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Uvod

Kompetencije su stavovi i obrasci ponasanja koji su u samoj osnovi toga kako ljudi rade svoj posao.
Kompetencije utjecu na to kako ljudi primjenjuju svoje znanje, tehnicke vjestine i vjestine upravljanja
i ukazuju da uspjeh u drzavnoj sluzbi ne odreduje samo “to Sto radimo”, nego i “kako to radimo”.

Uobicajeno se definiraju kao skup ponasanja potrebnih za ucinkovito obavljanje zadataka i
Funkcija radnog mjesta. Drugim rijecima, okvir kompetencija opisuje na koji nacin trebamo pristupiti
svome svakodnevnom poslu. Kao takav, moze biti koristan upravljacki alat za poboljSanje radnog
ucinka zaposlenih i u potpunosti ugraden u sveobuhvatni sistem upravljanja ljudskim potencijalima.

Uvodenje koncepta kompetencija u drzavnu sluzbu Bosne i Hercegovine proizaslo je primarno kao
potreba da se u proceduru zaposljavanja uvedu ujednaceni kriteriji koje bi ¢lanovi i ¢lanice komisija
za zaposljavanje uzimali kao osnovu za procjenu kandidatkinja i kandidata na selekcijskom intervjuu.

Svrha ovog prirucnika je pokazati na koji nacin okvir kompetencija moze pomodi da se fokus procedure
zaposljavanja preusmjeri na provjeru prakti¢nih znanja i demonstriranih kompetencija potrebnih za
obavljanje poslova radnog mjesta, te ponuditi smjernice i savjete za profesionalno vodenje intervjua
zasnovanog na kompetencijama za odabir kandidatkinja i kandidata za radna mjesta u drzavnoj sluzbi.
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Primjena okvira kompetencija predstavljenog u ovom priru¢niku formalizirana je donoSenjem “Pravilnika
o karakteru i sadrzaju javnog konkursa, nacinu provodenja intervjua i obrascima za provodenje intervjua™
u institucijama Bosne i Hercegovine.

Bududi da se radi o relativho novom konceptu u drzavnoj sluzbi BiH u dijelu koji se odnosi na provjeru
kompetencija, primjena Pravilnika nije bila obavezuju¢a od njegovog usvajanja u augustu 2016. do
1.januara 2018. godine, od kada je provjera kompetencija obavezna kod zaposljavanja drzavnih sluzbenika
i sluzbenica u institucije BiH, kako kod javnih tako i internih oglasa.

Praksa u primjeni Pravilnika o karakteru i sadrzaju javnog konkursa pokazala je da uvodenje okvira
kompetencija u proces zaposljavanja drzavnih sluzbenica i sluzbenika u institucije BiH predstavlja
znacajno poboljsanje u pravcu profesionalnijeg, strukturiranog intervjua sa dobivanjem “Sire slike” o
kandidatu ili kandidatkinji, ali i ukazala na dijelove metodologije za provjeru kompetencija koje trebaju
odredenu doradu.

Iskustva u primjeni okvira kompetencija u proces zaposljavanja drzavnih sluzbenika i sluzbenica?
u institucije BiH ugradena su u ovom dopunjenom izdanju priruc¢nika, kao korisni i prakti¢ni savjeti
za buducu primjenu.

Izmijenjeno i dopunjeno izdanje pripremljeno je u okviru projekta opéeg okvira pomodi EU za BiH
“Jacanje upravljanja ljudskim resursima u Bosni i Hercegovini“, implementiranog u periodu od 29.
januara 2020. do 31.januara 2022. godine.

Posebnu zahvalnost izrazavamo za doprinos u pripremi dopunjenog izdanja prirucnika:

Jadranka Mandarié, Agencija za drzavnu sluzbu Bosne i Hercegovine

Azra Koskt, Agencija za drzavnu sluzbu Bosne i Hercegovine

Boro Sarcevié, Agencija za drzavnu sluzbu Bosne i Hercegovine

Kenan Avdagi¢, ured koordinatora za reformu javne uprave

Enida Seherac-Dzaferovié, Ured koordinatora za reformu javne uprave

Onahti Cerkez, ured koordinatora za reformu javne uprave

Emina Dervisevi¢-Zvizdié, Ured koordinatora za reformu javne uprave

Muamer Hodzi¢, Agencija za drzavnu sluzbu Bosne i Hercegovine (nezavisni ekspert)
Senada Suljagi¢, sekretarijat Visokog sudskog i tuZilackog vijeca Bosne i Hercegovine
Sanja Glavurda, Agencija za policijsku podrsku BiH

Biljana Ivanovi¢, Direkcija za evropske integracije BiH

Mirjana Sucur, institut za mjeriteljstvo BiH

Edin Salihagi¢, ministarstvo civilnih poslova BiH

Zenaid Sabi¢, Ministarstvo odbrane BiH

Danijela Bili¢, Ministarstvo odbrane BiH

1 Sluzbeni glasnik BiH, br. 63/1621/17
2 Kada je iz konteksta jasno da se odnose i na muskarce i na zene, izrazi ¢e dalje u priru¢niku biti dati u jednom rodu
radi preglednosti teksta.
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1. Okvir kompetencija kao podrska upravljanju
ljudskim potencijalima

Okvir kompetencija u drzavnoj sluzbi predstavlja temelj za primjenu sistema upravljanja kompetencijama
u svim funkcijama upravljanja [judskim resursima. Uvodenjem kompetencijskog okvira povecava se
profesionalizam u upravljanju ljudskim resursima, osigurava jedinstvena metodologija za standardiziran
i efikasan rad jedinica za ljudske resurse i omogucuje efikasnija praksa upravljanja ljudskim resursima.
Nadalje, okvir kompetencija omogucuje primjenu objektivnih kriterija sposobnosti u klju¢nim funkcijama
upravljanja [judskim resursima; izbor, usavrsavanje i razvoj kompetentnih drzavnih sluzbenika.

1.1 Utvrdivanje zahtjeva pojedinacnih radnih mjesta

Okvir kompetencija predstavlja strukturu putem koje institucija moze utvrditi koja su ponasanja podudarna
ostvarivanju pozitivhog radnog ucinka. Ovo je posebno relevantno kada je u pitanju identificiranje
prioritetnih klju¢nih kompetencija za pojedinacna radna mjesta. Trebalo bi da postoji o¢igledna korelacija
izmedu prioritetnih kompetencija potrebnih za radno mjesto i glavnih zadataka i odgovornosti koje
¢ine veliki dio ukupnog posla. Sto je vise vremena potrebno za obavljanje nekog posla, to je vedi
prioritet kompetencije.

1.2 Zaposljavanje i unapredenje zaposlenih

KoriStenje okvira kompetencija u procesu zaposljavanja i odabira predstavlja fokus ovog priruc¢nika.
Clanovi komisija za izbor drzavnih sluzbenika mogu postavljati ciljana pitanja prema kojima ¢e procijeniti
da lije izvjesno da ¢e kandidat za radno mjesto u drzavnoj sluzbi pokazivati potrebne obrasce ponasanja
ukoliko bude odabran za radno mjesto. Na osnovu konkretnih proslih primjera trazit ¢e dokaze koji
ukazuju na posjedovanje odredene kompetencije. Cetvrto poglavlje ovog priru¢nika sadrZi uputstva
o vodenju intervjua zasnovanog na kompetencijama, a peto poglavlje nudi opsezan spisak mogucih
pitanja za provjeru kompetencija na intervjuu.

1.3 Planiranje buducih potreba za vjestinama i znanjima

Procjenjivanje zaposlenih u odnosu na utvrdeni skup kompetencija koristan je nacin da se utvrdi gdje
je u organizaciji prisutan rizik nedostatka odredenih sposobnosti u budu¢em periodu, naprimjer zbog
odlaska zaposlenih u penziju ili napustanja organizacije iz drugih razloga. Na osnovu takve procjene
moguce je traziti rjeSenja obucavanjem postojecih ili zaposljavanjem novih radnika.
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2. Okvir kompetencija u drzavnoj sluzbi
Bosne i Hercegovine

Okvir kompetencija za drzavnu sluzbu u Bosni i Hercegovini rezultat je projekta opéeg okvira pomocdi
EU za BiH "Modernizacija sistema upravljanja ljudskim potencijalima u drzavnoj sluzbi”, implementiranog
u periodu od 27. januara 2014. do 26. januara 2016. godine.

Cilj okvira kompetencija je bio identificirati kompetencije koje ¢e biti relevantne za rad struktura
drzavne sluzbe u BiH u periodu od nekoliko narednih godina i omoguditi drzavnoj sluzbi da odgovori
reformskim izazovima. Okvir kompetencija je izraden na osnovu aktivnosti vezanih za analizu radnih
mjesta provedenih na istom projektu i aktivnosti na izradi okvira kompetencija za drzavnu sluzbu u
drugim zemljama u regionu, kao i na prethodnim projektima tehnic¢ke pomocdi u BiH, posebno onima
koje su na tom polju proveli UNDP/DFID u 2009. godini.

Polazedi od ¢injenice da se ocekivanja od rukovodilaca u drzavnoj sluzbi u odredenoj mjeri razlikuju te
prevazilaze ocekivanja od sluzbenika na nerukovodedim pozicijama, izradene su dvije grupe klju¢nih
kompetencija. Prva grupa se odnosi na sve drzavne sluzbenike bez obzira na kategoriju, ukljucujudi
i rukovodioce. Druga grupa sadrzi detaljno razradene klju¢ne kompetencije za rukovodece drzavne
sluzbenike.

Kljuéne kompetencije za sve drzavne sluzbenike:

1. Profesionalni razvoj i integritet

2. RjesSavanje problema, inicijativa i promjene

3. Timski rad

4. Komunikacija

5. Li¢na ucinkovitost i orijentiranost ka rezultatima

Klju¢ne kompetencije za rukovodece drzavne sluzbenike
(i Sefove unutrasnjih organizacionih jedinica):

6. Liderske vjestine (vjestine rukovodenja) 'r_“
7. Planiranje i organizacija l

8. Razvoj zaposlenih
9. Stratesko usmjeravanje

U tabeli u nastavku navedene
su sve kompetencije iz okvira
kompetencija sa definicijom i
naznakom pozeljnih ponasanja
u radnom okruzenju.
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2.1 Kljucne kompetencije za sve drzavne sluzbenike

1.0 PROFESIONALNI RAZVOJ | INTEGRITET
Kontinuirano sticanje i primjena potrebnih znanja, vjestina i ponasanja kako bi se

dosegao visok nivo radne uspjesnosti, ukljucujuci sposobnost prenosenja znanja
i iskustva drugima.

1.1 Kontinuirano sticanje znanja i vjestina potrebnih za obavljanje posla
Osigurava posjedovanje znanja i vjestina neophodnih za dato radno mjesto,
otklanja i prevazilazi nedostatke i vrSi neophodne promjene.

1.2 Posvecenost licnom i profesionalnom razvoju
Preuzima odgovornost za li¢ni i profesionalni razvoj, iskazuje motivaciju i
posvecenost ucenju i licnom usavrsavanju.

13 Dijeljenje stecenih znanja
Dijeli ste¢ena znanja i informacije s drugima kako bi ih mogli usvojiti.

14 Integritet

Pridobija povjerenje i postovanje dosljednim ponasanjem s visokim sistemom
vrijednosti. Pridrzava se Kodeksa ponasanja drzavnih sluzbenika i suprotstavlja
se krsenju njegovih pravila od strane drugih zaposlenih.

2.0 INICIJATIVA, PROMJENE, RJESAVANJE PROBLEMA

Sposobnost proaktivnog djelovanja i pozitivhog, kreativnog i konstruktivnog
reagiranja na promjene i nove zahtjeve.

2.1 Poduzimanje inicijative
Poduzima inicijativu u djelokrugu poslova koje obavlja.
2.2 Inovativnost
Predlaze i razvija nove ideje kojima iznalazi rijesenja za izazove koji se pojavljuju u
radu; podstice nove ideje i inovacije; otvoren/a je za promjene.
23 Kreativnost
Pronalazi kreativne nacine sagledavanja situacije i preispituje konvencionalne pristupe.
24 Sposobnost rjesavanja problema
Ne zaustavlja se na iznosenju problema, ve¢ predlaze riesenja.
2.5 Sposobnost rjesavanja teskih ili slozenih izazova
Rjesava teske ili slozene izazove.
2.6 Pomaganje drugima u prihvatanju promjena
Pomaze drugima da razumiju promjene i da u njima ucestvuju.
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3.0 TIMSKI RAD
Sposobnost rada u timovima i grupama, saradnja sa ¢lanovima tima i doprinos

radu aktivnim uceséem u svrhu postizanja zajednickih ciljeva.

3.1 Izgradnja konstruktivnih radnih odnosa s kolegama
Gradi konstruktivne meduljudske odnose zasnovane na saradnji, prihvatanju i
postovanju drugih.
3.2 Podsticanje timskog rada
Podstice saradnju i predanost radu unutar timova u svrhu postizanja ciljeva i
rezultata.
33 Pomaganje drugima u rjesavanju konfliktnih situacija
Pomaze drugima kako bi razrijesili slozene ili osjetljive nesuglasice ili konflikte.
34 Uvazavanje drugacijih stanovista i prihvatanje razlicitosti
Postuje razlicita stanovista i prihvata razlicitosti.
35 Sposobnost timskog rada s grupama zaposlenih iz drugih organizacijskih

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

4.1

4.0 KOMUNIKACUA
Sposobnost djelotvornog komuniciranja, usmenim i pisanim putem, s rukovodiocima,

kolegama, strankama i gradanima, kao i jasnog, tacnog i pravovremenog prenosenja
informacija relevantnim pojedincima i grupama.

Takticnost
Ima strpljenje, dobro prosuduje u komunikaciji i uctivo se ponasa u svim oblicima
interakcije.

4.2

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

4.3

Aktivno slusanje
Posvecuje paznju, shvata i uciiz onog Sto drugi govore.

4.4

Podsticanje drugih na davanje povratnih informacija

Podstice druge da daju povratne informacije i daje povratne informacije drugima.

4.5

Prilagodavanje stila komunikacije okruzenju
Prilagodava pristup i stil komunikacije potrebama i prioritetima sagovornika
kojima se obraca.

4.6

Djelotvorno ucestvovanje na sastancima
Odrzava i/ili ucestvuje na sastancima i u grupnim diskusijama na efikasan i
strukturiran nacin.
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5.0 LIENA DJELOTVORNOST | USMJERENOST KA REZULTATU
Dosljedno postizanje rezultata na visokom nivou. Postizanje rezultata i kontinuirano

poboljsavanje kvaliteta usluga gradanima, strankama i drugim organima uprave.

Fokusiranje na rezultate i Zeljene ishode
Fokusira se na rezultate i Zeljene ishode te najbolje nacine kako ih postici.
Postize zadovoljavajuce rezultate na vrijeme i uz minimalan nadzor.

5.2

Osiguranje zadovoljstva gradana pruzenim uslugama
Ostvaruje i odrzava nivo zadovoljstva stranaka i gradana pruzenim uslugama tako
Sto ispunjava i premasuje njihova ocekivanja.

53

Obracanje paznje na detalje
Obraca paznju na detalje i ostvaruje rezultate s visokim stepenom preciznosti.

54

Efikasno i djelotvorno upravljanje vremenom i resursima
Poboljsava produktivnost upravljajuci viemenom, prioritetima i resursima u
postizanju ciljeva i svrsishodnoj upotrebi budzetskih sredstava.

55

Djelotvorno donosenje odluka
Donosi pravovremene odluke utemeljene na cinjenicama, ciljevima, ogranic¢enjima
i rizicima.

5.6

Analiticko razmisljanje

Primjenjuje analiticko razmisljanje razlazudi situaciju na manje elemente, nastojedi
postepeno utvrditi implikacije situacije. Sistemati¢no organizira dijelove problema,
porededi razlicite aspekte i uzrocno-posljedi¢ne veze.

5.7

Zadrzavanje pribranosti u stresnim situacijama
Zadrzava pribranost u stresnim ili nezeljenim situacijama.
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2.2 Kljuéne kompetencije za rukovodece drzavne sluzbenike

(i sSefove unutrasnjih organizacionih jedinica)

6.0 LIDERSKE VJESTINE

Motivira druge da postizu visoke rezultate u radu na ostvarivanju ciljeva tima i
organizacije.

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

6.2 Stvaranje pozitivhog radnog okruzenja
Stvara pozitivno radno okruzenje u kojem su zaposleni motivirani da ulazu
maksimalan trud.

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

6.4 Djelotvorno delegiranje
Rukovodi zaposlenima tako da im delegira i povjerava odredene zadatke i
pomaze im u njihovom uspjeSnom obavljanju.

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

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

7.0 PLANIRANJE | ORGANIZIRANJE

Sposobnost planiranja, organiziranja, koordinacije i pracenja aktivnosti i radnih
zadataka, za sebe i ¢lanove tima.

7.1 Djelotvorno planiranje
Planira koristenje raspolozivih resursa na najbolji mogudi nacin —izraduje
kvalitetne planove organizacionih jedinica koji su razumljivi zaposlenima i sadrze
neophodne resurse i vjestine.
7.2 Planiranje rada grupe zaposlenih
Dogovara pojedinacne radne zadatke kojima se ostvaruju planovii ciljevi organa uprave.
73 Nadziranje rada i rezultata zaposlenih
Nadzire rad zaposlenih i poziva ih na odgovornost za postizanje dogovorenih rezultata.
7.4 Sposobnost upravljanja rizicima
Procjenjuje rizike i utvrduje realne planove upravljanja rizicima.
7.5 Osiguranje postivanja rokova
Pravovremeno poduzima mjere u situacijama koje se mogu odraziti na pridrzavanje
utvrdenih rokova.
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Okvir kompetencija u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine

8.0 RAZVOJ ZAPOSLENIH
Doprinosi razvoju zaposlenih kako bi poboljsali radne rezultate i dosegli
svoj potencijal.

Utvrdivanje potreba za obukom zaposlenih
Utvrduje potrebe za obukom zaposlenih i poduzima mjere kako bi te potrebe
bile zadovoljene primjenom razlicitih metoda usavrsavanja.

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

Coaching
Licno usmjerava zaposlene kako bi poboljsali svoj radni ucinak.

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

Stratesko planiranje
Izraduje strateske planove kojima se osigurava uspjeSnost organizacije u
budué¢em radu.

Monitoring implementacije strateskih planova
Utvrduje i prati planove postizanja strateskih ciljeva.

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

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

Izgradnja djelotvornog upravljackog tima
Gradi djelotvoran upravljacki tim koji ujedinjuje organizaciju u radu.
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3. Primjena okvira kompetencija na pojedinacna
radna mjesta

Za svako radno mjesto potrebna su odredena stru¢na znanja i vjestine. Zahtjevi u pogledu znanja
povezanisu s prirodom posla i poznavanjem institucije. Vjestine su potrebne za ispunjavanje funkcionalne
uloge i obuhvataju tehnicke vjestine (npr. upravljanje projektom, upravljanje vremenom, planiranje
procesa, upravljanje budzetom, itd.). Uobicajeno je da se tehnicke vjeStine i sposobnosti potrebne
za odredeno radno mjesto navedu u opisu radnog mjesta u dijelu u kojem se opisuje strucni profil
izvrsioca.

Osim potrebnih znanja, kvalifikacija, tehnickih vjestina i iskustva, struc¢ni profil izvrSioca identificira
i kompetencije potrebne za efikasno obavljanje poslova radnog mjesta. Navodenjem kompetencija
pojasnjavaju se licni kvaliteti i nacini ponasanja na radnom mjestu koji se ocekuju od izvrSioca. Klju¢ne
kompetencije sadrzane u okviru kompetencija osmisljene su kako bi se mogle primijeniti na sva radna
mjesta u drzavnoj sluzbi. U tom smislu, od svih zaposlenih se o¢ekuje da, u odredenoj mjeri, demonstriraju
sve klju¢ne kompetencije.

Medutim, vazno je naglasiti da su neke kompetencije posebno vazne za odredena radna mjesta (npr.
odli¢ne komunikacijske vjestine za radna mjesta ciji izvrsioci rade direktno sa gradanima). Tako bise iz
okvira kompetencija za svako radno mjesto trebala sastaviti kombinacija od najviSe Sest ‘prioritetnih’

kompetencija koje bi se ugradile u pojedinacne opise radnih mjesta.
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Prioritetne kompetencije za pojedinacna radna mjesta trebalo bi ukratko opisati u tekstu konkursa
raspisanog za radno mjesto. Od kandidata za posao (kao i zaposlenih) ocekivalo bi se da demonstriraju
posjedovanje tih prioritetnih kompetencija na uzoran, a ne samo na zadovoljavajudi nacin. Na ovaj
nacin bi se okvir kompetencija mogao prilagoditi svakom radnom mjestu.

Prioritetne kompetencije bi se trebale identificirati pri analizi radnog mjesta, uzimajuéi u obzir
poslove radnog mjesta kojima se posvecduje najvise vremena. Kako opisi radnih mjesta sadrze opise
nekoliko duznosti/odgovornosti izvrSioca na pojedinom radnom mjestu, pri identifikaciji prioritetnih
kompetencija potrebno je fokusirati se na one duznosti za Cije se izvrSenje procjenjuje najmanje 20
procenata ukupnog radnog vremena, odnosno takve duznosti povezati sa odgovarajué¢im kompetencijama.

Identifikacija prioritetnih kompetencija prvenstveno treba biti odgovornost sluzbenika zaduzenih za
upravljanje ljudskim potencijalima (ULJP) u svakoj instituciji drzavne sluzbe, u konsultaciji sa izvrSiocem
tokom intervjua u svrhu analize radnog mjesta i neposredno nadredenim.

Kompetencije je moguce utvrditi i u okviru fokus-grupa sastavljenih od eksperata za predmetnu
oblast unutar institucija drzavne sluzbe (posebno u velikim institucijama) ili fFokus-grupa ¢iji su ¢lanovi
drzavni sluzbenici koji dolaze iz razlic¢itih institucija.

Osim toga, preporucuje se da se utvrde i kompetencije za standardna radna mjesta, tj. radna mjesta
koja se mogu nadi u razlic¢itim organima drzavne sluzbe (npr. ULJP —upravljanje ljudskim potencijalima,
PR — odnosi s javnoscu, IT — informacijske tehnologije, finansijsko-racunovodstveni poslovi, itd.).
Identifikacija kompetencija za standardna radna mjesta u drzavnoj sluzbi moze se provesti u okviru
fokus-grupa sastavljenih od predstavnika razlicitih institucija koji su eksperti za predmetnu oblast i
koji ¢e modi da identificiraju najvaznije kompetencije za svako standardno radno mjesto.

Preporucuje se da se opisi standardnih radnih mjesta, sa glavnim duznostima i identificiranim kompetencijama,
prikupe i objedine u katalogu radnih mjesta koji bi bio dostupan svim drzavnim sluzbenicima. Ovi
standardni opisi radnih mjesta posluzili bi kao primjer sluzbenicima za ULJP te olaksali proces
identifikacije prioritetnih kompetencija za vecéinu radnih mjesta u njihovim institucijama.
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4. Smjernice za koristenje kompetencija u procesu
zaposljavanja

Iskustvo u velikom broju organizacija pokazuje da, u kombinaciji sa procjenom znanja i iskustva, koristenje
kompetencija poboljSava tacnost procjene pojedinaca za razlicite poslove. Primjena kompetencija
onemogucava brzopletu procjenu kandidata u konkursnoj proceduriili procjenu temeljenu na kriterijima
koji nisu relevantni za radno mjesto.

Dosadasnja iskustva u primjeni okvira kompetencija u drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine ukazuju da
je za objektivnu procjenu kandidata na usmenom dijelu stru¢nog ispita odnosno intervjuu provjera
kompetencija jednako vazna, a u nekim slucajevima i vaznija od provjere stru¢nog znanja. Stoga bi
fokus intervjua trebao biti na provjeri kompetencija s napomenom da pismeni dio stru¢nog ispita
treba biti koncipiran na nacin da omoguci objektivnu procjenu znanja kandidata.

Kada se odrede prioritetne kompetencije za radno mjesto za koje je raspisan konkurs, moguce je
napraviti plan strukturiranog intervjua zasnovanog na kompetencijama sa svrhom da se provjeri da li
kandidat posjeduje potrebne kompetencije do trazenog primjerenog nivoa. Pretpostavka za vodenje
intervjua zasnovanog na kompetencijama jeste da je prethodno ponasanje najbolji predskazatelj
buduéeg ucinka.

Intervjui zasnovani na kompetencijama su intervjui u kojima je svako pitanje osmisljeno s ciljem da testira
jednu ili viSe konkretnih kompetencija. Kandidatima se postavljaju pitanja koja se odnose na njihovo
ponasanje u specificnim okolnostima, Sto zatim oni treba da potkrijepe konkretnim primjerima.
Odgovor se zatim uporeduje sa prethodno odredenim kriterijima te se prema tome i ocjenjuje.

Naprimjer, ispitivaci mogu provjeriti kandidatovu sposobnost zadrzavanja pribranosti u stresnim situacijama
tako Sto ¢e prvo upitati kandidata kako se nosi sa stresom, a zatim ga pitati da navede primjer stresne
situacije i svojih postupaka u tom slucaju.

Peto poglavlje sadrzi opsirnu listu primjera pitanja koja se mogu koristiti za provjeru svake od klju¢nih
kompetencija.
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4.1 Priprema za selekcijski intervju

Sastav, imenovanje i nacin rada komisije za izbor drzavnih sluzbenika vrsi se u skladu sa zakonskim
propisima, kojima su takoder propisana prava i duznosti ¢lanova komisije za izbor za vrijeme provodenja
stru¢nog ispita ukljucujudii selekcijski intervju.

Priprema za selekcijski intervju koji ukljucuje provjeru kompetencija specifi¢na je po tome jer bi svi
¢lanovi komisije za izbor drzavnih sluzbenika trebali biti upoznati sa konceptom okvira kompetencija,
metodama za provjeru i nacinom ocjenjivanja kompetencija.

Preporuceni nacin pripreme za provodenje selekcijskog intervjua zasnovanog na kompetencijama
jeste kontinuirana obuka za sve potencijalne ¢lanove komisija za izbor drzavnih sluzbenika. Za organizaciju
obuka o primjeni okvira kompetencija u proceduri zaposljavanja u drzavnu sluzbu, ukljucujudi sadrzaj
i dinamiku provodenja, nadlezne su institucije za upravljanje judskim resursima.

Inicijativa proizasla iz dosadasnjih iskustava u organizaciji obuka o primjeni okvira kompetencija u
procedurama zaposljavanja u drzavnu sluzbu jeste da se organiziraju webinari, kako za potencijalne
¢lanove komisija za izbor drzavnih sluzbenika tako i za potencijalne kandidate za rad u drzavnoj sluzbi.
Ovakvi webinari, koje bi na svojim sluzbenim web-stranicama pruzale institucije nadlezne za upravljanje
ljudskim resursima, omogudili bi pravovremenu obuku ¢lanovima komisija prije njihovog ukljucivanja
u rad komisije. Potencijalnim kandidatima za posao u drzavnoj sluzbi putem webinara bi se, korisnim
savjetima, smjernicama i primjerima iz radnog okruzenja, omogucdila bolja pripremljenost za selekcijski
intervju zasnovan na kompetencijama. Prijedlozi u smjeru profesionalizacije komisija za izbor drzavnih
sluzbenika ukljucuju i pohadanje obuka za primjenu okvira kompetencija u procedurama zaposljavanja
kao preduslov za rad u komisiji ekspertima sa liste eksperata za izbor drzavnih sluzbenika.

Prije pocetka rada komisije za izbor drzavnih sluzbenika, potrebno je da se ¢lanovi komisije upoznaju
sa prioritetnim kompetencijama za radno mjesto za koje se provodi konkursna procedura.

Prioritetne kompetencije mogu biti navedene u opisu radnog mjesta, odnosno tekstu oglasa, ili utvrdene
podzakonskim aktom, prema kategorijama nerukovodecih i rukovodecih drzavnih sluzbenika.

Dosadasnjom pravnom regulativom koja propisuje primjenu okvira kompetencija u proceduri zaposljavanja
u drzavnu sluzbu, Pravilnikom? su odredene prioritetne kompetencije koje se provjeravaju naintervjuu.
Za kandidate koji konkuriraju na radna mjesta nerukovodedih drzavnih sluzbenika provjerava se komunikacijska
kompetencijaijosjedna prioritetna kompetencija primjerena opisu poslova upraznjenog radnog mjesta
koje se popunjava, a koju bira komisija iz okvira kompetencija.

Za kandidate koji konkuriraju za radna mjesta rukovodedih drzavnih sluzbenika i Sefova unutrasnjih
organizacijskih jedinica provjeravaju se komunikacija, liderske vjestine, planiranje i organiziranje i jos
jedna prioritetna kompetencija primjerena opisu poslova upraznjenog radnog mjesta rukovodeceg
drzavnog sluzbenika i Sefa unutrasnje organizacijske jedinice koje se popunjava, a koju bira komisija
iz okvira kompetencija.

3"Pravilnik o karakteru i sadrzaju javnog konkursa, nacinu provodenja intervjua i obrascima za provodenje intervjua”,
Sluzbeni glasnik BiH, br. 63/16121/17
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U dosadasnjoj praksi, kompetencija koju komisija najcesce bira jeste timski rad, za koju se smatra da
je, pored komunikacije, najznacajnija za efikasan rad organa drzavne sluzbe. Opéenito se moze reci da
se dodatna prioritetna kompetencija u praksi bira logikom vaznosti posjedovanja odredene kompetencije
na primjeru ve¢ zaposlenih sluzbenika na radnom mjestu koje se popunjava. Ovakva praksa mozda
nije primjerena u svakoj situaciji, ali u nedostatku definiranih prioritetnih kompetencija u opisu poslova
svakog radnog mjesta predstavlja trenutno najbolje prakti¢no rjesenje.

Za radna mjesta rukovodecih drzavnih sluzbenika i Sefova unutrasnjih organizacijskih jedinica u praksi
se, kao dodatna prioritetna kompetencija, najcesce biralo stratesko usmjeravanje, razvoj zaposlenih i
profesionalni razvoj i integritet.

U praksi se, medutim, desava da dvije razlicite komisije odaberu razlicitu kompetenciju za isto radno
mjesto. Stoga je neophodno odrediti prioritetne kompetencije u opisima poslova za sva radna mjesta
kako bi se izbjegle nekonzistentnosti u odabiru i provjeri tokom selekcijskog intervjua.

Sva pitanja vezana za provjeru prioritetnih kompetencija trebaju se utvrditi neposredno prije intervjua,
a svakom kandidatu treba postavljati ista pitanja.

U toku intervjua postavljaju se potpitanja kojima se razraduje odgovor kandidata. Potpitanja se ne
mogu planirati unaprijed jer ¢e zavisiti od odgovora kandidata na prethodno pitanje.

4.2 Planiranje vremena za selekcijski intervju

Preporuceno vrijeme u literaturi za provodenje selekcijskog intervjua zasnovanog na kompetencijama
iznosi 60 minuta, pri ¢emu se za uvodne napomene i objasnjenje toka intervjua predlaze izdvojiti 5
minuta, za opca pitanja i pitanja o znanju i prethodnom iskustvu 10 minuta, za pitanja za provjeru
kompetencija 40 minuta, i zavrsnih 5 minuta predvidjeti za pitanja kandidata i zakljucivanje intervjua.

Iskustva u dosadasnjoj primjeni okvira kompetencija u proceduri zaposljavanja ukazuju da je za selekcijski
intervju za kandidate za radna mjesta nerukovodecih drzavnih sluzbenika objektivno potrebno 30 minuta,
dok bi za kandidate za radna mjesta rukovodecih drzavnih sluzbenika trebalo predvidjeti 45 minuta,
pod uslovom da su ¢lanovi komisije i kandidati upoznati sa konceptom provjere kompetencija.
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Tipi¢ne situacije u kojima 30 minuta za selekcijski intervju nije dovoljno jesu nepotrebno dugo uvodno
izlaganje/predstavljanje kandidata ili ¢lanova komisije. Kandidat uzima previse vremena u uvodnom
dijelu intervjua da se predstavi, ¢clanovima komisije je nezgodno da ga prekinu, kandidat nije upoznat
sa konceptom provjere kompetencija pa je potrebno postaviti vise potpitanja i slicno. Iskustvo pokazuje
da je za efikasno vodenje selekcijskog intervjua najvaznija dobra priprema i moderacija intervjua.
Izmedu ostalog, u uvodnom obracanju komisije moze se istadi da je komisija upoznata sa radnim
iskustvom kandidata i da ¢e fokus intervjua biti provjera kompetencija te da ¢e shodno tome kandidat
dobiti priliku da se predstavi kroz konkretne primjere iz svog radnog iskustva.

Bududi da je svrha intervjua iznosenje konkretnih primjera, kandidatima treba omoguditi dovoljno
vremena. Kandidat treba govoriti 75-80% vremena tokom selekcijskog intervjua.

4.3 Aktivnosti tokom intervjua

Uobicajeno je da se na pocetku svakog selekcijskog intervjua, pa tako i bihevioralnog, kandidatu pozeli
dobrodoslica, da se predstave ¢lanovi komisije i ukratko opise sadrzaj i tok intervjua.

Vodenje intervjua bi trebalo prepustiti najkompetentnijem ¢lanu komisije u primjeni koncepta provjere
kompetencija, a predsjedavajudi komisije bi trebalo da potpuno vlada materijom. U sadasnjoj fazi
primjene okvira kompetencija u proceduri zaposljavanja, iskustva govore da se oekuje veda inicijativa
¢lanova komisije iz institucije za koju se vrsi prijem zaposlenog u smislu dosljedne primjene koncepta
provjere kompetencija, narocito prilikom odabira prioritetnih kompetencija.
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4.4 Struktura postavljanja pitanja

Kako je spomenuto u prethodnom poglavlju, sva pitanja vezana za provjeru prioritetnih kompetencija
trebaju se utvrditi neposredno prije intervjua, a svakom kandidatu treba postavljati ista pitanja.
Postavljanje istih pitanja za provjeru kompetencija svakom kandidatu osigurat ¢e pravedno ocjenjivanje
u pogledu istog skupa kompetencija. Clanovi komisije trebaju pred sobom imati definicije kompetencija
tokom intervjua.

Pitanja za provjeru kompetencija, po pravilu, postavljaju se tako da se od kandidata trazi da opiSe prethodnu
konkretnu situaciju u kojoj je trazena kompetencija ispoljena, zadatak koji je bio postavljen, aktivhost
koju je kandidat poduzeo i rezultat date aktivnosti.

Uobicajeno je da se pitanjima za provjeru kompetencija od kandidata traze primjeri ponasanja u
odredenim situacijama u proslosti. Obrazlozenje za trazenje proslih primjera lezi u ¢injenici da je ranije
ponasanje znacajan predskazatelj buduceg ponasanja u sli¢noj situaciji. Hipoteticka pitanja (kao npr.
“Sta biste vi uradilida...”) treba izbjegavati jer su informacije prikupljene na taj nacin lo% predskazatelj
buduéeg ponasanja.

Vrlo cesto ¢e kandidatov odgovor na pitanje dati neke, ali nedovoljne informacije za dobru procjenu
pojedinih kompetencija. Tada su potrebna potpitanja kojima se razraduje odgovor kandidata, a zavisit
¢e od odgovora kandidata na prethodno pitanje. Potpitanja se prilagodavaju odgovorima kandidata i
ne mogu se pripremiti unaprijed.

Skicirani lijevak pokazuje mogudi scenarij:

Recite nam o...

Dajte nam primjer...

W e

Zasto?
Kako?

Sta ste...?

Dobra je praksa objasniti kandidatu kako je intervju strukturiran te da ¢e se od njega traziti konkretni
primjeri situacija u kojima je licno demonstrirao kompetencije koje se traze za radno mjesto (ne kao
grupa ili tim), narocito noviji primjeri iz poslovnog zivota (pozeljno tokom prethodne 2-3 godine).
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Kako bi se osigurala ujednacena struktura postavljanja pitanja, te objektivna procjena pojedinacnih
odgovora odnosno adekvatno ocijenili primjeri koje kandidati navode tokom intervjua — o ¢emu ¢e biti
viSe govora u poglavlju o aktivnostima nakon intervjua — uobicajeno se primjenjuje struktura “STAR",
na sljededi nacin:

Situacija - Koji je primjer?

Zadatak - Trazite da opisu svoj detaljni zadatak

Akcija - Sta su uradili?

Rezultat - Kakav je bio ishod? Kako se zavrsilo?/Sta bi uradili drugacije?

Tokom provodenja intervjua svaki clan komisije moze u vidu kradih zabiljeski evidentirati svoja zapazanja
o kandidatu, vodedi racuna o dokazima da su kriteriji procjene ispunjeni. ZabiljeSke trebaju sadrzavati
precizan zapis onoga sto je kandidat rekao ili ucinio, a ne zakljucke i prosudbe ispitivaca. Zakljucci
moraju biti zasnovani na ¢injenicama, a ne na pretpostavkama.

Clanovi komisije mogu medusobno komentirati op¢i utisak i iznositi koje ¢e ocjene dati, ali samo ocjenjivanje
obavlja svaki ¢lan ponaosob. U mnogim slucajevima ¢e odgovor kandidata na pitanje o jednoj kompetenciji
takoder pruziti uvid i u njegove druge kompetencije.

4.5 Smjernice i savjeti iz prakse za vodenje dobrih
intervjua zasnovanih na kompetencijama

Pocetni korak za bilo koji dobar intervju za posao jeste omoguditi kandidatu da se opustii pomodi mu
da se osjeca ugodno u situaciji koja je uobicajeno stresna.

Pitanja za provjeru kompetencija za koja se odluci komisija ne treba procitati od rijeci do rijeci (iz
prirucnika ili podzakonskog akta). Time se stvara dojam kod kandidata da postoji tacan ili netacan
odgovor. Pitanje treba postaviti nakon sto se kandidatu u kratkom uvodu objasni koncept bihevioralnog
intervjua, ukaze da nema tac¢nih i netacnih odgovora i omoguéi mu se nekoliko minuta da se prisjeti
primjera, uz podsjetnik da ne Zuri.

Budu¢i da mnogi kandidati nisu nikada ucestvovali u bihevioralnom intervjuu, potrebno ih je ohrabriti
ukoliko imaju problema da se sjete konkretnih primjera — nekim kandidatima ce biti teSko razmisljati
o konkretnim primjerima prilikom davanja odgovora.

Kandidati koji imaju malo radnog iskustva ili nemaju radnog iskustva u upravi, a nije im blizak koncept
bihevioralnog intervjua, ¢esto ne shvataju da su i primjeri iz njihovog radnog okruzenja relevantni i
reprezentativni. Naprimjer, kandidati za radna mjesta stru¢nog saradnika koji imaju godinu dana rad-
nog iskustva u trgovini, racunovodstvenom servisu ili slicnom radnom mjestu koje nije dio uprave, na
pitanje da navedu primjer kako se pripremaju za vazan sastanak (za provjeru kompetencije komunikacije)
odgovorit ¢e “Ja ne idem na vazne sastanke” ili “Mene ne vode na sastanke”. Kandidatima treba pojasniti
da su valjani i primjeri iz njihovog radnog iskustva, objasniti im da nisu relevantni samo primjeri situacija
iz rada u upravi, podsjetiti se na radno iskustvo kandidata u Zivotopisu i pomodi mu da se sjeti konkretnog
primjera.

Ukoliko se kandidat doima kao da je “zapeo” na nekom konkretnom pitanju, moze mu se ponuditi da

se postavi sljedece pitanje te da se na ovo pitanje vratite kasnije tokom intervjua. U dosta slucajeva,
primjeri koji se pojavljuju kasnije pobude neki primjer iz ranijeg pitanja.
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Neki kandidatiimaju sklonost da govore uopceno: “Nikad nisam pogrijesio”, “Bez jakog pojedinca nema
jakog tima” i slicno. Potrebno je traziti konkretne odgovore, preusmjeravanjem kandidata napomenama:
“Trazimo konkretnu situaciju” ili “Mozete li nam dati konkretan primjer?”

Neki kandidati imaju sklonost da koriste rijec “mi” ¢ak i kada govore o ne¢emu Sto su sami uradili pa ih
je potrebno podsjetiti da govore o onome Sta su li¢cno uradili.

Kandidate treba usmijeriti na Cinjenice, a ne na misljenja — neki kandidati formuliraju svoje odgovore u
kontekstu onoga u Sto vjeruju, a ne onoga Sto su uradili. Ako kandidat daje izjave tipa “Klijenti su uvijek
moj glavni prioritet”, trebao bi ponuditi konkretan primjer za to.

Cak i ako se od njih traze konkretni primjeri, neki kandidati ¢e formulirati odgovor kao da im je postavljeno
hipoteticko pitanje. Kandidata treba podsjetiti da govori o ponasanju u proslosti.

Ukoliko se kroz intervju stice dojam o negativnom ponasanju na radnom mjestu u proslosti, treba nastojati
da se pronadu dokazi dobrog ponasanja ili radnog ucinka kako bi se stekla uravnotezena slika o kandidatu.
Isto vazi i kada kandidat djeluje savrseno, mozda ¢ak i previSe savrseno.
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4.6 Aktivnosti nakon intervjua

Nakon odrZzanog intervjua sa svakim kandidatom pojedinacno, svaki ¢lan komisije treba pregledati
svoje zabiljeSke vodene tokom intervjua, trazeci dokaze da su kriteriji ispunjeni u odgovorima na pitanja
i primjerima koje su kandidati dali te unijeti ocjene u propisani obrazac.

Clanovi komisije mogu medusobno komentirati op¢i utisak i iznositi koje ¢e ocjene dati, ali samo ocjenjivanje
obavlja svaki ¢lan ponaosob.

Kako bi se osigurala objektivna procjena pojedinacnih odgovora odnosno adekvatno ocijenili primjeri
koje kandidati navode tokom intervjua, uobicajeno se primjenjuje struktura “STAR”, na sljededi nacin:

(Situacija)

Task
(zadatak)

Akronim STAR je izveden

iz sljededih rijeci: ST AR
| / Action

(Akcija)

(o)
E Result
=9 (Rezultat)

Korak 1 - Situacija
U odgovoru na pitanje kandidat mora opisatiizazov ili situaciju s kojom se nedavno suocio, u kontekstu
koji sam odredi, koncizno i informativno, koncentrirajudi se isklju¢ivo na ono sto je korisno za primjer.

Korak 2 - Zadatak

Kandidat treba da opisSe zadatak koji je obavio. Naprimjer, ako pitanje zahtijeva navodenje primjera
timskog rada, kandidati bi trebali objasniti zadatak koji su morali poduzeti kao tim i svoju ulogu i
odgovornost unutar tog tima.

Korak 3 - Akcija

U ovom dijelu strukture STAR kandidati moraju pokazatiiistadi vjestine i licne osobine odnosno govoriti
0 sebi, opisati Sto su uradili, kako i zasto su to uradili. Naprimjer, kada govore o situaciji u kojoj su
morali da rjeSavaju neki sukob, mogli bi re¢i: “Osje¢ao sam da mog kolegu nesto iritira i pitao sam ga
ljlubazno da mi kaze u ¢emu je problem. Dopustajuéi mu da da oduska svojim osjecanjima i ljutnji, dao
sam mu priliku da se smiri. Onda sam mu objasnio svoje glediste o tom pitanju, isticuéi koliko je vazno
Sto smo pronasli rjeSenje koje nam obojici odgovara“.

Korak 4 - Rezultat

U idealnom slucaju kandidati ¢e opisati Sta su postigli i Sta su naucili u opisanoj situaciji. Trebali bi biti
u mogucénosti u svom odgovoru pokazati da su poduzeli konkretne mjere jer su nastojali da postignu
odredeni cilj, a ne da je sve bilo samo slucajno.
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4.7 Ocjenjivanje kandidata

Svaki kandidat zasluzuje da bude pazljivo ocijenjen odnosno bodovan, uz koristenje istih kriterija za
sve. Ocjenjivanje ili utvrdivanje stepena kompetencija kandidata za radna mjesta nerukovodecih i
rukovodecih drzavnih sluzbenika odnosno nacin bodovanja utvrduje se podzakonskim aktom, vodedi
racuna o maksimalnom broju bodova koji se moze dodijeliti na selekcijskom intervjuu odnosno broju
prioritetnih kompetencija koje se procjenjuju.

Uobicajene kategorije za ocjenjivanje kompetencija na selekcijskom intervjuu, sa propisanim rasponom
bodova su:

a) kandidatizvrsno, odnosno natprosjecno iskazuje posjedovanje trazene kompetencije

b) kandidat veoma dobro, odnosno u gornjim granicama prosjeka iskazuje posjedovanje trazene
kompetencije

¢) kandidat dobro, odnosno prosjecno iskazuje posjedovanje trazene kompetencije

d) kandidat zadovoljavajuce, odnosno minimalno iskazuje posjedovanje trazene kompetencije

e) kandidat ne iskazuje posjedovanje trazene kompetencije, odnosno nedovoljno iskazuje posjedovanje
trazene kompetencije

U praksi se na propisanom obrascu za svakog kandidata unose broj¢ane ocjene propisane rasponom
bodova za svaku kategoriju procjene. Najcesée dvojbe prilikom ocjenjivanja u praksi se javljaju u ocjeni
prosjecnog iskazivanja posjedovanja trazene kompetencije i u gornjim granicama prosjeka. lako
zbirnim obrascem o ocjeni kandidata nisu propisane narativne ocjene, odnosno obrazlozZenja pojedinacnih
ocjena, biljeske koje ¢lanovi komisije vode pojedinacno tokom selekcijskog intervjua klju¢ne su za
objektivnu procjenu kompetencija kandidata.

Definicije kompetencija koje Ce ispitivaci imati pred sobom tokom procesa bodovanja pomodi ¢e u
procjeni kompetencija kandidata. U svrhu objektivne procjene nivoa kompetencija kandidata, korisno
je postaviti sebi sljedeca pitanja:

* Od kada datira primjer koji je je kandidat opisao?

» Koliko je relevantan taj primjer za radno mjesto za koje se kandidat prijavio?

» Kako se kandidat ponio u opisanoj situaciji u odnosu na ocekivanja institucije?

 Kakva je bila uloga kandidata u opisanoj situaciji?

» Dalije ishod koji je opisao kandidat pozeljan s obzirom na okolnosti?

 Zarukovodece pozicije na srednjem i najvisem nivou, kakav je utjecaj i doseg primjera koje je naveo
kandidat?

Pored navedenih pitanja u svrhu objektivne procjene, clanovima komisija za izbor drzavnih sluzbenika
u praksi se javilo pitanje kako procijeniti odgovor ukoliko postoji sumnja da navedeni primjeri nisu iz
licnog iskustva. Iskustva ukazuju da su kandidati pod stresom i tesko da mogu iskonstruirati primjer
koji nije iz licnog iskustva. U slucaju da postoji sumnja da su odgovori unaprijed pripremljeni (izmisljeni),
dodatnim pitanjima se pokusava razjasniti situacija. U vecini slucajeva kandidati navode konkretne
primjere, narocito kandidati s viSe radnog iskustva.

Kompetencije je nekad teSko procijeniti s obzirom na samopouzdanje kandidata, jer nedostatak

samopouzdanja kod kandidata moze kod komisije ostaviti dojam da uloga kandidata u opisanoj situaciji
nije primjerena ocekivanjima.
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4.8 Greske u procjeni

| pored jasno utvrdenih objektivnih kriterija za procjenu, na procjenu ocjenjivaca mogu djelovati i
faktori razliciti od utvrdenih kriterija za procjenu, koji mogu biti subjektivni i ugroziti relevantnost
procjene. Neke od uobicajenih gresaka u procjeni navedene su u nastavku teksta.

Prvi utisci: Nesvjesno, mozete suditi o kandidatu pozitivno ili negativno od samog pocetka intervjua,
Sto za posljedicu ima procjenu kandidata u skladu s vasim vlastitim uvjerenjima, a ne prema kvalifikacijama
potrebnim za radno mjesto.

Blagost i strogost: Ovo su opce tendencije da se kandidati konstantno procjenjuju visoko (efekat
blagosti) ili nisko (efekat strogosti). Razumijevanje zahtjeva za radno mjesto i procijenjenih kvalifikacija
moze se razlikovati od jednog do drugog procjenitelja. Procjena treba da bude pravi¢na prema svim
kandidatima. Rezultat ove greske jeste da je procjena kandidata neopravdano visoka ili niska.

Centralna tendencija: Ovo je tendencija da se koriste samo bodovi na srednjem dijelu skale procjene,
dok se izbjegavaju najvisi i najnizi bodovi, Sto za posljedicu ima da se svi kandidati ocjenjuju kao prosjecni,
bez razlike medu njima.

Efekti “halo” i “sirena”: Ove greske podrazumijevaju tendenciju da jedna dobra (halo) ili lo3a (sirena)
karakteristika ili kvalifikacija kandidata utjec¢e na njegovu ukupnu ocjenu. Clanovi komisije trebaju
voditi racuna da, iako ih kandidat veoma impresionira u pogledu jednog kriterija za procjenu, ne pripisuju
pozitivne dojmove u procjeni ostalih kriterija bez provjere. Nasuprot tome, kada ih kandidat razocara
u pogledu nekog kriterija za procjenu, ne treba ga bez dalje provjere ocijeniti niskim ocjenama i po
drugim kriterijima koji su predmet procjene.

Efekat kontrasta: Ovo je tendencija da se procjena kandidata, umjesto primjenom utvrdenih kriterija,
vrsi u odnosu na rezultat procjene prethodnog kandidata, koji se istakao u pozitivhom ili negativnom
smislu.

Umor: Ovo je tendencija medu ¢lanovima komisije da zbog umora tokom dugotrajnog procesa intervjuiranja
postanu manje dosljedniili azurni u vodenju zabiljeski, sluSanju ili primjeni kriterija procjene.

Stereotipi: Ovo je greska koja se javlja kada licna uvjerenja i predodzbe o tome Sta ¢ini dobrog zaposlenika
utjecu na ocjenu. Stereotipi se ¢esto zasnivaju na karakteristikama kao Sto su spol, rasa, etnicka
pripadnost ili starosna dob, ali isto tako mogu obuhvatatii druge varijable kao Sto su stepen obrazovanja,
politika ili razliciti interesi.

Slican meni: Ova greska se javlja kada se kandidatu daju povoljnije ocjene od zasluzenih jer je na neki
nacin slican ispitivacu (npr. u pogledu rase, spola, starosne dobi, stavova ili sredine iz koje dolazi).
Suprotno tome, greska “nije slican meni” moZze se pojaviti kada se kandidatu daju nepovoljnije ocjene
od zasluzenih zbog percipiranih razlika.
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4.9 Savjeti za minimiziranje gresaka u procjeni

Kako je navedeno u poglavlju o pripremi za intervju, najbolji savjet za minimiziranje gresaka u procjeni
je kontinuirana obuka za sve potencijalne ¢lanove komisija za izbor drzavnih sluzbenika.

Postupak procjene treba dosljedno i kontinuirano primjenjivati na sve kandidate. Informacije dobijene
od kandidata tokom intervjua treba dokumentirati i koristiti kao osnovu za procjenu kandidata.

Skalu za ocjenjivanje treba koristiti prema predvidenoj namjeni, odnosno koristiti cijeli niz na skali, pri
cemu pojedinacne ocjene trebaju biti dodijeljene prema strukturi za procjenu kompetencija odnosno
biljeSkama tokom intervjua.

Ne treba pridavati nepotrebnu vaznost izoliranim incidentima, bez obzira da li se radi o pozitivhom ili
negativnom dojmu o kandidatu u pogledu nekog kriterija za procjenu.
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5. Pitanja za provjeru kompetencija
(i primjeri odgovora)

U tabelama u nastavku dati su primjeri pitanja za provjeru svake od kompetencija. Selekcijski intervjui bi
se trebali fokusirati na provjeru prioritetnih kompetencija za odredeno radno mjesto, imajuci na umu da
se od svakog kandidata ocekuje u odredenoj mjeri posjedovanje svih kompetencija.

Dosadasnja iskustva potvrduju da ¢lanovi komisije obi¢no izaberu pitanja koja su naznacena kao primjer
i moguce je naci neko pitanje koje odgovara radnom mjestu i odabranoj kompetenciji. Ukoliko kandidat
ne moze da se sjeti konkretne situacije, pitanje se moze preformulirati, ali nije moguce postaviti drugo
pitanje jer se ista pitanja postavljaju svim kandidatima.

Za svaku od kompetencija naveden je primjer “dobrog” odgovora. Medutim, postoji neogranicen broj
nacina da se na zadovoljavajudi nacin odgovori na neko bihevioralno pitanje.

Klju¢ne kompetencije za sve drzavne sluzbenike
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Primjer pitanja iz intervjua za

Kompetencija provjeru kompetencija

1.0. | PROFESIONALNI RAZVOJ Na koji nacin se informirate, usvajate i primjenjujete
I INTEGRITET nova znanja i vjestine bitne za Vas profesionalni razvoj?

Kontinuirano sticanje i primjena
potrebnih znanja, vjestina i ponasanja
kako bi se dosegao visok nivo radne
uspjesnosti, ukljucujuci sposobnost
prenosenja znanja i iskustava drugima.

1.1. 0 ano anje znanjz Recite nam nesto o situaciji kada ste shvatili da nemate
a potreb a obavljanje dovoljno znanja ili vjestina da obavite dio svog posla.

Sta ste tada poduzeli?

Osigurava posjedovanje anja
eStina neophod a dato Navedite nam primjer kada ste nesto neocekivano
adno mjesto, otklanja naucili, Sto se pokazalo korisnim.
prevd d €dO0osid e
eophodne promjene Na koji nacin se informirate, usvajate i primjenjujete

nova znanja i vjestine bitne za Vas profesionalni razvoj?

Kako se informirate o vazecoj legislativi? Koliko je to vazno
za instituciju u kojoj radite i narocito za Vas posao?
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1.2

Primjeri dobrih odgovora

.Kada sam zavrsio fakultet shvatio sam da postoji rizik da bih uskoro mogao izgubiti dodir s novim
saznanjima, tako da sam se uclanio u strukovno udruzenje povezano s mojom profesijom. Takoder sam
volonterski drzao kratke govore novim studentima, tako da pratim i nova desavanja na univerzitetu.
Iz svega toga sam razvio mrezu kolega koji uvijek neformalno prenose nove informacije. Kao rezultat
toga, vec proslog mjeseca bio sam u mogucnosti dati tehnicke savjete predstavniku jedne komercijalne
gradevinske firme o mogucem gradevinskom projektu.”

.Kada sam prvi put unaprijeden na svoju sadasnju poziciju, morao sam Koristiti neki softver za baze
podataka koji nisam poznavao. Bez toga nisam mogao raditi analize za mjesecne izvjestaje. Razgovarao
sam sa svojim nadredenim o tome, ali prvi termin koji sam mogao dobiti za kurs bio je tek za tri mjeseca.
Umjesto da cekam, ja sam kontaktirao jednog kolegu drzavnog sluzbenika u drugoj instituciji koji radi
isti posao kao i ja i pitao ga da li bi me on mogao poduciti o najbitnijim aspektima tog posla. U roku od
sedam dana bio sam u stanju da radim ono sto je potrebno. Nakon toga sam pohadao kurs i sada ja
poucavam druge o tom programu.”

Primjeri dobrih odgovora

.U svom poslu sve vise i vise kontaktiram sa strancima koji ne govore nas jezik. Uprkos cinjenici da
moZemo Koristiti tumace, ipak je tesko uspostaviti dobre poslovne odnose. Stoga sam prije sest
mjeseci poceo da ucim engleski jezik online na jednoj besplatnoj web-stranici. Takoder sam upisao i
Jjedan sedmicni kurs koji sam placam. Vec se primjecuje razlika u mojoj saradnji sa strancima.
Imamo dosta manje nesporazuma.”

Prirucnik za koristenje okvira kompetencija u procesu zaposljavanja u drzavnoj sluzbi u Bosni i Hercegovini
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Primjeri dobrih odgovora

,U junu sam imala srec¢u da budem izabrana da idem na studijsko putovanje u Nizozemsku u svrhu
upoznavanja s nacinom na koji sistem upravljanja javnim rashodima funkcionira u toj zemlji. Po povratku
sam predloZila svom nadredenom da organiziramo sastanak gdje bih ja ukratko informirala sve druge
kolege u mom odjelu o tome sta sam naucila. To sam i uradila i kao rezultat toga uveli smo neke promjene
u procese povezane s nasom upravom. S jednim od mladih kolega sam radila na poducavanju drugih
kolega o tome kako primijeniti nove procedure. Sada se od mene trazi da istu prezentaciju odrzim i za
drugi odjel ministarstva.”

“Bila sam na studijjskom putovanju u jednoj susjednoj zemlji, u instituciji koja se bavi uglavnom poslovima
kojima se uglavnom i mi bavimo. Vidjela sam da koriste sistem za vodenje nasih evidencija koji je besplatan
i u velikoj mjeri skracuje procese i omogucava produktivniji rad. Okupila sam kolege na sastanku i

ukratko im demonstrirala kako rade kolege u instituciji druge drzave, kratko im demonstrirala sistem i
dogovorili smo se da probamo da radimo na taj nacin. Nakon nekih pocetnih teskoca, gdje sam pomagala

kolegama ukoliko je bilo potrebe, sada koristimo sistem i imamo drugaciji i efikasniji nacin rada sto se
tice vodenja evidencija.”

Integritet Kako pridobijate povjerenje i postovanje drugih?

Pridobija povjerenje i postovanje OpiSite nam situaciju kada ste se morali suociti s

dosljednim ponasanjem s visokim nezadovoljnom strankom.

sistemom vrijednosti. Pridrzava

se Kodeksa ponasanja drzavnih Recite nam nesto o situaciji kada ste prigovorili postavijenom

sluzbenika i suprotstavlja se krsenju zadatku — kako ste se ponijeli u navedenoj situaciji?

njegovih pravila od strane drugih

zaposlenih. Da li se od Vas ikada trazilo da uradite nesto nezakonito,
nemoralno ili protivno vagim principima? Sta ste uradili?

Da li ste bili u situaciji da ste presutjeli ¢injenice da
biste ostvarili svoje ciljeve? Zasto ste to uradili? Mislite li
da ste mogli ostvariti isti cilj na drugi nacin i kako?

Navedite nam primjer kada ste morali naporno raditi da
biste izgradili dobar odnos s drugima
(npr. kolegama/strankama).

Ispricajte nam o situaciji kada ste shvatili da je Vas kolega
krsio pravila vase organizacije. Sta ste uradili?

Prirucnik za koristenje okvira kompetencija u procesu zaposljavanja u drzavnoj sluzbi u Bosni i Hercegovini
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2.1.

Primjeri dobrih odgovora

,Bilo je momenata kada je moja Sefica imala nesuglasica sa svojim kolegom u drugom entitetu.
Odbijala je da razgovara s njim, ali nasa dva odjela su ipak trebala da komuniciraju u vezi s razlicitim
projektnim inicijativama. Ja sam stupio u kontakt s nacelnicom Sektora i zamolio ju da uz kafu
porazgovaramo o tome kako bismo mogli saradivati. Mislim da je u pocetku bila sumnjicava, ali sam
Jja odrzavao prijateljski kontakt s njom i ucinio sve Sto sam mogao da olaksam nase zajednicke aktivnosti
za nju i njenog nadredenog. Pobrinuo sam se da ucinim sve sto sam obecao. Kasnije sam rekao svom
nadredenom da je komunikacija dobra. Na kraju je ona ponovo pocela da direktno komunicira sa
svojim kolegom na drugoj strani.”

. Prije nekoliko godina sam radio u odjelu koji izdaje dozvole za poslovanje. Jedan prijatelj mog
prijatelja je planirao pokrenuti biznis i bio je jako zainteresiran da krene s poslom. Kontaktirao me
Jje neformalno izvan radnog mjesta i trazio da se njegov zahtjev ubrza i da mu se da prioritet nad
ostalima. Ponudio mi je 150 € da to uradim. Odbio sam i rekao mu da ako mi opet bude to trazZio,
morat ¢u da ga prijavim. Nekoliko dana kasnije njegov zahtjev je dosao na moj radni sto. Osjetio
sam da moram obavijestiti seficu da imam sukob interesa i objasnio joj da poznajem podnosioca
zahtjeva i da smatram da neko drugi treba da preuzme taj predmet. Moja sefica je rekla da to nije
moguce, ali je prihvatila da provjeri moju procjenu kako bismo bili sigurni da je pravicna i opravdana.
Zahtjev je na kraju prosao, ali ne brze nego inace.”

~Nikada nisam lagao kako bih ostvario svoje ciljeve. Bilo je momenata kada sam trebao malo vise
vremena odsustvovati s posla zbog porodicnih razloga i mogao sam lagati i re¢i da sam bio bolestan.
Uprkos tome, govorio sam istinu svom nadredenom. Nisam dobijao sve vrijeme koje mi je bilo potrebno,
ali mi je ipak dato neko vrijeme. Morao sam promijeniti planove koje sam imao kako bih zavrsio ono
sto sam namjeravao.”

Primjer pitanja intervjua za

Kompetencija provjeru kompetencija
INICIJATIVA, PROMJENE, Da li ste imali priliku da poduzimate inicijativu u
RJESAVANJE PROBLEMA djelokrugu poslova koji obavljate?

Sposobnost proaktivnog djelovanja i
pozitivnog, kreativnog i konstruktivnog
reagiranja na promjene i nove zahtjeve.

Pod anje ative Navedite nam primjer situacije kada ste morali donijeti
odluku brzo, u odsutnosti/nedostupnosti nadredenog,
Pod 3 3 djelokrug znajuci da ¢e o Vama donijeti misljenje na osnovu te odluke.

Kada ste odstupili od uspostavljenog pravila kako biste
izvrsili zadatak?

Koju odluku smatrate da ste sposobni donijeti sami, a za
koju trebate podrsku pretpostavljenog?

Da li ste nekad presli granicu svojih ovlastenja pri
donosenju odluke?

Prirucnik za koristenje okvira kompetencija u procesu zaposljavanja u drzavnoj sluzbi u Bosni i Hercegovini
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2.2.

Primjeri dobrih odgovora

.Prije nekoliko mjeseci desilo se to da je moj sef bio bolestan, a pomocénik ministra je otputovao u
inostranstvo. Od mene je trazeno da donesem odluku o mogucem ukljucivanju mog odjela u jedan
projekt tehnicke pomoci EU. Odluka nije mogla cekati na njihov povratak. lako bih ja obicno bila
konsultirana o takvom pitanju, konacnu odluku je uvijek donosio moj sef jer je to podrazumijevalo
dodjelu sredstava za projekt. Prilikom donosenja odluke razmisljala sam o tome sta smo radili u
slicnim situacijama ranije. Razmatrala sam prednosti i mane naseg ukljucivanja, sto je obuhvatalo
nas obim posla u tom periodu i nivo resursa (vrijeme, poslovni prostor, administrativha podrska,
itd.) koje bismo morali osigurati. Konsultirala sam se s kolegama iz svog radnog tima, kao i drugim
mogucim korisnicima projekta u drugim ministarstvima da vidim sta oni misle. Onda sam odlucila
da idemo u taj projekt. O tome sam obavijestila pokretaca projekta i napravila zabiljesku opisujuci
detaljno sve korake koje sam poduzela, a zatim sam to poslala e-mailom pomocniku ministra i sefu
kako bi po povratku mogli to pregledati. Cim su se vratili, provjerila sam to s njima. Srecom, oni su
doista bili saglasni s mojom odlukom, a projekt je krenuo.”

Prirucnik za koristenje okvira kompetencija u procesu zaposljavanja u drzavnoj sluzbi u Bosni i Hercegovini




Primjeri dobrih odgovora

~INakon redizajniranja web stranice ministarstva i optimizacije poCetne stranice za nasu strategiju
povezanu s kljucnim rijecima, ‘bounce rate’ (stepen otkaza posjeta na web-stranici — prim. prev.) za
pocetnu stranicu je povecan, cime je smanjen broj korisnika koji su posjecivali druge stranice, ukljucujuci i
stranicu za upite. To je izgledalo suprotno zdravom razumu. Buduci da dostupni alati nisu nudili uvid u
uzroke za povecani ‘bounce rate’, bilo je potrebno da razmisljam na drugaciji nacin u svrhu identificiranja
uzroka problema, a, prema tome, i rjeSavanja osnovnog problema.

Odlucio sam da ovom problemu pridem sa stanovista posjetitelja, kvalitativno, umjesto tradicionalnog
kvantitativnog pristupa baziranog na podacima. Trazio sam od zaposlenika iz drugih odjela koji nisu
specijalizirani za IT ili poslove u vezi s webom da daju povratne informacije o pocetnoj stranici, sto je
vjerodostojnije oslikavalo stavove nase ciljane publike, odnosno posjetitelja. Slicno tome, trazio sam
da preuzmem alat za pracenje ponasanja posjetitelja, kako bih mogao vidjeti sta posjetitelji rade
kada dodu na pocetnu stranicu.

Na osnovu povratnih informacija dobijenih od zaposlenika, uvidjeli smo da sadrze jednu zajednicku
znacajku, a to je primjedba da je web stranica previse promotivne prirode te da nije informativna.
Strategija povezana s kljucnim rijecima poboljsala je rangiranje web stranice u trazilicama. Medutim, u
kvalitativnom smislu, moZda je odbijala posjetitelje. Podaci iz alata za pracenje ponasanja posjetitelja
takoder su podrzali ovu hipotezu. Sadrzaj na pocetnoj stranici je restrukturiran kako bi zadrzao optimizaciju
za kljucne rijeci, uz istovremeno poboljSanje sveukupnog informativnog karaktera stranice. Nakon
toga se ‘bounce rate’ znacajno smanjio, a korist od optimizacije kljucnih rijeci konacno se mogla vidjeti,
sto je dovelo do povecanja efikasnosti.”

.Prilikom razmatranja poboljSanja procesa odabira i procjenjivanja u mojoj sadasnjoj organizaciji, pomenuta
Jje mogucnost uvodenja psihometrijskog testiranja, a konsultanti specijalizirani u ovoj oblasti su to
snazno promovirali, naglasavajuci koristi i prednosti psihometrijskog testiranja. Ja sam oduvijek imao
cvrst stav protiv upotrebe psihometrijskog testiranja kao procesa odabira i davao sam prednost
intervjuu, posto sam imao znatno vise iskustva u vodenju intervjua. Isto tako, nisam bio ubijeden u
valjanost tvrdnji koje su konsultanti iznosili tokom promoviranja psihometrijskog testiranja,
vierujuci da su tradicionalne procedure odabira djelotvornije, jeftinije i manje stresne od psihometrijskog
testiranja. Odlucio sam da Citam literaturu o valjanosti psihometrijskog testiranja i drugih procedura
odabira. Recenzije istrazivanja koje su radili strucnjaci iz te oblasti ukazivale su na to da je psihometrijsko
testiranje najvalidniji predskazatelj ucinka na radnom mjestu, da je ucinkovitije od intervjua i drugih
uobicajenih procedura odabira. Slicno tome, istrazivanja koja ukazuju na povrat investicije i prednosti
ustede troskova kod psihometrijskog testiranja takoder su jacale argumente koji idu u prilog toj
vrsti testiranja. Uprkos mojoj rezerviranosti i licnom misljenju o psihometrijskim testovima, svom
pretpostavljenom sam preporucio koristenje psihometrijskog testiranja u nasem narednom planu za
zaposliavanje visokoobrazovanih kadrova.

Nakon predstavljanja recenzija istrazivanja koje su radili strucnjaci iz te oblasti, te uvjeravanja mojih
pretpostavljenih o prednostima psihometrijskog testiranja, psihometrija je dodana u proces zaposljavanja
visokoobrazovanih kadrova za tu godinu. U odnosu na prethodne godine, fluktuacija visokoobrazovanih
zaposlenika je znacajno smanjena, osoblje zaduzeno za ljudske potencijale je provodilo manje vremena
na vodenje intervjua, a ukupan kvalitet visokoobrazovanih kadrova je znacajno poboljsan. lako i dalje
imam rezervi u pogledu psihometrijskog testiranja, njegove prednosti su jasne, a moje licne predrasude
nisu ometale donosenje ispravne odluke.”
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Kreativnost Ispric¢ajte nam o projektu ili situaciji kada ste smatrali da

koriStenje konvencionalnog pristupa ne bi bilo prikladno.
Pronalazi kreativne nacine sagledavanja | Kako ste dosli do novog pristupa i kako ste njim upravljali?
situacije i preispituje konvencionalne | S kojim izazovima ste se suocili i kako ste im pristupili?
pristupe.

Dajte nam primjer Ifada ste predlozili nov/drugadiji pristup
problemuy/situaciji. Sta ste pred|ozili? Koje ideje su provedene
u praksi? Kakav je bio ishod?

Primjeri dobrih odgovora

LPrilikom pokusaja da se utvrdi zasto je fluktuacija zaposlenih konstantno visoka u agenciji naseg
klijenta koja je bila srednje velicine, podaci nisu mogli otkriti uzrok. Ankete o zadovoljstvu zaposlenih
davale su naizgled pozitivne rezultate, rukovodecim kadrovima je upucivan mali broj prituzbi, a nivoi
placa su bili u skladu s ostatkom drzavne sluzbe. Medutim, veliki postotak zaposlenih je napustao
organizaciju, sto je bilo znatno iznad standardnog prosjeka za drzavnu sluzbu u cjelini.

lako je moja specijalnost obrada kvantitativnih podataka, odlucila sam da provedem polustrukturirane
intervjue sa zaposlenima izvan uobicajenog radnog vremena i van prostorija agencije. Ispitanike nisam
pitala za imena i trazila sam da ostanu anonimni kako bi se mogli opustiti. Razgovori su snimani kako
bi se omogucila kvalitativna analiza nakon intervjua. Ovaj stil istrazivanja je neuobicajen u mojoj
organizacifi, a opsezna obuka je osigurana samo za Kvantitativhu analizu, ali ne i za kvalitativnu.
Medutim, s obzirom da kvantitativni podaci nisu uspjeli identificirati problem, bila je potrebna
improvizacija.

Zajednicka znacajka u intervjuima je bila da su sporovi izmedu uprave i zaposlenih vrlo Cesti. Uprava je
Cesto izazivala svade ili sporove sa zaposlenima kada konsultanti nisu bili u blizini. Istaknuto je da su
rezultati istrazivanja o zadovoljstvu zaposlenih preuvelicani kako bi se izbjegao sukob s upravom, a da
su zaposleni bili previse zastraseni da iznesu probleme upravi putem upucivanja prituzbi. Na osnovu
tih saznanja organizirala sam i posredovala u sastanku izmedu osoblja i uprave u svrhu rjeSavanja tog
problema. Uprava je potom dala uvjeravanja da ¢e takvo ponasanje prestati te zapocela s redovnim
sastancima kako bi se pospjesila komunikacija izmedu zaposlenih i uprave. Ti sastanci su bili uspjesni,
a fluktuacija zaposlenih se brzo smanjila i dostigla prosjecni nivo u roku od 12 mjeseci.”

posobno esavanja problema Kakve ideje ste razvilii proveli, koje su dugoroc¢no
utjecale da se poslovi Vaseg radnog mjesta obavljaju na
e zaustavlja se na iznosenju problema efikasniji nacin? Koji su bili izazovi? Kako biste ocijenili

e¢ predlaZe rjesenja dugorocnu efikasnost promjena?

Koji je bio najslozeniji problem koji ste morali rijesiti u
posljednjih 12 mjeseci/prethodnom periodu? Sta ga je
cinilo slozenim? Kojim postupcima ste rijesSili problem?
Koga ste jos ukljucili?
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2.5.

Primjeri dobrih odgovora

~Upravo sam uveo sistem pracenja i procjene povratnih informacija koje klijenti dostavljaju elektronskim
putem, sto je smanjilo vrijeme potrebno za odgovore na prituzbe u vezi s pruzanjem usluga klijentima
s devet dana na 48 sati. Primijetio sam da imamo dosta komunikacije s klijentima, povratnih informacifja
i prituzbi putem e-maila, ali da nismo razvili nikakav strukturiran metod za rjesavanje tih pitanja. Osim
toga, nismo ih koristili kao mogucnost da se upoznamo s nasim klijentima ili za pokretanje inicijativa
radi poboljsanja procesa. Virlo brzo sam shvatio kako ne samo da je to pitanje za koje sam znao da bih ga
mogao brzo rijesiti, ve¢ sam takoder u tome vidio potencijal za poboljSanje naseg odnosa s klijentima.

Sacinio sam prijedlog rjesenja potkrijepljen argumentima, jasno potcrtavajuci prednosti poduzimanja
ove mjere. Onda sam osnovao projektni tim zbog izrade sistema za obradu i upravijanje tim e-mailovima.
Angazirao sam ljude interno jer sam Zelio da svom timu omogucim da stekne iskustvo radeci na
takvom projektu. Uspostavio sam sistem redovnog izvjestavanja te osigurao da svi akteri budu ukljuceni
u aktivnosti i komunikaciju. Tri sedmice nakon pokretanja projekta izgubio sam dva clana tima zbog
bolesti—imali smo vrlo kratak rok, a ja sam znao da uspjeh ovog projekta lezi u mojoj sposobnosti da
motiviram ljude i upravljam timom koji sam imao. Identificirao sam kljucne zamjene i revidirao plan
u skladu s tim, tako da ne zaostanemo s poslom. Pobrinuo sam se da tim zna sta se mora uraditi i do
kada, a od samog pocetka sam pridobio podrsku i spremnost zaposlenih da aktivno ucestvuju u tome.
U toku projekta ja sam upravljao timom, reprogramirao zadatke po potrebi, redovno komunicirao sa
svim zainteresiranim stranama i, u konacnici, uspjesno zavrsio projekt.

Ukratko, prevazisao sam izazove koji su se pojavili i napravio novi sistem na vrijeme i unutar budzetskog
okvira. Zahvaljujuci ovom sistemu, moj tim moZe obraditi 100% e-mailova u vezi s pruZzanjem usluga
klijentima u roku od 48 sati, a smanjili smo i kolicinu primljenih prituzbi za 35%."

Primjeri dobrih odgovora

,Ubrzo nakon sto sam preuzeo svoju zadnju poziciju, otkrio sam da refundiranje sredstava klijentima
u prosfeku traje 14 dana. To je bilo neprihvatljivo i osim prekomjernog koristenja resursa, agentima je
oduzimalo previse vremena. Dobio sam zaduzenje da to smanjim na dva dana, uz dodatnu Korist ustede
vremena i resursa. Osim toga, bili smo preplavljeni velikim brojem poziva od strane klijenata i negativnim
povratnim informacijama putem e-maila s pitanjima zasto proces refundiranja sredstava toliko dugo
traje. To je odjelu davalo losu reputaciju. Prva stvar koju sam uradio bila je da sacinim kratku i detaljnu
informaciju u kojoj je predstavijena analiza problema te potcrtane potencijalne koristi novopredloZzenog
procesa. Osmislio sam novi proces za obradu zahtjeva za refundiranje sredstava i organizirao projektni tim
Ciji je zadatak bio da implementira taj novi sistem. Uspostavio sam sistem za interne i eksterne povratne
informacije i komunikacije, osiguravajuci da svi akteri budu informirani i da rade adekvatnim tempom.
Licno sam izabrao Cetiri softverske kompanije specijalizirane za sistem koji nam je bio potreban i odabrao
najpovoljnijeg dobavljaca nakon prezentacije i prakticnog testiranja sistema. Tokom cijelog projekta,
uspjesno sam upravijao clanovima tima, po potrebi azurirao i revidirao kljucne faze projekta i na kraju
isporucio sistem Koji zaista dobro funkcionira. PrevaziSao sam razne prepreke na tom putu, ali bio sam
u stanju improvizirati kada je to bilo potrebno i uspjesno sam implementirao novi sistem na vrijeme i
unutar budzetskog okvira. Ovaj novi sistem sada omogucava mom timu da odgovori i obradi zahtjeve
klijenata za refundiranje sredstava u roku od dva dana.”
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3.0.

Pomaganje drugima u prihvatanju Recite nam kada ste morali da uvjerite kolegu da je
promjena promjena neophodna. Na koji nacin ste to uradili?

Pomaze drugima da razumiju promjene | Navedite nam primjer situacije kada ste pomogli drugima

i da u njima ucestvuju. da prihvate znacajnu promjenu. Kako ste upravljali utjecajem
promjene na druge? Kako ste saopdili promjene? Kako
ste uskladili promjene?

Pojasnite nam kako ste se prilagodili operativnim
promjenama u radu Vase sluzbe?

Primjeri dobrih odgovora

,Kad sam radio za jedno veliko ministarstvo, poceli smo se suocavati s poteskocama prilikom zaposljavanja
adekvatnog broja novih diplomanata. Visi zvanicnici su imali posebno tradicionalan nacin razmisljanja
u pogledu privlacenja i zaposljavanja osoblja. Kao rezultat toga, nisu bili bas voljni da usvoje neke
od inovativnih metoda brendiranja poslodavca, kao sto su drustveni mediji. Upravijacki tim je bio na
celu ministarstva dugo vremena i njegovi clanovi su bili vrlo neradi da bilo Sta mijenjaju. Morao sam
naglasavati vaznost brendiranja poslodavca visim zvanicnicima jer je zbog njihovog tradicionalnog
pasivnog pristupa ministarstvo bilo relativno nepoznato diplomantima. Slicno tome, morao sam
prevazici otpor promjenama od strane sredine tima rukovodecih kadrova na srednjem nivou i sprijeciti
tvrdolinijase da agresivho onemogucavaju promjene statusa quo.

Tokom sastanka s visim zvanicnicima objasnio sam zasto je brendiranje poslodavca postalo glavni
problem u posljednjih nekoliko godina te naglasio najbitnije primjere organizacija koje su se drasticno
poboljsale zbog dobrog brendiranja poslodavca. Isto tako, predloZio sam koristenje inovativnih novih
tehnologija, kao sto su drustveni mediji, kako bismo dosli do potencijalnih kandidata i pokazali
brendiranje poslodavca. Takoder sam preporucio izradu specijalizirane web stranice za zaposljavanje
diplomanata, koja bi mogla posluziti kao reklama za plan zaposljavanja kompanije.

lako je u pocetku bio neodlucan i skeptican, upravljacki tim je na kraju priznao da je njihov trenutni
pasivni pristup vjerojatno uzrok neuspjeha programa zaposljavanja i sloZio se s mojim prijedlogom.
Prihvatanje reklamiranja putem drustvenih medija, pokrenuta web stranica s programom zaposljavanja
i implementirana zvanicna strategija brendiranja poslodavca osigurali su ministarstvu zdrav visak
prijava na program zaposliavanja od strane diplomanata, uz omjer prijava u odnosu na slobodna
radna mjesta od 10:1.”

Primjer pitanja iz intervjua za
provjeru kompetencija

Kompetencija

TIMSKI RAD Kada ste posljednji put radili kao dio tima? Pojasnite

. . nam primjerom.
Sposobnost rada u timovima i grupama,

saradnja sa clanovima tima i doprinos
radu aktivnim ucescem radi postizanja
zajednickih ciljeva.

Kako osiguravate da je svakom ¢lanu tima omogucéeno
ucestvovati u radu?

Na koji nacin rjesavate konflikte u timu?

Da liimate vecu sklonost ka timskom ili individualnom
radu?
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3.2

gradnja ko ad Navedite nam primjer kako ste postupili da biste izgradili
odnosa s kolegama ucinkovit radni odnos sa kolegom/timom? Kakav efekt
su imali Vasi postupci na uspjeh tima?
dd O = ed d e
odnose zasnovane na sarad Kako ste to znali?
D d(d PO OoVd d d

Kako gradite odnose sa drugim ¢lanovima tima?

Navedite nam primjer kad ste morali naporno da radite
da biste izgradili dobar odnos sa drugim ljudima
(kolegama/klijentima)

Primjeri dobrih odgovora

,Bio sam prebacen na novi projekt na mom prethodnom radnom mjestu kako bih zamijenio jednog
clana tima koji je bio omiljen kod ostalih clanova. Moj novi voda tima je pokazao neprijateljstvo prema
meni i bio sam iskljucen iz vitalnih komunikacija i sastanaka. Nakon nekoliko sedmica, bio sam u mogucnosti
da vodu tima privolim na sastanak u cCetiri oka. Razgovarali smo o kljucnim ciljevima za tim, ulozi
prethodnog zaposlenika u ispunjavanju tih cilieva, a zatim o cilievima koje bih ja mogao postaviti
kako bih osigurao da sam u stanju biti kvalitetna zamjena. U nasoj diskusiji takoder smo identificirali
nekoliko osnovnih pitanja koja se ticu uprave, a o kojima ta osoba razmislja sve vrijeme. Prilikom
iznosenja svih tih promisljanja, ona je bila u mogucnosti da jasno definira svoju situaciju i postigne
razumijevanje sa svojim nadredenim. Na kraju, moral cijelog tima se poboljsao, ja sam uspio premasiti
svoje postavljene ciljeve, a sam odjel je postao efikasniji zbog poboljsanog ucinka naseg tima.”

Pod anje 0g rada Opisite nam situaciju kada ste morali da pridobijete nekoga
neodlu¢nog ili nezainteresiranog.
Pod e sarad predano ad
3 ova postizanja Kako ste podsticali ostale ¢lanove tima da saraduju?

Navedite nam primjer kada ste doprinijeli poboljsanju
rada Vaseg tima. Kakvo poboljsanje ste primijetili? Kako je
to poboljSalo timsku efikasnost?

Kako osiguravate da je svakom ¢lanu tima omoguceno
ucestvovati u radu tima?

Na koji nacin ste osigurali da su Vasi ljudi posveceni poslu
i motivirani?

Primjeri dobrih odgovora

. Miimamo mjesecni sastanak odjela u vezi s planiranjem. Nakon nekoliko sastanaka primijetila sam
da svi ne daju doprinos i vrlo Cesto isti ljudi ne uzimaju rijec. Razgovarala sam sa seficom i predloZila
da predsjedavanje sastankom treba rotirati, tako da svi dodu na red. Pristala je i trazila da to predlozim
na sljedecem sastanku. To sam ucinila i to je prihvaceno. Takoder smo osmislili neke ‘standarde za
vodenje sastanaka’ kako bismo pomogli predsjedavajucem da vodi sastanak. To je bilo prije devet
mjeseci i od tada smo svi predsjedavali najmanje jednim sastankom. Opc¢i nivo uceséa na sastancima
se takoder poboljsao.”
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Pomaganje drugima u rjeSavanju Navedite nam primjer kada ste radili u disfunkcionalnom
konFliktnih situacija timu. Sta u njemu nije funkcioniralo i kako ste to pokusali
promijeniti?

Pomaze drugima kako bi razrijesili
slozene ili osjetljive nesuglasice ili Opisite situaciju u kojoj ste morali razrijesiti konflikt u svom
konflikte. timu? Sta ste uradili da pomognete u rjeSavanju situacije?

Kako ukljucujete u tim kolege s kojima je tesko raditi? Navedite
primjer kada ste to trebali da uradite.

Navedite primjer situacije s “problemati¢nim” ponasanjem
ljudi u svom timu koju ste morali rijesiti.

Navedite nam priliku u kojoj ste shvatili koliko je teSko
druge pridobiti za vrlo vazan prijedlog. Kako ste postupili?

Primjeri dobrih odgovora

LJa volim motivirati ljude hvaleci njihove jace strane. To stvarno zavisi od osobe i situacije. Na prethodnom
radnom mjestu jednom sam radio sa covjekom koji nikada nije obavljao svoj dio posla. Shodno tome,
on je mene kocio jer sam se ja morao oslanjati na njega da zavrsi odredene zadatke. U slucajevima
kada je bilo potrebno da ostavi sve sto radi i ucini nesto za mene, ja bih svratio do njegovog stola i
neformalno razgovarao o nekim njegovim licnim interesima kako bih relaksirao atmosferu. Onda bih
razgovarao o kompaniji i na suptilan nacin istakao njegove sposobnosti i da njega ne cijene dovoljno
i da je on jedini koji mi moZe pomodi. To je palilo svaki put i on mi je je uvijek pomogao da svoj posao
zavrsim na vrijeme.”

.Kada sam bio student radio sam pola radnog vremena u jednoj trgovini. Jednom prilikom dvojica
mojih kolega usli su u raspravu o tome ko ima pravo na proviziju od nedavno prodatih stvari. Iznos
provizife od te prodaje je bio visi od 150 KM, a nije odmah bilo jasno kome treba da pripadne provizija.
| jedan i drugi kolega su tvrdili da su oni izvrsili prodaju, pa su stoga samo oni imali pravo na proviziju
od prodaje. Kako bih sprijecio da taj incident eskalira u ozbilinu svadu, sto bi vjerovatno otjeralo kupce,
morao sam intervenirati. Izveo sam kolege iz radnje kako bi se sprijecilo tjeranje kupaca i pojedinacno ih
saslusao obojicu. Onda sam trazio objektivan dokaz za tvrdnje kolega, ukljucujucii detalje placanja,
evidenciju kupaca i snimke nadzornih kamera. Koristeci te dokaze, dosao sam do zakljucka da su obojica
kolega podjednako ucestvovala u toj prodaji. O tome sam obavijestio naseg direktnog pretpostavijenog i
predlozio da obje strane podijele proviziju na jednake dijelove. Obgjica kolega i nas direktno pretpostavijeni
su se slozili da kolege podijele proviziju od prodaje. Na moj zahtjev, politika prodavnice je kasnife izmifenjena
u skladu s mojim intervencijama, omogucavajuci vecem broju zaposlenih da dobiju proviziju za istu
prodaju, ukoliko je vise osoba ucestvovalo u tome. Taj novi stil dijeljenja provizije je doveo do smanjenja
sukoba unutar tima i podstaknuo bolju kulturu saradnje u prodavnici.”
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3.5.

e druga ano : Na koji nacin osiguravate da je svakom ¢lanu tima omoguceno

0 atanje ra 0 da ucestvuje u radu?
Postuje ra a stanoviéta i prihvata | Navedite nam primjer kada ste morali usko saradivati s
3 0 nekim iz razli¢ite drustvene sredine, odnosno razlicite

rase, kulture ili vjerovanja.

Kakvi su bili izazovi? Kako ste odgovorili na njih?

Primjeri dobrih odgovora

~Radio sam za kao oficir za vezu pri NATO-u. Na toj poziciji sam dolazio u stalne kontakte s liudima iz
sirokog spektra naroda iz razlicitih evropskih kultura i SAD-a. Oni su takoder bili iz razlicitih drustvenih
sredina i razlicitih seksualnih orijentacifja. U periodu od oko Sest mjeseci radio sam s jednom Zenom iz
Holandije koja nije krila ¢injenicu da je homoseksualne orijentacije. Ja sam se fokusirao na svoj posao,
a ne na njena uvjerenja i opredjeljenja. To zaista nije utjecalo na posao koji smo morali da radimo
zajedno. Ustvari, na kraju smo postali prijatelji. Jedan drugi izazov je predstavljala Cinjenica da je ona
bila izuzetno direktna u ophodenju s ljudima. Meni je to bilo sasvim u redu, ali neki od mojih drugih
kolega smatrali su to nepristojnim i to ih je vrijedalo, pa sam im ja objasnio da je to samo holandski
nacin ophodenja. Takoder sam odlucio da razgovaram sa svojom kolegicom iz Holandije o tome. Kada
sam to ucinio, rekla je da nije primijetila da je njeno ophodenje imalo takav efekt. Kao rezultat toga,
pokusala je da ublazi svoj pristup. Cinilo se da je to pomoglo u izgradnji meduljudskih odnosa i cijeli
tim je poceo dosta bolje funkcionirati.”

nosobno 0g rada Navedite nam primjer kada ste identificirali priliku za

grupama zaposle drug poboljSanjem usluge ostvarivanjem saradnje s drugim

ordanizacic ad 3 : timom ili vanjskim partnerima. Kakva je bila Vasa uloga u
oraana drravne b e razvoju funkcionalnog partnerstva i saradnje?

adi i odrzava ko o Navedite nam primjer kada ste predvodili tim koji je radio

srod e odnose < drug na velikom projektu. Kako ste izvan vaseg neposrednog

ovima o anovima tima stekli podrsku za tu aktivnost?

Opisite situaciju u kojoj ste morali angazirati pomo¢ drugog
odjela ili grupe zaposlenih kako biste zavrsili dio posla?

Primjeri dobrih odgovora

.Moj odjel je bio glavni partner u projektu za poboljsanje koordinacije pomoci na svim nivoima vlasti i
sa svim clanovima donatorske zajednice. Bilo je nekoliko drugih institucija koje su se trebale ukljuciti
da bi projekt uspio. e¢ sam poznavala jednu osobu na visokom poloZaju te sam od nje trazZila da
napise i posalje jedan uvodni e-mail svim ostalim kljucnim akterima. Onda sam ja to popratila telefonskim
pozivima svima i uputila sam im drugi e-mail objasnjavajuci koristi od njihovog misljenja, kao i vizije
i ciljeve projekta. Pozvala sam ih sve na sastanak na kojem smo od svih njih traZili da nam daju ideje
i sve to smo snimili. Nakon toga smo otisli u restoran na rucak. Takoder sam dogovorila da drugi
clanovi mog tima posjete svoje kolege u drugim timovima. Vrlo brzo smo imali uspostavijenu dobru
formalnu i neformalnu mrezu aktera. Zatim smo uspostavili Koordinacionu komisiju donatora (KKD)
koja se sastajala kvartalno i u koju su bili pozvani predstavnici svih donatora. lako je projekt sada vec
zavrsen, KKD i dalje dobro funkcionira, a donatorska pomoc se sada usmjerava mnogo produktivnije.”
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4.0.

4.1.

Primjer pitanja iz intervjua za
provjeru kompetencija

Kompetencija

KOMUNIKACIJA: Navedite primjer u kome su Vase vjestine komunikacije

imale utjecaj na konkretnu situaciju?
Sposobnost djelotvornog komuniciranya, Sl !

usmenim i pisanim putern, s rukovodiocima,
kolegama, strankama i gradanima,
kao i jasnog, tacnog i pravovremenog
prenosenja informacija relevantnim

Koja je najgora situacija u kojoj ste bili u odnosu na
komunikaciju?

Opisite situaciju u kojoj niste uspjeli komunicirati na

pojedincima i grupama. odgovarajudi nacin.
Navedite nam primjer narocito sloigne poruke koju ste
morali prenijeti pojedincu ili grupi. Sta ste preduzeli da
budete sigurni da je poruka jasna? Kako ste osigurali da
je Vasa poruka razumljiva?
o Opisite na 3 0JoJ ste DIl a
d pyenje, dobro prosuaudje VA NS OpIlSd d OO e Se diplolnd
O d O Se DONaAasd PDONASAd
OD d elra =
Opisite 3 0JOJ Vas Je neko d0. Kako ste odgovo
avedlte N4 D e dCl|]e Kadad |e NeKO DIO OSpPO
O0dgovo d Vd d e dKO e Se pPo e o) d

Primjeri dobrih odgovora

».INa mom prethodnom poslu koji je bio vezan za izradu stolarije, jednoj gospodi su isporucena vrata.
Nedugo poslije isporuke je nazvala, bilo je dosta teskih rijeci, na kraju je rekla da ée da vrati isporucena
vrata i trazila da joj vratimo novac. Pitala sam smireno u cemu je problem, a ona je odgovorila da joj
ne odgovara nijansa boje, uglavhom nije bio neki nedostatak u samim vratima, nego je boja bila u
pitanju, nijansa. Bila sam ljubazna, smirena, rekla sam da ¢emo se dogovoriti i zamolila je da provjeri
sifru boje. To je bila ta sifra koju je ona odabrala, bila je boja ista kao u katalogu. Na manjem uzorku
Jje boja bila tamno smeda, a kad su dosla velika vrata, na vecoj povrsini, bila su gotovo crna. Shvatila
je da je njena greska, nastavili smo razgovor, gospoda se smirila.”

~Radio sam kao recepcioner u jednom rekreacionom centru i morao sam da rjeSavam problem sa clanom
koji nije bio zadovoljan s jednim od pravila centra. To pravilo nije dozvoljavalo djeci mladoj od 10
godina da plivaju bez prisustva odraslih. Ipak, ta osoba je Zeljela da ostavi svog sedmogodisnjeg sina
kod nas da pliva dok je ona u kupovini. Bilo je tesko jer se ona naljutila kad nisam htio da joj prodam
kartu za bazen za njenog sina.

Jasno sam objasnio pravilo u vezi s djecom ispod 10 godina za koju se zahtijeva nadzor odraslih u
bazenu. Objasnio sam da to pravilo postoji da se osigura sigurnost djece, buduci da centar nije imao
mogucnosti da se brine o maloj djeci koja plivaju bez odraslih. Sugerirao sam da bi mogla ostaviti svog
sina u igraonici centra koji je pod nadzorom te da moZe i¢i na plivanje sa sinom kada se vrati. Zena se
smirila i prihvatila da ostavi sina u igraonici.
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4.2.

4.3.

Da nisam objasnio razlog zbog kojeg postaoji to pravilo ili da joj nisam ponudio alternativu, ta Zena bi
vjerovatno stekla dojam da centar nema razumijevanja i da nije susretljiv u odnosu prema kljjentima.
MoZda bi prekinula svoje clanstvo. Mogla je takoder traziti da razgovara s direktorom centra. Ona bi bez
sumnje to i ucinila da sam ja bio nestrpljiv s njom ili da sam promijenio ton i postao nepristojan.”

0 prenosenje ideja enica Opisite situaciju u kojoj ste kolegi ili stranci morali objasniti
slozenu materiju. Na kakve probleme ste naisli i kako ste
postupili?

Preno deje e = D e
enojili pisanoj fo a jasa Kako ste komunicirali u pisanoj formi? Navedite nam primjere.
ezikom koji ¢e osobe kojima Zbog cega mislite da ste dobri u pismenom izrazavanju?
d|DOolje I'd e

Koja je po Vasem misljenju razlika izmedu pisanja izvjestaja i
pripreme usmene prezentacije?

Primjeri dobrih odgovora

»Radila sam u Odjelu za planiranje pri Ministarstvu trgovine i industrije. Namjeravali smo da odobrimo
izgradnju velikog industrijskog parka. Moja odgovornost je bila da napisem i predstavim smjernice
za tender. Morali smo se pobrinuti da svi pravni i tehnicki zahtjevi budu propisani. Ponude su morale
uzeti u obzir geografske, geoloske, finansijske, logisticke, demografske i ekonomske aspekte projekta.
Pripremila sam dokument sa smjernicama Koji je sadrzavao indeksirana poglavija o svim tim aspektima.
U njemu su bile date detaljne upute uz dodatke s kljucnim podacima, tabelama, dijagramima, ilustracijama
i fotografijama. To je dopunjeno i PowerPoint prezentacijom koju sam licno odrZala i seminarom,
kao i ‘SlideShare’ verzijom koja je postavljena online. Na kraju sam uspostavila i telefonsku linjju za
upite potencijalnih izvodaca radova kako bismo mogli dati odgovore na njihova pitanja. Rezultat je
bio da su sve ponude zadovoljavale kriterije za njihovo podnosenje i da nijedna nije odbijena iz admin-
istrativnih razloga. To je omogucilo komisiji za odabir da donese valjanu odluku na temelju najsireg
spektra ponudenih opcija. U konacnici, odluka je donesena brzo, bez potrebe za dalinjom istragom.”

.U svojoj akademskoj karijeri morala sam napisati nekoliko istrazivackih radova. Najnoviji koji sam
napisala bio je o tome da li je politika nulte tolerancije u pogledu droga u srednjim Skolama razumna.
Da bismo odgovorili na ovo pitanje, otisla sam u nekoliko srednjih skola i razgovarala s njihovim
direktorima ili zaposlenim na najvisem nivou. Takoder sam razgovarala i s ucenicima i roditeljima.
Posjetila sam i Ministarstvo zdravlja kako bih prikupila podatke. Konacno, ostatak svog istrazivanja
provela sam na internetu. Kao rezultat toga, dobila sam misljenje od strane svake grupe koje se ova
tema tice.”

A 0 anje Navedite nam primjer u kojem se Vasa vjestina slusanja
pokazala klju¢nom za ishod situacije.

Posve e Pa ata

onog Sto drugi govore Recite nam nesto o tome kada je od Vas zatrazeno da date

sazetak kompleksne materije.
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4.4.

4.5.

Primjeri dobrih odgovora

~Kada sam prezentirao svoje naprednije istraZivanje na univerzitetu, profesori s moje katedre su mi
postavljali pitanja u svojstvu clanova komisije. Moja ocjena je u velikoj mjeri bila odredena mojom
sposobnoscu da ucinkovito i tecno odgovorim na pitanja, sto je uveliko zavisilo od moje sposobnosti
da pazljivo saslusam pitanja. Imao sam priliku gledati kako drugi studenti grijeSe kada pogresno
razumiju ono sto je komisija pitala jer nisu pazljivo slusali. Ja sam uspio da paZljivo saslusam i dobro
odradim prezentaciju. Dobio sam jako dobru ocjenu.”

Pod anje drug a davanje Opisite situaciju u kojoj ste zatrazili povratne informacije

POVIa Ormacija od klijenata (internih ili eksternih). Zasto ste zatrazili

povratne informacije? Kako ste dosli do informacija?

Podstice druge da daju povratne Kako ste ih iskoristili da biste unaprijedili posao/sluzbu?
O d e | daje pPo d e

ormacije drugima Opisite situaciju u kojoj ste se morali prilagoditi velikoj

promjeni. Zasto je to bilo vazno? Kako ste se prilagodili?
Kako ste iskoristili povratne informacije da poboljsate
svoj rad?

Primjeri dobrih odgovora

»INasa institucija je odgovorna za obucavanje drzavnih sluzbenika. | ja Cesto moram da drzim kurseve
obuke. lako uvijek trazimo od polaznika da popune evaluacijske formulare po zavrsetku kursa, osjetio
sam da ponekad nema dovoljno informacija koje bi mi pomogle da saznam kako da poboljSam svoj
nacin poducavanja. Stoga sam odlucio da ¢u nakon svakog kursa pitati naseg administratora da
telefonom pozove ucesnike odabrane metodom slucajnog uzorka i da ih pita kako bi se obuka mogla
poboljsati. Jednom prilikom nekoliko ljudi je reklo da je bilo previse prezentacije, a nedovoljno
grupne aktivnosti. Ja sam tada preradio koncept kursa kako bih povecao nivo aktivnosti. Sljedeci put
povratne informacije su bile dosta pozitivnije, a dobio sam cak i nekoliko pohvala putem e-maila od
strane ucesnika.”

agodavanje a ko acije Objasnite na koji nacin prilagodavate pristup komunikaciji
0 g u zavisnosti od sluSalaca kojima se obracate.
Prilagodava p D 0 acije Opisite situaciju neslaganja ili prepirke s pretpostavljenim.
potrebama i prioritetima sagovornika Kako ste postupili?

O d Se ODIladCd
Opisite priliku u kojoj ste morali prilagoditi svoj pristup

komunikacije kako biste postigli dogovor.

Da li ste ikada morali modificirati svoj licni stil komunikacije
kako biste postigli rezultate s grupom ili pojedincem s
kojima nije lako ostvariti saradnju? Pojasnite nam svoje
postupke u datoj situaciji.

Prirucnik za koristenje okvira kompetencija u procesu zaposljavanja u drzavnoj sluzbi u Bosni i Hercegovini
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Primjeri dobrih odgovora

~Radio sam kao profesor prirodnih nauka na univerzitetu. U jednom semestru imao sam razred od 30
studenata dodiplomskog studija iz Koreje Cije je poznavanje engleskog jezika variralo od naprednog do
pocetnickog nivoa. Stoga je za mene bio izazov da na naprednom nivou predajem nejezicki predmet
grupi Sirokog spektra u pogledu poznavanja engleskog jezika. Zbog toga sam drzao predavanja koristeci
vizualne metode, kao sto su PowerPoint, prezentacije u razredu i grupni rad, tako da su napredniji studenti
mogli pomodi drugima. Svi studenti su poboljsali svoje jezicke sposobnosti i nisu imali problema da komuniciraju
sa mnom i svojim kolegama na kraju semestra.”

.Sjecam se jednog malog nesporazuma. Dobio sam e-mail od mog sefa u kojem mi je rekao da Zeli da
prestanem raditi na svom projektu i da to dam kolegi da on preuzme. Zelio je da ja odmah pocnem raditi
na novom projektu. Na starom projektu sam proveo dvije i po sedmice i samo mi je bilo ostalo tri dana.
Stvarno sam Zelio da zavrsim taj projekt i nije mi imalo smisla da to predajem nekom drugom. Stoga
sam malo razmislio o tome, otisao u ured mog sefa i pitao ga zasto ovaj novi projekt ne moZe sacekati
tri dana. On je dao svoje argumente, ali ja se ipak nisam sloZio. Razgovarali smo o tome neko vrijeme i
postigli smo kompromis da meni neko pomogne zavrsiti projekt na kojem sam radio, tako da mogu imati
malo vremena da krenem s narednim projektom. Naucio sam da je za prevazilaZenje nesuglasica potreban
Jjednostavan djjalog i malo kompromisa.”

Djelotvorno ucestvovanje na Navedite nam primjer nekog vaznog sastanka koji ste
vodili ili na kojem ste ucestvovali. Kako ste se pripremali?
Sta ste radili tokom sastanka?

grup d ama na efikasa Navedite nam primjer najtezeg sastanka koji ste vodili ili
an Na na kojem ste ucestvovali. Zasto je bio tezak? Kako ste se
Vi postavili u toj situaciji?

Primjeri dobrih odgovora

,Od mene je zahtijevano da vodim sastanak u vezi s revidiranjem strategije nase agencije. Prvo sam
se konsultirao sa sefom o vremenu i mjestu sastanka i temama za razgovor. Na osnovu toga, napravio
sam dnevni red s vremenskim okvirom i prioritetima. Dostavio sam to dvije sedmice prije sastanka sa
svom pratecom dokumentacijom. Razmisljao sam kako na najbolji nacin da napravim raspored u sali
za sastanak i to sam pripremio. Dogovorio sam da sekretarica vodi zapisnik. Na sastanku sam ja iznio
uvodne napomene, podsjecajuci sve ucesnike na to sta je svrha sastanka i na osnovna pravila prema
kojima ¢emo raditi. Onda sam dao rijec prvom govorniku (prethodno sam se o tome dogovorio s tom
osobom). Pored vodenja racuna o vremenu planiranom za tacke dnevnog reda, nastojao sam da uzmem
u obzir i dinamiku grupe, pobrinuvsi se da svi daju svoj doprinos, ali da niko ne dominira. Ja sam bio
neutralan, ali sam nastojao da pomognem drugima da donesu zakljucke tako Sto sam postavljao pitanja i
rezimirao kljucne faze. Kako je sastanak tekao, ja sam pravio zabiljeske o koracima Koje treba poduzeti,
a na kraju sam provjerio da li sam sve tacno zabiljeZio i pobrinuo se da za svaki korak bude imenovana
odgovorna osoba, kao i vremenski okvir. Dogovorili smo se o datumu naseg sljedeceg sastanka. Nakon
toga sam se pobrinuo da zapisnik bude dostavljen u roku od dva dana. Cinilo se da su svi zadovoljni
rezultatom. Moj sef mi je poslije zahvalio na dobro obavljenom poslu.”

Prirucnik za koristenje okvira kompetencija u procesu zaposljavanja u drzavnoj sluzbi u Bosni i Hercegovini
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5.0.

5.1.

Kompetencija

LIENA DJELOTVORNOST |
USMJERENOST KA REZULTATU

Dosljedno postizanje rezultata na
visokom nivou. Postizanje rezultata i
kontinuirano poboljsavanje kvaliteta
usluga gradanima, strankama i
drugim organima uprave.

Prirucnik za koristenje okvira kompetencija u procesu zaposljavanja u drzavnoj sluzbi u Bosni i Hercegovini

Primjer pitanja iz intervjua za

provjeru kompetencija

Opisite nam situaciju kada ste morali da odgovorite
zahtjevnim potrebama gradana, stranaka u postupku i
drugim organima uprave.

Navedite nam primjer kada ste smatrali da je neophodno
promijeniti nacin postupanja kako bi se zadovoljile potrebe
gradana, stranaka u postupku i drugih organa uprave.

Sta je bilo Vase najvece poslovno dostignuce ove godine?
Kako ste to uspjeli?

Opisite situaciju kada ste bili u moguénosti da poboljSate
uslugu pruzenu klijentu ili drugom odjelu.

Kada ste morali da odstupite od ustaljenih pravila da

biste postigli svoj cilj?

OpiSite projekt ili situaciju u kojoj ste projekt zavrsili do
kraja uprkos snaznom protivljenju?

Opisite priliku u kojoj ste morali zavrsiti vazan projekt na
vrijeme i u okviru budzeta. Koji su bili projektni ciljevi?
Kroz koje kljucne faze ste prolazili? Kako ste pridobili [jude?
Kakve poteskoce ste morali prevaziéi?

Na kakve prepreke nailazite i kako ih prevazilazite kako
biste ostvarili ciljeve?

Sta radite da ispunite ciljeve svoje radne jedinice?

Ispric¢ajte nam o izazovnom cilju koji ste sami postavili?
Kako organizirate svoje dnevne poslove? Koje alate ili
metode koristite? Kako se snalazite s prekidima i promjenama
svojih planova?

Navedite primjer kada ste postavili rok, a niste uspjeli
da ga ispostujete. Koje ste probleme predvidjeli? Kakav
ste plan imali za njih? Kakav je bio rezultat? Da li biste
sljededi put uradili nesto drugacije i Sta?

Pojasnite situaciju kada ste nesto morali uraditi po najvisim
standardima u zadanom roku.

Navedite primjer kada ste smatrali neophodnim da se
promijeni postupak kako bi se zadovoljile potrebe stranke.




Opisite situaciju u kojoj cilj/zadatak niste zavrsili na vrijeme?
Kakve su uobicajene prepreke s kojima se susrecete i

kako ih prevazilazite kako biste postigli svoje ciljeve?

Primjeri dobrih odgovora

,U zadnjoj godini studija uradio sam kvantitativno istrazivanje za projekt o lojalnosti potrosaca brendu
i zadovoljstvu klijenata. Moj projekt je dobio grant za dodiplomska istrazivanja od organizacije na
koju se odnosilo moje istrazivanje. U svrhu pruzanja valjanih informacija organizaciji koja je
finansirala moj istrazivacki projekt i kako bih zadrzao prosjek ocjena iznad 70%, morao sam uraditi
veoma kvalitetno istrazivanje u projektnom roku od cetiri mjeseca i dobiti ocjenu od 70% ili vise.
Istovremeno, morao sam honorarno raditi, obavljati volonterske aktivnosti i raditi zadace za druge
predmete. Kako bih osigurao da ¢u uraditi kvalitetan projekt prije roka, prvo sam iSao na dodatnu
obuku o metodologiji kvantitativnog istrazivanja, pohadao sam kratak kurs akademskog pisanja za
poslovanje i uradio pilot-studiju prije glavnog projekta kako bih prikupio preliminarne podatke. Uprkos
brojnim obavezama i velikom pritisku, moj dodiplomski projekt je dobio ocjenu 75% i objavljen je u
casopisu za potrosacki marketing. Organizacija koja je dala grant za istraZivanje je inkorporirala zakljucke
mog projekta u svoj ukupni marketing.”

~JTokom zavrsne godine studija na univerzitetu propustio sam rok za predaju svoje disertacije. To se
desilo zato sto sam bio veoma angaziran na najsavremenijem istrazivanju sve do kraja predavanja i
Cekao na rezultate istrazivanja koja su radili istrazivaci na drugim akademskim institucijama, a koji
su trebali uskoro uslijediti.

S obzirom na cinjenicu da je to bio moj finalni akademski rad, Zelio sam da budem siguran da je
zasnovan na najpreciznijim i najsavremenijim izvorima dostupnih informacija, ¢ak i ako je to znacilo

kasnjenje u izradi. Da bih osigurao da mi se ne smanyji ocjena disertacije, kontaktirao sam voditelja predmeta
i licnog instruktora dvije sedmice prije roka za predaju disertacije da porazgovaram o konkretnoj
situacifi u kojoj se nalazim. Dao sam argumente za moj slucaj i potom su mi date jos dvije sedmice da
zavrsim svoj rad.

lako sam zakasnio s predajom rada, smatram da je to kasnjenje bilo opravdano, buduci da je kvalitet
rada bio na zavidnom nivou. Osim toga, dobro sam se organizirao u odnosu na svoju katedru i mentora,
tako da su svi relevantni ljudi bili upoznati s mogucim kasnjenjem u izradi disertacije.”
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Osiguranje zadovoljstva gradana
pruzenim uslugama

Ostvaruje i odrzava nivo zadovoljstva
stranaka i gradana pruzenim uslugama
tako Sto ispunjava i premasuje
njihova ocekivanja.

Primjeri dobrih odgovora

Opisite situaciju kada ste prevazisli o¢ekivanja stranke/
gradana. Kako ste znali da ste prevazisli ocekivanja?
Sta ste postigli svojim postupkom?

OpiSite situaciju u kojoj ste morali da se pobrinete za
nezadovoljnu stranku. Kako je stranka reagirala na Vase
postupke? Sta ste uradili da budete sigurni da se situacija
nece ponoviti s drugim strankama?

Navedite primjer kako ste pokrenuli poslovnu saradnju s
vanjskim partnerima kako biste poboljsali kvalitet Vasih
usluga.

OpiSite situaciju u kojoj ste bili zaista zadovoljni uslugom
koju ste pruzili stranci/gradanima.

Navedite situaciju u kojoj je stranka/gradanin dao primjedbu
na uslugu koju ste pruzili.

,Kao voditelj projekata bila sam zaduzena da osiguram da projekti budu zavrseni na vrijeme i u budzetskim
okvirima. Za moj posliednji projekt bilo je potrebno sastaviti tri poslovna prostora u jedan. Uz kratak rok od
90 dana i saradnju s viSe izvodaca iz razlicitih firmi, znala sam da nece biti lako zavrsiti posao na vrijeme.
Postavila sam cilj da sve zavrsimo u roku od 80 dana kako bismo na kraju imali 10 dana za finalne popravke.
Rasporedujuci sve te razlicite izvodace u tri glavna tima i uz tri voditelja projekta koji su kontrolirali rad ta
tri tima, bila sam u mogucnosti da napravim efikasniji i ucinkovitiji plan za izvodenje radova i osiguram da

zastoji budu svedeni na minimum.

Kao rezultat tog efikasnijeg radnog vremena, zavrsili smo posao na vrijeme i smanjili troskove za 15%. Ovaj
novi nacin rasporedivanja izvodaca u manje timove je sada uveden u standardnu radnu proceduru i doveo

Jje do smanjenja ukupnih troskova.”

Obracanje paznje na detalje

Obraca paznju na detalje i ostvaruje
rezultate s visokim stepenom
preciznosti.

Prirucnik za koristenje okvira kompetencija u procesu zaposljavanja u drzavnoj sluzbi u Bosni i Hercegovini

OpiSite primjer kada ste napravili gresku i radnje koje ste
potom poduzeli.

Navedite primjer Vaseg rada gdje je preciznost bila kljucna.

Navedite primjer nacina na koji provjeravate preciznost
svog rada.

Ispricajte nam o situaciji u kojoj ste smatrali neophodnim
da se konsultirate s ostalima radi viSe detalja.




54.

Primjeri dobrih odgovora

,Bio sam ukljucen u izradu novog propisa za zaposljavanje i odabir u drzavnoj sluzbi. Morao sam
inkorporirati sve inpute pravnih strucnjaka i strucnjaka za ljudske potencijale u zavrsni dokument
koji je potom trebao biti upucen viadi. Neki od strucnjaka su bili strani konsultanti koji su radili na
dokumentima koji u izvornoj verziji nisu bili na njihovom maternjem jeziku. Stoga sam provjeravao
sve prevode. Takoder sam trazio od naseg pravnog strucnjaka da provjeri da i je sva terminologija
ispravna. Onda sam trazio od dva ¢lana svog tima da prekontroliraju dokument zbog eventualnih
stamparskih gresaka. Kao rezultat toga, nije bilo potrebe za bilo kakvim tehnickim ispravkama nacrta
i mogao je biti upucen u proces ratifikacije bez odlaganja.”

0 i djelotvorno Navedite primjer kada ste postavili rok, a niste ga uspjeli

pravljanje vremeno g a | isposStovati. Koje probleme ste predvidjeli? Kako ste ih
isplanirali? Kakav je bio rezultat?
PoboljSava prod 0 pravija
emenom, prioritetima i re a | Kako trenutno osiguravate efektivno upravljanje resursima?
PO d evd odno
potrebi budze edstava Kako razmatrate troskove u organizaciji? Koje ekoloske

faktore uzimate u obzir?

Koje faktore treba da uzmete u obzir prilikom odredivanja
budzeta?

Kako planirate svoje troskove?
Kako se pridrzavate budzeta?

Mozete li jos nesto uraditi da biste poboljsali svoje finansijsko
planiranje?

Objasnite kako ste uveli promjene proizvoda/procesa/
usluga svog tima/sluzbe.

Recite nesto o situaciji kada ste trebali razmotriti
postojeca/konfliktna radna optereéenja prilikom
planiranja poslova/dogadaja/projekata.

Objasnite nam kako ste izvrsili promjenu prioriteta zbog
promjena u zahtjevima/strateskim potrebama.

Kako na svom sadasnjem poslu upravljate vremenom i
radnim opterecenjem kako biste realizirali ciljeve?

Prirucnik za koristenje okvira kompetencija u procesu zaposljavanja u drzavnoj sluzbi u Bosni i Hercegovini
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5.5.

Primjeri dobrih odgovora

.Moj posao ukljucuje niz administrativnih zadataka s razlicitim vremenskim okvirima. Uprava
nam daje rokove za zavrsetak zadataka. Rok za vecinu zadataka je 48 sati, odnosno sedmica, za
rutinske stvari. Izuzetak su hitni poslovi koji se moraju uraditi sto je prije moguce. Ovi vremenski
okviri takoder predstavljaju neophodne standarde radnog ucinka. Ja svoj posao obavljam prema
prioritetima, tako da mogu pratiti rokove i biti organiziran. Ja sam sebi postavim rok za zavrsetak
zadataka 24 sata prije isteka roka i radim sistematski. Hitne stvari odmah obavljam. Ako je potrebno
revidiram planove, ali svaki put ispunim standarde radnog ucinka.”

~JTokom mog staZiranja, dvojica kolega pripravnika odjednom su napustila program bez prethodne
najave. Nas zadatak je bio da obavimo zahtjevan posao za klijenta, sto je ukljucivalo pomaganje
Jednoj velikoj agenciji da napravi strategiju komunikacije, prije isteka prve Cetiri sedmice stazZiranja.
Gubitak dvojice pripravnika doveo je tim u nezavidnu situaciju, posto su svi u timu vec bili dobili posebna
zaduZenja. Naravno, moj cilf je bio da steknem vrijedno iskustvo tokom staZiranja i da istaknem svoje
vjestine i sposobnosti u toj instituciji. lako je institucija ponudila da umanji obim posla dat grupi, uvjerio
sam tim i nase poslodavce da nam daju zaduZenja pripravnika koji su otisli. Preradio sam program rada
tima, a nova zaduzenja ravnomjerno rasporedio unutar tima, zadrzavajuci nasa trenutna zaduzenja.
Isto tako, licho sam radio dodatna dva sata svakog dana bez naknade. Tim i ja smo znacajno doprinijeli
strategiji komunikacije agencije, zahvaljujuci kojoj je poboljsan rejting agencije kod poslovnih subjekata.
Zbog nasih dodatnih napora, gubitak dva pripravnika nije predstavijao prepreku za ucinak tima. Nakon
prve cetiri sedmice staziranja unaprijeden sam u glavnog pripravnika, sto je bio naziv novog radnog
mjesta kreiranog s namjerom da se oda priznanje za moj trud tokom prethodne Cetiri sedmice.”

Djelotvorno donosenje odluka Koju znacajnu odluku ste donijeli nedavno?
Kako ste postupili?
Donosi pravovremene od e
asnovane na enicama Koju odluku ste najduze odlagali? Zasto?
e d, Odrla e d d

Kada ste posljednji put odbili donijeti odluku? Ispricajte
nam nesto o tome.

OpisSite situaciju u kojoj ste prebrzo donijeli odluku i
pogrijesili. Zasto ste donijeli takvu odluku?

Kakva ogranicenja su Vam nametnuta na sadasnjem
poslu i kako se nosite s njima?

Objasnite nam kako ste preuzeli odgovornost za
donosenje klju¢ne odluke. Koja je to bila odluka? Kako ste
branili svoju odluku?

Navedite primjer kada ste upravljali rizikom.

Opisite situaciju u kojoj ste smatrali svrsishodnim da se
posavjetujete s drugima prije donosenja odluke.

Navedite primjer kada ste morali opravdati odluku koju
ste donijeli.
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Primjeri dobrih odgovora

LPrilikom zaposliavanja dodatnog osoblja, bio sam odgovoran za donosenje konacne odluke o
odabiru. Uobicajena praksa je bila koristenje neformalnih intervjua za odabir ¢lanova osoblja, uz
nekoliko drugih dodatnih faza odabira. Naravno, na licne predrasude, misljenja i osjecanja ne moze
se osloniti pri odabiru buducih zaposlenika i izuzetno je vazno osloniti se na objektivne procedure
odabira. To je razlog zasto sam odlucio da primijenim rigorozniji proces odabira za te kandidate.
U tu nowvu proceduru izbora bio je ukljucen i centar za procjenu koji je organizirao brojne vjezbe,
psihometrijske testove i strukturirani intervju zasnovan na kompetencijama.

Prilikom vodenja intervjua s kandidatima koriSten je format strogo strukturiranog intervjua
zasnovanog na kompetencijama kako bi procesi vodenja intervjua bili vierodostojni. Vjezbe koje je
organizirao centar za procjenu vodene su pravicno, tako da je svaki kandidat analiziran i ocjenjivan
na isti nacin. Psihometrijsko testiranje je koristeno u kombinaciji s drugim procedurama odabira, Sto
Jje omogucavalo holisticki pristup procjeni kandidata. Licne predrasude su namjerno zanemarivane, a
snimljeni dokazi su koristeni za donosenje konacne odluke o odabiru.

Odabrani kandidat je nastavio pokazivati izuzetne sposobnosti i radnu etiku kroz posao, a kolege i
uprava su bili izuzetno zadovoljni mojom odlukom o odabiru. Isto tako, i drugi odjeli su poceli slijediti
tu praksu, kroz usvajanje formata strukturiranog intervjua zasnovanog na kompetencijama za svoje
procedure odabira, uz druge alate za objektivan odabir. Nakon toga je fluktuacija osoblja znatno
smanjena, a kvalitet novih zaposlenika se opcenito poboljSao.”

A 0 anje avedite p e ada e ora akup ana a
omple e podatke radidobijanja ormacija potrebp
D
e e ana O a anje a donosenje od e akav je DIo Vas p D ana
azla 3 d Manje elemente pDodataka? Koja a pitanja ste ige 3 oliko ste
astojeci postepeno a D ere donese 0d
plikacije aclje ema 0
oje upravlijacke podadatke ormacije p pliate
orga a dijelove problema
pratite kako biste dob ormacije za buduce planove
pored 3 e aspekte
DO pke. Kako ko e podatke
OCNO-posljed e veze
Op e okolno ada e Ora d ompleksa
proje 3 eme 0 budzeta. Ko Dili proje
e 0Z Koje e Faze ste pro ako ste pridob
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5.7.

Primjeri dobrih odgovora

~Morao sam uraditi marketinsku prezentaciju tokom studija na univerzitetu. Projekt se odnosio
na Mercator grupu. Nas zadatak je bio da napravimo izvjestaj o kljucnim rukovodecéim kadrovima
(generalni direktor, predsjednik Odbora, izvrsni direktori), radnim jedinicama i podruznicama,
glavnim proizvodima/brendovima/uslugama, kljucnim finansijskim pokazateljima za posljednju
godinu (prihod od prodaje, troskovi, ukupni prihod, dobit, rast prodaje ili gubitak za proslu godinu),
udjelu na trzistu, glavnim konkurentima, izjavi o misiji, pozicioniranju proizvoda i broju zaposlenih.
Jedan od koraka koje sam poduzeo bila je posjeta najvecoj podruznici kompanije u Sarajevu da
intervjuiram zaposlene i prikupim vizuelna pomagala za projekt. Dosta vremena sam posvetio
organiziranju i pisanju prezentacije. Napravio sam usporedbu strategije i rezultata te kompanije
s nekim drugim velikim regionalnim trgovackim lancima. Onda sam nekoliko dana posvetio
pregledanju i provjeravanju svog govora. Kao rezultat toga, nisam imao tremu tokom prezentacije
i dobio sam odlicnu ocjenu za projekt. Jedan dodatni korak koji bih mozda volio da sam poduzeo
bio bi razgovor s nekim od kupaca o uslugama i proizvodima kompanije.”

adrzavanje pribranc : Opisite situaciju u kojoj ste se morali pobrinuti za ljutitu
stranku.

adrzava pribrano e Opisitessituaciju neslaganjaili prepirke s pretpostavljenim.

ezelje acijama Kako ste postupili?

Opisite situaciju u kojoj je pritisak prijetio efikasnom
obavljanju Vaseg posla.

Navedite primjer kada ste se osjecali pod pritiskom i
objasnite sta ste uradili u takvoj situaciji.

Opisite situaciju kada su tude upadice ometale Vas rad.

Opisite situaciju u kojoj Vas je kolega iznevjerio. Kako ste
reagirali?

Primjeri dobrih odgovora

~Nedavno je smanjen broj radnika u nasem odjelu, a kao rezultat toga gotovo se udvostrucio obim
mog posla. Moj nadredeni je trazio da radim prekovremeno, a ja sam uspio da radim efikasno
i profesionalno tokom tog stresnog perioda gdje se moralo veoma puno raditi. Pokazao sam
efikasnost i profesionalizam uprkos stresu. Dobio sam pohvalu nadredenog za uspjesno snalazenje
u takvoj situaciji.”

LRadila sam na protokolu. Moja organizacija je provodila javnu nabavku, i meni je na protokol
dosla ljutita stranka te je tvrdila da je dostavila ponudu za javnu nabavku, a da nema nikakvog
obavjestenja o postupku. U tim situacijama je najbitnije da se “ne dolijeva ulje na vatru” i jako je
bitno da se sacuva smirenost. Pokazala sam stranci prijemnu knjigu, smireno sam pokazala i u
sistemu, Citavo vrijeme sam smirivala tenzije. Ljubazno sam zamolila stranku da provjeri da li je
ponuda dostavljena, da li ima dokaz da je ponuda dostavijena, i na kraju se ispostavilo da ponuda
nije ni dostavljena. Nesto se desilo, neki propust u njihovoj organizacifi, uglavhom nisu ni dostavili
ponudu. Stranka se izvinila.”
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Pitanja za provjeru kompetencija

Klju¢ne kompetencije za rukovodece drzavne sluzbenike i Sefove unutrasnjih organizacionih jedinica

Primjer pitanja iz intervjua za

KPS provjeru kompetencija
6.0. | LIDERSKE VJESTINE Objasnite nam kako rukovodite svojim najboljim timom.
Motivira druge da postizu visoke Opisite nam situaciju u kojoj ste trebali navesti svoj tim
rezultate u radu na ostvarivanju da poboljsa radni ucinak. Kakvih problema je bilo i kako
cilieva tima i organizacije. ste im pristupili?

Navedite nam primjer kada kao voda niste bili onoliko
uspjesni koliko ste zZeljeli.

Navedite primjer kada ste vodili tim na znacajnom
projektu. Kako ste za taj zadatak dobili podrsku izvan
svog neposrednog tima? Kako ste osigurali da Vasi ljudi
budu posveceni i motivirani na poslu? Kako ste mjerili
uspjesnost?
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Primjeri dobrih odgovora

~Kada sam radio u kompaniji ABC, morali smo otpustiti neke radnike Sirom kompanije. Tim od pet
ljudi koji su ostali u odjelu morao je preuzeti duznosti dvoje zaposlenika koji su otisli. Kao rezultat
toga, ljudi su bili preoptereceni, sto se odrazilo na njihov radni moral. Istovremeno, napravljeno
Jje jos vise gresaka jer paznja nije posvecivana pravim stvarima. Buduci da sam bio na rukovodecoj
poziciji, moj posao je bio da vratim radni ucinak na raniji nivo.

Zakazao sam sastanak s cijelim timom da porazgovaramo o strategijama. Uputio sam im zahvalnost
za njihov naporan rad tokom perioda punog izazova za kompaniju. Trazio sam njihovu pomoc¢
da pronademo nacin da svi budemo efikasniji — ukljucujuci i mene! Jasno sam naznacio da je to
‘brainstorming’ sastanak s namjerom da dodemo do alternativnih rjesenja — te da nijedna ideja
nije glupa i da slobodno mogu davati sugestije. Proveli smo sat vremena zapisujuci ideje na tabli, a
zatim smo glasali za pet ideja s najvise potencijala. Onda sam svakome ponaosob dao zadatak da
napravi detaljnije istrazivanje za jednu od tih ideja kako bismo ih mogli implementirati.

Prije svega, reakcija tima na ovaj pristup je bila vrlo pozitivna. Svidjelo im se to sto im je data
mogucnost da pomognu da nademo rjesenje. Umjesto prigovora, oni su usmjerili svoju energiju na
produktivniji nacin kada su shvatili da ce se njihova rijec uzeti u obzir. Stvarno brzo smo dosli do
dvije ideje koje bi mogle biti implementirane u kratkom roku i ustediti nam puno vremena. Jedna
od ideja je bila da se ukine sedmicni izvjestaj. Na taj nacin smo dobili dodatnih osam sati svake
sedmice — ukljucujuci dva sata mog vremena i tri sata za voditelja najbitnijih klijenata. Druga ideja
Jje bila da se nas administrativni asistent obuci da preuzme neke od zadataka koji su opterecivali
nase voditelje kljjenata. Takoder smo odlucili da ‘brainstorming’ i ocjenjivanje ideja uvedemo u
praksu tokom nasih mjesecnih sastanaka osoblja. Sada smo efikasniji i moral je porastao. Moj Sef
je cak trazio da mu pomognem da taj proces uvede i u druge odjele u nasem sektoru.”
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Sposobnost konkretiziranja Opisite kako ste svom timu prenijeli viziju/ciljeve
strateskih ciljeva u svakodnevne organizacije.
radne zadatke

Navedite primjer kako ste postupili kada je Vas tim

Povezuje viziju, vrijednosti, ciljeve bio zabrinut zbog neizvjesnosti/promjena.

i strategije sa svakodnevnim

poslovima. Recite nam kako se strategija Vase radne jedinice
uklapa s ciljevima i vrijednostima organizacije.

Primjeri dobrih odgovora

»Ja sam bila Sefica katedre na univerzitetu. Nasa vizija je bila da budemo gradanski univerzitet
poznat po akademskoj izvrsnosti. Nasi ciljevi su bili da dodemo na listu 10 najboljih regionalnih
univerziteta, kako u pogledu nastave tako i u pogledu naucno-istrazivackog rada te da budemo
odrzivi u finansijskom i ekoloskom smislu. Kao rukovoditeljica srednjeg ranga, osnazila sam viziju i
cilieve kroz njihovo povezivanje s ocjenjivanjem zaposlenih, a ciljeve institucije sam dalje podijelila
na ciljeve katedri te pojedinacne ciljeve i kljucne pokazatelje ucinka. Takoder sam stalno preispitivala
ponasanje i aktivnosti koji nisu doprinosili ostvarivanju tih cilieva. Na primjer, jedan od clanova mog
osoblja izrazio je Zelju da prisustvuje jednoj konferenciji u Njujorku. Buduci da je videomaterijal s
konferencije trebao biti besplatno dostupan online ubrzo nakon toga, smatrala sam da njegov
zahtjev nije opravdan ni s finansijskog ni s ekoloskog aspekta. Stoga sam odbila taj zahtjev. Prilikom
zaposljavanja novih kadrova aktivno sam isticala pozitivne primjere ponasanja i aktivnosti Koji su
doprinijeli ostvarivanju nasih ciljeva. Kao rezultat toga, svi ciljevi nase katedre su bili ispunjeni ili premaseni.”

Stvaranje pozitivhog radnog Navedite primjer kada ste koristedi svoje liderske
okruzenja vjestine rukovodili timom i poboljsali radni ucinak. Kako

ste pridobili tim? Kako ste postupili u kompliciranim
Stvara pozitivno radno okruzenje situacijama koje su se pojavile u timu?

u kojem su zaposleni motivirani da
ulazu maksimalan trud. OpiSite promjenu kroz koju ste vodili svoj tim. Kako ste
to postigli?

Primjeri dobrih odgovora

~Kada sam radio u banci tokom recesije, otpustanja su bila cesta pojava. Moj tim je morao preuzimati
duznosti drugih zaposlenika koji su bili otpuseni, dok se istovremeno suocavao s mogucnoscu da i
njegovi clanovi budu otpusteni. Zbog toga smo danonocéno radili, a moral je bio na niskom nivou.
Bududi da su clanovi mog tima bili vrlo zauzeti i radili prekovremeno, desavale su se greske. Kao
voda tima, bio sam odgovoran za odrzavanje optimalnog ucinka i podizanje morala u tim teskim
vremenima. Odrzao sam sastanak sa svojim timom kako bismo porazgovarali o strategijama za
odgovor na izazove s kojima smo se suocavali i kako bih im rekao da cijenim trud koji ulazu kako bi
obavili teske poslove uprkos stresu kojem su svi izloZeni. Priznao sam da nemam odgovore na sva
pitanja i trazZio od njih da daju sugestije o tome kako bismo mogli efikasnije odgovoriti na obim posla
koji je prevazilazio uobicajene okvire. Rekao sam im da ce se sugestifje svih ¢clanova tima postovati,
uzeti u razmatranje i cijeniti. Proveli smo nekoliko sati u ‘brainstormingu’ stavljajuci ideje na papir, a
zatim smo, kao tim, identificirali tri ideje s najvise potencijala. Svaki clan tima je potom dobio zadatak
da uradi malo viSe istrazivanja kako bismo utvrdili koliko je ostvariva svaka od tih ideja. Ukljucivanje
cijelog tima u proces davanja odgovora na izazove s kojima smo se suocavali i pronalaZenje rjesenja
ucinilo je da se tim osjeca bitnim.
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Umjesto da hodaju okolo zabrinuti, clanovi tima su usmjerili svoju energiju na pronalaZenje rjesenja.
Odmah su poceli predlagati ideje koje su bile veoma kvalitetne. Radili su zajedno kao jedan,
pokuSavajuci da nadu rjesenje od kojeg ce cijeli tim imati koristi, kao i nas poslodavac. U roku od sat
vremena dosli smo do nekoliko vrlo dobrih i originalnih ideja za rjesavanje problema s kojima smo bili
suoceni. Najbolje od svega, svi clanovi tima su to maksimalno podrzali i iskazali svoju spremnost da
se angaziraju u tom pogledu.

Jedna od ideja koja se svima svidjela bila je ukidanje nekih politika koje su bile neophodne kada
Jje kompanija bila veca, ali viSe nisu bile potrebne zbog otpustanja zaposlenih. Ukidanje tih politika
povecalo je produktivnost za najmanje 30%. Druga ideja koju smo realizirali bila je da svu nasu
energiju usmjerimo na najbitnije klijente. lako smo izgubili neke manje klijente, uspjeli smo sacuvati
vecinu najbitnijih klijenata kompanije, kao i poslovne odnose s njima, pri cemu smo osigurali
dugorocnu odrzivost i finansijsku stabilnost firme. Uskoro je produktivnost porasla, a opca atmosfera
se umnogome poboljsala.”

Primjeri dobrih odgovora

,Cili nase institucije je bio da poboljsa svoju efikasnost u cjelini. Moj odjel je odgovoran za vodenje
procesa placanja. Razmisliala sam kako bi moj tim mogao doprinijeti tom cilju. Konsultirala sam se s
nekim ¢lanovima tima s viseg nivoa i onda sam sazvala sastanak kako bismo porazgovarali o kljucnim
pitanjima. Dogovorili smo se o pitanjima na koja se u nacelu trebamo fokusirati. Nakon toga sam
uzela u razmatranje trenutni obim posla svog tima te promislila o rokovima za poboljsanja. Dosla sam
do sljedecih zakljucaka o stvarima koje treba uraditi:

- Osmisliti, izraditi i implementirati sistem za pracenje placanja koja se zadrzavaju vise od jednog
radnog dana. Taj sistem treba biti operativan do 3 1. decembra, a do februara treba da sadrzi podatke
za jedan mjesec. Za pojedina placanja, sistem za pracenje treba biti u mogucnosti da pokaze datum
prijema, iznos u dolarima, kao i datum polaganja sredstava.
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6.4.

6.5.

- Do kraja prvog izvjestajnog perioda, kao i do kraja svakog izvjestajnog perioda nakon toga,
identificirati najmanje dva poboljsanja u procesu rada koja imaju mjerljivu operativnu ili finansijsku
Kkorist.

- U narednih Sest mjeseci, smanjiti stopu odbijanja obrazaca za registraciju sa sadasnjeg nivoa od sest
posto na najvise tri posto.

Obznanila sam ove stvari koje treba uraditi na sastanku osoblja i odgovorila na sva pitanja. Takoder
smo se sloZili o nacinu na koji ce tim izvjestavati o napretku. Svi su to prihvatilii 95% stvari je uradeno
u roku. Razlog za neispunjavanje preostalih pet procenata bio je bolest zaposlenika.”

Primjeri dobrih odgovora

,Bio sam rukovodilac u sluzbi za korisnike jednog pozivnog centra. Bio sam odgovoran za vodenje
internog projekta za poboljsanje kvaliteta i efikasnosti rada mog tima. Onda sam odlucio da je to
prilika da delegiram odgovornost za ovu inicijativu svom timu. Prvo sam obratio paznju na prednosti
svakog od clanova tima. TeZe zadatke u vezi s IT delegirao sam Selmi jer je ona bila iskusnija. Sandra je
imala dobar osjecaj za preciznost, tako da sam joj povjerio da radi sve provjere podataka. Ja sam bio
zaduZen za cjelokupno osiguranje kvaliteta jer sam imao najvise iskustva u pogledu detalja projekta.
U roku od tri mjeseca poboljsali smo rejting nase sluzbe za korisnike za 19%.”
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Primjeri dobrih odgovora

JIrazio sam od jedne clanice svog tima da uradi prezentaciju za donatorsku agenciju u vezi s
dodjelom odredenih sredstava za projekte. Ta osoba je naporno radila na prezentaciji, ali sam bio
razocaran kada sam vidio da je ubacila neke zastarjele informacije. Kao rezultat toga, donator nije
bio impresioniran. Nakon toga sam razgovarao s njom i rekao da sam ocekivao da ce bolje uraditi
taj posao. Bila je istinski iznenadena jer je vjerovala da je to dobro spremila. Zato sam ponudio da
zajedno opet prodemo kroz prezentaciju i da joj tacno objasnim sta je bilo problematicno. Istakao
sam da su informacije zastarjele i ona je shvatila da nije koristila najnovije finansijske podatke. Ona
Jje onda ponudila da uradi dodatna istrazivanja i pitala da i mozZe preraditi neke stvari i pripremiti
novi prijedlog za donatora. SloZio sam se. Nakon Sto je ponovo dostavila prijedlog, kontaktirala je
predstavnika donatora da provjeri da li ima bilo kakvih pitanja. NaZalost, nismo uspjeli dobiti taj
ugovor, ali je donator traZio da podnesemo prijedlog za neke druge aktivnosti. Clanica mog tima je
zatrazila da ona uradi istrazivanje i prezentira taj drugi prijedlog te smo ovaj put dobili sredstva.”

ofs [)][: D ero Opisite situaciju u kojoj ste trebali inspirirati tim. S kakvim
izazovima ste se suocili i kako ste postigli svoje ciljeve?

3 D ero Kako ste motivirali ljude oko sebe da postignu ciljeve
tima?

Primjeri dobrih odgovora

.Kad sam preuzeo sadasnju poziciju, tim je bio pod pritiskom i nedostajalo mu je motivacije.
Rezultati su bili slabi, a stopa odsustva s posla zbog bolovanja je bila visoka. Iskoristio sam priliku
da se sastanem s cijelim timom i objasnim svoje ciljeve za nas odjel. Istakao sam da ukoliko ti ciljevi
budu ostvareni, svi cemo imati koristi. Zamolio sam ih da kroz proces ‘brainstorminga’ sa mnom
razmotre viziju tima, kao i njegove vrijednosti i standarde. Nakon nekog vremena oni su se zaista
dobro angazirali. Jedan od nasih standarda bio je da ispunimo sve rokove. Na jednom projektu smo
imali kasnjenja jer nas je partner u projektu napustio. To je znacilo da svi moramo raditi do kasno
uvece cijelu sedmicu. Pobrinuo sam se da ja zadnji napustam ured svako vece. Uspjeli smo zavrsiti
projekat u roku. Onda sam sve clanove tima izveo na rucak da proslavimo uspjeh. Mislim da sam
dokazao svom timu da se naSe vrijednosti i standardi odnose i na mene. Odsustva s posla zbog
bolovanja u posljednjih sest mjeseci su smanjena za 70%.”
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7.0.

7.1.

7.2

Primjer pitanja iz intervjua za

L provjeru kompetencija

PLANIRANJE | ORGANIZIRANJE Navedite primjer u kojem ste trebali isplanirati
projekt/zadatak/dogadaj.

Sposobnost planiranja, organiziranja,
koordinacije i pracenja aktivnosti i
radnih zadataka za sebe i clanove

tima.

» otvo o) Opisite 3 0JOJ se 0d Va dzIlo da uradite nesto
DO N3 e andard ograniceno eme

Planira ko enje raspolo

e a NAa Najbo 0g 3 avedite p er kada ste trebali planirati proje

aduje kvalitetne planove adatak/dogada

organizacio ed a ko

3 aposle a i sadrze ako planirate 3 KOJl se na pripremate za radni da

eophodne re = o o odnosno raad e d radite kada se poja esto

Primjeri dobrih odgovora

LJednom prilikom sam bila zaduzena za organizaciju studijskog putovanja u Veliku Britaniju
za grupu kolega drzavnih sluzbenika radi upoznavanja s praksom u vezi s javnim/privatnim
finansiranjem. Prvo sam se pobrinula da se upoznam s ciljevima posjete i razmotrim kako bismo
mogli ocijeniti uspjeh posjete po njenom okoncanju. Od mene je traZzeno da u grupu ukljucim 15
zvanicnika iz Sest razlicitih institucija. Provjerila sam budzet i uvidjela da je prilicno skroman. To
Jje znacilo da cemo morati naci najjeftinije letove, hotele s razumnim cijenama i ograniciti trajanje
putovanja. Na osnovu tih parametara, napravila sam nacrt plana ukljucujuéi datume, program
putovanja i mjesta koja treba obici. Takoder sam razmisljala o alternativi da idemo u Madarsku
gdje takoder postoji mnogo primjera inicijativa u vezi s privatnim finansiranjem, a posto bi to bilo
Jeftinije, putovanje bi moglo duze trajati. Predstavila sam tu alternativu grupi. Oni su odlucili da
ipak idu u Veliku Britaniju na kraci period. TrazZila sam od dvoje administratora da mi pomognu da
napravim sve kontakte i dogovore i dala sam im plan rada i raspored da se prema tome ravnaju.
Dogovorili smo se o nacinu izvjestavanja. U meduvremenu sam organizirala sve potrebne dozvole,
vize, itd. Sedmicu dana prije polaska odrzali smo sastanak grupe i predstavili sve detalje, zajedno
s kompletnom dokumentacijom. Po okoncanju studijskog putovanja zakljuceno je da je ono bilo
veoma uspjesno. Nakon toga sam dobila zahvalnicu od svog pomocnika ministra.”
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7.3.

Primjeri dobrih odgovora

»Ja postavljam ciljeve na godisnjem nivou zajedno sa svim clanovima svog tima, na osnovu plana
rada mog odjela. Uvijek nastojim da ti ciljevi budu specificni, mjerljivi, ostvarivi, realni i vremenski
ograniceni. Jednom prilikom, kada sam provjeravao ucinak jednog clana tima na kraju godine, bilo
je ocigledno da jedan cilj nije ostvaren. (On je bio zaduZen da smanji stopu reklamacija od strane
kupaca za 20%). Razlog za to je bilo njegovo dugotrajno odsustvo zbog bolesti te je on pretpostavio
da se od njega vise nece ocekivati da ostvari taj cilj. Shvatio sam da smo oboje bili u krivu. Ja nisam
trebao cekati kraj godine da razgovaramo o napretku, a on je trebao poduzeti inicijativu da me
obavijesti o toj situaciji. Kao rezultat toga, poceo sam odrzavati mjesecne sastanke jedan-na-jedan
sa svim clanovima svog tima kako bih stekao uvid u njihove aktivnosti i napredak u odnosu na
ciljeve. Cini se da je to doprinijelo da svi rade prema ocekivanjima.”

adziranje rada i re ata Navedite nam primjer rjeSavanja problema loSeg
aposle radnog ucinka.
PSRN Ss pee Kako ste pristupili problemu? S kakvim osjetljivim
d 0AdgOoVoOo O d pPo d E om0 82(|0 07 o 0 99 3 v
Ho0ovore B politickim/li¢nim pitanjima ste morali da se suocite?

Kakvi su bili rezultati? Kada se osvrnete na to, da li
biste postupili drugacije?

Primjeri dobrih odgovora

Dok sam vodila finansijski ured, Sanja je bila zaposlena kao privcemena racunovotkinja. Pocela
Jje da radi preko agencije i redovno je bila angazZirana. Za to vrijeme je vrijedno radila i nikad nije
bila odsutna ili kasnila na posao, a radila je uredno i precizno. Bila je tiha osoba, koja je dosta
vremena provodila sama i nije mnogo komunicirala s drugima. Saznala sam da Zivi u kuci sa starim
roditeljima. Ona nije pricala mnogo o svom privatnom Zivotu.

Nakon nekoliko sedmica ponuden joj je stalni posao i Cinilo se da sve ide dobro prvih nekoliko
mjeseci. Medutim, nakon toga, u periodu od nekoliko sedmica doslo je do oscilacija u njenom
radnom ucinku. Ponekad je danima radila dobro, a ponekad se Cinilo kao da je u nekoj zemlji snova.
Pocela je praviti greske i Cesto joj je trebalo skretati paznju da se prihvati posla. Takoder je zakasnila
na posao dva puta u jednom mjesecu.

Odlucila sam da porazgovaram s njom u Cetiri oka. Objasnila sam joj svoju zabrinutost i istakla
kako njen nezadovoljavajuci ucinak utjece na rad odjela. Ona je priznala da ima problema, ali nije
objasnila koji su razlozi za to uprkos mojim ponovljenim upitima. Samo je obecala da ¢e poboljsati
svoj ucinak i rekla da me nece opet iznevjeriti. Onda sam jasno navela koja su moja oCekivanja i
standardi i dogovorili smo se da za mjesec dana ponovo sagledamo situaciju. Ona se poboljsala,
ali nakon dvije sedmice dosla je do mene i objasnila da je njen otac tesko bolestan i da je u bolnici.
Napravili smo dogovor kako da uskladi svoje poslovne obaveze s porodicnim obavezama. Nakon
dva mjeseca njen otac se oporavio. Od tada Sanja dobro radi.”

Prirucnik za koristenje okvira kompetencija u procesu zaposljavanja u drzavnoj sluzbi u Bosni i Hercegovini
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1.5.

Sposobnost upravljanja rizicima Ispricajte nesto o tome kada ste trebali isplanirati neki
projekt/zadatak/dogada;.

Procjenjuje rizike i utvrduje realne
planove upravljanja rizicima. OpiSite nam situaciju kada ste trebali upravljati rizikom.

Koji je najvedi rizik koji ste morali preuzeti na poslu
u posljednje dvije godine? Kako je to proslo?
Kako ste upravljali rizikom?

Primjeri dobrih odgovora

.Morao sam da organiziram konferenciju za oko 100 visokih donosilaca odluka. Bio sam zaduZen za ukupni
budzet. Zeljeli smo da jedan poznati medunarodni gost otvori taj dogadaj i odrzi uvodno izlaganje. Do tada
nisam imao priliku slusati govore tog covjeka, ali sam razgovarao s puno ljudi koji su ga posebno preporucili.
Iznos njegovog honorara je bio vrlo visok, Sto je znacilo da ce biti manje novca za ostale govornike, ali odlucio
sam da rizikujemn zbog njegove reputacife. Nismo bili sigurni da li ¢e on uspjeti stici na vrijeme jer je njegov
avion trebao sletjeti neposredno prije pocetka konferencije. Bila je zima pa su i vremenske prilike mogle
biti nepovoljne, a let je mogao biti pomjeren. Napravio sam plan za nepredvidene situacije koji je ukljucivao
prijevoz s aerodroma brzim terenskim vozilom s pogonom nasva cetiri tocka. Osim toga, napravio sam plan za
promjenu redoslijeda izlaganja ukoliko on bude kasnio. Takoder sam traZio od naseg gosta da napravi snimak
svog uvodnog izlaganja koji bismo mogli prikazati ako on ne stigne na pocetak konferencije. U konacnici,
samo u slucaju da njegov avion bude dosta kasnio, dogovorio sam da mu honorar nece biti isplacen ako
ne dostavi svoj govor. Postojali su finansijski i prirodni rizici, kao i rizik u pogledu gubitka reputacije. Tokom
konferencije sve je proteklo bez problema.”

Osiguranje postovanja rokova Navedite primjer kada ste trebali napraviti neSto prema
visokim standardima u zadanom vremenskom roku.
Pravovremeno pod 3 ere
acijama koje se mogu odra Ispricajte nam o prilici kada ste trebali isplanirati projekt/
a pridrzavanje de okova zadatak/dogada;j.

Opisite nam situaciju u kojoj ste morali razmotriti
postojece/konfliktno radno opterecenje u svrhu
planiranja zadatka/dogadaja/projekta.

Navedite primjer u kojem niste uspjeli postici zadati cilj/
ispostovati rok.

Primjeri dobrih odgovora

.Moj tim je radio na realizaciji jedne od glavnih faza projekta izgradnje nove pumpne stanice za vodu. Sve do
okoncanja te faze, masinerija nije mogla biti stavljena u pogon. Nekoliko mjeseci prije isteka roka nas glavni
inZenjer se razbolio. Narednog dana sam razgovarala sa sponzorom projekta koji je rekao da prvobitni rok
ipak mora biti ispostovan. Stoga sam pocela potragu za iskusnijim inZenjerom koji bi priviemeno preuzeo
duznosti naseg glavnog inZenjera. U roku od tri dana pronasla sam odgovarajuceg kandidata i on nam se
pridruzio naredne sedmice. Projektni tim je ubrzo nadoknadio ono sto u meduvremenu nije uradeno i mi smo
ipak uspjeli zavrsiti posao na vrijeme.”
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8.0.

8.1.

8.2.

Primjer pitanja iz intervjua za

Ao provjeru kompetencija

RAZVOJ ZAPOSLENIH Koje strategije primjenjujete za identificiranje i njegovanje

i , , | talenata u vasoj organizaciji?
Doprinosi razvoju zaposlenih kako bi

poboljsali radne rezultate i dosegnuli | Kako osiguravate da osoblje s potencijalom bude
svoj potencijal. identificirano i kako omogucavate njihov razvoj?

Kako je to koristilo vasoj organizaciji?

OpiSite nam kako ste upravljali razvojem drugih.

Primjeri dobrih odgovora

.Kada sam preuzeo svoj sadasnji tim, kroz proces ‘brainstorminga’ smo dogovorili standarde
naseg tima. Ubrzo je postalo ocito da su dva clana tima imala poteskoca u ispunjavaju zahtjeva
posla. Imao sam razgovor jedan-na-jedan sa svakim od njih. Kod prvog (Aleksandra), Cinilo se da
je problem u loSem lichom planiranju, samoorganiziranosti i upravljanju vremenom. Kod drugog
(Igor), problem je bio nedostatak samopouzdanja da poduzme odredeni tehnicki proces. Dogovorio
sam Kkurs o upravljanju vremenom za Aleksandru. Za Igora sam licno drzao coaching sesije jedan-
na-jedan sve dok nije osjetio da moze poduzeti proces bez nadzora. Oboje sada vrlo dobro rade i
zadovoljavaju radne standarde.”

Prepoznavanje i razvo Koje strategije primjenjujete za identificiranje i njegovanje
pote ala zaposle talenata u Vasoj organizaciji?

Prepoznaie talente i potenciiale Kako osiguravate da osoblje s potencijalom bude prepoznato
aposle 3stavlia planove i omogudiim se razvoj? Kako je to koristilo vasoj organizaciji?

ovih b sotenciiala OpiSite nam kako upravljate razvojem drugih.

Primjeri dobrih odgovora

»Ja redovno obilazim zaposlenike i ostvarujem blisku interakciju s njima da ih bolje upoznam i
vidim kako ljudi rade i na kojem nivou. To mi je pomoglo da primijetim da jedan od ¢lanova mog
tima ima izrazit talent za oblast IT-a i racunarstva. Bila sam istinski impresionirana nekima od
prijedloga vezanim za analizu podataka. Pomenula sam to za vrijeme godiSnje procjene njegovog
ucinka i razgovarali smo o tome kako bi razvoj njegovih vjestina mogao jos vise pomoci odjelu.
Pomogla sam mu da krene na postdiplomski program za sticanje diplome iz racunarstva. Njegov
nivo motivacije je takoder znatno porastao.”

Prirucnik za koristenje okvira kompetencija u procesu zaposljavanja u drzavnoj sluzbi u Bosni i Hercegovini
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Coaching Jeste li ikada otk[ili da Vase osoblje/tim nisu zadovoljili
Vase standarde? Sta ste ucinili u vezi s tim?

Li¢no usmjerava zaposlene kako
bi poboljsali svoj radni ucinak. Opisite nam situaciju kada ste radili s manje iskusnima

od vas.

Dajte nam primjer kako ste pruzali coaching, odnosno
usmjeravali nekoga da poboljsa svoj radni ucinak.

Primjeri dobrih odgovora

.Kada sam bio sef odjela za ljudske potencijale, sefica jednog drugog odjela dosla je do mene rekavsi
da osjeca da je pod velikim stresom zbog obima posla koji ima u to doba godine. Pitala je da i moze
privremeno angazirati administrativnog sluzbenika, ali, nazalost, postojala je zabrana zaposljavanja.
Pitao sam je o tome sta Zeli postic¢i, kao i o trenutnoj situaciji, te je ona pojasnila situacjju kako
za mene tako i za sebe. Onda sam je pitao o mogucim opcijama koje ima na raspolaganju (osim
privremenog osoblja). Rekla je da moZe traziti produZenje roka za posao koji je trebala obaviti ili da
Jjoj se privremeno dodijjeli neko iz drugog odjela. Druga mogucnost je bila da se dogovori da svom
sadasnjem osoblju plac¢a prekovremeni rad u nekom iznosu. Pitao sam je sta ona preferira, a ona je
odlucila da zatrazi da joj se privremeno dodijjeli neko iz drugog odjela. Onda sam je pitao za misljenje
o tome kako bi se mogla izbjeci slicna situacija ubuduce, a ona je rekla da sljedeci put treba ranije
poceti organizirati poslove za kraj godine i da ce to unijeti u svoj kalendar aktivnosti. Naredne godine
nije imala problema.”

Prirucnik za koristenje okvira kompetencija u procesu zaposljavanja u drzavnoj sluzbi u Bosni i Hercegovini




9.0.

9.1.

Primjer pitanja iz intervjua za

ALl provjeru kompetencija
STRATESKO USMJERAVAN;E Navedite primjer u kojem ste trebali ste¢i podrsku
aktera u implementaciji strateske odluke koja je
Odredfivan.j.'e strateskog pravca potencijalno mogla biti kontroverzna. Kako ste
organizacije kao odgovor na postupili s primjedbama? Kako ste pridobili ostale?
potrebe viade i gradana i S kakvim osjetljivim politickim/li¢nim pitanjima ste
osiguravanje njegove primjene. morali da se suocite? Kakvi su bili rezultati?
DD o|e |de|e e ld prove dKO dd auqgoro O e
dle d dCe d O dSe 0Irdd d e O D d
aduje aCe e planove Ko d Se O dKadV |e DIO eCd d Vvadse 0Idd aclone dledl|e
OSId dVd p|e O Oordaq d - dKO e pPro c audoro c d O dledl]d
d e dad
Op e D O|O e eDd dd d ele dltedqgl|e
dKO D e prove dCd Olrda dClO PDIo e
d e ell PoO dKO ep D Dld d
dKO e KO d elevd e dae
d D e d AKO D e CO ad PONOVO dD e

Primjeri dobrih odgovora

,Bio sam direktor Agencije za promociju investicija (API). Ministar je odlucio da se nasa agencija
treba spojiti sa Agencijom za mala i srednja preduzeca (AMSP). Od mene je trazeno da vodim proces
spajanja. Prvo sam se konsultirao sa Sefom AMSP-a, a potom i sa svim ostalim akterima: kljjentima,
zaposlenima, medunarodnim donatorima, kao i pravnim strucnjacima, u vezi s mogucim efektima i
posliedicama ove promjene. Svi su bili oduSevljeni osim zaposlenika koji su bili zabrinuti da bi mogli
ostati bez posla ili da ce, u najmanju ruku, morati promijeniti posao. Uz saglasnost ministra, dao
sam im uvjeravanja da ce ostati zaposleni u drzavnoj sluzbi i da ce svi imati odgovarajucu obuku za
nove odgovornosti. Onda sam osnovao Zajednicki upravni odbor da prati uspostavu nove strukture.
Svi akteri su bili zastuplieni kroz ucesce predstavnika zaposlenika s razlicitih nivoa iz obje agencije.
Prelaz sa stare na novu strukturu je potrajao sest mjeseci, ali je ta promjena prosla prilicno glatko.
Najveca kasSnjenja su bila uzrokovana pravnim pitanjima. Ukoliko bih trebao ovako nesto opet
raditi, definitivno bih se prvo konsultirao s pravnim strucnjacima.”

Prirucnik za koristenje okvira kompetencija u procesu zaposljavanja u drzavnoj sluzbi u Bosni i Hercegovini
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94.

Monitoring realizacije strateskih Objasnite nam kako ste pristupili planiranju buduceg
planova smjera Vase organizacije.

Utvrduje i prati planove postizanja Opisite nam stratesku promjenu koju ste nedavno proveli.
strateskih ciljeva.

Primjeri dobrih odgovora

.Svake godine vodim upravljacki tim na dvodnevno radno druzenje izvan ureda kako bismo preispitali
stratesku poziciju nase agencije i postavili buduce smjernice za nas rad u naredne dvije do tri godine,
na osnovu ukupnog okvira prioriteta koje postavlja vlada. Za sve nase strateske inicijative ja se
pobrinem da imamo plan realizacije i projektni plan. Svaka aktivnost ima relevantne faze i kljucne
pokazatelje ucinka, tako da moZemo pratiti ostvareni ucinak. Odlucila sam da odrzavamo mjesecne
sastanke upravijackog tima kako bismo mogli pratiti napredak u odnosu na planove i poduzimati
korektivne mjere ako je to potrebno. Uspjeli smo realizirati 90% glavnih inicijativa na vrijeme.”

Upravljanje resursima potrebnim Kako postizete efektivno upravljanje resursima?
za postizanje strateskih planova
Kako razmatrate troskove organizacije? Koje ekoloske

Osigurava resurse potrebne za faktore uzimate u obzir?
postizanje strateskih ciljeva.

Primjeri dobrih odgovora

LUspostavio sam sveobuhvatan proces budzetiranja. Svaki od mojih Sefova odjela ima operativni
budzet i budzet za projekte. O tome oni meni podnose mjesecne izvjestaje. Kada se pojave novi
strateski prioriteti i inicijative, onda se priprema dokument s argumentima i razlozima za pokretanje
odredenog projekta. U tom slucaju, resursi moraju doci iz reprogramiranog internog budzeta ili ja
zapocinjem pregovore s ministrom i Ministarstvom finansija u svrhu osiguranja novih sredstava.
Takoder se obracam medunarodnim donatorima da istrazim mogucnosti finansiranja. Obicno kroz
neku kombinaciju sva tri pristupa uspijevamo da ostvarimo nase strateske ciljeve.”

Primjeri dobrih odgovora

,Za sve nase strateske inicijative ja se pobrinem da imamo plan realizacije i projektni plan. Svaka
aktivnost ima relevantne faze i kljucne pokazatelje ucinka tako da moZemo pratiti ostvareni ucinak.
Odlucio sam da odrzavamo mjesecne sastanke upravljackog tima kako bismo mogli pratiti napredak
u odnosu na planove i poduzimati korektivne mjere ako je to potrebno. Uspjeli smo realizirati 90%
glavnih inicijativa na vrijeme.”

Prirucnik za koristenje okvira kompetencija u procesu zaposljavanja u drzavnoj sluzbi u Bosni i Hercegovini
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gradnja djelotvornog Opisite nam situaciju u kojoj ste se suocili s oklijevanjem
nravljackoa 3 upravljackog tima da prihvati smjer koji ste odredili.

adi djelotvoran upravlja Navedite nam primjer kako ste poboljSali efikasnost
oji ujed e organiza ad Vaseg upravljackog tima u vodenju organizacije.

Primjeri dobrih odgovora

LJednom godisnje posvetim jedan od sastanaka naseg upravljackog tima (UT) analiziranju koliko smo
mi ucinkoviti kao UT. To radimo tako sto svako od nas ponaosob sjeda na takozvanu ‘vrucu stolicu’,
Ostali clanovi tima onda toj osobi daju tri vrste povratnih informacija: 1. Jedna stvar koju bismo Zeljeli
da ta osoba vise radi (pozitivan doprinos); 2. Jedna stvar koju bismo Zeljeli da ta osoba manje radi
(aktivnosti koje nisu od pomodi, odnosno nefunkcionalne aktivnosti/vrste ponasanja); 3. Jedna stvar
na kojoj bih Zelio da radimo zajedno (saradnja). Osobi koja sjedi na ‘vrucoj stolici’ nije dozvoljeno da
se brani. Ona mora samo zahvaliti svojim kolegama za povratne informacije s njihove strane. Na toj
osobi je da odluci sta ¢e uraditi po pitanju tih povratnih informacija. Vec¢ina reagira tako sto poduzme
korektivne i pozitivne mjere. U pocetku su clanovi UT-a na ovaj pristup gledali s dozom nepovjerenja,
ali sada se pokazalo da je zaista djelotvoran i svi ga smatraju vrlo korisnim.”
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