjem
glavom, povremenim postavljanjem potpitanja ili parafraziranjem onoga Sto je osoba rekla.

Nadite nesto zajednicko
Nastojte Sto prije pronaci nesto zajednicko ili neSto o cemu se mozZete sloZiti. LaksSe cete
ukloniti barijeru izmedu vas.

Dajte prostora

Tijekom razgovora nemojte ugrozavati intimni prostor osobe kako ne biste kod nje izazvali
osjecaj nelagode. Drzite se barem metar od nje i izbjegavajte fizicko dodirivanje, osim ako
ona to sama ne ucini. Ne dirajte i ne naslanjajte se nepotrebno na stvari koje pripadaju
osobi.

Objasnite i uputite

Obavijestite gradanina o daljnjem postupku po njegovu predmetu ili zahtjevu. Obavezno ga
uputite na pravi odjel kako bi u buduénosti mogao dobiti daljnje informacije o svojem
predmetu. Imajte na umu da su podjela odgovornosti unutar opcine i sluzbene procedure
velikom broju gradana nepoznate.

Pohvalite
Ne ustrucavajte se pohvaliti konstruktivno ponasanje gradanina. Time Cete ga potaknuti da
nastavi u pravom smjeru.

Molim, hvala, izvolite, oprostite

Cetiri ¢arobne rije¢i — molim, hvala, izvolite, oprostite — uvijek bi trebale biti u vasem
rieCniku. Time pokazujete svoju uljudnost i profesionalnost, a tako stjeCete postovanje
gradana.

Na kraju razgovora uvijek se zahvalite osobi na razgovoru i izdvojenom vremenu.

Benvenuto, Welcome, Willkommen

Ako govorite jezik, slobodno pozdravite strance na njihovu jeziku i pozZelite im dobrodoslicu.
Imajte na umu da stranci obicno ne znaju lokalne zakone i propise i uputite ih na vaine
¢injenice u vezi s njihovim predmetom. Ako ne govorite strani jezik, nemojte se ustrucavati
zamoliti kolegu za pomo¢.
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STO NE

Nije to moj posao

Poznato je da se gradani koji ne znaju kako rijesiti svoje probleme ¢esto obraéaju prvom
sluzbeniku na kojeg naidu. U takvim slucajevima nije dobra praksa gradaninu reci ,Nije to
moj posao” i prekinuti razgovor. PokuSajte mu objasniti zaSto mu ne moZete pomoci u
konkretnoj situaciji i uputite ga na instituciju nadleznu za rjeSavanje njegova problema.
Pritom je vrlo vazno ne ulaziti u rasprave i davati savjete o tom problemu jer one mogu biti
izvor nepotrebnog sukoba.

Ne znam

Ponekad se dogodi da ne znate odgovor na pitanje gradanina, iako je to u nadleznosti vaseg
odjela. U takvim situacijama nikada nemojte reci ,,ne znam”. Radije recite da cete se, prije
nego Sto odgovorite, posavjetovati s kolegama. Pronadite odgovor i obavezno se povratno
javite gradaninu.

Nemojte davati obecanja koja ne mozete ispuniti

Neispunjena obecanja upucuju na neozbiljnost, lazi i prijevaru, Sto svakako nije osnova za
izgradnju odnosa povjerenja i ne ulijeva sigurnost u vasSu sposobnost. Radije ostavite
prostora za to da stvar mozda necete modi rijesiti pozitivno, ali s razlozima koje morate jasno
navesti.

Ne osudujte

Nitko ne voli kritiku svojeg ponasanja. Ljudi su skloni odbiti je i ne mijenjati kritizirano
ponasanje, bez obzira na to koliko kritika bila objektivna i realna. Ako Zelite utjecati na
promjenu necijeg ponasanja, radije ukazite na dobrobiti suprotnog ponasanja.

Ne naglasavajte svoj polozaj moci
Kada izvrSavate sluzbene ovlasti, objasnite zasto to Cinite i Sto oéekujete od osobe, a da ne
naglasavate svoj polozaj modéi. Ako osoba primijeti da joj se obracate ,s visoka”, mozZe se
osjecati ponizenom i u konacnici izazvati nepotreban otpor, bez obzira na to koliko vase
ponasanje bilo zakonito i pravilno.

Dobro jutro, gospodine/gospodo! Kako vam mogu pomo¢i?
Gradani koji prvi put dolaze u opcinske urede najéesée traze pomoc. Ponekad je samo rije¢ o
savjetu ili informaciji. Gradani svakako o€ekuju i zasluZuju uvazavanje, poStovanje i pomo¢.

Prvi pozdravite
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Kad gradanin ude u ured, prvi ga pozdravite i ponudite mu pomoé. Pomodi ¢ete mu da se
opusti i slobodnije i bolje objasni razlog zasto je doSao.

»Dobro jutro, gospodine! Kako vam moZemo pomoci?”

Ustanite dok razgovarate

Za svaki razgovor ,preko pulta” u kojem gradanin nesto trazZi ili koji traje duze od nekoliko
recenica ustanite dok s njim razgovarate. Ako vasa stranka stoji, a vi sjedite, Saljete poruku
da vas ne zanima Sto ona govori ili da niste motivirani da joj pomognete.

Slusajte
Prvo dajte gradaninu priliku da kaZe Sto Zeli, a onda ga po potrebi zamolite da dodatno
pojasni.

Obavijestite i objasnite

Dajte gradaninu informacije o pitanjima koja su u nadleznosti vaSeg odjela. Obavijestite ga o
postupku koji ¢e uslijediti po njegovu zahtjevu i koliko ¢e on trajati. Pomoci ¢ete mu da
otkloni nedoumice i pripremi se za ono sto slijedi.

Ako gradanina treba uputiti drugom odjelu ili kolegi, ucinite to odmah. Ako je kolega
privremeno nedostupan, obavezno obavijestite gradanina koliko je predvideno vrijeme
¢ekanja. Recite mu gdje mozZe cekati ili ponudite da ga nazovete telefonom kada dode
vrijeme za njegov prijem.

Povratno izvijestite

Uvijek obavijestite gradanina o tome Sto je poduzeto po njegovu zahtjevu ili upitu.

Ne prebacujte

Upudivanje gradanina da dode ili nazove drugi dan kako bi dobio Zeljenu informaciju ili
prijavio ono Sto Zeli treba izbjegavati kad god je to moguce. Ne moZzemo znati kakve su
Zivotne prilike gradanina i moze li dodi ili nazvati kasnije. Problem ¢e se samo prebaciti na
nekog drugog, a gradaninu nede biti pruzena usluga. Ucinite sve $to je u vasoj modéi da mu
odmah date trazene informacije ili da mu omogucite da prijavi Sto Zeli.

Nemoijte upotrebljavati Zargon ili poseban rjecnik
Nemojte upotrebljavati Zargon i poseban rjecnik ili kratice koje gradani neée razumijeti.
Vjerojatno ne znaju odjel ili dokument na koji se pozivate pa ih nemojte zbuniti upotrebom
Zargona i jezika koji znaju samo drZavni sluzbenici.
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TELEFONSKI RAZGOVOR

Ton i nacin govora

Ne zaboravite da se iz vaSeg tona i nacina govora moze steéi dojam o tome kako se osjecate i
kako dozivljavate gradanina. Tih i jednolican ton ukazuje na nezainteresiranost za posao koji
radite, a podizanje glasa na agresiju, nervozu i nepostovanje gradanina.

Usmjerite paZnju na razgovor

Prije nego Sto odgovorite na telefonski poziv, prestanite s onim Sto ste prije radili i potpuno
se koncentrirajte na poziv. Ton vaseg glasa i nacin na koji govorite pokazat ée je li vasa paznja
usmjerena na nesto drugo. Nastojte se javiti na telefon sto je prije moguce.

Predstavite se
Predstavite se imenom i nazivom odjela:

,arad , Upravni odjel za , Anna je pri telefonu, kako vam mogu pomo¢i?”

Zahvalite se

Razgovor uvijek zavrsite recenicom: ,,Hvala vam na pozivu”.

NEZADOVOLJNI GRADANIN

Slusajte i biljezite
Dajte gradaninu priliku i dovoljno vremena da kaze Sto Zeli. Ne prekidajte ga u izrazavanju
nezadovoljstva bez posebnog razloga. Zapisite vazne stvari da ih ne biste zaboravili.

Ponovite vaZne Cinjenice
Ponovite najvaznije stvari iz prituzbe kako biste mu pokazali da ste pazljivo slusali i razumijeli
sto je rekao.

Ostanite mirni
Ostanite mirni tijekom razgovora. Govorite polako, jasno i ne podizite glas. Svoju mirnocu
prenijet ¢ete i na gradanina.

Sagledajte situaciju s drugog gledista
Pokusajte sagledati stvari iz perspektive nezadovoljnog gradanina. To ¢e vam omoguciti da
objektivnije sagledate problem i lakSe pronadete rjesenje.

Odgovorite sto prije
Nastojte gradaninu $to prije dati odgovor na njegove prituzbe. Sto gradanin duZe &eka na

odgovor, to ¢e njegovo nezadovoljstvo rasti.
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Ispricajte se

Ako ste nedvojbeno utvrdili da se dogodila pogreska i da je gradanin s pravom nezadovoljan,
ispri¢ajte se. U mnogim slucajevima to ce biti dovoljna zadovoljStina za nezadovoljstvo koje
je dozivio.

Ostavite mjesta za povlacenje

Kad gradanin shvati da ipak nije bio u pravu, dajte mu priliku da razgovor zavrsi
dostojanstveno, da se ne osjeca posramljeno.

KAD SITUACIJA ESKALIRA

Ostanite mirni
Pokusajte ostati mirni. Imajte na umu da svoje emocionalno stanje moZete prenijeti na
osobu s kojom komunicirate. Govorite polako i jasno, smirenim tonom i ne podizite glas.

Budite svjesni svojeg govora tijela
Budite svjesni vaznosti svojeg govora tijela. Sto je osoba vise pod utjecajem stresa, to manje
Cuje Sto govorite, a viSe reagira na vas govor tijela.

Usporite i smanjite pokrete tijela. Izbjegavajte pretjerano gestikuliranje, nagle pokrete,
upiranje ili mahanje prstom. Zauzmite neprijeteéi polozaj tijela s opustenim rukama i
otvorenim dlanovima.

Prepoznajte emocije

Promatrajte govor tijela osobe i slusajte Sto govori kako biste prepoznali emocije koje
prozivljava i prema tome prilagodili svoj pristup. Emocije u stresnim situacijama imaju
presudan utjecaj na ponasanje osobe.

Pokazite postovanje

Prema osobi se uvijek odnosite s poStovanjem i to Sto prije pokazite. Ako se osoba osjeéa
ugrozeno ili poniZeno, pokazivanjem posStovanja smanjit éete njezin strah i tjeskobu te
mogucnost agresije prema vama.

Postujte osobni prostor

Drzite Sto veéi razmak od osobe, ne dodirujte je i ne dirajte njezine stvari bez potrebe. Tako
cete povecati svoju sigurnost, a time i pokazati posStovanje i smanjiti tjeskobu i agresivnost
kod osobe.

Odrzavajte neutralan kontakt o¢ima

Odrzavajte neutralan kontakt ocima. Skrivanje pogleda moze ukazivati na strah i manjak
interesa, a pretjerano gledanje u o¢i moze se protumaciti kao prijetnja i izazvati agresiju.
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Najavite ono Sto cete raditi
Prije nego poduzmete radnju koju bi osoba mogla protumaciti kao prijetnju, najavite je i
objasnite zasto cete to uciniti.

Dopustite osobi da govori
Dajte osobi mogucénost da govori i dovoljno vremena da kaze Sto Zeli ako prilike to
dopustaju. Ponekad osobe samo traze priliku da ispricaju svoju stranu price i da ih se saslusa.

Upotrebljavajte kratke i jasne recenice
Upotrebljavajte kratke i jasne recenice. Osobe pod snaznim utjecajem stresa i emocija imaju
smanjenu sposobnost razumijevanja onoga Sto im je receno.

Usporite i dopustite tiSinu

Usporite dinamiku dogadaja kada to prilike dopustaju i dopustite trenutke tiSine. Time se
otvara prilika da se osoba smiri i smanji utjecaj negativnih emocija, a vi imate vece izglede da
dobijete pomoc¢ prije moguce eskalacije.

Dajte vremena za odluke

Kada postavljate zahtjeve pred osobu, dajte joj dovoljno vremena da razmisli kako bi bolje
razumjela Sto ste joj rekli. Osim Sto su joj kognitivhe sposobnosti pod utjecajem stresa
smanjene, ako je osoba u Zurbi, njezina se razina stresa povedava.

i Tekst je nastao na temelju Komunikacijskog podsjetnika za policajce (Doljanin, M. (2022.), izdava&: Splitsko-
dalmatinska Zupanija, Odbor za sigurnost).
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Sazetak dokumenta

Ovaj materijal za osposobljavanje izraden je u okviru projekta COMPETENCE (engl. Capacity
building of eMployees of municiPalities for beTEr provisioN of public sErvices) — JaCanje
sposobnosti zaposlenika opéina radi boljeg pruzanja javnih usluga.

Svrha ovog materijala za Referentni materijal.

osposobljavanje Ovaj materijal nudi polaziste za planiranje i osmisljavanje

opdinskih projekata i programa usmjerenih na povecéanje
ukljuéenosti javnosti u drzavnu sluzbu.

Ciljana publika Rukovodeci polozaji u raznim opcinskim odjelima i
institucijama
Namjena Referentni materijal za samostalno citanje.

Rukovoditelji mogu samostalno Citati i primjenjivati sadrzaj
materijala u svakodnevnom radu. MozZe posluziti i kao
materijal za raspravu za sastanke rukovodstva i projektne

sastanke Ciji je cilj poveéanje uklju¢enosti javnosti u drzavnu
sluzbu.

Moze posluZiti i kao ulazni materijal rukovoditeljima raznih
opcinskih odjela za odredivanje potreba za osposobljavanjem
i osmisljavanje programa osposobljavanja za njihovo osoblje.




3.1. PROGRAMI ZA SVE DRZAVNE SLUZBENIKE

3.1.1. Procjena rada / ocjena ucinka

Vecina organizacija drZavne sluzbe / drZavnih ustanova nema nikakav oblik metode
samoprocjene u smislu da postoji organiziran proces upravljanja ljudskim resursima prema
kojem bi zaposlenik jednom godiSnje trebao preispitati vlastiti rad. Jedan je od oblika
procjene rada onaj na razini odjela/sektora, pri cemu nadredeni rukovoditelj, Sef, ispunjava
obrasce za ocjenu ucinka ocjenama pojedinog zaposlenika. Ta se metoda pokazala izrazito
neucinkovitom, pogotovo ako ne ukljucuje neki oblik nagradivanja/kaznjavanja sluzbenika
koji imaju izrazito dobre ili izrazito loSe rezultate. Tim viSe Sto sam proces ocjenjivanja
gotovo iskljucivo ovisi o polozaju modéi nadredenog upravitelja.

3.1.2. Osmisljavanje protokola ,brige o korisnicima”

Primanje povratnih informacija od javnosti vazan je korak u sudjelovaniju javnostit:

1. Obrasci za prijedloge

Obrasci za prijedloge omogucuju stru¢njacima da dobiju informacije o javnim pitanjima
putem kutija za prijedloge, poSte, e-poste ili internetskih tehnika. To je jednostavan i
praktican nacin dobivanja povratnih informacija.

2. IstraZivanja i ankete

Istrazivanja 1 ankete izvrstan su nacin prikupljanja informacija od javnosti o nekoj usluzi.
Organizacije mogu dobiti bogate izvore podataka koji sadrZze znanje, stavove 1 ponasanje
gradana kako bi poboljsale svoje usluge i ostvarile bolje rezultate.

3. Razgovori

Razgovori su sastanci jedan na jedan s gradanima ili dionicima kako bi se prikupile
informacije o wusluzi i razumjelo koliko je ucinkovito njihova potreba zadovoljena.
Sudjelovanje u razgovoru treba biti dobrovoljno, bilo osobno bilo putem interneta. Medutim,
razgovori licem u lice op¢enito su korisniji za dobivanje relevantnih informacija.

4. Koordinatori zajednica

Koordinatori zajednica kvalificirani su pojedinci ili stru¢njaci koji su odgovorni za
informiranje o projektima u lokalnim zajednicama. Ako su odabrani 1 paZljivo osposobljent,
mogu ucinkovito dobiti relevantne informacije.

! https://wesolve.app/techniques-to-provide-and-recieve-feedback/
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2 International Association for Public Participation (IAP2), 2018. IAP2 Spektar sudjelovanja
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2 https://wesolve.app/what-is-public-participation-the-definition-and-two-frameworks/



3.2. PROGRAMI ZA UKLJUCIVANJE GRADANA

3.2.1. Stvaranje participativnih modela/alata procesa donosenja odluka

Participativna demokracija oblik je demokracije koji osigurava kontinuirano sudjelovanje
odgovornih i informiranih gradana u procesima donosenja politi¢kih odluka. To je drustveno
ukljuciv proces donoSenja odluka, javnih politika ili provedbe projekata od zajednickog
interesa koji omogucuje stvaranje suradni¢kog odnosa izmedu gradana i predstavnika vlasti.
Suradnja i zajednicko rjeSavanje problema rezultiraju primjerenijim rjeSenjima u skladu s
potrebama gradana, s krajnjim ciljem dugoro¢nog razvoja zajednice.

»Otvorenije i inkluzivnije drzave i drustva obic¢no su napredniji, u€inkovitiji i otporniji.”

PREDNOSTI PARTICIPATIVNIH MODELA JAVNE SLUZBE

e Razvijanje partnerstva/odnosa izmedu tijela javne vlasti, privatnog sektora, civilnog
drustva i zainteresiranih gradana.

e Doprinosi kvaliteti razvoja zajednice i ucinkovitijem odredivanju prioriteta za
zajednicu.

e Demokratska priroda procesa daje legitimitet donesenim odlukama.

e Zajednicka odgovornost za rezultat svih sudionika u procesima.

e Povecava povjerenje u procese donosenja odluka i u drzavne institucije.

e Jaca ulogu gradana, posebice ranjivih skupina.

e Motivira gradane da budu aktivniji u zajednici.

e Gradani su informirani o procesu upravljanja javnim poslovima i novcem i ukljuceni
su u proces donosenja odluka, ¢ime ostvaruju pravo na aktivno sudjelovanje u
politickom procesu.

e Provedbom zatrazenih projekata/zahtjeva grad ili op¢ina unaprjeduju svoj odnos s
gradanima.

e Gradani su bolje upoznati s ovlastima lokalne samouprave i imaju realniju predodzbu
o ogranicenim resursima kojima raspolazu.

e Promicu se transparentnost i odgovornost, ¢ime se smanjuje moguénost korupcije.

e Jaca se povjerenje gradana u institucije i njihove predstavnike te se podiZe razina
politicke kulture.




FAZE PROCESA MODELA PARTICIPATIVNOG DONOSENJA ODLUKA

1. Politicka volja i odluka

2. Planiranje (akcijski plan, proracun)
3. Javno predstavljanje projekta o sadrZaju i izvedbi projekta, prednostima i iskustvima
drugih jedinica lokalne samouprave
4. Javni poziv gradanima (dionicima) da se prijave
5. Vrednovanje prijedloga u relevantnim odjelima
6. Predstavljanje prijedloga i odabir prioritetnih projekata glasovanjem nazocnih
7. Usvajanje akcijskog plana / proracuna / zavrsnog dokumenta
8. Provedba usvojenih projekata u sljedecoj proracunskoj godini
Empowerment
Collaboration
Citizen Proposals
. Forums
Consultation .
Mapping
; Polls - Decision-makin
Information Idea Collection g
Newsletter Surveys .
Message Board Peer Interaction
Websites
Project Introduction Feedback
Information
3
Legenda:

Information = informacije
Information = informacije
Newsletter = bilten
Websites = internetske stranice
Project Introduction = predstavljanje projekta
Feedback = povratne informacije
Consultation = savjetovanje
Polls = ankete
Surveys = istraZivanja
Message Board = oglasna ploca
Peer Interaction = interakcija kolega
Collaboration = suradnja
Forums = tribine
Mapping = mapiranje
Idea Collection = zbirka ideja
Decision-making = donoSenje odluka
Empowerment = osnazivanje
Citizen Proposals = prijedlozi gradana

3 https://wesolve.app/the-hierarchy-of-participation-levels-techniques-and-examples/




Cetiri razine sudjelovanja

PREDUVJETI ZA USPJESAN PROJEKT

1. Dostupnost svim (zainteresiranim) ¢lanovima zajednice.

2. lzravno sudjelovanje svih (zainteresiranih) ¢lanova zajednice.

3. Transparentnost procesa — radi povjerenja u proces i samu odluku, raspravljanje
(suceljavanje argumenata) temeljna je metoda donosenja odluka.

4. Vijestine i vrijeme za jaCanje kapaciteta zajednice za sudjelovanje u procesu.

5. Ljudski kapaciteti i podrska (volonteri, gradski sluzbenici, organizacije).

6. Javno obavjestavanje o cjelokupnom procesu, dobro informirani ¢lanovi zajednice s
jasnim uputama o cjelokupnom procesu i metodama participativnog donosenja
proracuna.

7. Obavjestavanje o to¢nom iznosu sredstava o kojima se odlucuje.

IZAZOVI SUDJELOVANJA JAVNOSTI 4

1. Troskovi

Velik unutarnji izazov sudjelovanja javnosti su neodgovarajuéi financijski i ljudski resursi.
Ukljucivanje javnosti u donoSenje odluka dugotrajno je i skupo kad je rijec o novcu i energiji.
Pocevsi od procesa planiranja, potrebno je mnogo vremena da se uspostavi smislen proces
kojim se moze uc¢inkovito ukljuciti ljude i njihova razmisljanja. Administratori su ionako ve¢
vrlo optereceni pa im je zahtjevno utroSiti viSe vremena 1 energije na ukljucivanje javnosti.
Osim toga, organiziranje tribina, radionica ili javnih skupova zahtijeva odgovarajuca sredstva,
dugo vrijeme pripreme i dovoljno osoblja. U usporedbi s prednostima, transakcijski troSak
moze biti Cak 1 veci. Stoga provodenje projekta sudjelovanja uz niske troSkove predstavlja
1ZazoV.

2. Nedostatak kvalificiranih koordinatora

Neki administratori koji organiziraju proces ukljufivanja javnosti ne posjeduju vjestine
ukljucivanja. Isto tako, mozda imaju manje iskustva u sudjelovanju javnosti. Kvalificirani
strucnjaci kljuéni su za uspjeh sudjelovanja jer mogu olaksati proces, odrzati dobar odnos s
gradanima 1 ostvariti bolje rezultate. Iako neke agencije nude vanjske usluge, tecajeve ili
radionice za osposobljavanje administratora o sudjelovanju javnosti, oni su ¢esto skupi i ne
uzimaju u obzir kontekst. Zapravo, pojednostavljen proces ukljucivanja koji stru¢njak moze
lako provoditi prakti¢niji je 1 korisniji.

3. Niska ucinkovitost

Sudjelovanje na javnim skupovima ljudima obi¢no nije prioritet u usporedbi s poslovnim,
ku¢anskim 1ili drugim dnevnim obvezama. Nakon obavljanja svakodnevnih poslova ostaje
manje vremena, S$to otezava ukljucivanje. Nadalje, za tradicionalne pristupe ukljucivanju

4 https://wesolve.app/5-principle-challenges-of-public-participation/




javnosti opcenito je potrebno dulje vrijeme, a rezultati su manje zadovoljavajuci, sto dovodi
do jo$ nize stope sudjelovanja. Stoga je hitno potrebno povecanje ucinkovitosti pristupa
sudjelovanju bez ugrozavanja ishoda.

4. Javnost nije zainteresirana za sudjelovanje

Drugi vanjski ¢imbenik niske razine sudjelovanja jest manji interes javnosti za javna pitanja.
Kako motivirati gradane, potaknuti njihove interese i1 dobiti smislen doprinos pitanja su na
koja stru¢njaci trebaju odgovoriti. Kako bismo poveéali razinu sudjelovanja, mozemo im
osigurati viSe nacina i mogucnosti. Moguca su rjeSenja, primjerice, poticati javnost da
sudjeluje u javnim pitanjima koja se odnose na njihov svakodnevni zivot ili nuditi nagrade za
sudjelovanje.

5. Jezi¢na barijera

U kontekstu koji ukljucuje razli¢ite nacionalnosti kulturna ili jezicna barijera uvijek
predstavlja problem. Ljudi koji ne znaju lokalni jezik cesto su iskljuceni s javnih skupova
samo zbog jezi¢ne barijere. Osobito u medunarodnoj zajednici jezik je glavni razlog za
iskljuCivanje imigranata i stranaca kao jedne od marginaliziranih skupina.
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Odnos drzavnih sluzbenika prema gradanima 1
integracija doprinosa gradana

VODIC ZA VODITELJE I
DETALJNO OBLIKOVANJE NASTAVNOG
PLANA OSPOSOBLJAVANJA
ZA DRZAVNE SLUZBENIKE NA
RUKOVODECIM POLOZAJIMA

Projekt COMPETENCE financiraju Island, Lihtenstajn i Norveska putem Fonda za regionalnu
suradnju Financijskih mehanizama EGP-a i Norveske.



Sazetak dokumenta

Ovaj materijal za osposobljavanje izraden je u okviru projekta COMPETENCE (engl.
Capacity building of eMployees of municiPalities for beTEr provisioN of public sErvices) —
Jacanje sposobnosti zaposlenika op¢ina radi boljeg pruzanja javnih usluga.

Svrha ovog materijala za | Vodic za voditelje i detaljno oblikovanje nastavnog plana
osposobljavanje osposobljavanja za interaktivno grupno osposobljavanje
za drZavne sluzbenike na rukovodeéim poloZajima

Ovaj materijal ukljucuje opis predlozenih modula
osposobljavanja za oblikovanje i vodenje interaktivnog
grupnog osposobljavanja za drzavne sluzbenike na
rukovodecim polozajima, usmjerenih na pobolj$anje
rukovoditeljskih vjestina, meduljudskih vjestina i odnosa
drzavnih sluzbenika prema gradanima. Za svaki modul
osposobljavanja predlozene su konkretne teme koje treba
obuhvatiti, grupne 1 individualne aktivnosti kao 1 dodatni
polazni materijali. Opisani su 1 nacini provedbe
osposobljavanja kao i metode vrednovanja osposobljavanja.

Ciljana publika Primarna publika: interni ili vanjski voditelji
osposobljavanja koji vode osposobljavanje za razvoj vjestina
interaktivne komunikacije za drZzavne sluZbenike na
rukovodec¢im poloZajima.

Sekundarna publika: drzavni sluzbenici na rukovode¢im
poloZajima, koji su odgovorni za osiguravanje
osposobljavanja za razvoj vjestina za rukovoditelje u op¢ini.

Namjena Primarna namjena: polazni materijal za voditelje
osposobljavanja

Detaljan nastavni plan posluzit ¢e za oblikovanje
osposobljavanja i kao vodi¢ za vodenje za voditelje
osposobljavanja koji provode interaktivno grupno
osposobljavanje za drzavne sluzbenike na rukovode¢im
polozajima.

Sekundarna namjena: materijal za raspravu za voditelje
osposobljavanja i rukovoditelje

Moze posluziti 1 kao ulazni materijal za raspravu izmedu
internih ili vanjskih voditelja osposobljavanja i rukovoditelja
drzavnih sluzbenika za oblikovanje osposobljavanja za razvoj




vjestina za drzavne sluzbenike na rukovode¢im polozajima.
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1. CILJEVI | PREGLED PROGRAMA OSPOSOBLJAVANJA

Cilj je ovog osposobljavanja poboljsati stavove drzavnih sluzbenika prema gradanima i
pomoc¢i im da bolje integriraju doprinos gradana u svoje svakodnevne aktivnosti.

Taj cilj planiramo posti¢i na nekoliko nacina. Prvo, planiramo poboljsati temeljne kapacitete
drzavnih sluzbenika za obavljanje posla poducavajuc¢i ih kompetencijama potrebnima za
svakodnevno obavljanje posla, primjerice, poduc¢avajuéi ih pravilima ucinkovite komunikacije
s postovanjem. Drugo, zelimo pomoc¢i drzavnim sluzbenicima da izgrade pozitivniji stav
prema svojem poslu, poducavajuci ih vjeStinama usmjerenima na ucinkovitije izvrSavanje
zadataka, upravljanje stresom 1 upravljanje samima sobom, a time i ve¢u motivaciju za svoj
posao. Trece, osobito se Zelimo usredotociti na poboljSanje kapaciteta rukovoditelja za
obavljanje posla. Naime, kvaliteta vodstva klju¢na je za uspjeSnost svake organizacije, a
vecina rukovoditelja neuspjeSna je u svom poslu. Primjerice, od 50 do 67 posto svih
rukovoditelja moze se smatrati neuspjeSnima u njihovoj ulozi, a 75 % zaposlenika svojeg
neposrednog nadredenog smatra glavnim izvorom stresa na radnom mjestu. U vremenima
velike ostavke 1 tihog otkaza ¢vrsto vjerujemo da je jedan od najbrzih i isplativih nacina za
poboljSanje ucinka i motivacije u organizaciji poboljSanje kapaciteta njezinih rukovoditelja za
obavljanje klju¢nih dijelova posla. To bi moglo biti presudno za javni sektor, koji ne moze
uhvatiti korak s pove¢anjem placa i aktivnostima ljudskih resursa u snalazljivijem privatnom
sektoru.

Tablica 1: Pregled modula osposobljavanja u predloZenom nastavnom planu

Kategorija Kompetencija Cilj
kompetencije

Komunikacija 1. Komunikacija rukovoditelja Poboljsati uc¢inak rukovoditelja
drzavnih sluzbenika u svakodnevnim
radnim aktivnostima

2. Vaznost vodstva i upravljanja
ljudima

3. Motiviranje ljudi i povecanje
radne angaZiranosti

Izgradnja 4. Razvoj i rast ljudi
pozitivnog stava | 5. Postajanje boljim
donositeljem odluka

6. Stvaranje kohezivnijih i
psiholoski sigurnih timova

7. Stvaranje odnosa s ljudima
8. Osmisljavanje radnih mjesta
za sretne i produktivne radnike
9. Vodstvo u krizi i virtualno
vodstvo

Poboljsati sposobnost rukovoditelja
drzavnih sluzbenika da vode 1 razvijaju
ljude




Smatramo da je predlozeni nastavni plan uvelike uskladen s analizom potreba koju je proveo
tim COMPETENCE, sto dokazuje Sazetak nalaza prvotnog istrazivanja (od 27. 5. 2022.).
Konkretnije, smatramo da predlozeni nastavni plan ukljucuje sveobuhvatne metode
komunikacije iz kategorije Komunikacijske vjestine, osnovnu psihologiju iz kategorije
Temeljne vjestine te analizu / rjeSavanje problema i vodstvo / upravljanje timom iz kategorije
Periferne vjestine.

lzvori:

Burke, R. J., Noblet A. J., & Cooper, C. (2013). Human Resources Management in the Public
Sector. New Horizons in Management series. Routledge

Hogan, R., & Kaiser, R. B. (2005). What we know about leadership. Review of general
psychology, 9(2), 169-180.

Hogan, R. (2017). Personality and the fate of organizations. Psychology Press.

2. MODULI OSPOSOBLJAVANJA

2.1. KOMUNIKACIJA RUKOVODITELJA

Ciljevi:
Nakon ovog modula osposobljavanja sudionici ¢e mo¢i:

— opisati vaznost vodstva za dobrobit zaposlenika i povezane ishode,

— navesti osobine dobrih 1 loSih rukovoditelja,

— razlikovati razlicite vrste mo¢i koje pojedinci upotrebljavaju u organizaciji,
— poboljsati svoju karizmatsku komunikaciju prema podredenima.

Sadrzaj 1 aktivnosti:

(1) Kratko predavanje: utjecaj dobrog i loSeg vodstva na dobrobit i zdravstvene ishode
zaposlenika.

(2) Grupna rasprava: McGregorova teorija X i teorija Y u praksi — Jesu li ljudi istinski lijeni
te ih se treba kontrolirati ili odgovorno prihvacaju jer...?

(3) Grupna vjezba ,,Osobine dobrih i losih rukovoditelja”. Sudionici su pozvani prisjetiti se
iznimno dobrog i iznimno loSeg vodstva tijekom svoje karijere. Tehnikom kriticnih
dogadaja prikupit ¢emo primjere dobrog i loSeg ponaSanja vodstva. Na temelju opisa
utvrdit ¢emo osobine dobrih i losih rukovoditelja.

(4) Kratko predavanje: izvori mo¢i u organizaciji i njihov u¢inak na organizacijske rezultate:
mo¢ osobe nasuprot mo¢i polozaja. Izvori mo¢i prema Frenchu 1 Ravenu (legitimni,
nagradni, strucni, referentni, prisilni). Rasprava o prikladnim vrstama moc¢i u poslovnim
situacijama.



(5) Grupna vjezba: ucenje raspoznavanja sedam razli¢itih vrsta mo¢i (legitimna, nagradna,
stru¢na, referentna, prisilna, osobna i polozajna mo¢) u organizaciji u sedam hipotetskih
poslovnih situacija.

(6) Kratko predavanje: karizmatska komunikacija — koji su elementi karizmatske
komunikacije 1 kako se ona moze poboljsati. Verbalne taktike: metafore, poredbe i
analogije; price i anegdote; kontrasti; retoricka pitanja; trodijelni popisi; izrazi moralnog
uvjerenja; odrazavanje osjecaja grupe; postavljanje ambicioznih ciljeva; 1 izrazavanje
uvjerenosti da se ti ciljevi mogu posti¢i. Neverbalne taktike: animirani glas, izrazi lica i
geste.

(7) Grupna vjezba: kako poboljsati svoju karizmu koriste¢i se nalazima najnovijih
znanstvenih studija o tehnikama karizmaticnog vodstva. Sudionici u grupi dobit ¢ée
poslovnu ideju koju bi trebali predstaviti svojim podredenima. Morat ¢e osmisliti govor
upotrebljavajucéi Sto vise tehnika karizmatske komunikacije.

Materijali:

— prezentacija u Power Pointu + urucci za sudionike,
— prezentacijska ploca i markeri za grupne rasprave,
— materijali za vjeZbe o vrstama moc¢i,

— urucak s elementima karizmatske komunikacije.

lzvori:

Antonakis, J., Fenley, M., & Liechti, S., (2011). Can charisma be taught? Tests of two
interventions. Academy of Management Learning & Education, 10(3), 374-396.

Antonakis, J., Fenley, M., & Liechti, S., (2012). Learning charisma. Transform yourself into
the person others want to follow. Harvard Business Review, 90(6), 127-30.

French, J. R., Raven, B., & Cartwright, D. (1959). The bases of social power. Classics of
Organization Theory, 7(311-320), 1.

Pfeffer, J. (2022). 7 rules of power: Surprising — but true — advice on how to get things done
and advance your career. Swift Press Sutton, R. I. (2010). Good boss, bad boss: How to be the
best... and learn from the worst. Business Plus.

2.2. VAZNOST VODSTVA | UPRAVLIANJA LIUDIMA

Ciljevi:
Nakon ovih modula osposobljavanja sudionici ¢e mo¢i:

— opisati zaSto je vodstvo vazno za organizacijski ucinak,

— definirati upravljanje koje se temelji na dokazima,

— razumjeti svoj individualni profil za rukovodec¢i polozaj,

— navesti kljuéne drustvene vjestine potrebne za bilo koji rukovodeci polozaj.



Sadrzaj i aktivnosti:

(1) Kratko predavanje: utjecaj vodstva na organizacijske ishode — kako uc¢inak tvrtki ovisi
o rukovoditeljima; Sto je upravljanje koje se temelji na dokazima i kako se moze
poducavati u organizacijama javnog sektora.

(2) Grupna rasprava: koji su klju¢ni sastojci uspjesnog vodstva? Sudionici su pozvani
podijeliti svoja iskustva o praksama vodstva koje donose najbolje rezultate.

(3) Kratko predavanje: profil osobnosti i motivacijski profil kao profili vodstva.
Individualne razlike koje osobu c¢ine vodom. Inteligencija, osobnost i motivi kao
klju¢ne odrednice u¢inka vodstva. Motiv velike moc¢i, motiv umjerenog postignuca i
motiv umjerene pripadnosti kao klju¢ne odrednice.

(4) Individualna vjezba i grupna rasprava: razumjeti svoj profil motivacijskog vodstva
(testiranje potreba sudionika za postignuéem, razinama moci 1 pripadnosti te njihova
usporedba s normativnim uzorcima); grupna rasprava.

(5) Kratko predavanje: model kljuénih kompetencija za rukovodeéi polozaj organizacije
Business Psychology Lab (motiviranje podredenih, razvoj podredenih, upravljanje
odnosima, donosenje odluka i timski rad).

(6) Grupna vjezba: razumijevanje ucinkovitog rukovoditeljskog ponasanja povezanog s
pet rukovoditeljskih kompetencija iz Modela poslovne psihologije; sudionici ¢e
pojedinacno ispuniti uzorke zadataka iz testa situacijske prosudbe dobrog Sefa (engl.
Good Boss Situational Judgement Test) i zatim raspravljati o rjeSenjima grupe.

Materijali:

— prezentacija u Power Pointu + urucci za sudionike,

— prezentacijska plo€a i markeri za grupne rasprave,

— objedinjena skala motiva (engl. unified motives scale) (Schonbrodt i Gerstenberg,
2012.) prema kojoj se procjenjuju potrebe za postignuéem, moci i pripadnosti

— uzorci zadataka iz testa situacijske prosudbe dobrog Sefa

— urucak s definicijom pet rukovoditeljskih kompetencija

Prilog:

Tablica 1. Opisi rukovoditeljskih kompetencija organizacije Business Psychology Lab

Kompetencija Definicija ponaSanja rukovoditelja

Motiviranje podredenih Ucinkovito priopéava privlacnu viziju organizacije i/ili

(engl. Motivating organizacijske jedinice koja ukljucuje objasnjenje znacenja

subordinates, MS) i svrhe radnih zadataka; postavlja izazovne ciljeve kojima
podredene potice da ulazu trud 1 rjeSavaju poslovne
probleme na predan i kreativan nacin.




Razvoj podredenih
(engl. Developing
subordinates, DS)

Aktivno potice, usmjerava i podupire razvoj profesionalnih
kompetencija i karijera svojih podredenih. To ukljucuje ne
samo stjecanje novih stru¢nih vjesStina 1 znanja ve¢ i
jacanje samostalnosti i razvoj klju¢nih drusStvenih vjestina.

Upravljanje  timskim
radom
(engl. Teamwork

management, TM)

Stvara 1 odrzava ucinkovite timove unutar organizacije.
Razvija viziju tima 1 ucinkovito upravlja timskim
procesima. Ucinkovito koordinira rad i aktivnosti ¢lanova
tima, stvara povjerenje i dobre odnose unutar tima te
rjesava sukobe medu ¢lanovima tima kada se pojave.

Upravljanje odnosima

(engl. Relationship
management, RM)

Lako razvija dobre odnose s kolegama, podredenima i
nadredenima jer je svjestan/svjesna potreba i osjecaja
drugih 1 pristupa im na odgovaraju¢i nacin. Stecenim
povjerenjem, uvjerljivim argumentima i prilagodljivim
stilom komunikacije stjece potporu za ideje koje pridonose
postizanju ciljeva tima.

Donosenje odluka

(engl. Decision-

making, DM)

Moze prilagoditi vlastiti stil prosudivanja i donoSenja
odluka zahtjevima situacije. Ako procijeni da situacija
zahtijeva brzinu i1 odlu¢nost, moze donijeti pravovremenu
odluku na temelju dostupnih informacija. U slucaju
sloZzene odluke paZljivo odvaZe argumente i otvoren(a) je
za informacije koje su suprotne po¢etnom stavu. Takoder
zna procijeniti moze li se u takvoj situaciji u potpunosti
osloniti na vlastito iskustvo i intuiciju ili je potrebno
dodatno traziti informacije.

lzvori:

Hogan, R. (2017). Personality and the fate of organizations. Psychology Press.

Pfeffer, J., & Sutton,
Review, 84(1), 62.

Shaw, K. L. (2019). Bosses matter: The effects of managers on workers’ performance. 1ZA

World of Labor.

McClelland, D. C., & Burnham, D. H. (2008). Power is the great motivator. Harvard

Business Review Press.

R.

2.3. MOTIVIRANJE LJUDI | POVECANJE RADNE ANGAZIRANOSTI

Nakon ovog modula osposobljavanja sudionici ¢e mo¢i:

I. (2006). Evidence-based management. Harvard Business



razumjeti zasto ljudi rade i/ili ulazu trud u svoj rad,
navesti glavne psiholoske potrebe koje ljudi zadovoljavaju na svojem poslu,
razumjeti Sto ih osobno motivira u njihovu poslu.

Sadrzaj 1 aktivnosti:

1) Grupna rasprava: podijeljeni u male grupe, sudionici ¢e raspravljati o razlozima zasto
ljudi rade / ulazu trud na svojem poslu. Rezultati rasprava u malim grupama podijelit
¢e se u panel-raspravi.

2) Kratko predavanje: psiholoske potrebe u suvremenim teorijama radne motivacije.
Maslowljeva teorija potreba, Alderferova ERP teorija i teorija samoodredenja Ryana i
Decija.

3) Individualna vjezba: razumjeti svoj profil motivacije za rad (testiranje radnih
vrijednosti sudionika i njihova usporedba s normativnim uzorcima).

4) Pravda i pravednost na djelu: videozapis majmuna kapucina i grupna rasprava o
izvorima nepravde na poslu.

5) Grupna vjezba: raspodjela bonusa — sudionici ¢e biti podijeljeni u male grupe i dobit
¢e hipotetski scenarij raspodjele velikih i nejednakih iznosa bonusa skupu fiktivnih
upravitelja poslovnica osiguranja. Osim raspodjele ishoda sudionici ¢e morati razviti
kriterije za raspodjelu. Cilj je ove vjeZbe razumjeti izrazito subjektivnu prirodu
percepcije pravednosti.

6) Kratko predavanje: distributivna, proceduralna i interakcijska pravednost u
organizacijama. Kako razumjeti, predvidjeti i kontrolirati reakcije zaposlenika na
nepovoljne ishode na poslu.

7) Grupna rasprava o vaznosti percepcije pravde i moguéim na¢inima na koje bi se ona
mogla poboljsati na radnim mjestima sudionika.

Materijali:

— prezentacija u Power Pointu + urucci za sudionike,

— prezentacijska plo¢a i markeri za grupne rasprave,

— upitnik radnih vrijednosti (Sverko i sur., 1995.),

— materijali za vjezbu o raspodjeli bonusa,

— videozapis majmuna kapucina koji odbijaju nejednake place:
https://www.youtube.com/watch?v=meiU6TxysCg&t=17s

Izvori:

Schwartz, B. (2015). Why we work. Simon and Schuster.

Pink, D. H. (2011). Drive: The surprising truth about what motivates us. Penguin.

Cropanzano, R., Bowen, D. E., & Gilliland, S. W. (2007). The management of organizational

justice.

Academy of Management Perspectives, 21(4), 34-48.

Sverko, B.& Galié, Z. (2014) The Perceived Quality of Working Life in Croatia and the
European Union. Drustvenaistrazivanja, 4, 557-575.


https://www.youtube.com/watch?v=meiU6TxysCg&t=17s

Deci, E. L., & Ryan, R. M. (2013). Intrinsic motivation and self-determination in human
behavior. Springer Science & Business Media.

2.4. RAZVOJ | RAST LJUDI

Ciljevi:
Nakon ovog modula osposobljavanja sudionici ¢e mo¢i:

— razumjeti koncept razvojnog mentaliteta i njegovu vaznost za razvoj podredenih,
— razumjeti kako medu podredenima prepoznati potencijal za razvoj,

— razumjeti kako oblikovati razvojne planove za podredene,

— odabrati odgovarajuce razvojne zadatke za podredene,

— razumjeti vaznost mentorstva na radnom mjestu i osobine dobrog mentora.

Sadrzaj 1 aktivnosti:

(1) Individualna vjezba: polaznici ¢e samostalno rjesavati zadatke povezane s razvojem
podredenih iz testa situacijske prosudbe dobrog Sefa koji se temelji na modelu
rukovoditeljskih kompetencija organizacije Business Psychology Lab.

(2) Grupna vjezba: sudionici ¢e formirati grupe, raspravljati o svojim individualnim
rjeSenjima testa situacijske prosudbe dobrog Sefa i dogovoriti grupno rjesenje.

(3) Kratko predavanje: stvaranje organizacije koja u¢i. Formalno i neformalno uéenje na
radnom mjestu.

(4) Kratko predavanje: pojam fiksnog mentaliteta nasuprot razvojnom mentalitetu prema
Carol Dweck i njihov odnos s osobnim razvojem. Prepoznavanje potencijala kod
podredenih. Pojam Yerkes-Dodsonova zakona i odredivanje razine kompetencija
podredenih. Utvrdivanje samoucinkovitosti podredenih i oblikovanje planova za
njihov razvoj.

(5) Grupna rasprava: kako sudionici razvijaju svoje podredene; kako prepoznati
primjerenost razvojnih zadataka.

(6) Grupna vjezba: sudionici ¢e dobiti primjer slu¢aja podredenog na pocetku karijere. Na
temelju informacija iz slucaja napisat ¢e plan razvoja za podredenog i opisati kako bi
ga proveli.

(7) Kratko predavanje: vaznost mentorstva. Prepoznavanje odgovarajuc¢ih mentora i
razvoj mentorskih programa. Osobine dobrih mentora.

(8) Grupna vjezba: u istim grupama kao u vjezbi pod br. (6) sudionici ¢e oblikovati plan
mentorstva kojim bi podredenog podrzali u izvrSavanju plana njegova razvoja.

Materijali:

— prezentacija u Power Pointu + urucci za sudionike,
— prezentacijska ploc¢a 1 markeri za grupne vjezbe,
— zadaci iz testa situacijske procjene dobrog Sefa kojima se mjeri razvoj podredenih,



— urucci s primjerima sluc¢ajeva za grupnu vjezbu plana razvoja,
— urucak s popisom osobina dobrog mentora.

lzvori:

Allen, T. D., & Eby, L. T. (Eds.). (2007). The Blackwell handbook of mentoring: A multiple
perspectives approach. Blackwell Publishing

Bock, L. (2015). Work rules!: insights from inside Google that will transform how you live
and lead. Twelve.

Duckworth, A. (2016). Grit: The power of passion and perseverance. Scribner/Simon &
Schuster.

Dweck, C. S. (2006). Mindset: The new psychology of success. Random House.
Grant, A. (2014). Give and take: Why helping others drives our success. Penguin.

Yukl G. & Gardner W. L. (2020). Leadership in organizations (Ninth edition Global). Pearson
Education Limited.

2.5. POSTAJANJE BOUIM DONOSITELJEM ODLUKA
Ciljevi:
Nakon ovog modula osposobljavanja sudionici Ce:

— moci definirati intuiciju 1 prepoznati u kojim joj se situacijama moze vjerovati, a u
kojima ne moZe,

— nauciti o uobicajenim zamkama rukovoditeljskog donosSenja odluka,

— osvijestiti najéeS¢e kognitivne pristranosti u donosenju prosudbi i odluka te nauciti u
kojoj su im mijeri skloni,

— nauciti kako upotrebljavati 1 provoditi temeljne strategije za poboljSanje donoSenja
odluka i uklanjanje pristranosti u donosenju odluka,

— mo¢i definirati aktivno otvoreno misljenje (engl. Actively Open-minded Thinking,
AQT), istaknutu teoriju racionalnog misljenja, i nauciti primijeniti je u vlastitom
razmi$ljanju 1 donoSenju odluka.

Sadrzaj i aktivnosti:

(1) Kratko predavanje: §to je racionalnost i kako moZemo znati je 1i odluka bila
racionalna; Sto je intuicija 1 kada se (ne) oslanjati na nju; kakvi su rezultati
rukovoditeljskih odluka i koje su najcesce greske koje rukovoditelji ¢ine pri donosenju
odluka; Sto su kognitivne pristranosti, kako naruSavaju kvalitetu odluka i jesmo li im
skloni.



(2) Individualna vjezba: sudionici ¢e rijeSiti skup zadataka namijenjenih mjerenju
sklonosti nizu kognitivnih pristranosti.

(3) Grupna rasprava: rasprava o rezultatima; utvrdivanje najcescih pristranosti i pogresaka
i kako se one mogu odraziti na realne poslovne situacije sudionika.

(4) Kratko predavanje: koraci u procesu donoSenja odluka i potencijalne pogreske na
svakom koraku; neke tehnike za ublazavanje pogreSaka i pristranosti u donoSenju
odluka — pogled izvana nasuprot pogledu iznutra, pre-mortem tehnika, razmotri
suprotno, davolji odvjetnik, tehnika nestajanja moguénosti; aktivno otvoreno misljenje
(AOT) kao sveobuhvatna teorija dobrog misljenja i odlu¢ivanja; kako je ukljuciti u
vlastite odluke.

(5) Individualna vjezba: sudionici Ce rijesiti test situacijske prosudbe osmisljen kako bi se
procijenila njihova sklonost aktivnom otvorenom miSljenju u situacijama
svakodnevnog donoSenja odluka; sudionici ¢e dobiti personalizirane povratne
informacije.

(6) Grupna rasprava: rasprava o nacinima na koje se nauc¢ene tehnike i pristupi za bolje
razmisljanje 1 donoSenje odluka mogu ukljuciti u svakodnevni rad sudionika.

Materijali:

— prezentacije za kratka predavanja,

— test kognitivne pristranosti. Test se sastoji od nekoliko zadataka koji su osmisljeni
kako bi se zabiljezila sklonost nizu kognitivnih pristranosti u prosudivanju i donosenju
odluka. Evo primjera zadatka kojim se biljezi sklonost ,,uincima uokvirivanja” (engl.
framing effects) (tj. hoce li sudionik donijeti drugaciju odluku na temelju toga kako su
iste informacije uokvirene):

,»Htjeli biste se prijaviti na natje¢aj za financiranje razvoja novih tehnologija. Jedna od
najskupljih konzultantskih tvrtki nudi se da napiSe vaSu prijavu. Prema vama dostupnim
informacijama 5 od 20 prijava koje je napisala ta tvrtka bit ¢e neuspjeSno (nasuprot tome da
¢e 15 od 20 prijava koje je napisala ta tvrtka biti uspjesno). S obzirom na te informacije biste
li prihvatili ponudu te tvrtke da napise vasu prijavu?”

— test situacijske prosudbe aktivnog otvorenog misljenja. U tom testu sudionike se
stavlja u realisticne svakodnevne situacije donosSenja odluka i mjeri se njihovu
sklonost aktivnom otvorenom misljenju. Evo primjera zadatka:

»Nedavno ste promaknuti na mjesto voditelja odjela ljudskih potencijala velike tvrtke. Uprava
od vas ocekuje neke promjene u svrhu motiviranja zaposlenika. Stariji kolega, inace
dugogodisnji zaposlenik odjela ljudskih potencijala, smatra da je nagradivanje zaposlenika
prema ucinku najbolji nac¢in motivacije. To 1 vama zvuci kao vrlo dobar potez — logi¢no vam
je da ¢e se ljudi viSe truditi ako budu placeni razmjerno obavljenom poslu i ne vidite nikakve
objektivne nedostatke te metode. Sto trebate uciniti?



a) Ne vidite veée nedostatke takvog pristupa pa Cete Sto prije uvesti sustav nagradivanja
prema uc¢inku. Na taj nacin povecat ¢ete motivaciju zaposlenika, a ujedno zadovoljiti zahtjeve
uprave.

b) Razgovarat ¢ete sa starijim kolegom koji zagovara taj sustav i o njemu zna vise od vas.
Ako su njegovi argumenti za uvodenje tog sustava dovoljno dobri, uvest ¢ete ga.

c¢) lako vam se Cini da vecéina podrzava taj pristup, prije nego Sto odlucite hocete li uvesti
sustav, potrudit Cete se pronaci kljuCne argumente protiv tog pristupa i utvrditi moguce
probleme s tom praksom.”

lzvori:

Heath, C., & Heath, D. (2013). Decisive: How to make better choices in life and work.
Random House.

Kahneman, D., & Klein, G. (2009). Conditions for intuitive expertise: a failure to disagree.
American Psychologist, 64(6), 515.

Kahneman, D., Lovallo, D., & Sibony, O. (2011). Before you make that big decision.

Larrick, R. P. (2004). Debiasing. Blackwell handbook of judgment and decision making, 316-
338.

Sibony, O. (2020). You’re About to Make a Terrible Mistake!: How Biases Distort Decision-
Making and What You Can Do to Fight Them. Swift Press.

2.6. STVARANJE KOHEZIVNIJIH | PSIHOLOSKI SIGURNIH TIMOVA
Ciljevi:
Nakon ovog modula osposobljavanja sudionici Ce:

— moci definirati psiholosku sigurnost i njezinu vaznost za timove,

— nauciti kako 1 zasto su rukovoditelji klju¢ni za psiholoSku sigurnost,

— nauciti kljuéne korake za poboljSanje psiholoSke sigurnosti,

— kriticki procijeniti vlastito ponaSanje u smislu njegovih ucinaka na psiholosku
sigurnost vlastitih timova,

— nauciti konkretna i lako provediva ponaSanja koja povecavaju osjecaj psiholoske
sigurnosti u timovima,

— naucitil4 prepoznati dvije moguce vrste sukoba u timovima, osobni sukob nasuprot
sukobu ideja,

— nauciti kako voditi sukobe oko ideja, ali sprijeciti osobne sukobe.



Sadrzaj i aktivnosti:

(1) Kratko predavanje: §to je psiholoSka sigurnost i zasSto je vazna; studije Googlea o
psiholoskoj sigurnosti 1 nuznosti u timovima; kako povecati psiholoSku sigurnost: tri
koraka za rukovoditelje; konkretna ponasanja i radnje koje rukovoditelj moze poduzeti
svakodnevno kako bi potaknuo osjecaje psiholoske sigurnosti u svojim timovima.

(2) Grupna rasprava: sudionici ¢e procijeniti psiholosku sigurnost u vlastitim timovima i
kriti¢ki procijeniti vlastito ponasanje; sudionike se poti¢e da razmisle o podrucjima za
poboljsanje.

(3) Individualna vjezba: kontrolni popis za samoprocjenu rukovoditelja — $to trebam
uciniti da moj tim bude psiholoski sigurniji?; svrha vjezbe je dvostruka: a) potaknuti
rukovoditelje da kriticki procijene svoje ponaSanje i shvate gdje podbacuju i b) pruziti
rukovoditeljima popis jednostavnih, konkretnih ponaSanja i radnji koje mogu poduzeti
u svakodnevnom funkcioniranju, a koji ¢e rezultirati veCom psiholoskom sigurno$éu
njihovih timova.

(4) Kratko predavanje: dvije vrste sukoba koje se mogu pojaviti u timovima: osobni sukob
i sukob oko ideja; zasto je sukob oko ideja dobar sukob, a osobni sukob nije; kako
smanyjiti osobne sukobe u timovima.

(5) Grupna rasprava: sudionike se potic¢e da govore o situacijama u svojoj karijeri kada su
bili u sukobu s kolegom ili kada su svjedocili sukobu na radnom mjestu — o ¢emu se
radilo, kako se to rjeSavalo; kako bi upotrijebili ovo znanje o psiholoskoj sigurnosti i
sukobu da bolje rjeSavaju te situacije.

Materijali:

— prezentacije za kratka predavanja,

— kontrolni popis za samoprocjenu rukovoditelja — $to trebam uciniti da moj tim bude
psihologki sigurniji? Primjeri stavki su ,,Cesto naglasavam da je posao koji radimo
slozen 1 da ovisimo jedni o drugima”, ,,Mislim 1 izrazavam drugima da bez greSaka
nema udenja i napretka”, ,,Cesto trazim doprinos, misljenja i povratne informacije od
¢lanova tima i odajem im priznanje”, itd.

lzvori:

Edmondson, A. C. (2018). The fearless organization: Creating psychological safety in the
workplace for learning, innovation, and growth. John Wiley & sinovi.John Wiley & Sons.

Edmondson, A. (1999). Psychological safety and learning behavior in work teams.
Administrative Science Quarterly, 44(2), 350-383.

Tannenbaum, S., & Salas, E. (2020). Teams that work: the seven drivers of team
effectiveness. Oxford University Press.



2.7. STVARANJE ODNOSA S LJUDIMA

Ciljevi:
Nakon ovog modula osposobljavanja sudionici ¢e mo¢i:

— razumjeti vaznost stvaranja odnosa sa svojim podredenima i drugim vaznim
dionicima,

— navesti i objasniti razne metode utjecaja i stvaranja odnosa,

— razumjeti kako stvarati odnose s podredenima upotrebljavaju¢i skromnu i iskrenu
komunikaciju,

— navesti metode mjerenja i pracenja uinka i primijeniti te metode za dobivanje
korisnih informacija o u€inku zaposlenika,

— pruziti korisne i razvojne povratne informacije svojim podredenima.

Sadrzaj 1 aktivnosti:

(1) Individualna vjezba: polaznici ¢e samostalno rjeSavati zadatke povezane s
upravljanjem odnosima iz testa situacijske prosudbe dobrog Sefa koji se temelji na
modelu rukovoditeljskih kompetencija organizacije Business Psychology Lab.

(2) Grupna vjezba: sudionici ¢e formirati grupe, raspravljati o svojim individualnim
rjeSenjima testa situacijske prosudbe dobrog Sefa i dogovoriti grupno rjesenje.

(3) Kratko predavanje: vaznost pokazivanja osobnog interesa za ljude za stvaranje odnosa
s njima — Cialdinijeva pravila utjecaja uzajamno$¢u, obvezom i dosljednoscu,
svidanjem 1 jedinstvom.

(4) Kratko predavanje: druge vrste utjecaja: Cialdinijeva pravila utjecaja drustvenom
potvrdom, autoritetom i oskudicom.

(5) Kratko predavanje: stvaranje odnosa skromno$éu — kada je primjereno pokazati
ranjivost; tehnika nesigurnog razgovora; traZzenje savjeta kao oblik izgradnje odnosa.

(6) Grupna rasprava: sudionici ¢e raspravljati o tome kako daju povratne informacije
svojim podredenima.

(7) Kratko predavanje: mjerenje ucinka na koristan i objektivan nacin; pracenje ucinka
zaposlenika bez mikroupravljanja; vrijednost razvojnih povratnih informacija; kako
dati iskrene, nepristrane i korisne povratne informacije.

(8) Grupna vjezba: sudionici ¢e procitati slucajeve podredenih ¢iji je ucinak slab i/ili
prekomjeran 1 pripremiti razvojne povratne informacije primjenjujuci informacije iz
kratkog predavanja.

Materijali:

— prezentacija u Power Pointu + urucci za sudionike,

— prezentacijska ploc¢a 1 markeri za grupne vjezbe,

— zadaci iz testa situacijske prosudbe dobrog Sefa kojima se mjeri upravljanje odnosima,
— urucak s popisom Cialdinijevih pravila utjecaja,



— urucak sa sluc¢ajevima za grupnu vjezbu davanja povratnih informacija,
— urucak sa savjetima za davanje razvojnih povratnih informacija.

lzvori:

Bock, L. (2015). Work rules!: insights from inside Google that will transform how you live
and lead. Twelve.

Cialdini, R.B. (2021). Influence, New and Expanded: The Psychology of Persuasion.
HarperCollins Publishers

Grant, A. (2014). Give and take: Why helping others drives our success. Penguin.

London, M. (2014). The power of feedback: Giving, seeking, and using feedback for
performance improvement. Routledge.

Scott, K. (2019). Radical candor: fully revised & updated edition: be a kick-ass boss without
losing your humanity. St. Martin's Press.

2.8. OSMISLJAVANJE RADNIH MJESTA ZA SRETNE | PRODUKTIVNE RADNIKE

Ciljevi:
Nakon ovog modula osposobljavanja sudionici ¢e mo¢i:

— razumjeti §to je dizajn posla 1 kako aspekti njihove motivacije za rad ovise o radnim
zadacima i njihovoj organizaciji,

— navesti klju¢ne aspekte dizajna posla i upotrebljavati ih za poboljSanje trenutacne
situacije na poslu,

— objasniti Sest SUPERB aspekata dobrog posla,

— objasniti Sto ith motivira u njihovu poslu 1 kako se njihova trenutacna situacija moze
poboljsati aktivnostima dizajna posla.

Sadrzaj i aktivnosti:

(1) Individualna vjezba: shvatiti §to vas motivira u vaSem poslu (mjerenje trenutacnog
potencijala motivacije za posao s pomocu upitnika o dizajnu posla). Rasprava o
nacinima na koje se pojedinacne situacije na poslu mogu poboljsati.

(2) Kratko predavanje: teorije dizajna posla kao objasnjenja motivacije za rad.
Herzbergova dvofaktorska teorija, u kojoj se razlikuje takozvane ,.higijenike” (aspekte
situacije na poslu koji sluze za zadovoljenje psiholoSkih potreba na niZzoj razini) i
motivatore (aspekte posla koji sluze za zadovoljenje psiholoskih potreba na visoj
razini kao §to su potreba za rastom i autonomijom), te Hackman-Oldhamova teorija, u
kojoj se definira aspekte posla (raznolikost vjestina, identitet posla, znacaj zadatka,
autonomija i1 povratne informacije) koji omogucuju tri klju¢na psiholoska stanja na
poslu (smisao, odgovornost i poznavanje rezultata).



(3) Kratko predavanje: SUPERB model organizacije Business Psychology Lab za
kvalitetu posla u kojem se definira sigurnost (engl. Security) (osnovna ekonomska i
psiholoska sigurnost na poslu), unaprijedenje (engl. Upgrading) (osjecaj stalnog rasta i
razvoja), svrhu (engl. Purpose) (osje¢aj da posao ima smisao i svrhu), osnazivanje
(engl. Empowerment) (odredeni osjecaj osobne odgovornosti za tijek i ishode na
poslu), odnose (engl. Relationships) (smislen odnos s radnim timom i organizacijom) i
ravnotezu (engl. Balance) (ravnoteza izmedu posla i drugih Zivotnih uloga) aspekata
posla koji su uskladeni s ljudskim psiholoskim potrebama.

(4) Grupna vjezba: kakav je trenutacni status vaseg posla prema Sest SUPERB dimenzija?
Kako se moze poboljsati 1 koji se aspekti ¢ine neprimjenjivima? Sudionici ¢e prvo
razmisljati pojedina¢no, a zatim u grupama podijeliti svoja razmisljanja o dizajnu
svojih poslova.

Materijali:

— prezentacija u Power Pointu + urucci za sudionike,

— prezentacijska ploCa i markeri za grupne rasprave,

— upitnik o dizajnu posla (Morgeson i Humphrey, 2006.),

— materijali za vjeZbu o raspodjeli bonusa,

— videozapis majmuna kapucina koji odbijaju nejednake place:
https://www.youtube.com/watch?v=meiU6TxysCg&t=17s

— materijali za vjezbe o SUPERB aspektima.

Izvori:
Grant, A. (2014). Give and take: Why helping others drives our success. Penguin.

Landy, F. J., & Conte, J. M. (2016). Work in the 21st century: An introduction to industrial
and organizational psychology. John Wiley & sinovi.John Wiley & Sons.

Morgeson, F. P., & Humphrey, S. E. (2006). The Work Design Questionnaire (WDQ):
developing and validating a comprehensive measure for assessing job design and the nature of
work. Journal of Applied Psychology, 91(6), 1321.

Schwartz, B. (2015). Why we work. Simon and Schuster.

2.9. VODSTVO U KRIZI I VIRTUALNO VODSTVO

Ciljevi:
Nakon ovog modula osposobljavanja sudionici ¢e mo¢i:

— razumijeti specificnosti vodenja u vremenima krize,

— cijeniti razlike izmedu potreba voda i sljedbenika u vremenima krize,

— ponaSati se na naCin da maksimalno povecaju ishode tima i dobrobit podredenih u
vremenima Krize,


https://www.youtube.com/watch?v=meiU6TxysCg&t=17s

— predvidjeti poveéani stres vodstva tijekom vremena krize.

Sadrzaj i aktivnosti:

(1) Grupna rasprava: iskustva vodstva i sljedbenistva tijekom pandemije bolesti COVID-19.
Pozitivni i negativni aspekti krize u individualnim ishodima i ishodima tima.

(2) Kratko predavanje: rad i zivot u VUCA uvjetima (nestalnim, neizvjesnim, slozenim i
neodredenim, engl. volatile, uncertain, complex and ambiguous). Rasprava o vrstama kriza
koje se ocekuju u doglednoj buduénosti.

(3) Grupna rasprava o klju¢nim razlikama u perspektivi izmedu sljedbenika kojima je u
vremenima krize potrebno snaznije vodstvo i rukovoditelja koje kriza blokira i izbjegavaju
donositi odluke dok se okolnosti ne stabiliziraju. Studije slucaja politickih voda tijekom krize
zbog bolesti COVID-19 (Jacinta Ardern, premijerka Novog Zelanda nasuprot Javieru
Bolsonaru, predsjedniku Brazila).

(4) Kratko predavanje: model kljuénih kompetencija za rukovodeéi polozaj organizacije
Business Psychology Lab (motiviranje podredenih, razvoj podredenih, upravljanje odnosima,
donosenje odluka i timski rad) u kriznim situacijama. Specifi¢nosti koje izvanredni uvjeti
dodaju potrebi za klju¢nim rukovoditeljskim kompetencijama.

(5) Rasprava: rad na daljinu i hibridni rad kao oblik buduée organizacije rada. Prednosti 1
nedostaci rada od kuce za dobrobit pojedinca, medudjelovanje posla i obitelji te ishode tima.

(6) Kratko predavanje: lekcije naucene od rada od kuce tijekom pandemije bolesti COVID-
19: nalazi tima organizacije Business Psychology Lab i naucene lekcije za buduénost.

(7) Grupna rasprava: pritisak krize na duSevno zdravlje 1 dobrobit rukovoditelja.
Rukovoditelji kao skupina zaposlenika najsklonija sagorijevanju tijekom krize. Nacini
rjeSavanja stresa vodstva tijekom krize.

Materijali:

— prezentacija u Power Pointu + urucci za sudionike,
— prezentacijska plo¢a i markeri za grupne rasprave,
— materijali studija slucaja o vodstvu u krizi

lzvori:

Haslam, S. A., Steffens, N. K., Reicher, S. D., & Bentley, S. V. (2021). Identity leadership in
a crisis: A 5R framework for learning from responses to COVID-19. Social Issues and Policy
Review, 15(1), 35-83.

Mack, O., Khare, A., Kramer, A., & Burgartz, T. (Eds.). (2015). Managing in a VUCA World.
Springer.

https://theconversation.com/worlds-worst-pandemic-leaders-5-presidents-and-prime-
ministers-who-badly-mishandled-covid-19-159787



https://theconversation.com/worlds-worst-pandemic-leaders-5-presidents-and-prime-ministers-who-badly-mishandled-covid-19-159787
https://theconversation.com/worlds-worst-pandemic-leaders-5-presidents-and-prime-ministers-who-badly-mishandled-covid-19-159787

https://www.gallup.com/workplace/357404/manager-burnout-getting-worse.aspx

3. ORGANIZACIJA OSPOSOBLJAVANJA

S obzirom na to da svi moduli navedenog programa osposobljavanja ukljucuju razlicite
aktivnosti koje zahtijevaju aktivno sudjelovanje svih sudionika, ocekujemo da ¢e svaki modul
osposobljavanja zahtijevati 3 —4 sata (s pauzama), 1 —2 voditelja osposobljavanja te da se
treba provoditi s najviSe 30 sudionika. Osposobljavanje za svaku temu moze se provesti na tri
nacina:

a) Osobno — osposobljavanje ¢e se odrzati na mjestu osposobljavanja koje organizira
narucitelj/nalogodavac, kao §to su dvorane za sastanke ili predavaonice. Uz materijale
navedene u nastavnhom planu mjesto osposobljavanja mora biti opremljeno
projektorom te stolovima i stolicama za sve sudionike.

b) Udaljeno — osposobljavanje ¢e se provoditi putem videokonferencijskih alata (npr.
Microsoft Teams). Alat mora imati moguénost podjele sudionika u grupe, u svrhu
izvodenja grupnih vjezbi. Udaljeni nacin rada moze se provoditi potpuno uzivo putem
videokonferencijskog alata ili djelomicno uZivo. U slu€aju udaljenog osposobljavanja
djelomi¢no uzivo, kratka predavanja za svaku temu unaprijed se snimaju, a od
sudionika se trazi da pogledaju kratka predavanja prije tecajeva uzivo. Individualne
vjezbe koje ukljuCuju ispunjavanje testova i1 upitnika takoder se mogu provesti prije
te¢ajeva uzivo. Udaljeni teCajevi uzivo tada ¢e ukljuCivati samo grupne rasprave,
grupne vjezbe 1 neke pojedinacne vjezbe koje se ne mogu provesti unaprijed.
Ocekujemo da ¢e svaki udaljeni tec¢aj uzivo trajati 1 — 2 sata.

c) Hibridno — taj je nacin kombinacija udaljenog i osobnog nac¢ina. U tom ¢e se slucaju
kratka predavanja snimiti, a sudionici ¢e ih morati pogledati prije osobnog tecaja.
Takoder ¢e morati ispuniti neke testove i upitnike prije osobnih teCajeva. Osobni
tecajevi ukljucivat ¢e samo grupne rasprave, grupne vjezbe i neke pojedinacne vjezbe
koje se ne mogu provesti unaprijed. Osobni teCajevi odrzat ¢e se na mjestu
osposobljavanja koje organizira narucitelj/nalogodavac. Uz materijale navedene u
nastavhom planu mjesto osposobljavanja mora biti opremljeno projektorom te
stolovima 1 stolicama za sve sudionike. Oc¢ekujemo da ¢e svaki osobni tecaj trajati 1 —
2 sata.

4. METODE VREDNOVANJA OSPOSOBLJAVANJA

Postoje tri razine na kojima ¢e se provoditi vrednovanje programa osposobljavanja koji se
temelji na ovom nastavnom planu:

1. Reakcije sudionika

To je najosnovnija razina vrednovanja. Na toj razini zanimaju nas miSljenja i osjecaji
sudionika o programu osposobljavanja, misle li da ¢e im ono §to su naucili pomoéi da


https://www.gallup.com/workplace/357404/manager-burnout-getting-worse.aspx

poboljsaju aspekte svojeg rada i misle li da ¢e moéi primijeniti nauceno u svojem
svakodnevnom radu.

U tu svrhu izradit ¢emo dvije vrste anketa. Prva je vrsta kratka anketa koja se dijeli odmah
nakon svakog modula osposobljavanja. Sastojat ¢e se od samo nekoliko pitanja ¢iji je cilj
procijeniti razmisljanja sudionika o odredenom modulu osposobljavanja 1 temama koje su u
njemu obradene. Primjerice, od sudionika ¢emo traziti da odgovore na nekoliko stavki kao §to

Su:

,Koriste¢i se skalom od pet stupnjeva, pri ¢emu 1 znaci ,,u potpunosti se ne slazem”, a
5 znaci ,,u potpunosti se slazem”, oznacCite u kojoj se myjeri slazete sa sljede¢im
tvrdnjama:

e Mislim da je osposobljavanje bilo zabavno i zanimljivo.

e Mislim da sam naucio/naucila stvari koje ¢e poboljSati moje uvjete na poslu ili nacin
na koji radim svoj posao.

e Mislim da sam na ovom osposobljavanju stekao korisna znanja koja ¢u moci
primijeniti u svojem svakodnevnom radu.

Druga vrsta ankete neSto je duza, a namijenjena je vrednovanju cjelokupnog programa
osposobljavanja. Ta ¢e se anketa provesti na samom kraju programa osposobljavanja s ciljem
procjene misljenja 1 osjetaja sudionika o cjelokupnom programu i aktivnostima
osposobljavanja. Tu ¢e nas zanimati miSljenje sudionika o tome Sto vide kao najvazniju ili
najkorisniju stvar koju su naucili, koje su stvari koje su naucili 1 koje ¢e odmah poceti
primjenjivati na poslu, kakvo je njthovo opcenito miSljenje o korisnosti 1 kvaliteti programa
osposobljavanja itd.

2. Znanje i stavovi sudionika

Na toj razini vrednovanja zanima nas je li osposobljavanje rezultiralo promjenama u znanju i
stavovima sudionika prema temama o kojima su ucili. U tu svrhu izradit ¢emo relativno
jednostavan upitnik/test kojim ¢e se procijeniti poznavanje nekih pojmova koji se obraduju u
programu osposobljavanja, kao i nekih stavova prema tim pojmovima. Primjerice, mogli
bismo pitati sudionike slazu li se da ,,nijedan sukob u timu nikada ne moze biti dobar” ili da je
,»,u kona¢nici novac jedini pravi motivator”.

Zamolili bismo sudionike da ispune test dva puta: jednom prije pocetka programa
osposobljavanja i zatim na samom kraju, nakon S$to su sudjelovali na svim tecajevima
osposobljavanja. Ocekivali bismo da ¢e rezultati na tom testu biti visi nakon programa
osposobljavanja nego prije, Sto bi znacilo da je program osposobljavanja imao pozitivan
utjecaj na znanje i stav sudionika. Primjerice, oc¢ekivali bismo da se viSe sudionika slaze s
tvrdnjama da nijedan sukob nije dobar prije osposobljavanja nego nakon osposobljavanja, jer
¢e nauciti da postoje dvije vrste sukoba i da sukobi oko ideja zapravo mogu biti dobri. Sli¢no
tome, nakon Sto nauce o razliitim motivatorima i pokreta¢ima na radnom mjestu, ocekivali
bismo da se manje slazu s tvrdnjom da je novac jedini pravi motivator.

3. PonaSanje sudionika




Kao konacni nacin vrednovanja uspjeha nasih aktivnosti osposobljavanja htjeli bismo vidjeti
je li u€enje novih stvari imalo u¢inak na stvarno ponasanje sudionika na radnom mjestu. To
ne bismo procijenili odmah nakon programa osposobljavanja, ve¢ barem nekoliko mjeseci
nakon osposobljavanja. U tu svrhu, mogli bismo zamoliti sudionike da se sami procijene
traze¢i od njih da naznaCe svoju razinu slaganja s tvrdnjama kao Sto su ,,Nakon
osposobljavanja uveo/uvela sam neke promjene u nacin na koji radim i razmisSljam o svojem
poslu” (to bi znacilo da je osposobljavanje o npr. preoblikovanju posla zapravo motiviralo
sudionike da preoblikuju svoje zadatke) ili ,,Trazim druga misljenja i protuargumente prije
donosenja vaznih odluka ¢eS¢e nego prije osposobljavanja” (to bi znacilo da je sudionik
usvojio jednu od klju¢nih tocaka osposobljavanja za donoSenje odluka).



Iceland [Pd_l-' @M
Liechtenstein

Norway grants grants

TEMA 2

Odnos drzavnih sluzbenika prema gradanima
1 integracija doprinosa gradana

VODIC ZA VODITELJE 1
DETALJNO OBLIKOVANJE NASTAVNOG
PLANA OSPOSOBLJAVANJA
ZA DRZAVNE SLUZBENIKE

Projekt COMPETENCE financiraju Island, Lihtenstajn i Norveska putem Fonda za regionalnu
suradnju Financijskih mehanizama EGP-a i Norveske.



Sazetak dokumenta

Ovaj materijal za osposobljavanje izraden je u okviru projekta COMPETENCE (engl.
Capacity building of eMployees of municiPalities for beTEr provisioN of public sErvices) —
Jacanje sposobnosti zaposlenika op¢ina radi boljeg pruzanja javnih usluga.

Svrha ovog materijala za | Vodic za voditelje i detaljno oblikovanje nastavnog plana
osposobljavanje osposobljavanja za interaktivno grupno osposobljavanje
za drzavne sluzbenike

Ovaj materijal ukljucuje opis predlozenih modula
osposobljavanja za oblikovanje i vodenje interaktivnog
grupnog osposobljavanja usmjerenih na poboljSanje
meduljudskih vjestina i odnosa drzavnih sluzbenika prema
gradanima. Za svaki modul osposobljavanja predlozene su
konkretne teme koje treba obuhvatiti, grupne i individualne
aktivnosti kao i dodatni polazni materijali. Opisani su i na¢ini
provedbe osposobljavanja kao i metode vrednovanja
osposobljavanja.

Ciljana publika Primarna publika: interni ili vanjski voditelji
osposobljavanja koji vode osposobljavanje za razvoj vjestina
interaktivne komunikacije za drzavne sluzbenike.

Sekundarna publika: drzavni sluzbenici na rukovode¢im
polozajima, koji su odgovorni za osiguravanje
osposobljavanja za razvoj vjestina za zaposlenike u op¢ini.

Namjena Primarna namjena: polazni materijal za voditelje
osposobljavanja

Detaljan nastavni plan posluzit ¢e za oblikovanje
osposobljavanja i kao vodi¢ za vodenje za voditelje
osposobljavanja koji provode interaktivno grupno
osposobljavanje za drzavne sluzbenike.

Sekundarna namjena: materijal za raspravu za voditelje
osposobljavanja i rukovoditelje

Moze posluziti i kao ulazni materijal za raspravu izmedu
internih ili vanjskih voditelja osposobljavanja i rukovoditelja
drzavnih sluzbenika za oblikovanje osposobljavanja za razvoj
vjestina za drzavne sluzbenike.
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1. CILJEVI | PREGLED PROGRAMA OSPOSOBLJAVANJA

Cilj je ovog osposobljavanja poboljsati stavove drzavnih sluzbenika prema gradanima i
pomoc¢i im da bolje integriraju doprinos gradana u svoje svakodnevne aktivnosti.

Taj cilj planiramo posti¢i na nekoliko nacina. Prvo, planiramo poboljsati temeljne kapacitete
drzavnih sluzbenika za obavljanje posla poducavajuc¢i ih kompetencijama potrebnima za
svakodnevno obavljanje posla, primjerice, poduc¢avajuéi ih pravilima ucinkovite komunikacije
s postovanjem. Drugo, zelimo pomoc¢i drzavnim sluzbenicima da izgrade pozitivniji stav
prema svojem poslu, poducavajuci ih vjeStinama usmjerenima na ucinkovitije izvrSavanje
zadataka, upravljanje stresom 1 upravljanje samima sobom, a time i ve¢u motivaciju za svoj
posao. Trece, osobito se Zelimo usredotociti na poboljSanje kapaciteta rukovoditelja za
obavljanje posla. Naime, kvaliteta vodstva klju¢na je za uspjeSnost svake organizacije, a
vecina rukovoditelja neuspjeSna je u svom poslu. Primjerice, od 50 do 67 posto svih
rukovoditelja moze se smatrati neuspjeSnima u njihovoj ulozi, a 75 % zaposlenika svojeg
neposrednog nadredenog smatra glavnim izvorom stresa na radnom mjestu. U vremenima
velike ostavke 1 tihog otkaza ¢vrsto vjerujemo da je jedan od najbrzih i isplativih nacina za
poboljSanje ucinka i motivacije u organizaciji poboljSanje kapaciteta njezinih rukovoditelja za
obavljanje klju¢nih dijelova posla. To bi moglo biti presudno za javni sektor, koji ne moze
uhvatiti korak s pove¢anjem placa i aktivnostima ljudskih resursa u snalazljivijem privatnom
sektoru.

Tablica 1: Pregled modula osposobljavanja u predloZenom nastavnom planu

Kategorija Kompetencija Cilj
kompetencije
Komunikacija 1. Osnovne komunikacijske | Poboljsati u¢inak drzavnih sluzbenika u
vjestine svakodnevnim radnim aktivnostima
2. Samomotivacija i upravljanje
vremenom

3. Proaktivno ponasanje i
preoblikovanje posla

. 4. Upravljanje stresom Poboljsati motivaciju drzavnih
Izgradnja — - - . L .
. 5. Timski rad i procesi grupnog | sluzbenika za rad i njihovu dobrobit

pozitivnog stava ..

odlucivanja povezanu s radom

6. Stvaranje novih korisnih

navika

7. Razvoj vase karijere u javnom

sektoru

Smatramo da je predlozeni nastavni plan uvelike uskladen s analizom potreba koju je proveo
tim COMPETENCE, sto dokazuje Sazetak nalaza prvotnog istrazivanja (od 27.5.2022.).
Konkretnije, smatramo da predlozeni nastavni plan uklju¢uje sveobuhvatne metode
komunikacije iz kategorije Komunikacijske vjestine, osnovnu psihologiju iz kategorije

Stranica 4




Temeljne vjestine te analizu / rjeSavanje problema i vodstvo / upravljanje timom iz kategorije
Periferne vjestine.

lzvori:

Burke, R. J., Noblet A. J., & Cooper, C. (2013). Human Resources Management in the Public
Sector. New Horizons in Management series. Routledge

Hogan, R., & Kaiser, R. B. (2005). What we know about leadership. Review of General
Psychology, 9(2), 169-180.

Hogan, R. (2017). Personality and the fate of organizations. Psychology Press.

2. MODULI OSPOSOBLJAVANJA

2.1. OSNOVNE KOMUNIKACIJSKE VJESTINE
Ciljevi:
Nakon ovog modula osposobljavanja sudionici ¢e mo¢i:
— razumjeti kako ljudi stjeCu dojam o drugim ljudima i koje su uobicajene pogreske u
stjecanju dojma,
— navesti razliite vrste 1 kanale komunikacije te razumjeti svoju sposobnost tumacenja
neverbalne komunikacije,
— razumjeti vaznost (aktivnog) sluSanja i primjenjivati tehnike aktivnog sluSanja,
— razumjeti kako komunicirati asertivno, a ne i agresivno.

Sadrzaj 1 aktivnosti:

(1) Kratko predavanje: kako ljudi stjeCu dojam o drugim ljudima. Proces atribucije. Pogreske
I pristranosti povezane s procesom stjecanja dojmova i atribucija.

(2) Grupna vjezba: sudionici su pozvani prisjetiti se situacije povezane s poslom u kojoj su
upoznali novog kolegu te pokusSati prepoznati pogreske i pristranosti koje su se mogle
pojaviti prilikom stvaranja prvog dojma o toj osobi. Svrha je vjeZbe osvijestiti sudionike o
njihovoj sklonosti pogreskama i pristranostima pri stvaranju dojmova.

(3) Kratko predavanje: osnove komunikacije. Komunikacijski kanali. Verbalna komunikacija.
Razli¢ite vrste neverbalne komunikacije (npr. izraz lica, paraverbalna komunikacija, geste,
govor tijela 1 drzanje, udaljenost). Izazovi mrezne komunikacije.

(4) Individualna vjezba: sudionici ¢e pristupiti (mreznoj) procjeni sposobnosti tumacenja
neverbalne komunikacije 1 dobiti personalizirano tumacenje svojeg rezultata.

(5) Kratko predavanje: vaznost slusanja. Tehnike aktivnog sluSanja (parafraziranje,
izrazavanje razumijevanja, postavljanje pitanja).

(6) Vjezba u paru: sudionici se dijele u parove te ¢e svaki ¢lan para ispricati stresnu situaciju
na poslu, dok ¢e drugi €lan vjezbati primjenu tehnika aktivnog sluSanja. Sudionici ¢e
zatim zamijeniti uloge i ponoviti vjezbu.

(7) Kratko predavanje: asertivna komunikacija. Razlika izmedu asertivnosti i agresivnosti.

Stranica 5



(8) Individualna vjezba: sudionici ¢e procitati primjer neugodne poruke e-poSte od svojeg
voditelja/kolege. Zatim ¢e morati oblikovati asertivan odgovor na tu poruku koristeci se
tehnikama koje su spomenute u predavanju. Zatim ¢e uslijediti grupna rasprava o
prikladnom odgovoru na primjer poruke e-poste.

Materijali:

— prezentacija u Power Pointu + urucci za sudionike,

— prezentacijska plo¢a i markeri za grupne 6vjezbe,

— test govora tijela sa stranice psychtests.com
(https://testyourself.psychtests.com/testid/3764) za mjerenje sposobnosti tumacenja
neverbalne komunikacije,

— primjer neugodne poruke e-poste za vjezbu asertivne komunikacije.

lzvori:

Aronson E. Wilson T. D. Sommers S. R. & Page-Gould E. (2022). Social psychology
(Eleventh). Pearson.

DeVito, J. (2014). The Interpersonal Communication Book. 13th ed. Pearson Education
Limited

Greene, J. O., & Burleson, B. R. (Eds.). (2003.). Handbook of communication and social
interaction skills. Lawrence Erlbaum Associates Publishers

Hargie, O. (Ed.). (2018). The Handbook of Communication Skills (4th ed.). Routledge.

2.2. SAMOMOTIVACIA | UPRAVLIANJE VREMENOM
Ciljevi:
Nakon ovog modula osposobljavanja sudionici ¢e mo¢i:

— razumjeti kako postaviti dostizne i samomotivirajuce ciljeve,

— razumjeti kako osmisliti realne planove i1 provesti ih unato€ potencijalnim preprekama,
— toc¢nije procijeniti vrijeme i trud koji su potrebni za obavljanje radnih zadataka,

— razumjeti kako uc¢inkovito odrediti prioritete u pogledu svojih zadataka i vremena,

— definirati samoucinkovitost i razumjeti svoju razinu samoucinkovitosti,

— razumjeti kako upravljati svojom motivacijom na poslu.

Sadrzaj i aktivnosti:

(1) Kratko predavanje: teorija postavljanja ciljeva kao teorija motivacije — kako postaviti
motivirajuce ciljeve 1 planove s pomocu okvira SMART. Planovi provedbe — utvrdivanje 1
prevladavanje prepreka i upotrebljavanje namjera provedbe.

(2) Grupna vjezba: svaki sudionik pozvan je postaviti individualni radni cilj koristeéi se
okvirom SMART. Sudionici se potom dijele u grupe u kojima ¢e raspravljati o ciljevima i
njihovoj prikladnosti, utvrditi potencijalne prepreke ostvarenju svojih ciljeva i oblikovati
ako-onda tvrdnje koje odrazavaju namjere prevladavanja prepreka.
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(3) Kratko predavanje: zaSto je dobro upravljanje vremenom Kkorisno za dobrobit i
produktivnost. Odredivanje rasporeda, postavljanje prioriteta i rokova. Upravljanje
uzro¢nicima gubljenja vremena (npr. mobiteli, nevazne poruke e-poste, neocekivani
posjetitelji).

(4) Individualna vjezba: svaki sudionik pozvan je izraditi popis radnih zadataka za sljedeci
tjiedan. Nakon izrade popisa zadataka sudionici ¢e odrediti koji su zadaci na popisu
prioriteti koriste¢i se matricom upravljanja vremenom (Covey et al., 1994.).

(5) Grupna rasprava: sudionici su pozvani razgovarati o svojem popisu zadataka na kojem su
odredili prioritete i poteSkocama koje su imali s odredivanjem prioriteta.

(6) Kratko predavanje: samoucinkovitost, teorija djelovanja i osobna inicijativa.

(7) Individualna vjezba: testiranje samoucinkovitosti sudionika s pomocu opéeg upitnika o
samoucinkovitosti.

(8) Grupna rasprava: kako se pretpostavke teorije djelovanja mogu upotrijebiti za izgradnju
samoucinkovitosti i osobne inicijative.

Materijali:

— prezentacija u Power Pointu + urucci za sudionike,

— prezentacijska plo¢a i markeri za grupne rasprave,

— materijali s praznom matricom upravljanja vremenom koju sudionici trebaju ispuniti,

— op¢i upitnik samoucinkovitosti (Chen i sur., 2001.). Sudionici ¢e ocijeniti slazu li se sa
stavkama upitnika na skali od 1 = uopce se ne slazem do 5 = potpuno se slaZzem.
Primjer stavke: ,,Kada se suoavam s teskim zadacima, siguran/sigurna sam da ¢u ih
1zvrsiti.”

Izvori:

Bandura, A. (1997). Self-efficacy: The exercise of control. W H Freeman/Times Books/
Henry Holt & Co.

Chen, G., Gully, S. M., & Eden, D. (2001). Validation of a new general self-efficacy scale.
Organizational Research Methods, 4(1), 62-83.

Covey, S. R., Merrill, A. R., & Merrill, R. R. (1994). First Things First: To Live, to Love, to
Learn, to Leave a Legacy. Simon & Schuster.

Frese, M. i Fay, D. (2001). Personal initiative: An active performance concept for work in the
21st century. Research in Organizational Behavior, 23, 133-187.

Gollwitzer, P. M. (1999). Implementation intentions: strong effects of simple plans. American
Psychologist, 54(7), 493-503.

Locke E.A., Latham G.P. (1990). A theory of goal setting and task performance. Englewood
Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

Locke, E. A., & Latham, G. P. (2006). New Directions in Goal-Setting Theory. Current
Directions in Psychological Science, 15(5), 265-268.
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MacKenzie, A. (1990). The Time Trap (3rd ed.). New York: American Management
Association.

2.3. PROAKTIVNO PONASANJE | PREOBLIKOVANJE POSLA
Ciljevi:
Nakon ovog modula osposobljavanja sudionici Ce:

— razumjeti §to je preoblikovanje posla i koji su pozitivni ishodi preoblikovanja posla,

— moci opisati glavne pristupe preoblikovanju posla,

— nauciti koliko su skloni biti proaktivni u oblikovanju svojeg radnog okruZenja u
usporedbi sa svojim kolegama,

— preoblikovati vlastiti posao u smislu promjene opsega posla, promjene drustvenih
odnosa na radnom mjestu i kognitivnog restrukturiranja svojih radnih zadataka,

— mo¢i izraditi i provesti kvalitetne planove preoblikovanja posla koji ¢e poboljsati
njihove izglede da ispune namjere preoblikovanja posla.

Sadrzaj i aktivnosti:

(1) Kratko predavanje: §to je preoblikovanje posla; kako nam moze pomo¢éi da zadovoljimo
naSe osnovne psiholoSke potrebe na radnom mjestu (npr. potreba za sposobnoséu i
osjecajem ovladavanja vjeStinom, autonomija, povezanost i svrha); moze li se nauciti i
poboljsati; koje su vrste ljudi sklonije proaktivnom poboljSanju svojeg radnog okruzenja
nasuprot pasivnhom prihvadanju trenuta¢ne situacije; koji su ishodi uspjeSnog
preoblikovanja posla.

(2) Grupna rasprava: percepcija autonomije i sklonosti djelovanju na trenutatnom radnom
mjestu; moguénosti promjene i preoblikovanja poslova u postoje¢im okolnostima.

(3) Individualna vjezba 1: sudionik ¢e provesti neko vrijeme razmisljaju¢i o svojem
trenutacnom poslu i kako mu on omogucuje ili ne omoguéuje da zadovolji osnovne
psiholoSke potrebe 1 ostvari stvari do kojih mu je stalo; ishod vjezbe posluzit ¢e kao
polazne informacije za vjezbu preoblikovanja stvarnog posla.

(4) Individualna vjezba 2: preoblikovanje posla. Sudionici ¢e pro¢i kroz tri koraka
intervencije preoblikovanja posla s ciljem pronalazenja nadina da poboljSaju svoj
trenutacni posao kako bi ga vise uskladili sa svojim potrebama, vrijednostima 1 ciljevima.
Ishod je ove vjezbe skica njihova posla koji je 1 poboljSan, realan i dostizan.

(5) Individualna vjezba 3: sudionici ¢e osmisliti svoj konkretan i detaljan plan koji ce
ukljucivati konkretne korake koje ¢e poduzeti kako bi poboljsali svoj posao prema skici
koju su izradili; utvrdit ¢e moguce prepreke i nacine za njihovo rjeSavanje, kao i
potencijalne saveznike koji bi mogli olakSati provedbu njihovih planova.

Materijali:

— prezentacija za kratko predavanje,
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— knjizica za vjezbe preoblikovanja posla. U toj knjizici sudionici prolaze kroz nekoliko
koraka preoblikovanja posla: a) mijenjanje opsega posla, b) mijenjanje drustvenih
odnosa, c¢) kognitivno restrukturiranje znacenja posla, d) osmisSljavanje konkretnih
planova za provodenje promjena kako bi se posao vise uskladio s njihovim ciljevima,
vrijednostima i potrebama.

lzvori:

Berg, J. M., Dutton, J. E., & Wrzesniewski, A. (2008). What is job crafting and why does it
matter. Retrieved form the website of Positive Organizational Scholarship on April, 15, 2011.

Berg, J. M., Dutton, J. E., & Wrzesniewski, A. (2013). Job crafting and meaningful work. In
B. J. Dik, Z. S. Byrne & M. F. Steger (Eds.), Purpose and meaning in the workplace (pp. 81-
104). Washington, DC: American Psychological Association.

Berg, J. M., Dutton, J. E., Wrzesniewski, A., & Baker, W. E. (2013). Job crafting exercise.
Ann Arbor, MI, USA: University of Michigan.

Tims, M., Bakker, A. B., & Derks, D. (2012). Development and validation of the job crafting
scale. Journal of VVocational Behavior, 80(1), 173-186.

Tims, M., Twemlow, M., & Fong, C. Y. M. (2022). A state-of-the-art overview of job-
crafting research: current trends and future research directions. Career Development
International, 27(1), 54-78.

Wrzesniewski, A., LoBuglio, N., Dutton, J. E., & Berg, J. M. (2013). Job crafting and
cultivating positive meaning and identity in work. In Advances in positive organizational
psychology (Vol. 1, pp. 281-302). Emerald Group Publishing Limited.

2.4. UPRAVLIANJE STRESOM
Ciljevi:
Nakon ovog modula osposobljavanja sudionici ¢e mo¢i:

— definirati stres i prepoznati u kojim je uvjetima stres Stetan,

— navesti glavne izvore stresa na poslu i razumjeti osnove modela zahtjeva i resursa na
radnom mjestu u pogledu profesionalnog stresa,

— definirati 1 prepoznati radnu angaZiranost, radoholizam 1 izgaranje,

— razumjeti tehnike ,,oporavka od posla” 1 tehnike kognitivnog preoblikovanja za
rjeSavanje stresa i izgaranja te uspostavljanje ravnoteZe izmedu poslovnog i privatnog
Zivota.

Sadrzaj 1 aktivnosti:

(1) Kratko predavanje: definicija stresa i neke osnovne ¢injenice o stresu.
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(2) Grupna vjezba: sudionici su pozvani prisjetiti se stresnog iskustva na poslu koristeéi se
tehnikom kriticnih dogadaja. Zatim se sudionici dijele u grupe kako bi utvrdili i
popisali tipi¢ne stresore i emocije te druge reakcije povezane sa stresom na poslu.

(3) Kratko predavanje: izvori stresa na poslu. Model zahtjeva i resursa na radnom mjestu.

(4) Individualna vjeZba: testiranje radne angaziranosti, radoholizma i izgaranja sudionika
te njihova usporedba s normativnim uzorcima.

(5) Kratko predavanje: radna angaZziranost, radoholizam i izgaranje — definicije i razlike.
Kako prepoznati izgaranje.

(6) Kratko predavanje: suocavanje sa stresom na poslu i izgaranjem; uspostavljanje
ravnoteze izmedu poslovnog i1 privatnog zivota. Tehnike ,,oporavka od posla”.
Tehnike kognitivnog preoblikovanja.

(7) Individualna vjezba: primjena tehnika kognitivnog preoblikovanja na radna iskustva.

Materijali:

— prezentacija u Power Pointu + uruéci za sudionike,

— prezentacijska ploca i markeri za grupne vjezbe,

— utrechtska skala radne angaziranosti (Schaufeli 1 sur., 2006.). Sudionici ¢e ocijeniti
slazu 1i se s devet stavki upitnika na skali od 0 = nikad do 6 = uvijek. Primjer stavke:
,»Odusevljen(a) sam svojim poslom.”

— nizozemska skala radoholizma (Schaufeli i sur., 2009.). Sudionici ¢e ocijeniti slazu li
se s 10 stavki upitnika na skali od 1 = gotovo nikad do 4 = gotovo uvijek. Primjer
stavke: ,,Nastavljam raditi nakon §to su moji suradnici odustali.”

— alat za procjenu izgaranja (Schaufeli i sur., 2002.). Sudionici ¢e ocijeniti slazu li se s
12 stavki upitnika na skali od 1 = nikad do 5 = uvijek. Primjer stavke: ,,Na poslu se
osje¢am psihicki iscrpljeno.”

— urucak s popisom tehnika kognitivnog preoblikovanja.

lzvori:

Bakker, A. B., Demerouti, E., & Sanz-Vergel, A. I. (2014). Burnout and work engagement:
The JD-R approach. Annual Review of Organizational Psychology and Organizational
Behavior, 1(1), 389-411.

Bakker, A. B., & Leiter, M. P. (2010). Work engagement: A handbook of essential theory and
research. Psychology Press.

Greenberger, D., & Padesky, C. A. (2015). Mind over mood: Change how you feel by
changing the way you think. Guilford Publications.

Maslach, C., Schaufeli, W.B. & Leiter, M.P. (2001). Job burnout. Annual Review of
Psychology, 52, 397-422.

Ng, T.W.H., Sorensen, K.L., & Feldman, D.C. (2007). Dimensions, antecedents, and
consequences of workaholism: A conceptual integration and extension. Journal of
Organizational Behavior, 28, 111-136.
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Schaufeli, W. B., Bakker, A. B., &Salanova, M. (2006). Utrecht Work Engagement Scale-9
(UWES-9) [Database record]. APA PsycTests.

Schaufeli, W.B., De Witte, H. &Desart, S. (2020). Manual Burnout Assessment Tool (BAT) —
Version 2.0. KULeuven, Belgium: Unpublished internal report.

Sonnentag, S., Cheng, B. H., & Parker, S. L. (2022). Recovery from work: Advancing the
field toward the future. Annual Review of Organizational Psychology and Organizational
Behavior, 9, 33-60.

Tetrick, L. E., & Winslow, C. J. (2015). Workplace stress management interventions and
health promotion. Annual Review of Organizational Psychology and Organizational
Behavior, 2(1), 583-603.

2.5. TIMSKI RAD | TIMSKO DONOSENJE ODLUKA
Ciljevi:
Nakon ovog modula osposobljavanja sudionici Ce:

— moc¢i definirati §to su radni timovi i koja je njihova svrha,

— biti svjesni osnovnih znaCajki na temelju kojih se razlikuju uspje$ni timovi od
neuspjesnih timova,

— biti svjesni grupnih procesa koji naruSavaju grupno funkcioniranje i donoSenje odluka
te nauciti nacine suzbijanja tih procesa,

— nauciti o psiholoskoj sigurnosti i njezinoj vaznosti za timove,

— moci prepoznati ponasanja koja mogu uvesti kako bi postali bolji ¢lanovi tima,

— nauciti nacela i korake kvalitetnog brainstorminga,

— moc¢i definirati kolektivnu inteligenciju 1 njezine odrednice.

Sadrzaj i aktivnosti:

(1) Kratko predavanje: definicija i svrha radnih timova; glavne znacajke uspjesnih timova;
Sto je psiholoSka sigurnost u timovima i zaSto je vaZna; negativni aspekti grupne
dinamike: konformizam, grupno razmisljanje i druStveno zabusavanje; kako biti bolji
¢lan tima.

(2) Individualna vjezba: kviz za samoprocjenu ,,10 koraka do boljeg c¢lana tima”
(sudionici sami sebe procjenjuju na temelju deset ponasanja koja provode dobri
¢lanovi tima kako bi utvrdili svoje prednosti i podrucja za razvoj).

(3) Grupna rasprava: plenarna rasprava o mogucnostima uvodenja nekih od prijedloga iz
prethodne samoprocjene u svakodnevni rad.

(4) Individualna vjezba: procjena psiholoske sigurnosti tima. Sudionici ispunjavaju kratki
upitnik o psiholoskoj sigurnosti i dobivaju povratne informacije o razini psiholoske
sigurnosti svojeg radnog tima.
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(5) Grupna rasprava: §to psiholoska sigurnost znaci za funkcioniranje i uspjesnost tima;
koje su posljedice niske psiholoske sigurnosti u timu; kako poticati osjecaj psiholoske
sigurnosti u timu.

(6) Kratko predavanje: $to je kolektivna inteligencija i kako je posti¢i/povecati; nacela
grupnog donosenja odluka; nuzni uvjeti koji moraju biti ispunjeni da bi grupe donosile
bolje odluke od pojedinaca; vaznost razmjene ideja i brainstorminga i kako to
pravilno Ciniti.

(7) Grupna vjezba: demonstracija grupnog superiornog donosenja odluka u odnosu na
pojedince.

Materijali:

— prezentacije za kratka predavanja,

— kviz za samoprocjenu ,,10 koraka do boljeg ¢lana tima”. Sudionici ¢e ispuniti
kontrolni popis ponasanja koja provode dobri ¢lanovi tima (npr. ,,Stalno nastojim
ostati na oprezu 1 biti svjestan/svjesna onoga Sto se dogada u mojem timu i kako mogu
pomo¢i”, ,,.Sklon(a) sam ponuditi pomo¢ i podrzati druge ¢ak i ako se to od mene ne
trazi”, ,,Drugi se mogu osloniti na mene jer uvijek ispunjavam svoje obveze i zadatke
pouzdano i na vrijeme” itd.),

— procjena psiholoske sigurnosti tima. Sudionici ¢e ispuniti kratki upitnik od sedam
stavki kako bi procijenili razinu psiholoske sigurnosti u svojim timovima (npr. ,,Ako
pogrijesite u ovom timu, to vam se ¢esto zamjera”, ,,Clanovi ovog tima znaju iznijeti
probleme i teSka pitanja”, ,,Tesko je traziti pomo¢ od drugih ¢lanova ovog tima” itd.),

— materijali za grupne vjezbe: sudionici ¢e prvo sami, a zatim u timovima igrati nekoliko
jednostavnih igara (npr. igra kreativnosti ,brainstorming o moguc¢im namjenama
cigle”). Svrha je pokazati da su timovi Cesto uspjesniji od prosje¢nog ¢lana tima.

lzvori:

Duhigg, C. (2016). What Google learned from its quest to build the perfect team. The New
York Times Magazine, 26(2016), 2016.

Edmondson, A. (1999). Psychological safety and learning behavior in work teams.
Administrative Science Quarterly, 44(2), 350-383.

Kerr, N. L., & Tindale, R. S. (2004). Group performance and decision making. Annual
Review of Psychology, 55, 623-655.

Riedl, C., Kim, Y. J., Gupta, P., Malone, T. W., & Woolley, A. W. (2021). Quantifying
collective intelligence in human groups. Proceedings of the National Academy of Sciences,

118(21), e2005737118.

Sundstrom, E., De Meuse, K. P., & Futrell, D. (1990). Work teams: Applications and
effectiveness. American Psychologist, 45(2), 120.
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Tannenbaum, S., & Salas, E. (2020). Teams that work: the seven drivers of team
effectiveness. Oxford University Press.

Tindale, R. S., & Winget, J. R. (2019). Group decision-making. In Oxford Research
Encyclopaedia of Psychology.

Woolley, A. W., Chabris, C. F., Pentland, A., Hashmi, N., & Malone, T. W. (2010). Evidence
for a collective intelligence factor in the performance of human groups. Science, 330(6004),
686-688.

Woolley, A. W., Aggarwal, ., & Malone, T. W. (2015). Collective intelligence in teams and
organizations. Handbook of collective intelligence, 143-168.

Woolley, A., Malone, T. W., & Chabris, C. F. (2015). Why some teams are smarter than
others. New York Times, 16.

2.6. STVARANJE NOVIH KORISNIH NAVIKA
Ciljevi:

Nakon ovog modula osposobljavanja sudionici Ce:

razumjeti $to je samokontrola i kako je povezana s pozitivnim navikama i dobrim
ishodima,

— znati definirati nacela 1 korake u stvaranju navika,

— osmisliti plan razvoja i primjene novih pozitivnih radnih navika,

— shvatiti nacela prekidanja postojecih loSih navika.

Sadrzaj 1 aktivnosti:

(1) Kratko predavanje: Sto je samokontrola i zasto je povezana s pozitivnim ishodima u
stvarnom Zzivotu; §to je jaz izmedu namjere 1 djelovanja 1 kako ga premostiti; Sto su
navike; temelj stvaranja navika (dobrih i losih) — kontekst, ponavljanje, nagrada,
stabilnost i dosljednost; odnos izmedu motivacije i sposobnosti.

(2) Grupna rasprava: prepoznavanje osobnih losih navika koje narusavaju produktivnost u
radu; prepoznavanje osobnih dobrih navika koje nam pomazu da postanemo bolji,
produktivniji i zadovoljniji na poslu.

(3) Individualna vjezba: provodenje nacela i koraka stvaranja navika u praksi;
osmi$ljavanje plana za stvaranje nove pozitivne radne navike — kako smanjiti
prepreke, kako urediti kontekst 1 okolinu da bi se olakSalo novo ponasanje, kako
olaksati provodenje ponasanja, kako postaviti znakove/okidace za provodenje novog
ponasanja; kako se nagraditi na pravi nacin.

(4) Individualna vjezba: provodenje nacela i koraka stvaranja navike u praksi 2 — kako
prekinuti loSu naviku; kako povecati prepreke i oteZati nepozeljno ponaSanje, kako
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restrukturirati okruzenje tako da viSe nema okidaca koji nas podsjecaju na nepozeljno
ponasanje.

Materijali:

— prezentacija za kratko predavanje,

— materijali za individualne vjezbe: knjiZica za stvaranje i prekidanje navika. Polaznici
¢e dobiti radnu knjizicu u kojoj su navedeni svi koraci stvaranja novih navika i
prekidanja starih (losih) navika.

lzvori:

De Ridder, D. T., Lensvelt-Mulders, G., Finkenauer, C., Stok, F. M., & Baumeister, R. F.
(2012). Taking stock of self-control: A meta-analysis of how trait self-control relates to a
wide range of behaviors. Personality and Social Psychology Review, 16(1), 76-99.

Fogg, B. J. (2019). Tiny habits: The small changes that change everything. Eamon Dolan
Books.

Galla, B. M., & Duckworth, A. L. (2015). More than resisting temptation: Beneficial habits
mediate the relationship between self-control and positive life outcomes. Journal of
Personality and Social Psychology, 109(3), 508.

Wood, W. (2019). Good habits, bad habits: The science of making positive changes that stick.
Pan Macmillan.

Zena, M. (2022). How to form a new habit: our study finds this free tool can help!
https://www.clearerthinking.org/post/want-to-form-a-new-habit-our-new-study-finds-our-
free-tool-can-help

2.7. RAZVOJ VASE KARIJERE U JAVNOM SEKTORU
Ciljevi:
Nakon ovog modula osposobljavanja sudionici ¢e mo¢i:

— opisati §to ih motivira za rad u javnom sektoru,

— razumijeti razlike izmedu posla, karijere i poziva,

— navesti prednosti 1 nedostatke zaposljavanja u javnom sektoru,

— razumjeti svoje osobne prednosti i nedostatke u vezi s planiranjem Kkarijere,
— prepoznati mogucnosti i prepreke povezane s planiranjem karijere.

Sadrzaj i1 aktivnosti:

(1) Kratko predavanje: posao, karijera i poziv kao nacin pristupa poslu. Posao se definira
kao polozaj na kojem obavljate odredene zadatke za dogovorenu naknadu, karijera se
odnosi na niz povezanih radnih iskustava koja stjeCete u profesionalnom Zzivotu koja
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¢esto dovode do odredenog cilja, dok je poziv unutarnja strast za dovrSetkom neke
aktivnosti ili postizanjem odredenog cilja.

(2) Individualna vjezba i grupna rasprava: kakav je stav sudionika u pogledu njihovih
poslova u smislu dimenzije posla/karijere/poziva?

(3) Grupna rasprava: prednosti i nedostaci zapo$ljavanja u privatnom sektoru nasuprot
javnom sektoru.

(4) Kratko predavanje: rezultati testiranja nalaza modela SUPERB na reprezentativnom
uzorku hrvatskih radnika — svrha i ravnoteza kao klju¢na prednost rada u javnom
sektoru.

(5) Kratko predavanje: planiranje karijere. Elementi upravljanja karijerom.

(6) Individualna vjezba: plan individualnog razvoja karijere. Polaznici ¢e prepoznati svoje
prednosti i nedostatke, prilike 1 prepreke u svojoj okolini, te postaviti ciljeve za buduéi
razvoj svoje karijere i aktivnosti kojima se planiraju baviti kako bi uspje$no savladali
korake svoje buduce karijere.

Materijali:

— prezentacija u Power Pointu + urucci za sudionike,
— prezentacijska plo¢a i markeri za grupne rasprave,
— materijali za vjezbu planiranja karijere.

Izvori:
Schein, E. H. (1985). Career anchors. San Diego: University Associates.

Wrzesniewski, A., McCauley, C., Rozin, P., & Schwartz, B. (1997). Jobs, careers, and
callings: People's relations to their work. Journal of Research in Personality, 31(1), 21-33.

Wright, B. E. (2001). Public-sector work motivation: A review of the current literature and a
revised conceptual model. Journal of Public Administration Research and Theory, 11(4), 559-
586.

3. ORGANIZACIJA OSPOSOBLJAVANJA

S obzirom na to da svi moduli navedenog programa osposobljavanja ukljucuju razlicite
aktivnosti koje zahtijevaju aktivno sudjelovanje svih sudionika, oc¢ekujemo da ¢e svaki modul
osposobljavanja zahtijevati 3 —4 sata (S pauzama), 1 —2 voditelja osposobljavanja te da se
treba provoditi s najviSe 30 sudionika. Osposobljavanje za svaku temu moze se provesti na tri
nacina:

a) Osobno — osposobljavanje ¢e se odrzati na mjestu osposobljavanja koje organizira
narucitelj/nalogodavac, kao $to su dvorane za sastanke ili predavaonice. Uz materijale
navedene u nastavnom planu mjesto osposobljavanja mora biti opremljeno
projektorom te stolovima i stolicama za sve sudionike.

b) Udaljeno — osposobljavanje ¢e se provoditi putem videokonferencijskih alata (npr.
Microsoft Teams). Alat mora imati mogucnost podjele sudionika u grupe, u svrhu

Stranica 15



izvodenja grupnih vjezbi. Udaljeni nacin rada moZze se provoditi potpuno uzivo putem
videokonferencijskog alata ili djelomi¢no uzivo. U slucaju udaljenog osposobljavanja
djelomi¢no uzivo, kratka predavanja za svaku temu unaprijed se snimaju, a od
sudionika se trazi da pogledaju kratka predavanja prije tecajeva uzivo. Individualne
vjezbe koje ukljuCuju ispunjavanje testova i upitnika takoder se mogu provesti prije
tecajeva uzivo. Udaljeni teCajevi uzivo tada ¢e ukljucivati samo grupne rasprave,
grupne vjezbe i neke pojedinacne vjezbe koje se ne mogu provesti unaprijed.
Ocekujemo da ¢e svaki udaljeni tecaj uzivo trajati 1 — 2 sata.

¢) Hibridno — taj je na¢in kombinacija udaljenog i osobnog nacina. U tom c¢e se slucaju
kratka predavanja snimiti, a sudionici ¢e ih morati pogledati prije osobnog tecaja.
Takoder ¢e morati ispuniti neke testove i1 upitnike prije osobnih teCajeva. Osobni
teCajevi ukljucivat ¢e samo grupne rasprave, grupne vjezbe i neke pojedinacne vjezbe
koje se ne mogu provesti unaprijed. Osobni teCajevi odrzat ¢e se na mjestu
osposobljavanja koje organizira narucitelj/nalogodavac. Uz materijale navedene u
nastavhom planu mjesto osposobljavanja mora biti opremljeno projektorom te
stolovima i stolicama za sve sudionike. O¢ekujemo da ¢e svaki osobni tecaj trajati 1 —
2 sata.

4. METODE VREDNOVANJA OSPOSOBLJAVANJA

Postoje tri razine na kojima ¢e se provoditi vrednovanje programa osposobljavanja koji se
temelji na ovom nastavnom planu:

1. Reakcije sudionika

To je najosnovnija razina vrednovanja. Na toj razini zanimaju nas miSljenja 1 osjecaji
sudionika o programu osposobljavanja, misle li da ¢e im ono $to su naucili pomo¢i da
poboljsaju aspekte svojeg rada 1 misle li da ¢e modéi primijeniti nauceno u svojem
svakodnevnom radu.

U tu svrhu izradit ¢emo dvije vrste anketa. Prva je vrsta kratka anketa koja se dijeli odmah
nakon svakog modula osposobljavanja. Sastojat ¢e se od samo nekoliko pitanja €iji je cilj
procijeniti razmisljanja sudionika o odredenom modulu osposobljavanja i temama koje su u
njemu obradene. Primjerice, od sudionika ¢emo traziti da odgovore na nekoliko stavki kao $to

Su:

»Koriste¢i se skalom od pet stupnjeva, pri ¢emu 1 znaci ,,u potpunosti se ne slazem”, a
5 znaci ,,u potpunosti se slazem”, oznacCite u kojoj se mjeri slaZete sa sljedecim
tvrdnjama:

e Mislim da je osposobljavanje bilo zabavno i zanimljivo.

e Mislim da sam naucio/naucila stvari koje ¢e poboljSati moje uvjete na poslu ili nacin
na koji radim svoj posao.

e Mislim da sam na ovom osposobljavanju stekao korisna znanja koja ¢u moci
primijeniti u svojem svakodnevnom radu.
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Druga vrsta ankete neSto je duza, a namijenjena je vrednovanju cjelokupnog programa
osposobljavanja. Ta ¢e se anketa provesti na samom kraju programa osposobljavanja s ciljem
procjene misljenja 1 osjetaja sudionika o cjelokupnom programu i aktivnostima
osposobljavanja. Tu ¢e nas zanimati misljenje sudionika o tome Sto vide kao najvazniju ili
najkorisniju stvar koju su naucili, koje su stvari koje su naucili i koje ¢e odmah poceti
primjenjivati na poslu, kakvo je njihovo opéenito misljenje o korisnosti 1 kvaliteti programa
osposobljavanja itd.

2. Znanje i stavovi sudionika

Na toj razini vrednovanja zanima nas je li osposobljavanje rezultiralo promjenama u znanju i
stavovima sudionika prema temama o kojima su ucili. U tu svrhu izradit ¢emo relativno
jednostavan upitnik/test kojim ¢e se procijeniti poznavanje nekih pojmova koji se obraduju u
programu osposobljavanja, kao i nekih stavova prema tim pojmovima. Primjerice, mogli
bismo pitati sudionike slazu li se da ,,nijedan sukob u timu nikada ne moze biti dobar” ili da je
,,u konac¢nici novac jedini pravi motivator”.

Zamolili bismo sudionike da ispune test dva puta: jednom prije pocetka programa
osposobljavanja 1 zatim na samom kraju, nakon §to su sudjelovali na svim tecajevima
osposobljavanja. Ocekivali bismo da ¢e rezultati na tom testu biti viSi nakon programa
osposobljavanja nego prije, $to bi znacilo da je program osposobljavanja imao pozitivan
utjecaj na znanje i stav sudionika. Primjerice, ocekivali bismo da se viSe sudionika slaze s
tvrdnjama da nijedan sukob nije dobar prije osposobljavanja nego nakon osposobljavanja, jer
¢e nauciti da postoje dvije vrste sukoba i da sukobi oko ideja zapravo mogu biti dobri. Sli¢no
tome, nakon S$to nauce o razli¢itim motivatorima i pokreta¢ima na radnom mjestu, oc¢ekivali
bismo da se manje slaZu s tvrdnjom da je novac jedini pravi motivator.

3. PonasSanje sudionika

Kao konac¢ni nacin vrednovanja uspjeha nasih aktivnosti osposobljavanja htjeli bismo vidjeti
je li ucenje novih stvari imalo uc¢inak na stvarno ponasanje sudionika na radnom mjestu. To
ne bismo procijenili odmah nakon programa osposobljavanja, ve¢ barem nekoliko mjeseci
nakon osposobljavanja. U tu svrhu, mogli bismo zamoliti sudionike da se sami procijene
traze¢i od njih da naznaCe svoju razinu slaganja s tvrdnjama kao Sto su ,,Nakon
osposobljavanja uveo/uvela sam neke promjene u nacin na koji radim i1 razmisljam o svojem
poslu” (to bi znacilo da je osposobljavanje o npr. preoblikovanju posla zapravo motiviralo
sudionike da preoblikuju svoje zadatke) ili ,,Trazim druga misljenja i protuargumente prije
donosenja vaznih odluka ¢eS¢e nego prije osposobljavanja” (to bi znacilo da je sudionik
usvojio jednu od klju¢nih tocaka osposobljavanja za donosenje odluka).
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