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UVODNA RIJEC

Imajudi u vidu savremene tendecije u reformi javne uprave i dalji razvoj i una-
predenje sluzbenickog sistema u skladu sa evropskim standardima, odabir pravih
kadrova predstavlja jedan od kljucnih faktora u izgradnji DOBRE UPRAVE, uprave
koja kreira i sprovodi javne politike u interesu svih gradana i opsteg prosperiteta
drustva.

Savremena uprava podrazumijeva proces zaposljavanja koji je zasnovan na je-
dinstvenim principima i jednakim sansama za sve one koji svoj radni angazman
vide u javnoj sluzbi. Upravljanje procesom zaposljavanja je veoma znacajan dio
strateskog opredjeljenja uspostavljanja cjelovitog pristupa upravljanjem ljudskim
resursima. Jedan od kljuénih faktora uspjesnosti javne uprave je ljudski kapital koji
je nosilac procesa rada i razvoja svakog organa i institucije. Zaposljavanje kvalitet-
nih kadrova i njihovo zadrZavanje u javnoj upravi je veliki izazov.

Utvrdivanje Okvira kompetencija u postupku selekcije i zaposljavanja podrza-
va se jacanje administrativnih kapaciteta i dalja profesionalizacija i depolitizacija
javne uprave i utie na rezultate rada zaposlenih, licni razvoj kao i dalju karijeru i
napredovanje u javnoj sluzbi.

Svrha ovog Prirucnika je da se ucesnicima u postupku selekcije daju smjernice
za profesionalno vodenje postupka, omoguci unapredenje licnih znanja i vjestina i
pomogne u selekciji i odabiru buducih kadrova u javnim sluzbama.

U izradi priruénika, pored zaposlenih Uprave za kadrove , veliki doprinos dali
su eksperti British Councel-a kao i gospodin NebojSa Andric, ekspert iz Republike
Srbije, koji su kroz radionice i treninge prenijeli svoja znanja i iskustva uéesnicima i
dali dobru osnovu za implementaciju ovog instrumenta u postupku zaposljavanja
na ¢emu im se posebno zahvaljujem.

Priru¢nik je namijenjen svim ucesnicima u postupku selekcije i to starjesinama
organa, neposrednim rukovodiocima, sluZzbenicima u sluzbama za ljudske resurse i
nezavisnim strucnjacima.

Iskreno se nadam, da ée Prirucnik ispuniti nasa ocekivanja u pogledu profesio-
nalnog, odgovornog i transparentnog postupka zaposljavanja u javnoj upravi.

Direktorica
Svetlana Vukovié
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ULOGA UPRAVE ZA KADROVE

Uprava za kadrove je samostalni organ drZzavne uprave. Osnovana je 2004. godine, Ured-
bom o organizaciji i nac¢inu rada organa drZzavne uprave, kao centralni organ za upravljanje
kadrovima.

Uprava za kadrove ima ulogu da, izmedju ostalog, podrzava reformu javne uprave, vodedi
se oshovnim principima obuhvaéenim srategijom reforme javne uprave. Postavljajuci uslove
za profesionalnu drzavnu upravu, ovaj organ ima cilj da bude moderan servis i inicijator pro-
mjena u oblasti upravljanja ljudskim resursima.

Stvaranje profesionalne, depolitizovane i servisno orijentisane uprave, sposobne da pruzi
kvalitetne i pravovoremene usluge gradanima i institucijama Crne Gore, ja¢anje povjerenja
gradana, obezbjedivanjem kvalitetnih usluga, poboljSanjem sistema upravljanja ljudskim re-
sursima i stepena stru¢ne osposobljenosti kadrova koji rade u drzavnim organima, predstav-
ljaju osnovnu viziju Uprave za kadrove.

NadleZnosti Uprave za kadrove propisane su Zakonom o drzavnim sluZzbenicima i namje-
Stenicima.

Zaposljavanje drzavnih sluzbenika i namjestenika na osnovu merit sistema, uz obezbjede-
nje transparentnog izbora zasnovanog na profesionalnim kriterijumima, su vrijednosti kojim
se teZi u ovoj oblasti.

U Sektoru za postupak oglasavanja i pracenje sprovodenja propisa, izmedu ostalog, vrse
se poslovi koji se odnose na objavljivanje javnih konkursa za starjesine organa uprave i javnih
konkursa za visoki rukovodni kadar, kao i selekcija kandidata prijavljenih na konkurse, primje-
nom okvira kompetencija.
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Zakon o drzavnim sluzbenicima i namjestenicima (,Sluzbeni list Crne Gore", br. 2/18), ko-
jim je predvideno da provjeru kompetencija, znanja i sposobnosti vrsi Komisija za provjeru
sposobnosti kandidata i Uredba o kriterijumima i blizem nacinu sprovodenja provjere znanja,
sposobnosti, kompetencija i vjestina za rad u drZzavnim organima (,Sluzbeni list Crne Gore",
br. 50/18), kojom su predvideni kriterijumi i bliZi nacin provjere kandidata u postupku selek-
cije, predstavljaju osnov za donosenje Priru¢nika.

Priru¢nik ¢ée koristiti ¢lanovima Komisije u postupku selekcije kandidata koji ispunjavaju
uslove javnog konkursa za radna mjesta starjeSina organa i lica iz kategorije visokog rukovod-
nog kadra, ali i kandidatatima, u cilju sto bolje pripreme za provjeru njihovih kompetencija,
znanja i sposobnosti u postupku selekcije.

U skladu sa ovim, priruc¢nik ¢e se koristiti prilikom selekcije kandidata za popunu radnih
mjesta u organima drzavne uprave (ministarstva i drugi organi uprave), sluzbi Predsjednika
Crne Gore, Skupstine Crne Gore, Vlade Crne Gore, kao i pravnim licima na koje se primjenjuje
Zakon o drZavnim sluzbenicima i namjestenicima (Fondu penzijskog i invalidskog osiguranja
Crne Gore, Fondu za zdravstveno osiguranje Crne Gore, Zavodu za zapoSljavanje Crne Gore,
Fondu rada i Agenciji za mirno rjesavanje radnih sporova) kao i u drugim organima, regulator-
nim i nezavisnim tijelima, ako je to propisano posebnim zakonom.

Prirucnik ée se koristiti i u postupku selekcije kandidata za popunu radnih mjesta starjesi-
na organa i lica iz kategorije visokog rukovodnog kadra u organima lokalne uprave, imajuci u
vidu primjenu Zakona o drzavnim sluzbenicima i namjestenicima na lokalnom nivou.
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POJAM KOMPETENCUA

Neprocjenjiva je vaznost uloge javne uprave u funkcionisanju svakog drustva. Uprava
ostvaruje javni interes tako Sto kreira i sprovodi javne politike kojima ureduje sve oblasti
drustva. Kvalitet Zivota gradana, racionalno i ekonomi¢no upravljanje javnim sredstvima, po-
slovno okruzenje, zakonitost i pravna sigurnost u direktnoj, neraskidivoj vezi su sa radom
uprave. Samo efikasna, depolitizovana, profesionalna javna uprava koja primjenjuje standar-
de i koja je usmjerena ka gradanima moze uspjeSno da stvara preduslove za ekonomski i
svaki drugi napredak naseg drustva. Zato je i odgovornost javne uprave neprocjenjiva. Javna
uprava mora da bude dinamic¢na, da ja¢a odgovornost zaposlenih, posebno visoko rangiranih,
da stalno povecava efikasnost, privlacii zadrzava zaposlene.

Najveéu odgovornost u svemu pomenutom imaju zaposleni koji upravljaju i rukovode u
upravi - starjeSine organe uprave i visoki rukovodni kadar. Od njihovih kompetencija, vri-
jednosti za koje se zalazu, znanja, vjestina, profesionalnog iskustva, ali i ambicija i motivacije
zavisi uspjesnost javne uprave. Samim tim velika je i odgovornost ljudi u komisijama koje ¢e
birati rukovodioce jer c¢e birati one koji ¢e upravljati i donositi odluke i direktno uredivati
Zivot gradana Crne Gore. Clanovi komisije imaju obavezu da na najbolji moguci nacin pro-
cijene, prije svega, kompetencije kandidata za rukovodece pozicije. No, to ne znaci da treba
da se ogranic¢e samo na kompetencije jer one posmatrane izolovano nece dati pravu sliku o
kandidatu. Zato je vazno da se obrati paznja i na ostale pomenute segmente - vrijednosti,
znanje, vjestine, profesionalno iskustvo i motivaciju za rad na poziciji za koju je kandidat
konkurisao.

1.1 STASU TO KOMPETENCIJE?

Kompetencije predstavljaju skup znanja, sposobnosti i vjeStina koje su neophodne za
obavljanje poslova radnog mjesta. Evropska fondacija za obuku definisala je kompetenciju
kao sposobnost da se zadovolje zahtjevi radnog mesta i specifi¢ni radni zadaci. Kompeten-
tnost je sposobnost da se primijene znanja, vjestine i stavovi prema poslu u realnom radnom
okruZenju da bi se dostigli predvideni rezultati.

12
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1.2 STAJE KOMPETENTNOST?

Kompetentnost je sposobnost da se ispune zahtjevi posla, odnosno da se razumije zahtjev
i da se u odnosu na taj zahtjev postupi razumno.

Kompetentnost potice od latinske rije¢i ,competens“ koja znaci nadlezan ili mjerodavan,
formalno ili stvarno osposobljen (kompetentan) za neki posao.*

Biti kompetentan znaci razumijeti situaciju na pravi nacin, imati odgovarajuce sposobnosti
i znati kako upotrijebiti te sposobnosti.

1.3 STA SU KOMPETENCIJE ZAPOSLENIH?

Kompetencije zaposlenih predstavljaju skup znanja, vjestina i sposobnosti zaposlenih
koje su im potrebne da bi na pravi nacin obavljali svoje poslove. Kompetencije zaposlenih
predstavljaju svojevrsnu nevidljivu imovinu svake uspjesne javne uprave. Upravljati kompe-
tencijama zaposlenih je jedan od najvaznijih poslova strajesina organa uprave i lica iz katego-
rije visokog rukovodnog kadra, i u direktnoj vezi je sa uspjehom u radu. U skladu sa tim vaz-
no je razvijati kompetencije zaposlenih. To je kontinuiran, svakodnevni proces uskladivanja
kompetencija zaposlenih sa zahtjevima radnog mjesta i sa licnim potrebama zaposlenih. Za
procjenu kompetencija zaposlenih koriste se: analiza radne biografije, razgovor, pisani rad.
Postujudi vazedi proces koji je predviden pozitivnim propisima na koji se poziva ovaj priru¢nik
posebno je vazno paZljivo saslusati dio u kojem kandidat prezentuje svoj program i viziju rada
kolektiva za cije upravljanje se kandiduje. Iz tog dijela ¢lanovi komisije mogu dosta saznati i

1 https://velikirecnik.com
13
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postaviti klju¢na konkretna pitanja. Odgovori na ta pitanja se odnose na: vrijednosti za koje
se zalaze kandidat, znanje, vjestine, profesionalno iskustvo, ambiciju i motivaciju kandidata.
Potom se postavljaju pitanja za svaku kompetenciju posebno.

S obzirom na to da se radi o kandidatima za rukovodeca radna mjesta posebno bi trebalo
obratiti paznju na spremnost kandidata da razvija kompetencije zaposlenih kojima zZeli da
upravlja. Tu spremnost treba provijeriti direktnim pitanjem. Na prvi pogled upravljanje kom-
petencijama zaposlenih moze da se podvede pod kompetenciju liderstva, ali svijest o znacaju
razvoja kompetencija - znanja, vjestina i sposobnosti zaposlenih kojima ¢ée upravljati je pre-
duslov uspjesnog rukovodenja pa samim tim i preduslov uspjeSne javne uprave. Ta svijest i
spremnost da razvija kompetencije zaposlenih prozima sve kompetencije samog kandidata, i
na ovo komisija treba da obrati posebnu paznju jer on tako pokazuje da je spreman na dobru
saradnju, kvalitetnu komunikaciju sa zaposlenima, inovativnost i da je usmjeren na rezultate.
Samo ako stalno razvija tim koji vodi, rukovodilac i sam moze biti uspjesan, moze da unapri-
jedi segment javne uprave kojim rukovodi i doprinese dobrim rezultatima cjelokupne javne
uprave. Nijedan rukovodilac neée biti uspjesan ako razvija samo svoje kompetencije.

14
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OKVIR KOMPETENCUA

Okvir kompetencija je struktura koja postavlja i definise svaku pojedinac¢nu kompetenciju
koju pojedinac koji radi u organizaciji ili dijelu organizacije mora da posjeduje. Kompetencije
pokazuju kako ljudi rade svoj posao, kako primjenjuju znanje, vjestine, kako upravljaju.

To je skup ponasanja neophodnih za efikasan rad i upravljanje. Kompetencije su ponasa-
nja neophodna da bi se poslovi obavljali uspjesno.

Okvir kompetencija nam pomaZze da poboljSamo odabir kandidata, dodemo do sto kvali-
tetnijih lidera koji ¢e na pravi nacin upravljati i uciniti upravu efikasnijom. Krajnji ishod rada
uspjeSne uprave je uredeno drustvo u kojem gradani rade, posluju, ostvaruju svoja prava -
kvalitetno zive.

Cilj primjene Okvira kompetencija je da se pruzi podrska procesu selekcije i zaposljavanja
visokih rukovodilaca i njihovom profesionalnom razvoju tako da se obezbijedi dalja profesi-
onalizacija ove kategorije drzavnih sluZzbenika i na taj nacin doprinese postizanju strateskih
ciljeva. Okvir kompetencija moZe da se korisiti i u procesu evaluacije i ocjenjivanja drzavnih

sluzbenika.
FOKUS NA
REZULTATIMA
@ e KOOPERACIJA

OKVIR KOMPETENCLA
za starjeSinu organa uprave i visoki rukovodni kadar u drzavnoj upravi

16
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2.1 LIDERSTVO

LIDERSTVO

,,Liderstvo je jedna od najvisSe analiziranih, a najmanje shvacenih pojava na zemlji.
James McGregor Burns

Sposobnost definisanja efikasne strtegije, kreiranje i saopsStavanje vizi-
je na jasan nacin, posvecéenost ostvarivanju ciljeva, motivisanje timova za
ostvarivanje zadataka, donosenje odluka i preuzimanje odgovornosti za do-
nijete odluke.

2.1.1 PROCJENA KOMPETENCIJE - LIDERSTVO

Liderstvo je proces uticaja na druge ljude kako bi oni radili na ostvarivanju zajednickih ci-
ljeva organizacije. Uspjesnije je liderstvo koje se zasniva na podsticanju, a ne na kritikovanju.
Efikasnije je liderstvo koje je usmjereno na rjeSavanje problema, a ne na svaljivanje krivice.
Clanovi komisije, na osnovu rada koji prilazu i predstavljaju kandidati i na osnovu strukturira-
nog intervjua tokom kojeg postavljaju pitanja predloZena ovim priru¢nikom, procjenjuju da li
kandidat ima liderske sposobnosti i osobine.

Clanovi komisije kod kandidata treba da prepoznaju energiju, Zelju za dokazivanjem, po-
zitivnu ambicioznost, izdrZljivost i inicijativu. Rad koji kandidati prezentuju treba da sadrzi
ideju o buduéem Zeljenom stanju organa kojim Zeli da upravlja. To je jos jedan dokaz liderske
kompetencije. U liderske osobine spadaju i pouzdanost, gradenje poverenja kod saradnika,
otvorenost i samostalnost. Treba dobro procijeniti da li kandidat ima Zelju da djeluje na druge
kako bi se ostvarili postavljeni zajednicki ciljevi. Kandidati treba da imaju pomenutu sposob-

17
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nost uticaja, a uticaj je djelovanje lidera na razvijanje povjerenja i entuzijazma medu ljudima
u timu ili organizaciji tako da oni mogu na pravi nacin da iskazu svoje kapacitete.

U liderske osobine koje kandidati treba da pokazu kroz proces selekcije spadaju i vjero-
vanje u sopstvene sposobnosti i sposobnost dobrog opaZanja. Liderska kompetencija pret-
postavlja odlicno poznavanje rada organa kojim zeli da upravlja i oblasti rada organa, sto bi
jasno moglo da se prepozna iz rada koji kandidat prilaze. Neophodna je i da kreativnost bude
jasno naglasena u radu.

Komisija treba da prepozna da li kandidat umije i moze da pomogne ljudima da shvate
smisao potrebe za promjenama. Do toga se dolazi kroz analizu rada koji kandidat prilaze i
prezentuje i kroz pitanja predvidena za ovu kompetenciju. Komisija treba da spozna da li kan-
didat umije da motivise ljude, da podstice pozitivhu komunikaciju, da cijeni i ohrabruje timski
rad, da odrZava dobre meduljudske odnose i ponasa se moralno. Njegove rijeci treba da budu
u skladu sa njegovim djelima. Vazno je da, pored vizije koju predstavlja u radu, ima i plan za
realizaciju te vizije. Pored toga vazno je i da poznaje moderne tehnologije. Lider je odgovoran
za takvu raspodjelu poslova, na nacin da svako dobije zadatak koji najvise odgovara sposob-
nostima i licnosti svakog pojedinca. Naravno, da je tesko za vrijeme koje je na raspolaganju
komisiji spoznati sve liderske sposobnosti i osobine, ali je neophodno utvrditi ih Sto vise. U
tom kontekstu vazno je da komisija prepozna da li kandidat pravi razliku izmedu Sefa i lidera.
Da li mu je jasno da Sef primorava, a lider vodi ljude, da sef samo zna ko je kriv za problem,
a lider zna kako da rijesi problem, da Sef zna kako bi nesto trebalo uraditi, a lider zna to da
radi. Kod kandidata treba prepoznati sposobnost da lako radi sa ljudima, da umije da bude i
timski igrac, sposobnost da sagleda cjelokupnu situaciju, da je spreman da rizikuje, da dozZivi
neuspjeh i da moZe da trazi od ljudi da krenu u novom smjeru koji je predvidio u svojoj viziji
razvoja organa kojim zeli da upravlja.

18
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2.1.2 POZITIVNI I NEGATIVNI INDIKATORI ZA LAKSE SAGLEDAVANJE

KOMPETENCIJE - LIDERSTVO

V POZITIVNI INDIKATORI

Kreira viziju i efektivne strategije
Prenosi viziju jasno na inspirati-
van nacin

Prati klimu u radnom okruZenju
na sistemati¢an nacin i inicira
neophodne promjene na proakti-
van nacin

Kreira organizacionu kulturu
Komunicira jasno

Sluzi kao uzor drugima, demon-
strira profesionalnu posvecéenost
i vjeru u uspjeh

Gradi i motivise timove u cilju
ostvarivanja zajednickih ciljeva
Donosi odluke u skladu sa strate-
gijama i preuzima odgovornost za
konacnu odluku

Stvara nove lidere

Ima plan - fleksibilan prilagodljiv
promenama

Koristi se svim dostupnim,
pomo¢énim sredstvima i tehno-
logijama onima od kojih trazi da
ostvare zadatak

Nagraduje nakon dobrih rezultata

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

NEGATIVNI INDIKATORI

Nije u mogucnosti da kreira jasnu
stratesku viziju organizacije
Preokupiran je sopstvenim
potrebama umjesto potreba
zaposlenih

Ne komunicira jasno
Netolerantan je za potrebe dru-
gih zaposlenih

Ponasa se agresivno i bez tole-
rancije kada drugi saopstavaju
rezultate

Nema plan vidljiv saradnicima
Ne prenosi znanje

Ne stvara nove lidere

Ne poznaje tehnologiju neop-
hodnu za rad

Neodlucan

Ne umije da motivise ¢lanove
tima

Ne cijeni napor zaposlenih

Ne umije da nagradi
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2.1.3 PITANJA KOJA SE MOGU POSTAVITI KANDIDATU

1

Na koji nacin zelite da djelujete
na saradnike kako biste ostvarili
ciljeve koje ste postavili u svom
radu?

Da li smatrate da saradnici-
ma treba da pomognete u
ostvarivanju njihovih zadataka
radi ostvarivanja postavljenih
ciljeva?

Da li pravite razliku izmedu Sefa
i lidera?

Opisite situaciju u kojoj ste kod
¢lanova tima izazvali povjerenje
i postovanje. Kako ste to posti-
gli i kako ste uspjeli da efekti
postupka budu trajni?

Opisite situaciju kada ste morali
da motiviSete zaposlene da se
obaveze zavrse u planiranom
roku? Kako ste to cinili?

Kako definisete uticaj na sarad-
nike?

Da li mislite da treba sami da
donosite odluke bez konsultaci-
ja sa saradnicima?

Dajte primjer kada ste morali da
uticete na odluku nadredenog
ili partnera i kako ste to uradili?

Recite nesto o slucaju kada ste
morali da prezentujete neku
negativnu strategiju.
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2.2 ORIJENTISANOST NA REZULTATE

ORIJENTISANOST
NA REZULTATE

Sposoban da na svim nivoima sprovede aktivnosti uskladene sa planom
rada, da sve aktivnosti rasporedi na resurse u skladu sa prioritetima, da prati
ostvarenje ciljeva u skladu sa rokovima i preuzima odgovornost za nadgle-
danje na svim nivoima.

2.2.1 PROCJENA KOMPETENCIJE - ORIJENTISANOST NA REZULTATE

U pisanom radu treba prikazati plan aktivnosti i odrediti prioritete. Kako kandidat planira
i kako odreduje prioritete vidi se iz prilozenog pisanog rada i njegove usmene perezentacije.
Ciljevi koje kandidat postavi u svom pisanom radu, a kojima hoce da unaprijedi rad organa,
trebalo bi da budu mijerljivi, ostvarljivi, dostizni, realni i oroceni. Veoma je vazno da kandidati
u svom radu predvide indikatore kojima bi se mjerilo ostvarenje ciljeva, preciznije, indikatore
kojima bi se mjerili rezultati.

Orijentisanost na rezultate znaci da kandidat tezZi unapredenju rada organa kojim kan-
didat Zeli da upravlja kao visoko rangirani kadar. Rezultati koje bi organ kojim bi kandidat
rukovodio, postigao treba da budu lako uporedivi sa stanjem u organu u trenutku izbora
rukovodioca. Kandidat bi trebalo u svom pisanom radu da naglasi kako bi mjerio napredak i u
kojoj mjeri bi organ bio unaprijeden nakon postizanja tih rezultata. Bilo bi dobro da kandidat
u svom radu kada govori o rezultatima navede i izvore verifikacije tih rezultata odnosno koji
organ bi u toj oblasti mogao da potvrdi da je postignut pozitivan rezultat, da su ostvareni
ciljevi i napravljen napredak u radu.

Kandidati bi trebalo da znaju da aktivnosti rasporede u Cetiri kategorije: 1. Vazno - nije
hitno; 2. Vazno - hitno; 3. Nije vazno - hitno; 4. Nije vazno - nije hitno.
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Resurse rasporeduju postujuci oba kriterijuma, i vaznost i hitnost. Imajuci u vidu ova kom-
petencija podrazumijeva nadgledanje na svim nivoima kandidat bi trebalo da zna kako da uve-
de sistem periodi¢nog izvjeStavanja da bi pratio ostvarenje plana rada, realizaciju aktivnosti,
utrosak resursa i rezultate. Pored toga trebalo bi da ima jasnu ideju o tome kako procjenjuje
rezultate i na koji nacin nagraduje postignute rezultate zaposlenih. Veoma je vazno da zna
da ¢e njegove kompetencije dodi vise do izrazaja ukoliko njegov tim ima rezultate. Nagrade
motivisu ljude pa je zato vazno da kriterijumi za nagradivanje budu unaprijed svima poznati.

2.2.2 POZITIVNI I NEGATIVNI INDIKATORI ZA LAKSE SAGLEDAVANJE
KOMPETENCIJE - ORIJENTISANOST NA REZULTATE

V POZITIVNI INDIKATORI

»

»

»

»

»

»

»

»

22

Prevodi viziju i strategiju u ope-
rativna dokumenta i izvodljive
akcije

Jasno definise ciljeve i o¢ekiva-
ne rezultate i adekvatno mjeri
ucinak u odnosu na cilj

Utvrduje prioritete ukljucujuci
vrijeme i resurse

Nalazi i osmisljava nacine da iz-
mjeri u€inak u odnosu na postav-
liene ciljeve

Radi efikasno, ostaje ¢vrsto po-
svecen ciljevima uprkos prepre-
kama i problemima

Prati napredak, provjerava i veri-
fikuje rokove, intervenise i pruza
podrsku po potrebi

Preuzima odgovornost , donosi
teske i nepopularne odluke
Rasporedjuje ljudske resurse i
definiSe prioritete

»

»

»

»

»

»

NEGATIVNI INDIKATORI

Nije u stanju da kreira aktivnsoti
u skladu sa planom

Nedovoljno se trudi da na ade-
kvatan nacin rasporedi ljudske
resurse

Nema sposobnost strategijskog
planiranja i odredivanja prioriteta
Ne umije da postavi i definise
ciljeve

Zanemaruje rokove, ne prati rad
zaposlenih

Ne mijeri ili se vrlo malo trudi da
izmeri ucinak
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2.2.3 PITANJA KOJA SE MOGU POSTAVITI KANDIDATU

1]

3

5

/|

9

Na koji nacin i na osnovu kojih
parametara odredujete priori-
tete?

Opisite situaciju kada ste morali
da realizujete jednu aktivnost u
veoma kratkom roku.

Dajte neki primjer kada ste
morali da izmjerite ucinak u
odnosu na postavljeni cilj. Kako
mjerite rezultate?

Recite nesto o tome kada ste
morali da napravite izmjene npr.
da revidirate Akcioni planida o
tome obavijestite starjesinu .

Opisite situaciju u kojoj ste

od nadredenog dobili nejasne
smjernice za obavljanje radnog
zadatka. Kako ste reagovali i
kakav je bio ishod?

2|

4|

6

o]

10

Opisite situaciju kada ste morali
da realizujete vise razlicitih ak-
tivnosti, a rokovi su bili kratki.
Kako ste tada odredili priorite-
te?

Opisite situaciju kada ste vrsili
monitoring ispunjavanja klju¢nih
rezutata vaseg odjeljenja i shvatili
da ne mozZete da realizujete vaznu
aktivnost na vrijeme, sta ste uradili?

Dajte primjer kada ste tokom
realizacije shvatili da su ciljevi
loSe definisani i Sta ste u vezi sa
tim preduzeli?

Kako ste rijesili situaciju u kojoj
je tokom realizacije ciljeva doslo
do nepredvidenih okolnosti?

Navedite primjer situacije u
kojoj ste bili u prilici da ocijenite
svoje saradnike .
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2.3 SARADNIJA

SARADNJA

Sposoban da na svim nivoima saraduje sa inernim i eksternim partnerima,
uz uvazavanje i prihvatanje razli¢itih misljenja, podsticanje timskog rada, da-
vanje i prihvatanje povratnih informacija.

2.3.1 PROCJENA KOMPETENCIJE - SARADNJA

Potrebno je uociti sposobnost kandidata da na svim nivoima saraduje sa internim i ek-
sternim partnerima, uz uvazavanje i prihvatanje razlic¢itih misljenja, podsticanje timskog rada,
davanje i prihvatanje povratnih informacija.

Iz odgovora kandidata na pitanja koja mu postavljate treba da shvatite da li lako uspostav-
lja odnose sa drugim ljudima, da li umije da podstice dvosmjernu komunikaciju ili samo daje
zadatke. Tokom razgovora sa kandidatom treba da uocite da li umije aktivno da slusa. Sarad-
nja podrazumijeva da rukovodilac umije da iznosi misljenje ne izazivajudi konflikte, a ako se
to i desi da umije konstruktivno da rjeSava takve situacije.

Ubjedljivost kandidata ¢ak i tokom intevjua treba da je zasnovana na argumentima. Visoko
rangirani kadrovi bi trebalo da su sposobni da rade u multietnickom i multikulturalnom okru-
Zenju uz razumijevanje i uvazavanje razlic¢itosti i da budu sposobni da se suoce sa stresnim
situacijama koje su u upravljanju u javnoj upravi uobicajne.

Vazno je da kandidat umije da prihvati kritiku Sto ¢ete lako uociti tokom postavljanja pita-
nja. Buduci visoko rangirani kadrovi trebalo bi da poznaju savremene tokove i dobre prakse u
upravljanju te je neophodna saradnja sa eksternim partnerima i razvoj kompetencija. Zato je
vazna spremnost za razmjenu informacija, analizu i povezivanje informacija iz razli¢itih izvora.
Posebno je vazno da blagovremeno dijeli informacije sa saradnicima.
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2.3.2 POZITIVNI I NEGATIVNI INDIKATORI ZA LAKSE SAGLEDAVANJE KOMPETENCIJE - SARADNJA

V POZITIVNI INDIKATORI

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Spreman da saraduje sa saradni-
cima i partnerima

Postuje i prihvata razlicita mislje-
nja

Gradi i razvija timove

Delegira zaduZenja i prepoznaje
individualni doprinos ¢lanova
tima

Prenosi informacije

Prima informacije

Gradi i razvija mreze saradnje

sa partnerima, zainteresovanim
stranama i ekspertima

Zastupa instituciju i njene intere-
se u komunikaciji

Nastoji da saradnja sa partneri-
ma bude na obostranu korist u
cilju ostvarivanja boljih rezultata
organizacije

Prihvata misljenja ¢lanova tima
Nastoji da uspesSno resava kon-
flikte

»

»

»

»

»

NEGATIVNI INDIKATORI

Zanemarivanje odnosa na par-
tnerskom nivou

Nedovoljna zainteresovanost za
uspjesan timski rad
Zanemarivanje tudih misljenja
Nedostatak feed back-a
Nezainteresovanost za rjeSavanje
konfliktih situacija
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2.3.3 PITANJA KOJA SE MOGU POSTAVITI KANDIDATU

Kako funkcionisete u multiet-
Kako dijelite informacije u timu? . L.
nickom okruzenju?

Opisite situaciju kada ste radili
g . Navedite situaciju u kojoj biste se

u timu, a vase misljenje se nije . . .
. . . pohvalili saradnjom sa instituci-
poklopilo sa ostalima. Kakav je jama

bio rezultat?

Navedite primjer kada ste
uspjesno iskoristili povratne
informacije i dosli do pozitiv-
nog iskustva. Na koji nacin i sa
kakvim ishodom?

Opisite situaciju kada ste dosli u

sukob sa kolegom iz tima. Sta je
5 bio problem? Kako ste rijesili tu

situaciju? Koji je bio rezultat?

Opisite saradnju kada imate Ako ste nekada u saradniji sa
velki broj ucesnika sa razlicitim nekim partnerom postigli zna-
delegiranim zaduzenjima, a tre- 8 ¢ajan rezultat na koji nacin ste

ba da postignete zajednicki cilj? taj rezultat promovisali?
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2.4 KOMUNIKACUA

KOMUNIKACHA

Sposobnost komuniciranja na jasan, precizan i ubjedljiv nacin prilagoden
cilju i grupi; stalna informisanost zasnovana na pouzdanim cinjenicama.

2.4.1 PROCJENA KOMPETENCIJE - KOMUNIKACIJA

Komuniciranje proZima sve sfere ljudskog Zivota i predstavlja centralni drustveni fenomen.
Covjek je drustveno bice i stoga je komunikacija temelj svih meduljudskih odnosa. Komu-
nikacija je u stvari prenosenje informacija. To je takode i traZenje informacija. Ni najsjajnija
ideja na svijetu nece vrijediti nista ukoliko je ne prenesete i nekom drugom. Komunikacija je
razmjena informacija, znanja, ideja i iskustava.

Komisija treba da prepozna kod kandidata sposobnost da komunicira jasno, precizno i
ubjedljivo prilagodeno cilju i grupi, da je spreman da stalno prima informacije, a da informa-
cije budu zasnovane na pouzdanim cinjenicama. Dobra komunikacija podrazumijeva odno-
se zasnovane na uvazavanju, postovanju i razumijevanju. Kandidat treba da podstice svoje
saradnike da o ¢lanovima organizacije govore onako kako bi voljeli da drugi govore o njima.
Svada, ignorisanje ili otvorena netrpeljivost medu ¢lanovima tima nikako nisu dobra komu-
nikacija.

Iz pisanog rada kandidata i prezentacije pred komisijom trebalo bi da se vidi na koji nacin
on planira da komunicira i interno i eksterno. Ukoliko se to ne vidi iz rada do ovih saznanja
komisija treba da dode kroz intervju. Da bi se reklo da kandidat kompetentno komunicira
vazno je da on zna da koristi najveci broj komunikacionih alata, od klasi¢nih do savremenih.
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Kandidat mora da zna kako da promovise rezultate. U promovisanju rezultata treba da bude
svjestan da nema dobre eksterne bez dobre interne komunikacije. To znaci da kandidat razu-
mije da svi njegovi saradnici, u skladu sa polozajem, treba da imaju dovoljno informacija kako
bi kvalitetno promovisali organizaciju i njene rezultate. Kandidat treba da pokaze da je svje-
stan da se postovanje vraca postovanjem, nepostovanje nepostovanjem. Strukturirani intre-
vju, pitanja koja se tokom njega postavljaju treba da dovedu komisiju do svih ovih saznanja.

Najvedi problem sa komunikacijom je iluzija da je ona uspjesna. Kandidat treba da bude
spreman da unapreduje svoje komunikacione kapacitete i obezbijedi zaposlenima trening za
vjestine komunikacije. Treba da insistira na dvosmjernoj komunikaciji, da podstice zaposlene
da mu saopstavaju i loSe vijesti, a on sam da daje Sto vise informacija zaposlenima u skladu sa
njihovim radnim obavezama. Kandidat treba da bude svjestan vaznosti povratne informacije
i brifinga tima koji treba da bude redovan.
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2.4.2 POZITIVNI | NEGATIVNI INDIKATORI ZA LAKSE SAGLEDAVANJE

KOMPETENCIJE - KOMUNIKACIA

(V POZITIVNI INDIKATORI

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Komunicira jasno i efektivno
usmeno i pismeno

Govori precizno i ubjedljivo kako
pred publikom tako i u medijima
Komunicira sa drugima s posto-
vanjem zadrzavajuci dostojanstvo
¢ak i u kriti¢nim situacijama

Radi proaktivno da obezbijedi
iskljucivo provjerene informacije
bazirane na ¢injenicama

Oblikuje poruke u skladu sa cilje-
vima, ciljnom grupom

Ponasa se uvijek u skladu sa
kontekstom situacije i aktuelnom
ulogom

Osigurava da su zaposleni i druge
zainteresovane strane uvijek
pravovremeno informisani
Primenijuje razli¢ite nac¢ine komu-
nikacije kako bi osigurao ostvare-
nje postavljenih ciljeva

Stalno unapreduje vestine komu-
nikacije

Insistira na kvalitetnoj internoj
komunikaciji

Omogucava ¢lanovima svog tima
da ovladaju vestinama komunika-
cije i javno nastupaju

»

»

»

»

»

»

»

»

NEGATIVNI INDIKATORI

Nekomuniciranje
Neprilagodavanje komunikacije
nacinu komunikacije u ciljnoj
grupi

Neprovjeravanje da je izlozena
informacija razumljiva i jasna
Nesposobnost aktivnog slusanja
Nefleksibilnost u komunikaciji
Nespremnost da unapreduje
vjestine komunikacije

Ne uspostavlja mehanizme dobre
interne komunikacije

Ne obezbeduje ¢lanovima tima
treninge za komunikaciju i ne
dozvoljava im da javno nastupaju
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2.4.3 PITANJA KOJA SE MOGU POSTAVITI KANDIDATU

Koje nacine komunikacije plani-
rate da koristite u radu organa

1 Koje nacinekomunikacije ste
za Cije vodenje se kandidujete?

koristili u dosadasnjem radu?

Navedite situaciju kada su Vam
zaposleni saopstavali neku losu

vijest? Kako ste reagovali?

Imate li iskustvo u situacijama da
4— zaposleni kriju losu vijest?

Imate li iskustvo u koris¢enju
Kakvo je Vase iskustvo u javnim drustvenih mreza za promovisa-
5 nastupima i kojim? nje rezultata?

Kako biste obezbijedili komuni-

. . Kako ste rijesili konfliktnu situ-
kaciju sa zaposlenima kada vam 8

aciju sa zaposlenima u saopsta-

nije dostupan mejl, a potrebna o .
vanju informacija ?

je brza reakcija?

Koristite li pravila interne ko-
9 munikacije?
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2.5 INOVATIVNOST

INOVATIVNOST

Na svim nivoima nastoji da se u izvrsavanju zadataka koriste nove metode,
sistemi, povezuje dobre prakse, usvaja nove ideje i podstic¢e zaposlene na iz-
vrsavanje zadataka uz koris¢enje moderne tehnologije.

2.5.1 PROCJENA KOMPETENCIJE - INOVATIVNOST

Kandidat ima osnovna znanja o tehnologijama koje se koriste u organizaciji kojom ima
namjeru da rukovodi. Ne mora da bude ekspert, ali je vazno da zna dovoljno da moze da prati
rad zaposlenih. Ukoliko nema ta znanja tesko ¢e ostvariti lidersku kompetenciju i izgraditi
kredibilitet kod zaposlenih.

Sta se podrazumijeva pod pojmom inoviranja? Inovacija je, u nasem jeziku, sinonim rijeci
,nhovina“. U najopstijem smislu, inovativna osoba je ona osoba koja je puna ideja, novina i
predloga.? Inovacija je primjena nove i poboljSane ideje, postupka, dobra, usluge, procesa.® U
poslovnom svijetu inovacija znaci uvodenje novih ideja koje rezultiraju poveéanjem vrijedno-
sti (profita, kvaliteta, meduljudskih odnosa...), dakle, uvodenje isplativih novina. U instituci-
jama, u javnoj upravi, inoviranje treba da bude u sluzbi efikasnijeg rada, boljih meduljudskih
odnosa, boljih rezultata, a sve u korist gradana i njihovog kvalitetnijeg zivota Sto je krajnja
svrha postojanja i funkcionisanja javne uprave.

U evropskom okviru klju¢nih kompetencija, pored ostalog, stoji da onaj ko je u poziciji da
bude inovativan, u nasem slucaju, kandidat, treba da bude sposoban da pretoci ideje u djela.

2 https://velikirecnik.com/2016/10/19/inovativnost/

3 https:/velikirecnik.com/2017/02/03/inovacija/. 31
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Za to je neophodna inovativnost koja podrazumijeva kreativnost i spremnost za preuzimanje
rizika za implementaciju novih tehnologija. Razvoj ove kompetencije omogucéava rukovodio-
cu i zaposlenima da bolje obavljaju svoje poslove i zadatke. U modernom drustvu inovacije su
postale preduslov konkurentnosti i to ne samo u kompanijama vec i u javnoj upravi koja mora
da prati ¢etvrtu industrijsku revoluciju da bi ostvarila svoju drustvenu svrhu, a to je stvaranje
dobrog poslovnog ambijenta. Omoguditi dobar poslovni ambijent znaci stvarati efikasno i

razvijeno drustvo.

KOMPETENCIJE - INOVATIVNOST

V POZITIVNI INDIKATORI

32

Demonstrira otvorenost za nove
ideje, metode i tehnoloske
sisteme

Predlaze alternativne nacine za
rjeSavanje problema i povezuje
razlicite ideje

IstraZzuje nove ideje i na kon-
struktivan nacin ih primenjuje u
praksi

Podstice zaposlene da zadatke iz-
vrsavaju na bolji nacin uz primje-
nu novih tehnologija

Konstantno je u potrazi za
mogucnostima za izvrSavanje
zadataka na bolji nacin

»

»

»

2.5.2 POZITIVNI I NEGATIVNI INDIKATORI ZA LAKSE SAGLEDAVANJE

NEGATIVNI INDIKATORI

Nezainteresovanost za nove
ideje i primjenu novih dostignuca
u praksi

Nedovoljno se trudi da usmijeri

i podstakne zaposlene na obav-
ljanje poslova primjenom novih
tehnologija

Nedovoljno ili nije zainteresovan
za izvrSavanje zadataka primje-
nom novih tehnologija
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2.5.3 PITANJA KOJA SE MOGU POSTAVITI KANDIDATU

Dajte primjer kada ste uveli
1 neku inovaciju, kako ste to ura-
dili i kakav je bio ishod?

Kako ste koristili nove tehnolo-
gije da biste poboljsali kvalitet
rada?

Opisite situaciju u kojoj ste
postojeci problem pretvorili

5 ' u mogucnost za dalji razvoj.

Kakav je bio rezultat?

Opisite situaciju u kojoj ste
uspjesno podsticali kreativnost
kod zaposlenih.

Dajte primjer kada ste korisitli
nove digitalne alate da pobolj-
Sate komunikaciju. Sta ste uradli
i kakav je bio ishod?

Opisite kako ste prihvatili neki

4 novi projekat i mobilisali clanove
tima da rade sa vama?

Dajte nam primjer kada ste
novu ideju pretvorili u uspjesan
projekat?

Mislite li da su za zaposlene ko-
8 risne obuke za primjenu novih
tehnologija?
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PRIRUCNIK

POSTUPAK PROVJERE ZA STARJESINE ORGANA UPRAVE | LICA 1Z KATEGORIJE
VISOKOG RUKOVODNOG KADRA

StarjeSine organa uprave i visoki rukovodni kadar zaposljavaju se putem javnog konkursa.

Javni konkurs se objavljuje na internet stranici Uprave za kadrove i u dnevnim stampanim
medijima, a rok za podnoSenije prijava je 20 dana od dana objavljivanja konkursa.

Prijavljeni kandidati koji su ispunili uslove javnog konkursa za popunu radnog mijesta
starjeSine organa uprave ili radnog mjesta iz kategorije visokog rukovodnog kadra, podlijezu
PROVJERI KOMPETENCIA, ZNANJA | SPOSOBNOSTI.

3.1 PROVJERA KANDIDATA
Provjera kandidata obuhvata:
» testiranje u pisanoj formi
» strukturirani intervju

3.1.1 TESTIRANJE U PISANOJ FORMI

Testiranje u pisanoj formi traje 60 minita i podrazumijeva izradu pisanog rada u prisustvu
najmanje jednog ¢lana komisije.

Prije pocetka pisanog testiranja, utvrduje se identitet kandidata.

U toku izrade pisanog rada, nije dozvoljena medusobna komunikacija kandidata, upotreba
personalnog rac¢unara, mobilnog telefona ili drugih sredstava koja ometaju, a kandidatima
nije dozvoljeno napustanje prostorije u kojoj se vrsi izrada pisanog rada.
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SADRZAJ PISANOG RADA

Sagledavanje prioriteta i predloga za unapredenje procesa rada, odnosno stanja
u oblasti rada za koju se kandidat imenuje, odnosno postavlja

Detaljnu analizu stanja u odredenoj oblasti
Definiciju vizije i strateske ciljeve

Zeljene ishode bazirane na viziji

Aktivnosti koje ¢e dovesti do ostvarenja ciljeva

Rezultate do kojih ¢e aktivnosti dovesti

Pozitivnu promjenu u oblasti rada za koju se kandidat imenuje do koje ¢e
dodi realizacijom strateskih ciljeva

Nacin na koji ¢e kandidat upravljati kadrovima i sredstvima
Uslove koji se moraju ispuniti za realizaciju strateskih ciljeva
Indikatore kojima se mjeri uspjesnost realizacije ciljeva

Nacin eliminasanja prepreka u ostvarivanju tih ciljeva

Pisani rad ocjenjuje se prema sljede¢im kriterijumima:
» znanje iz oblasti rada za koju se kandidat imenuje, odnosno postavlja - do 10 bodova;
» postavljanje prioriteta i davanje predloga - do 5 bodova;
» strukturiranje i sistematika - do 5 bodova.

Bodovanje pisanog rada:
Broj bodova na pisanom radu dobija se tako $to se zbir bodova svih ¢lanova komisije dijeli
sa brojem ¢lanova komisije.
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3.1.1.1 TABELE ZA OCJENJIVANJE PISANOG RADA

Okvir kompetencija i njegovo uvodenje u praksu ima za cilj efikasno upravljanje koje do-
prinosi uspostavljanju jo$ uspjesnije javne uprave.

U tabelama su sadrzane ocjene i definisu se razli¢iti nivoi od kojih za svaki postoji pojas-
njenje koje ¢e pomodi da se kandidati ocijene objektivno.

ObrazloZenje ocjena u tabelama moze biti od velike koristi ¢lanovima komisije prilikom
objektivnog ocjenjivanja.

ZNANJE IZ OBLASTI RADA ZA KOJU SE KANDIDAT IMENUJE ODNOSNO POSTAVLJA

Nivo Ocjena Objasnjenje

Ne posjeduje teoretsko znanje, ne zna po kojim
Ne zadovoljava 1 principima funkcioniSe tim koji bi trebalo da vodi i
nema ideju kako bi unaprijedio rad tima.

Pokazuje vrlo nizak nivo teoretskog znanja, zna ka-

Bielimicnoizadovoljaya 3 kav tim bi trebalo da vodi, ali ne zna u kom pravcu.

Pokazuje srednji nivo teoretskog znanja, zna kakav
Zadovoljava 5 tim treba da vodi, ali ciljevi Cijim dostizanjem bi una-
prijedio rad tima nisu jasni.

Pokazuje vrlo dobro teoretsko znanje, poznaje do-
sadasnji rad i rezultate tima koji treba da vodi i ima

Vrlo dobro 8 . . . . .. e
jasne, ali ne pretjerano ambiciozne ciljeve cijim do-
stizanjem bi unaprijedio rad tima.

Pokazuje odli¢no teoretsko znanje, odli¢cno poznaje
. dosadasnji rad i rezultate tima koji treba da vodi i ima
Istice se 10

jasne, realne i ostvarive ciljeve Cijim dostizanjem bi
znacajno bio unaprjeden rad tima.
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POSTAVLJANJE PRIORITETA | DAVANJE PREDLOGA

Nivo Ocjena Objasnjenje

Ne zna da odredi prirotete, ne daje predloge ili daje
Ne zadovoljava 1 predloge koji su konfuzni, nejasni i nisu u skladu sa
nadleznostima.

Djelimi¢no ili pogreSno odreduje prioritete, samim

Djelimi¢no zadovoljava 2 tim daje pogregne predloge.

Umije da odredi prioritete u skladu sa strateskim ci-
lievima organizacije i u odredenoj mjeri prepoznaje
prepreke za ostvarivanje prioriteta, ali ne umije da
ponudi predloge za prevazilazenje prepreka.

Zadovoljava 3

U znatnoj mjeri prepoznaje prioritete u skladu sa
strateskim ciljevima organizacije, umije da ih defini-
Se, u znacajnoj mjeri prepoznaje prepreke i daje kva-
litetne predloge.

Vrlo dobro 4

U potpunosti prepoznaje prioriotete u skladu sa
strateskim ciljevima organizacije, jasno i precizno
Istice se 5 definiSe prioritete, precizno identifikuje prepreke i
daje najkvalitetnije moguce predloge za prevazilaze-
nje problema.
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PRIRUCNIK

STRUKTURIRANJE | SISTEMATIKA

Nivo

Ocjena

Objasnjenje

Ne zadovoljava

Rad nije strukturiran i nema sistematiku. Ne sadrzi
jasne ciljeve i nacine ostvarenja ciljeva.

Djelimi¢no zadovoljava

Postoji odredjena struktura, ali i dalje nema siste-
matike, nema jasno definisanih krajnjih ciljeva, nema
opisanih nacina za ostvarivanje ciljeva i rezultata.
Struktura se sastoji samo iz navodenja norme.

Zadovoljava

Dobra struktura, djelovi su dobro povezani. Postoji
sistematika koja ¢e dovesti do ciljeva cija ¢e reali-
zacija unaprijediti rad tima, ali jo$ uvek ciljevi nisu
jasni, realni i mjerljivi. Lako razumljivo. Bez gramatic-
kih gresaka. Bez pretjeranog navodenja norme.

Vrlo dobro

Dobra struktura, dobra sistematika, jasni, realni i
mjerljivi ciljevi Cije dostizanje ¢e u odredenoj meri
dovesti do efikasnijeg rada tima. Koris¢enje relevan-
tnih izraza, bez gramatickih greSaka uz jasna objas-
njenja i zakljucke.

Istice se

Odli¢éno strukturiran rad , odli¢na sistematika, jasni,
mjerljivi, realni ciljevi jasno opisan nacin tih ciljeva
koji ¢e znac¢ajno unaprijediti rad tima. SloZene infor-
macije prikazane su na jasan, uvjerljiv nacin razumljiv
¢itaocu.
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3.1.1.2 OBRAZAC ZA OCJENJIVANJE PISANOG RADA

Za ocjenjivanje navedenih kriterijuma koristi se sljedeci obrazac.

Obrazac za ocjenjivanje pisanog rada

Drzavni organ:

Radno mjesto:

Ime i prezime kandidata:

Clan komisije

Kriterijumi :

Ocjena

Komentar /obrazlozZenje date ocjene

Znanje iz oblasti za koju se
kandidat imenuje odnosno
postavlja

Postavljanje prioriteta i
davanje predloga

Struktuiranje i sistematika

Datum

Potpis ¢lana komisije
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3.1.2 STRUKTURIRANI INTERVJU

Kandidat koji je ostvario vise od 50% bodova na testiranju u pisanoj formi moze pristupiti
strukturiranom intervjuu.

Na strukturiranom intervjuu kandidat se poziva da pred svim ¢lanovima izlozi pisani rad u
trajanju od 15 minuta. Pisani rad je polazna osnova za vodenije intervjua. Nakon sto izlozi pi-
sani rad, kandidatu se postavljaju pitanja. Trajanje strukturiranog intervjua odreduje komisija
i mora biti isto za sve kandidate.

Strukturiran intervju se vodi po ta¢no utvrdenom planu. Prednost strukturiranog intervjua
je sto sve kandidate stavlja u istu poziciju: svi odgovaraju na ista pitanja. Drzedi se plana ¢lan
komisije odrzava kontrolu nad procesom i sistemski prikuplja sve potrebne informacije. U
priru¢niku su data pitanja za svaku kompetenciju. U proces se ne uvode nova pitanja osim
nekih dodatnih u slu¢aju kada odgovori kandidata nisu dovoljno jasni pa su potrebna dodat-
na pojasnjenja. Nije obavezno svakom kandidatu postaviti sva predvidena pitanja za svaku
kompetenciju ukoliko je u prilozenom radu i tokom prezentacije rada jasno da je kandidat na
neka pitanja ve¢ odgovorio.

Svaki ¢lan Komisije ispred sebe ima tabelu za bodovanje kompetencija.
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3.1.2.1 TABELE ZA BODOVANJE KOMPETENCIJA

KOMPETENCIJA - LIDERSTVO

Nivo

Ocjena Objasnjenje

Ne zadovoljava

Nema stratesku viziju, ne poznaje moderne koncep-
1 te i tehnologije. Ne umije da delegira posao. Ne pre-
nosi znanje.

Djelimi¢no zadovoljava

Kandidat je preokupiran sopstvenom odgovornoscu,
ne delgira posao na pravi nacin, ne umije da motivise
ljude. Djelimi¢no poznaje moderne koncepte javne
uprave i tehnologije.

Zadovoljava

Kandidat poznaje moderne koncepte javne uprave i
tehnologije, podstice, ne kritikuje, ali tesko rjesava
probleme i ne umije da motivise, da prenese znanje
i kvalitetno delegira posao.

Vrlo dobro

Kandidat kreira i prenosi viziju rjeSava probleme,
podstice pozitivhu komunikaciju, kreira organizacio-
nu kulturu koja je motivisuéa, dobro delegira posao,
ima plan i poznaje moderne koncepte i tehnologije.

Odli¢no

Kandidat uti¢e na ¢lanove tima kako bi ostvarili cilje-
ve organizacije, motiviSe, podsti¢e pozitivhu komu-
nikaciju, ima plan, poznaje moderne koncepte javne
uprave i tehnologije, ohrabruje timski rad, odrzava
5 dobre meduljudske odnose, dobro delegira posao,
sistemati¢no prati klimu u radnom okruzeniju i inicira
neophodne promjene.

Odgovoran je i umije da pomogne ljudima da shvate
smisao potrebe za promjenama.Stvara nove lidere.
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KOMPETENCIJA - ORIJENTISANOST NA REZULTATE

Nivo

Ocjena

Objasnjenje

Ne zadovoljava

Kandidat ne zna da strategiju pretvori u konkretne
akcije, ne preuzima inicijativu za pronalazenje efi-
kasnih resenja, ne umije da odredi prioritete niti da
mjeri ucinak.

Djelimi¢no zadovoljava

Kandidat djelimi¢no umije da pretvori strategiju u
konkretne akcije, ali ne zna da odredi prioritete, da
procjeni rezultate. Zanemaruje rokove. Ne prati rad
zaposlenih.

Zadovoljava

Kandidat umije da pretvori strategiju u konkretne
akcije,utvrduje prioritete Ne ostaje ¢vrsto posvecen
ciljevima kada naide na prepreke i probleme. Ne pre-
uzima odgoovrnost i ne donosi odluke.

Vrlo dobro

Kandidat umije da pretvori strategiju u konkretne
akcije, preuzima inicijativu za pronalazenje efikasnih
rjesenja, pazljivo prati i procjenjuje kvalitet rada tima
i trudi se da obezbijedi postovanje visokih standarda
rada, umije da odredi prioritete, dobro definise cilje-
ve, umije da prati ostvarenje plana rada, realizaciju
aktivnosti, utrosak resursa i rezultate.

Odli¢no

Kandidat umije da pretvori strategiju u konkretne
akcije, preuzima inicijativu za pronalazenje efika-
snih rjesenja ¢ak i kada su postignuti Zeljeni rezul-
tati, pazljivo prati i procjenjuje kvalitet rada tima i
trudi se da obezbijedi postovanje visokih standarda
rada, umije da odredi prioritete, dobro definise cilje-
ve, umije da prati ostvarenje plana rada, realizaciju
aktivnosti, utrosak resursa i rezultate, umije da ge-
nerise posvecenost i entutijazam u timu koji vodi, da
postavi i zajedno sa timom dostigne izazovne ciljeve.
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KOMPETENCIJA - SARADNJA

Nivo Ocjena Objasnjenje

Kandidat tesko uspostavlja saradnju sa drugim ljudima, ne kori-
sti dvosmjernu komunikaciju veé samo izdaje zadatke, aktivno

N zzdavelpve 1 da slusa, ne uvazava razli¢itosti i ne poznaje moderne tokove i
dobre prakse u upravljanju.
Kandidat ne podstice u dovoljnoj mjeri dvosmjernu komuni-
ey kaciju, umije da iznosi misljenje, ali zanemaruje tude, eksterno
Djelimi¢no

2 ne komunicira dobro,pokazuje nezaintereasovanost za uspje-
San timski rad,ne umije da prihvati kritiku i ne dijeli informacije
sa saradnicima

zadovoljava

Kandidat podsti¢e dvosmjernu komunikaciju dobro eksterno
komunicira, dijeli informacije sa saradnicima, iznosi misljenje
Zadovoljava 3 bez izazivanja konflikta, umije da prihvati kritiku, ali ne pozna-
je dobre prakse upravljanja i uglavhom daje zadatke bez dvo-
smjerne komunikacije.

Kandidat lako uspostavlja odnose sa drugim ljudima, umije
da podsti¢e dvosmjernu komunikaciju, umije aktivno da slu-
Vrlo dobro 4 $a, umije da iznosi misljenje ne izazivajuci konflikte, umije da
prihvati kritiku, poznaje savremene tokove i dobre prakse u
upravljanju, dijeli informacije sa saradnicima.

Kandidat je sposoban da radi u multietnickom i multikultural-
nom okruZenju uz razumijevanje i uvazavanje razli¢itosti i spo-
soban je da se suoci sa stresnim situacijama koje su u uprav-
ljanju u javnoj upravi uobicajne, poznaje savremene tokove i
dobre prakse u upravljanju, lako uspostavlja odnose sa drugim
Odli¢no 5 ljudima, aktivno slusa, umije da podstice dvosmjernu komuni-
kaciju , umije aktivno da slusa, umije da iznosi misljenje ne iza-
zivajuci konflikte, umije da prihvati kritiku, poznaje savremene
tokove i dobre prakse u upravljanju, spreman za razmjenu in-
formacija, analizu i povezivanje informacija iz razlicitih izvora,
dijeli informacije sa saradnicima.
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KOMPETENCIJA - KOMUNIKACIJA

Nivo

Ocjena

Objasnjenje

Ne zadovoljava

Kandidat nije sposoban da komunicira jasno precizno i ubjed-
ljivo prilagodeno cilju i grupi, informisanost mu nije zasnovana
na pouzdanim c¢injenicama. Komunikacija mu nije zasnovana
na uvazavanju, postovanju i razumijevanju.

Djelimi¢no
zadovoljava

Kandidat svoju komunikaciju ne prilagodava nacinu komunika-
cije u ciljnoj grupi, obraca se sa visine, nije sposoban da aktivno
slusa, nije dovoljno informisan .

Zadovoljava

Kandidat komunicira jasno, precizno i ubjedljivo prilagodeno
cilju i grupi, ponasa se u skladu sa kontekstom situacije, ali
nije spreman da unapreduje svoje komunikacione kapacitete i
obezbijedi zaposlenima trening za vjestine komunikacije. Spre-
man je da cuje i loSe vijesti od svojih saradnika, ali ne radi do-
voljno na informisanosti zasnovanoj na ¢injenicama.

Vrlo dobro

Kandidat komunicira jasno, precizno i ubjedljivo prilagodeno
cilju i grupi, informisan je na osnovu pouzdanih ¢injenica. Spre-
man je da unapreduje svoje komunikacione kapacitete, insisti-
ra na dvosmjernoj komunikaciji, podsti¢e zaposlene da mu sa-
opsStavaju i loSe vesti, svjestan je vaznosti povratne informacije
i brifinga tima koji treba da bude redovan.

Odli¢no

Kandidat komunicira jasno, precizno i ubjedljivo prilagodeno
cilju i grupi, stalno je informisan, a ta informisanost je za-
snovana na pouzdanim cinjenicama. Insistira na dvosmjernoj
komunikaciji, osigurava da su zaposleni i druge zainteresova-
ne strane uvijek pravoremeno informisani, svjestan je vaznosti
povratne informacije i brifinga tima koji treba da bude redovan.
Podstice ¢lanove tima da ovladaju vjestinama komunikacije i
javno nastupaju. Primjenjuje razli¢ite nacine i kanale komuni-
kacije kako bi ostvario postavljene ciljeve.
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KOMPETENCIJA - INOVATIVNOST

Nivo Ocjena Objasnjenje

Kandidat nema osnovna znanja o tehnologijama koje se kori-
Ne zadovoljava 1 ste u organizaciji kojom ima namjeru da upravlja. Ne umije da
pretoci ideje u dijela.

Kandidat ima osnovna znanja o tehnologijama koje se koriste
2 u organizaciji kojom ima namjeru da upravlja, ali ne umije da
pretoci ideje u djela. Nije zainteresovan za nove ideje.

Djelimi¢no
zadovoljava

Kandidat ima osnovna znanja o tehnologijama koje se koriste
u organizaciji kojom ima namjeru da upravlja, ali ne umije da ih
Zadovoljava 3 primjeni u praksi na konstruktivan nacin. Uspijeva da prati rad
zaposlenih, ali ne umije do kraja da pretoci svoje ideje u djela
i ne podsti¢e zaposlene da zadatke izvrsavaju na bolji nacin.

Kandidat ima viSe od osnovnih znanja o tehnologijama koje se
koriste u organizaciji kojom ima namjeru da upravlja. Sposo-
ban je da svoje ideje pretoci u dijela. UspjesSno prati rad svojih
zaposlenih. Spreman je da primijeni nove ideje i podstice za-
poslene da zadatke izvrSavaju na bolji nacin uz primjenu novih
tehnologija.

Vrlo dobro 4

Kandidat je svjestan da su inovacije u javnoj upravi u sluzbi
efiklasnijeg rada, boljih meduljudskih odnosa, boljih rezultata,
a sve u korist gradana, ima visok nivo znanja o tehnologijama
koje se koriste u organizaciji kojom ima namjeru da upravlja.
Odli¢no 5 Kreativan je, spreman na rizik u primjeni novih tehnologija i
sposoban da svoje ideje pretoci u djela. Uspjesno prati rad svo-
jih zaposlenih. Spreman je da primijeni nove ideje i konstantno
traga za novim mogucnostima za izvrSavanje zadataka na bolji
nacin.
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3.1.2.2 OBRAZAC ZA OCJENJIVANJE KOMPETENCUA

Za ocjenjivanje navedenih kompetencija koristi se sljededi obrazac:

Obrazac za ocjenjivanje kompetencija

Drzavni organ:

Radno mjesto:

Ime i prezime kandidata:

Clan komisije

Kriterijumi : Ocjena Komentar /obrazloZenje date ocjene
Liderstvo 1
Orjentisanost na rezultate 2
Saradnja 3
Komunikacija 4
Inovativhost 5
Datum Potpis ¢lana komisije
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3.2 KOMISIJA ZA PROVJERU SPOSOBNOSTI

Komisiju koja vrsi provjeru kandidata za starjesSine organa uprave, ¢ine starjesina Uprave
za kadrove, lice iz kategorije visokog rukovodnog kadra iz resornog ministarstva i istaknuti
stru¢njak u odgovarajucoj oblasti rada.

Komisiju koja vrsi provjeru kandidata za visoko rukovodni kadar, ¢ine starjeSina Uprave
za kadrove, lice iz kategorije visokog rukovodnog kadra iz drzavnog organa, odnosno pravnog
lica u kojem se vrsi popuna radnog mjesta i istaknuti stru¢njak u odgovarajucoj oblasti rada.

Listu stru¢nih lica i istaknutih stru¢njaka utvrduje Komisija za izbor strucnih lica i istaknu-
tih stru¢njaka koju obrazuje ministarstvo javne uprave.

Komisiju obrazuje strajesina Uprave za kadrove odlukom. Odlukom o obrazovanju i sasta-
vu komisije odreduje se predsjednik i ¢lanovi komisije, kao i uloga i zadaci komisije.

3.2.1 ZADACI CLANOVA KOMISIJE

Clanovi komisije su duzni da se upoznaju sa predmetom po javnom konkursu.
Prije pocetka postupka selekcije, ¢lanovi komisije:

» Pregledaju dokumentaciju

» Daju izjavu da nisu u sukobu interesa sa prijavljenim kandidatima

Postupak provjere pocinje testiranjem u pisanoj formi. Prije pocetka izrade pisanog rada,
utvrduje se identitet kandidata.

Clan Komisije, predstavnik Uprave za kadrove upoznaje kandidate sa nacinom provijere, i
ukazuje da:

» testiranje u pisanoj formi traje 60 minuta;

» testiranje u pisanoj formi podrazumijeva izradu pisanog rada koji sadrzi sagledavanje prioriteta i
predloga za unapredenje procesa rada, odnosno, stanja u oblasti rada za koju se kandidat imenuje
odnsono postavlja;

» se pisani rad ocjenjuje primjenom kriterijuma iz uredbe;

» kanidati koji ostvare vise od 50% bodova na testiranju u pisanoj formi, mogu pristupiti strukturira-
nom intervjuu;

» na strukturiranom intervjuu kandidat izlaze pisani rad u trajanju od 15 minuta, nakon ¢ega mu se
postavljaju pitanja;

» Ce se na strukturiranom intervjuu ocjenjivati kompetencije.

Nakon sto kandidati izrade pisani rad, pisani radovi se Stampaju i daju ¢lanovima Komisije
kako bi mogli pristupiti ocjenjivanju primjenom propisanih kriterijumaa, na obrascima koji su
sastavni dio ovog priru¢nika.

Svaki ¢lan komisiije na svom obrascu, pored ocjena, moze dati komentar za svaku ocjenu

u odnosu na kriterijum.
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3.2.2 VODBENJE INTERVJUA

Kada kandidat stupi pred komisiju ne treba odmah poceti pitanjima. Vazno je i pozeljno
da se stvori dobra, pozitivha atmosfera i zapoéne prijatna komunikacija sa kandidatom. Clan
komisije koji ima osjecaj za to treba da postavi par neformalnih otvarajucih i opustajucih
pitanja. To su pitanja na koja ¢e kandidat odgovoriti pozitivno, sa ,da“ jer svako ,da“ otvara
¢oveka koji stupi pred komisiju, a svako ,ne" ga zatvara i otezava mu proces. Pitanja ne treba
da budu vezana za privatnost vec profesionalna. Mogu da se odnose na prethodni posao i
jedan od nacina za kreiranje lijepe atmosfere je da onaj ko postavlja ta opustajuca pitanja,
pazljivo procita biografiju i iz nje izvuce par pozitivnih pitanja koja se, na primjer, odnose na
ranije dobre rezultate kandidata i to tako da kandidat odgovori sa ,da"“

Strukturirani intervju pocinje izlaganjem pisanog rada kandidata. Izlaganje traje 15 minuta.
Nakon izlaganja pisanog rada, kandidatu se postavljaju pitanja.

Clanovi komiisje treba da se trude da maksimalno slu$aju kandidata. Procentualno iska-
zano, kandidat bi trebalo da govori recimo 80%, a ¢lanovi komisije 20% vremena. Naravno,
to ne znaci da treba dozvoliti kandidatu da se udalji od teme, vec¢ treba voditi razgovor u
Zeljenom pravcu.

3.2.3 MOGUCI IZAZOVI U RADU KOMISIJE

Dobar intervjuer treba da bude na oprezu kako ne bi dozvolio da njegov
subjektivni sud prevlada u korist ili protiv koristi nekog kandidata.

Pravila za formulisanje pitanja

Pitanja treba da budu koncipirana na nacin da se kandiatu ocjenjuju kompetecnije u
odnosu na zadatke radnog mjesta, pisani rad, a uzimajuci u obzir njegovo prethodno radno
iskustvo. Pitanja moraju biti jasna i precizna. Pitanja moraju biti eksplicitna kada je u pitanju
ocekivani odgovor. Pitanja treba da navedu kandidata na davanje kompletnog odgovora, na
osnovu kojeg se mogu ocijeniti kompetencije.

Mogu se desiti greske u vezi sa postavljanjem pitanja tokom intervjua. U tom smislu,
preporuka je izbjegavati:

Zatvorena pitanja - pitanja koja pocinju sa ,da li” i ne podsticu kandidata na dalju pri¢u nego
mu je dovoljno da odgovori sa da ili ne. Na primjer: Znate li nesto o...?, umesto toga bolje je
pitati : Sta znateo ...?
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Visestruka pitanja - istovremeno postavljanje vise pitanja u jednom pitanju. Na primjer: MoZete
li da se sjetite svog prvog radnog dana, kako ste se osjecali tog dana i Sta ste radili? Umjesto toga
bolje je pitati: Kako je izgledao vas prvi radni dan?

Nebitna pitanja - pitanja koja su nebitna za sam posao i skrecu paznju sa sustine intervjua. Na
primjer: Kada ste prvi put dobili losu ocjenu u skoli?

Sugerisuca pitanja - kada intervjuer svojim pitanjem ujedno sugeriSe i odgovor, na primjer:
Zar ne mislite da je danas nemoguce uspostaviti balans izmedu privatnog i profesionalnog Zivota?

Diskriminativna pitanja - pitanja koja su li¢ne prirode i zakonom zabranjena, na primjer: Koliko
djece imate?

Najcesée greske prilikom ocjenjivanja kandidata i donosenja zaklju¢aka:

»

stereotipi / predrasude - u vezi sa, nacionalnom pripadnos¢u, seksualnim opredeljenjem, izgledom
i slicno;

predubjedenja - ne primjer, intervjuer vjeruje da je nemoguce pronadi kvalitetnog kandidata;
identifikovanje sa kandidatom (efekat ogledala) - intervjuer prepoznaje kod kandidata sopstvene
osobine zbog Cega se poistovjecuje s njim, osjeca simpatiju i donosi zaklju¢ke na osnovu pozna-
vanja sebe, a ne kandidata;

favorizovanje / pristrasnost - radi se o namjernoj gresci kada intervjuer svjesno stiti i favorizuje
odredenog kandidata;

preuranjeni zakljucci - intervjuer zapravo ne raspolaze pouzdanim informacijama na osnovu kojih
bi mogao da donese odredeni zakljucak, ali ipak izvlaci zakljucke na osnovu pretpostavki ili nepro-
vjerenih Cinjenica;

greska prvog / posljednjeg utiska - intervjuer je pod uticajem prvog ili posljednjeg utiska o kandi-
datu, koji moze biti pozitivan ili negativan, a zanemaruje ostatak razgovora;

kontrast - nakon intervjuisanja neuspjesnog kandidata i osrednji kandidat ¢e se uciniti uspjesnim
i obrnuto;

halo/horn efekat - radi se o slucaju gdje, ukoliko je prvi odgovor kandidata visoko ocjenjen, i ostali
odgovori se tako ocjenjuju i obrnuto;

ekstremizam u ocjenjivanju - intervjuer je prema svima preblag ili prestrog i

greSka centralne tendencije - kada su za intervjuera svi kandidati osrednji i niko nije dovoljno
dobar.

3.2.4 SACINJAVANJE IZVJESTAJA

Nakon sprovedene provjere kompetencija, znanja i sposobnosti za strarjesine organa

uprave i visoki rukovodni kadar, sacinjava se izvjestaj u koji se unose podaci o sprovedenoj
provjeri i ostvarenim rezultatima za svakog kandidata posebno.
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