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Predgovor

Ova publikacija djelo je projekta,Modernizacija sistema upravljanja ljudskim potencijalima u
drzavnojsluzbiu BiH"(skra¢ceno EUHRM). EUHRM je projekat kojifinansira EU, aimplementira
ga konzorcij koji predvodi kompanija,Eurecna“(ltalija). Cilj ovog projekta, cija je
implementacija pocela u januaru 2014. godine, jeste poboljsanje sistema upravljanja
ljudskim potencijalima u drzavnoj sluzbi u BiH, kroz jacanje kapaciteta, poboljsanje
zakonodavnog okvira i harmonizaciju procedura i praksi na svim nivoima u svim
administrativnim strukturama drzavne sluzbe.

Tim projekta EUHRM, koji se sastoji od tri klju¢na eksperta i jedanaest medunarodnih i
lokalnih eksperata, ostvaruje blisku saradnju sa sedam institucija koje su korisnici projekta
(ukljucujuci agencije i ministarstva nadlezna za drzavnu sluzbu) i petnaest dodatnih pilot
institucija sa svih nivoa vlasti, s ciliem razvijanja, testiranja i vodenja nekoliko klju¢nih funkcija
i alata u oblasti upravljanja ljudskim potencijalima - ULJP (HRM) i razvoja ljudskih potencijala
- RLJP (HRD), prvenstveno opisa radnih mjesta, analize radnih mjesta i procedura evaluacije
radnih mjesta, odabira i regrutacije, te planiranja i izrade politika u oblasti ljudskih
potencijala. Rad je organiziran kroz intenzivnu i stalnu saradnju sa gore spomenutim
institucijama i to putem redovnih sastanaka, radionica, sesija fokus grupa i na druge nacine;
a sav proces pratili su i usmjeravali predstavnici Delegacije Evropske Unije u Bosni i
Hercegovini. Do kraja implementacije projekta EUHRM, analizirane su sve najvaznije oblasti,
predloZzena poboljsanja, te izradeni nacrti razli¢itih zakonodavnih rjeSenja (zakoni, propisi
vlasti i ministarstava, smjernice i upute), a proveden je i veliki broj aktivnosti u svrhu jacanja
kapaciteta.

Ova publikacija pripremljena je tokom zavrsne faze implementacije projekta EUHRM i sadrzi
sve vazne teme koje su bile obuhvacene ili kojima su se ukljucene strane bavile tokom 24
mjeseca rada. Publikacija predstavlja nastojanje da se dobije sveobuhvatan instrument za
izradu politika i prakti¢nu implementaciju za drzavnu sluzbu u BiH, za centralne jedinice za
LJP, odjele za LJP unutar institucija, linijske rukovodioce i pojedinacne drzavne sluzbenike.
Cvrsto smo uvjereni da ¢e sadrzaj publikacije biti izuzetno koristan za bududi razvoj funkcija
upravljanja ljudskim potencijalima na svim nivoima vlasti u BiH, budud¢i da su u njoj opisani
moderni pristupi, te imajuci u vidu ¢injenicu da je izradena u saradnji sa i uz pomoc brojnih

drzavnih sluzbenika iz gore spomenutih institucija u BiH.
Samo Godec
Vi,
Voda pro%ktnog tima
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Upravljanje ljudskim potencijalima u drzavnoj sluzbi u BiH

Uvod

Zaposleni su najznacajniji potencijal i klju¢ni faktor konkurentnosti svake organizacije pa i
drzavne sluzbe. Koliko to zvuci ve¢ pomalo istroseno zbog ¢estog ponavljanja, svejedno je
istina. Zbog toga je upravljanje ljudima, odnosno upravljanje ljudskim potencijalima jedna
od klju¢nih funkcija u svakoj organizaciji javne uprave i u javnoj upravi kao cjelini. Funkcija
upravljanja ljudskim potencijalima sastoji se od nekoliko razli¢itih aktivnosti od kojih svaka
ima za cilj razlic¢it aspekt upravljanja zaposlenima ali sve zajedno vode ka sto boljem i
efikasnijem vrsenju poslova koji su predvideni za odredenu organizaciju, u nasem slucaju
drzavnu sluzbu. U savremenim organizacijama ta funkcija obuhvata sljedec¢e poslove:
analizu radnih mjesta, analiticku procjenu radnih mjesta, vrednovanje rada, utvrdivanje
placa, drugih primanja i naknada, oblikovanje organizacijske strukture i radnih mjesta
(ukljuc€ujuci opise radnih mjesta i potrebnih kompetencija); stratesko planiranje ljudskih
potencijala (narocito broja i strukture zaposlenih); regrutiranje i selekcija zaposlenih,
uvodenije u radni proces; upravljanje radnim uc¢inkom i ocjenjivanje radnog ucinka; razvoj
ljudskih potencijala (obuka, stru¢no usavrsavanje, razvoj kompetencija, podizanje
motivacije, upravljanje karijerama); podizanje nivoa zadovoljstva zaposlenih; osiguravanje
adekvatnih radnih uvjeta; odnosi sa zaposlenima (socijalni dijalog, sudjelovanje zaposlenih
u odlucivanju); provodenje radnopravnih postupaka i reguliranje radnopravnih odnosa (taj
zadatak je povezan s vecinom ostalih jer brojni elementi upravljanja ljudskim resursima
uklju¢uju i radnopravne elemente); upravljanje integritetom; vrsenje personalne
administracije, upravljanje evidencijama i informacijskim sistemom.

Proces upravljanja ljudskim potencijalima ima vaznu operativnu i menadzersku funkciju
koju obavlja sluzba za upravljanje ljudskim potencijalima, ali se on odvija i na drugim
nivoima upravljanja organizacijom. Ciljevi upravljanja ljudskim potencijalima na radnom
mjestu u neposrednoj su vezi s individualnim pokazateljima rada ili rezultatima koje postizu
zaposleni, s nivoom produktivnosti i kvalitetom, motivacijom zaposlenih i, dugoro¢no
gledano, stimuliranjem njihove lojalnosti cjelokupnoj organizaciji. Na organizacionom
nivou, ciljevi su usmjereni ka povecanju nivoa prosjecne produktivnosti, unapredenju
kvaliteta uvjeta rada, rastuirazvoju organizacije i efektivnosti.

Faktori koji utjecu na sve aspekte upravljanja ljudskim potencijalima mogu biti interni i
eksterni. Interni faktori su oni koji proizlaze iz samih karakteristika organizacije (strategija,
organizaciona struktura, organizaciona kultura, veli¢ina, postoje¢a tehnologija),
karakteristi¢cnih osobina zaposlenih (licne karakteristike, interesi, motivacije, stavovi,
sposobnosti, kompetencije) i karakteristika aktivnosti koje se obavljaju (to se odnosi na
njihovu prirodu, zahtjeve koje to postavlja zaposlenima, zadovoljstvo poslom). Spoljni
faktori ticu se zakonskih i podzakonskih propisa, trendova na trzistu rada, karakteristika i
zahtjeva okruzenja.

Ako generalno posmatramo razvijenost funkcija upravljanja ljudskim potencijalima u BiH,
mozemo zakljuciti da se upravljanje ljudskim potencijalima u dosta velikoj mjeri shvata i
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realizira u klasicnom, tj. tradicionalnom smislu. U nekim praksama prerasla je okvire
tradicionalne funkcije "kadrovskog upravljanja’, ali je jos uvijek nedovoljno prepoznata kao
strateska funkcija koja kroz profesionalno, stru¢no i efikasno upravljanje ljudskim
potencijalima omogucava jedinicama/organima/upravnoj strukturi ostvarivati ciljeve.
Upravljanje se ne moze vise svoditi na vodenje evidencije zaposlenih, pripremu i izdavanje
riesenja i cuvanje personalnih dosjea. Da bi upravljanju ljudskim potencijalima dodijelili
pravi znacaj i poziciju, potrebno je toj oblasti posvetiti posebnu paznju. Ako se cesto
pogresno shvata da su u vrijeme krize, Stednje, racionalizacije, sve aktivnosti i ulaganja u
razvoj ljudskih potencijala suvisna, istina je bas suprotna. Jer najvise rezervi ¢esto bude bas u
upravljanju ljudskim potencijalima a i strana iskustva pokazuju, da se s aktivacijom u toj
oblastidostizu veoma znacajni rezultati.

Da to previse ne generaliziramo, moramo naglasiti da to ne vazi za sve organe i nivoe. Ono
$to se isto tako primijetilo jeste da postoji velika razlika u shvatanju i realizaciji savremenog
upravljanja ljudskim potencijalima izmedu organa i nivoa. Tome, naravno, pripomaze i
kompleksna struktura drzavnog i upravnog uredenja BiH ali bi bas zbog te kompleksne
strukture upravljanja trebalo i¢i ka stvaranju jedinstvenog administrativnog prostora, u
kojem bi postojala saglasnost u vezi s nacelima i principima drzavne sluzbe, zahtjeva i uvjeta
ko i kako moze udi u drzavnu sluzbu, ¢ime bi bila omogucena i interna mobilnost. Praksa,
nazalost, pokazuje da se i na tom podrucju pokusava rjesavati i organizirati na razlicite
nacine. Mozda bi ovdje dobrodos$ao koncept evropskog upravnog prostora (European
Administrative Space) koji je utvrdila SIGMA u kasnim 90-im godinama i koji znaci
demonstraciju vladavine prava, otvorenost i transparentnost, pravnu odgovornost i
efikasnost. To povlacii dodatne principe kao politicku neutralnost, profesionalni integritet i
jednak tretman za sve. Sve to je nadogradeno jos i Principima javne uprave koje su zajednicki
izradili Evropska komisija i OECD/SIGMA krajem 2014. godine i koje moZemo smatrati kao
odredeni savremeni evropski standard kada je u pitanju “dobro upravljanje” Unutar Sest
glavnih principa koji obuhvataju horizontalne slojeve sistema uprave i koji utjeCu na
cjelokupnu javnu upravu je i princip koji se odnosi na drzavnu sluzbu i upravljanje ljudskim
potencijalima. On je, nadalje, razraden u sedam principa i sve su to principi koje niko ne
moze da osporava i koji bi mogli da znace zajednicku platformu, odnosno okvir za razvoj
savremenog upravljanja ljudskim potencijalima u upravnim strukturama BiH.

Upravljanje ljudskim potencijalima mora dobiti i adekvatno mjesto u unutarnjoj organizaciji
svakog organa. Posto je tesko definirati najoptimalniji organizacioni okvir, s obzirom da na to
utjecu brojnifaktori (brojzaposlenih, nadleznosti...) svakako bi bilo potrebno da se usaglase i
propisu funkcije koje svaki organ treba da izvrsava po pitanju upravljanja ljudskim
potencijalima, a to bi dalje odredivalo i organizacioni okvir jedinice za upravljanje ljudskim
potencijalima. U uspjeSnim savremenim organizacijama funkcija upravljanja ljudskim
resursima integrirana je u procese strateskog upravljanja organizacijom. To znaci da se kod
utvrdivanja vizije, misije, ciljeva i planova rada uzima u obzir faktor ljudskih potencijala i
obrnuto. Kada menedZment postavlja nove ciljeve, mora voditi racuna o ljudskim resursima
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i paralelno planirati kako ¢e uspostaviti potrebne kapacitete za postizanje tih ciljeva, ili
mozda cak odustati od njih ako iz odredenih razloga nije moguce uspostaviti takve
kapacitete. U situaciji finansijskih restrikcija i veoma ograni¢enog zaposljavanja ili ¢ak
potrebe po smanjenju broja zaposlenih rukovodstvo ¢e morati odrediti prioritetne ciljeve i
one koji ¢e zbog nedostataka ljudskih potencijala biti potisnuti u drugi red odnosno sacekati
"bolja vremena” Dakle, planiranje sadrzajnih ciljeva tijesno je povezano s planiranjem
resursaiobratno. Najbitnije je da postoji saglasnostina politickoj razini o znacaju upravljanja
ljudskim potencijalima.

Zbog pomenute kompleksnosti upravnog prostora BiH i neujednac¢enosti nivoa po pitanju
upravljanja ljudskim potencijalima treba biti veoma paZljiv kod uvodenja savremenih
elemenata upravljanja ljudskim potencijalima. Treba i¢i postepeno, korak po korak, jer za
svaki od elemenata moraju postojati prethodni uvjeti a isto tako ne treba rusiti sistemska
riesenja ako vec postoje i ako dobro funkcioniraju. To znaci da se ne moze jednostavno
kopirati strana iskustva i bezuvjetno ih ugradivati u upravne strukture BiH. Isto tako treba
obratiti paznju da su elementi i funkcije upravljanja ljudskim potencijalima povezani medu
sobomida pojedinacne aktivnosti nemaju efekta ni smisla ako nisu dio cjeline, odnosno ako
nisu prethodno uradene neke druge radnje kako u organizacionom tako i sadrZzajnom
smislu.

U ovoj publikaciji pokusavali smo prezentirati neke od neophodnih funkcija savremenog
upravljanja ljudskim potencijalima. Svjesni smo ¢injenice da nismo mogli obuhvatiti sve
funkcije koje sacinjavaju savremeno upravljanje ljudskim potencijalima, kako zbog toga sto
neke od njih nisu bile dijelom naseg projektnog zadatka tako i zbog ogranicenih resursa koje
bi trebali imati da se pokrije tako obuhvatna materija. Na ovom mjestu tako prezentiramo
one funkcije savremenog upravljanja ljudskim potencijalima koje su bile predmet analize i
rada projekta i koje su se vrdile u saglasnosti s institucijama — korisnicima projekta.
Organizacija i funkcija upravljanja ljudskim potencijalima, planiranje ljudskih potencijala,
popunjavanje radnih mjesta, regrutiranje i selekcija drzavnih sluzbenika, analiza i analiticka
procjena radnih mjesta, okvir kompetencija u procesu zaposljavanja u drzavnoj sluzbi, li¢ni
razvoj i razvoj karijere drzavnih sluzbenika, stru¢no osposobljavanje i usavrsavanje te
integritet i dobro upravljanje su funkcije koje su svakako dio savremenog upravljanja i
njihovo izvrsavanje je veoma bitno, ne samo za razvoj upravljanja ljudskim potencijalima
nego za cjelokupni razvoj javne uprave. A dobro upravljanje i funkcionalna javna uprava
klju¢nisu za stvaranje uvjeta za neophodne strukturalne reforme.

eter Mikli
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Gregor Virant Uloga i organiziranje funkcije upravljanja ljudskim potencijalima u savremenoj javnoj upravi

Uloga i organiziranje funkcije upravljanja ljudskim potencijalima
U savremenoj javnoj upravi

1. Upravljanje ljudskim potencijalima/resursima u savremenoj javnoj upravi

Za organizacije javne uprave, isto kao i za sve druge, vazi da su ljudi njihov najznacajniji
potencijal i klju¢ni faktor konkurentnosti. Zbog toga je upravljanje ljudskim
resursima jedna od klju¢nih funkcija u svakoj organizaciji javne uprave i u javnoj
upravikao cjelini.

Kompletna funkcija upravljanja ljudskim potencijalima u savremenim organizacijama
obuhvaca sljedece poslove:

Analizu radnih mjesta, oblikovanje organizacijske strukture i radnih mjesta
(ukljucujuciopise radnih mjestaipotrebnih kompetencija);

StrateSko planiranje ljudskih potencijala (narocito broja i strukture zaposlenih);
Regrutiranjeiselekciju zaposlenih te njihovo uvodenje u radni proces;

Upravljanje radnim uc¢inkomiocjenjivanjeistog;

Razvoj ljudskih potencijala (obuka, stru¢no usavrSavanje, razvoj kompetencija,
podizanje motivacije, upravljanje karijerama);

Podizanje nivoa zadovoljstva zaposlenih;

Osiguravanje adekvatnih radnih uvjeta;

Analiticku procjenu radnih mjesta, vrednovanje rada, utvrdivanje placa, drugih
primanjainaknada;

Odnose sazaposlenima (socijalnidijalog, sudjelovanje zaposlenih u odlucivanju);

Provodenje radnopravnih postupaka i reguliranje radnopravnih odnosa (taj zadatak je
povezan s vec¢inom ostalih jer brojni elementi upravljanja ljudskim resursima
uklju¢ujuiradnopravne elemente);

Upravljanje integritetom;

lzvodenje personalne administracije, upravljanje evidencijama i informacijskim
sistemom.

U uspjesSnim savremenim organizacijama funkcija upravljanja ljudskim resursima
integrirana je u procese strateskog upravljanja organizacijom. To znaci da se kod
utvrdivanja vizije, misije, ciljeva i planova rada uzima u obzir faktor ljudskih potencijala, i
suprotno. Kada menadzment postavlja nove ciljeve, mora voditi racuna o ljudskim
resursima i paralelno planirati kako ¢e uspostaviti potrebne kapacitete za postizanje tih
ciljeva ili ¢ak odustati od njih ako iz odredenih razloga nije moguce uspostaviti takve
kapacitete. U situaciji finansijskin restrikcija i veoma ogranic¢enog zaposljavanja ili ¢ak
potrebe za smanjenjem broja zaposlenih rukovodstvo ¢e morati odrediti prioritetne ciljeve
one koji ¢e zbog nedostataka ljudskih potencijala biti potisnuti u drugi plan, odnosno
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sacekati “bolja vremena” Dakle, planiranje sadrzajnih ciljeva tijesno je povezano s
planiranjem resursa, i obratno.

Za savremene uspjesne organizacije karakteristicna je i devolucija upravljanja ljudskim
resursima. To znaci da se funkcije upravljanja ljudskim resursima stavljaju u odgovornost
linijskih rukovodilaca (menadzera), uz stru¢nu pomog, savjete i saradnju specijalista
za upravljanje ljudskim resursima, odnosno sluzbi za upravljanje ljudskim
resursima. Radi se o interakciji i suodgovornosti neposrednih rukovodilaca i kadrovskih
stru¢njaka. U savremenim organizacijama, koje prakticiraju devoluciju i razumiju znacajnu
ulogu menadzera na svim nivoima u upravljanju ljudskim resursima, jedinice za upravljanje
ljudskim resursima su relativno male i sastoje se od visoko osposobljenih kadrovskih
stru¢njaka.

Funkcija upravljanja ljudskim resursima u javnoj upravi ima u principu iste
karakteristike kao u organizacijama privatnog sektora, aliima i brojne specifi¢nosti.
Za zaposlene u javnoj upravi, ili barem za odredeni krug zaposlenih, vaZi poseban pravni
rezim drzavne sluzbe. Sistem drZavne sluzbe i drzavnih sluZzbenika zasniva se na
principima zakonitosti, prioriteta javnog interesa, profesionalnosti, politicke neutralnosti,
zaposljavanja na osnovu kompetencija, jednake dostupnosti drZzavne sluzbe,
transparentnosti i odgovornosti. Specijalna regulacija drzavne sluzbe uvodi u upravljanje
ljudskimresursima odredene specificnosti, na primjer:

Slozenije pravne postupke koji traze vec¢i angazman jedinica za upravljanje ljudskim
resursima na pravnomiadministrativnom podrudju;

Organiziranje centralnih jedinica za upravljanje ljudskim resursima (agencije za
drzavnu sluzbu i slicno) i perifernih jedinica u pojedinim organizacijama, odredivanje
stepena (de)centralizacije i odnosa izmedu jednih i drugih jedinica, potreba za
saradnjom iumrezavanjemizmedu tih jedinica;

Pravno veoma zahtjevne postupke selekcije na osnovu javnog ili internog konkursa,
gdje obi¢no postoji i mogucnost pravnog lijeka koji se u opéem radnom pravu svodi
samo na slucajeve nedozvoljene diskriminacije;

Visi stepen pravne zahtjevnosti nekih elemenata upravljanja ljudskim resursima zbog

slozene pravne regulacije koja u javnom interesu stiti drzavnog sluzbenika

(napredovanije, ocjenjivanjeitd.);

Posebnu naglasenost nekih od elemenata upravljanja ljudskim resursima koji su u

prosjeku u privatnom sektoru manje naglaseni(npr. upravljanje integritetom).
Kod organiziranja jedinica za upravljanje ljudskim resursima, odredivanja njinove pozicije u
organizacijama javne uprave, odredivanja i opisa radnih mjesta u tim jedinicama te
definiranju potrebnih kompetencija za ta radna mjesta treba uzeti u obzir s jedne strane
savremeni pristup funkciji upravljanja ljudskim resursima, a s druge strane
specificnosti javne uprave, odnosno drzavne sluzbe. Oba aspekta moraju biti
uravnotezena kako bismo izbjegli formalisticki, odnosno birokratski pristup ili
zanemarivanje pravnih zahtjeva drzavne sluzbe.
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2. Organizacija i funkcije (centralnih) agencija za drzavnu sluzbu/upravu

Javne uprave su veliki i kompleksni sistemi sastavljeni od veceg broja organizacija. Da bi
javna uprava u segmentu ljudskih resursa funkcionirala kao jedinstven sistem, vlasti obi¢no
uspostavljaju centralnu jedinicu za upravljanje ljudskim resursima i drzavnu sluzbu koja
funkcionira kao kadrovski strateski centar. U zemljama regiona te jedinice su u vedini
slucajeva formirane kao samostalne organizacije neposredno odgovorne vladi, odnosno
premijeru. Obi¢no postoji i dualizam organa odgovornih za politiku, odnosno
zakonodavstvo (ministarstva) i organa odgovornih za provodenje zakona (agencije).
Osnivanje posebnih agencija rezultat je potrebe za centralizacijom odredenih funkcija
horizontalnog karaktera i potrebe za izgradnjom profesionalne i politicki neutralne
drzavnesluzbe.

U Makedoniji i Sloveniji nadleZzna ministarstva za javnu upravu odgovorna su i za kreiranje i
za provodenje politike jer su samostalne agencije bile uklju¢ene u ministarstva odgovorna
za javnu upravu. Obje solucije imaju i prednosti i slabosti, a u situaciji dualizma potrebna je
odli¢na saradnja, partnerstvo izmedu ministarstva iagencije.

U BiH na svim nivoima vlasti organizirane su centralne institucije (organi) odgovorne za
drzavnu sluzbu/upravu. Na nivou institucija BiH i Federacije BiH organizirane su agencije
za drzavnu sluzbu, u Repubilici Srpskoj Agencija za drzavnu upravu, a u Br¢ko distriktu BiH,
zbog relativno male dimenzije uprave, organizirano je samo posebno pododijeljenje pri
Odjeljenjuza stru¢neiadministrativne poslove.

Na svim nivoima vlasti, osim Brcko distrikta, u oblasti drzavne sluzbe i upravljanja ljudskim
resursima u javnoj upravi postoji podjela odgovornostiizmedu nadleznog ministarstva
(Ministarstvo pravde BiH, Ministarstvo uprave i lokalne samouprave Republike Srpske,
Federalno ministarstvo pravde) i centralnih agencija. Ministarstva su odgovorna za
predlaganje zakonodavstva o drzavnoj sluzbi, a agencije za implementaciju, ukljucujudi i
pripremu (ili cak usvajanje) provedbenih propisa.

Agencije za drzavnu sluzbu/upravu obavljaju brojne centralizirane funkcije upravljanja
ljudskim resursima. Centralizirane funkcije odnose se prije svega na selekcijske
procedure (interne i javne konkurse), stru¢ne ispite, horizontalno stru¢no
usavrSavanje te neke druge aspekte provodenja zakona o drzavnim sluzbenicimai
stru¢nu pomocorganima.

Zakon o institucijama u drzavnoj sluzbi BiH u ¢lanu 62 odreduje da Agencija za drzavnu
sluzbu osigurava realizaciju procesa zaposljavanja drzavnih sluzbenika na zahtjev institucija,
pomaze institucijama u realizaciji njihove kadrovske politike, organizacionog razvoja, kao i
pri uspostavljanju informacionog sistema upravljanja ljudskim resursima, osigurava obuku i
razvoj drzavne sluzbe, podnosi godisnji izvjestaj o radu, provodi ankete u okviru institucija
nazahtjevVije¢a ministaraiobavlja ostale poslove i zadatke utvrdene zakonom.
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Zakon o republi¢koj upravi Republike Srpske u ¢lanu 41 odreduje da Agencija za drzavnu
upravu obavlja upravne i druge stru¢ne poslove koji se odnose na ustanovljavanje i
provodenje jedinstvenih pravila i procedura za zaposljavanje, imenovanje, postavljanje,
ocjenjivanje i napredovanje drzavnih sluzbenika, planiranje i realiziranje u saradnji s
organima uprave kadrovskih potreba tih organa, predlaganje strategije, donosenje
programa obucavanja i opceg stru¢nog usavrsavanja drzavnih sluzbenika za sve organe
uprave, kao i primjenu navedene strategije i programa samostalno ili u saradnji s drugim
organima, predlaganje Vladi nacina polaganja stru¢nog ispita, utvrdivanje najvisih
standarda, pravila i procedura rukovodenja u organima uprave, pripremanje i vodenje
centralnog registra drzavnih sluzbenika (kadrova), pruzanje stru¢ne pomodi organima u
planiranju, zaposljavanju i odluc¢ivanju o pravima i obavezama drzavnih sluzbenika,
podnosenje izvjestaja i informacija, itd. Agencija, uz saglasnost Vlade, usvaja i pravilnik o
pravilimaiprocedurama javnog konkursa.

Clan 64 Zakona o drzavnoj sluzbi u Federaciji BiH odreduje da Agencija za drzavnu sluzbu
utvrduje jedinstvene kriterije, pravila i postupke selekcije, imenovanja i postavljanja
drzavnih sluzbenika u organima drzavne sluzbe u Federaciji, planira i realizira proces
zaposljavanja drzavnih sluzbenika na zahtjeviu skladu s potraznjom organa drzavne sluzbe,
organizira i realizira stru¢no obrazovanje i usavrsavanje drzavnih sluzbenika uposlenih u
organima drzavne sluzbe, kao i razvoj drzavne sluzbe, organizira edukaciju kandidata za
polaganje stru¢nog ispita za drzavnu sluzbu koji predstavlja uvjet za rad u organu drzavne
sluzbe, pruza stru¢nu pomoc organima drzavne sluzbe u realiziranju njihove kadrovske
politike, organizacijskih poboljsanja i razvoja, uspostavlja i vodi registar drzavnih sluzbenika,
podnosi godisnji izvjestaj o stanju kadrova u organima drZavne sluzbe u Federaciji i obavlja
ostale posloveizadatke koji su jojzakonom stavljeni u nadleznost.

Zakon o drzavnoj sluzbi u organima javne uprave Brcko distrikta Bosne i Hercegovine u
¢lanu 123a odreduje nadleznosti Odjeljenja za stru¢ne i administrativne poslove' u pogledu
kadrovskog upravljanja: izrada politika drzavne/javne sluzbe u Distriktu, izrada nacrta
zakonskih i podzakonskih akata u domenu drzavne sluzbe, postavljanje istovjetnih
standarda za upravljanje ljudskim resursima u cjelokupnoj upravi Distrikta u skladu s
politikom kadrovskog upravljanja u svim strukturama drzavne sluzbe u Bosni i Hercegovini,
organizacija i ucesce u postupcima izbora i zaposljavanja koje provodi Odbor za
zaposljavanje, pracenje odluka u domenu kadrovskog upravljanja u cjelokupnoj upravi
Distrikta i uces¢e u donosenju upravljackih odluka ako je to predvideno zakonom, u¢esce u
planiranju kadrova drzavne/javne sluzbe, planiranje, organizacija, koordinacija i pracenje
obuke drzavnih sluzbenika i namjestenika, vodenje evidencija/baza i zastita tajnosti
podataka o zaposlenima u skladu s vazecim propisima, savjetovanje organa javne uprave u
pogledu primjene propisa kojima se ureduje drzavna/javna uprava i ostala pitanja
kadrovskog upravljanjaiodgovornosti uredene ovim idrugim zakonima.

Centralne jedinice (agencije za drzavnu sluzbu, odnosno drzavnu upravu i odjeljenje,

odnosno pododjeljenje u Br¢ko distriktu), pored nadleznih ministarstava, predstavljaju
strateski centar upravljanja ljudskim potencijalima na svakom nivou vlasti.

* U Odjeljenju za stru¢ne i administrativne poslove organizirano je posebno pododjeljenje za ljudske resurse.
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|z Zakona o drzavnoj sluzbi jasno je da su njihovi poslovi koncentrirani na selekciju
kandidata za drzavnu sluzbu, stru¢no usavrsavanje, stru¢niispit i pomoc u sferi provodenja
Zakona o drzavnoj sluzbi i podzakonskih propisa. To su znacajni elementi upravljanja
ljudskim resursima, ali je cjelokupna funkcija upravljanja ljudskim resursima mnogo Sira.
MoZemo zakljuciti da centralne agencije obavljaju centralne (horizontalne) poslove u
znacajnom dijelu funkcije upravljanja ljudskim resursima, a ne u svim njenim
elementima.

U razgovorima s direktorima agencija na nivou institucija BiH, Federacije BiH i u Republici
Srpskoj (razgovori u Br¢ko distriktu BiH slijede) utvrdili smo da u agencijama postoji
razumijevanje funkcije upravljanja ljudskim resursima i svijest o znacaju te funkcije u
savremenoj javnoj upravi. U okviru svojih nadleznosti agencije razvijaju instrumente
upravljanja ljudskim resursima (na primjer opce kompetencije potrebne za rad u javnoj
upravi, analizu potreba u vezi s usavrsavanjem, itd.), pomazu jedinicama, odnosno
odgovornim licima u organima javne uprave i odrzavaju neformalnu mrezu jedinica,
odnosno lica odgovornih za kadrovsko podruc¢je u organima (iako ne postoji formalna
koordinacija). Najveci fokus u radu agencija ostaje na provodenju postupaka internih i
javnih konkursa gdje sve agencije (mutatis mutandis) imaju veoma znacajnu ulogu, a drugi
fokus je na razvoju sistema stru¢nog usavrsavanja.

Nadleznosti agencija ograni¢ene su na drzavne sluzbenike koji predstavljaju samo
odredeni dio svih zaposlenih u javnoj upravi. Istina je da drzavni sluzbenici imaju posebnu
ulogu u sistemu pa je zbog toga njihov status specijalno reguliran u javnhom interesu. Ali, s
gledista upravljanja ljudskim resursima, svaki zaposleni, svaki saradnik u organizaciji je
znacajan. Funkcija upravljanja ljudskim resursima mora pokrivati sve kategorije
zaposlenihiako je jedna kategorija posebno pravnoregulirana.

Posto pravna regulativa predstavlja okvir upravijanja ljudskim resursima, znacajno je i
pitanje odgovornosti za pripremu zakonodavnih rjesenja i provedbenih propisa. Cini se da
odnos izmedu agencija i nadleznih ministarstava po pitanju nadleznosti za
pripremu zakona nije sasvim jasno definiran. U praksi agencije igraju znacajnu ulogu u
pripremi zakona i podzakonskih propisa, $to je pozitivno i trebalo bi nastaviti s takvom
praksom u buduc¢nosti. Agencije raspolazu znanjem i ljudskim resursima iz oblasti
drzavne sluzbe, a imaju i najbolje informacije o stanju na terenu i pregled nad
problemimaimplementacije zakonai podzakonskih propisa.

Dobro bi bilo postaviti i jasan odnos izmedu agencija i nadleznog ministra s obzirom na
odgovornosti za podrucje drzavne sluzbe i upravljanja ljudskim resursima. Za daljnji razvoj
tog podrucja neophodno je uspostaviti jasnu politicku odgovornost — ministar, nadlezan
za podrucje uprave, mora preuzeti politicku odgovornost za stanje i razvoj drzavne
sluzbe i ljudskih potencijala u upravi. Na taj nacin osigurala bi se i politicka podrska
projektu razvoja upravljanja ljudskim resursima, koja je jedan od klju¢nih uvjeta
uspjeha projekta.
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Sumirano, ako postavimo razvoj funkcije upravljanja ljudskim resursima kao cilj na svim
nivoima vlasti u BiH, centralne agencije bi trebalo nadograditi u strateske centre
upravljanja ljudskim resursima, koje bi svojim nadleznostima pokrivale
“tradicionalne” poslove u sferi javne sluzbe kao i poslove razvijanja savremenog
upravljanja ljudskim resursima. Za takav korak potrebne su odredene nadogradnje
Zakona o drzavnoj sluzbi/drzavnim sluZbenicima, kao i nadogradnje unutarnje
organizacije i oja¢anje ljudskih potencijala u agencijama. Funkciju upravljanja
ljudskim resursima u upravi ne mozemo graditi parcijalno, nego treba poceti na
samom vrhui postaviti, odnosno ojacati strateski centar. U suprotnom, funkcija ¢e se
razvijati stihijski, bezjasne strategije, neravnomjernoibeznade u uspjeh.

Prilikom eventualnihizmjenaidopuna Zakona o drzavnoj sluzbi/drZzavnim sluzbenicima, na
pojedinim nivoima vlasti bilo bi potrebno razmisliti o sliedec¢im poboljsanjima:

1) Prosirenje poslova centralnih agencija na razvoj upravljanja ljudskim resursima u
organima javne uprave u oblasti svih elemenata upravljanja ljudskim resursima koje
smo naveliutackil.

Racionalno je da agencije u saradnji s organima uprave razvijaju pojedine instrumente
upravljanja ljudskim resursima (stratesko planiranje ljudskih potencijala, okvir
kompetencija, uvodenje u rad, upravljanje ucinkom, razvoj karijere, itd.), osiguravaju
organima metodologije, priru¢nike i stru¢nu pomoc ne samo u pravnoj sferi, nego u
kompletnoj sferi upravljanja ljudskim resursima. Sudedi prema intervjuima s direktorima
agencija, u tim institucijama postoji svijest o znacaju savremenog upravljanja ljudskim
resursima, kao i znanje i volja da se u ovoj oblasti napravi napredak. Razvoj centralnih
agencija u tom pravcu prvi je korak ka potrebnom jacanju funkcije upravljanja ljudskim
resursima uorganimajavne uprave na svim nivoima vlasti u BiH.

2) Ja¢anje uloga centralnih agencija u koordinaciji, saradnji i umrezavanju
(Networking) jedinica za upravljanje ljudskim resursima. Sve te jedinice susrecu se sa
sli¢nim problemima, razvijaju dobre prakse i prave greske iz kojih drugi mogu nesto nauciti.
/bog toga bi bilo smisleno da se na svakom nivou vlasti osnuje koordinacija (mreza)
kadrovskih rukovodilaca u organima, odnosno institucijama, u svrhu unapredenja prakse
upravljanja ljudskim resursima, da se razmjenjuju iskustva i koordiniraju riesenja pojedinih
problema koji su zajednicki svima.

3) ProsSirenje nekih nadleZnosti centralnih agencija na lica zaposlena u javnoj upravi
koja nemaju status drzavnog sluzbenika (namjestenici).

4) Jasnije definiranje politicke odgovornosti za drzavnu sluzbu i upravljanje ljudskim
resursima u javnoj upravi i jasnije definiranje uloge centralnih agencija u pripremi
zakonodavnihrjeSenja.

Zakon o drzavnoj sluzbi/drzavnim sluzbenicima (na bilo kojem nivou vlasti) mogao bi da
sadrzisljedece formulacije (radni prijedlog):
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Agencija (...) osigurava razvoj upravljanja ljudskim resursima u organima
(institucijama) javne uprave putem izrade obaveznih metodologijaiprirucnika,
stru¢nog usavrsavanja s podrucja upravljanja ljudskim resursima, strucne
pomodi i koordiniranja jedinica, odnosno drzavnih sluzbenika odgovornih za
upravljanje ljudskim resursima. Obavezujuée metodologije na prijedlog
Agencije usvaja vlada/Vijece ministara. Agencija organizira koordinaciju za
upravljanje ljudskim potencijalima koja se sastoji od rukovodilaca jedinica
odgovornihzato podrudje.

Agencija saraduje s nadleznim ministarstvom u pripremi zakona koji reguliraju
pravni poloZaj drzavnih sluzbenika, pravni poloZaj drugih zaposlenih u
organimaupraveiupravljanje ljudskim resursima.

Ministar nadlezan za upravu politicki odgovara za stanje i razvoj drZzavne sluzbe

iljudskih potencijalau upravi.

3. Organizacija i funkcije (perifernih) jedinica za upravljanje ljudskim potencijalima

Odredbe Zakona o drzavnoj sluzbi/drzavnim sluzbenicima

Na nivou zakona jedino institucije BiH imaju regulirano pitanje osnivanja posebnih
kadrovskih jedinica u institucijama. U ¢lanu 60 Zakona o drzavnoj sluzbi u institucijama BiH
odredeno je da svaka institucija osniva jedinicu koja je zaduzena za implementaciju odredbi
zakona. Ta jedinica "osigurava upravljanje osobljem institucija i vodi dosje za svakog
drzavnog sluzbenika i osigurava da svaki drzavni sluzbenik koji obavlja duznosti u instituciji
ima nesmetan pristup svom administrativnom dosjeu. Jedinica institucije uskladuje njene
aktivnosti i saraduje s Agencijom” Formulacija “osigurava upravljanje osobljem” veoma je
Siroka i pravno moze pokriti cjelokupno podrucje upravljanja ljudskim resursima sa svim
elementima te funkcije. Naravno, sama zakonska odredba jos nije dovoljan uvjet za razvoj
savremene funkcije upravljanja ljudskim resursima, ali predstavlja dobar pravni osnov.
Takoder mozemo pozdraviti odredbu o obaveznoj saradnji i uskladivanju s centralnom
agencijom.

Slicne odredbe bile bikorisne i u zakonima na drugim nivoima vlasti. Formulacija zakona bi
glasila:
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Svaki organ javne uprave mora organizirati funkciju upravljanja ljudskim
resursima u organu koja obuhvata: planiranje ljudskih potencijala, analizu i
analiti¢ku procjenu radnih mjesta, analiziranje radnih procesa, izradu
sistematizacije radnih mjesta, postavljanje okvira kompetencija, regrutiranje i
selekciju u okviru nadleznosti organa, uvodenje u rad, upravljanje radnom
uspjesnos¢u, razvoj karijere, druge poslove upravljanja ljudskim resursima i
provodenje odredbi ovog zakona i podzakonskih propisa, kao i propisa iz
oblastiradnopravnih odnosa.

Funkcija iz prethodnog paragrafa organizira se, u nacelu, u formi posebne
jedinice, osim ako je to neracionalno zbog manjeg obimaorgana.

Jedinice, odnosno drzavni sluzbenici odgovorni za upravljanje ljudskim
resursima, pomaZzu i savjetuju rukovodiocima organa i organizacijskih jedinica
te saraduju i koordiniraju rad s Agencijom za drZzavnu sluzbu /upravu
/nadleznim pododjeljenjem.

Stanje u praksi

Drzave u tranziciji u regionu zapadnog Balkana u svojim javnim upravama uglavnom jos
nisu razvile savremeno upravljanje ljudskim resursima. U svim tim zemljama ima i institucija
koje su napravile korak dalje i preuzimaju ulogu pionira u toj oblasti, ali pristup jo$ nije
sistematican. U praksi prevladava praksa kadrovske administracije i misljenje da je glavni
zadatak jedinica za upravljanje ljudskim resursima (odnosno “kadrovskih”jedinica) priprema
pravnih akata, osiguranje zakonitosti u sferi radnopravnih i drzavnosluzbenickih odnosa i
obavljanje raznih administrativnih radnji.

Ako je jedini cilj funkcije upravljanja ljudskim resursima zakonitost postupaka i
udovoljavanje administrativnim zahtjevima, izgubi se osnovni sadrzaj te funkcije —
osiguravanje i razvoj ljudskih potencijala u cilju postizanja $to boljih u¢inaka organizacije i
njene sto vece uspjesnosti. U takvoj situacijijedinice koje se bave kadrovskim podruc¢jem cak
i ne zasluzuju oznaku “jedinice za upravljanje ljudskim resursima’, a i u praksi one se obi¢no
nazivaju kadrovskim jedinicama, a ¢esto su kadrovski poslovi uklopljeni u opce jedinice za
pravnuiadministrativnu potporu.

Sli¢nu situaciju pokazala je ianaliza u institucijama javne uprave narazli¢itim nivoima vlastiu
BiH, provedena u okviru projekta EUHRM (analiza je bila obavljena u institucijama koje su
glavni korisnici projekta i u pilotskim institucijama). Pokazalo se da u znatnoj vecini jedinica
za upravljanje ljudskim resursima prevladava “klasi¢ni” odnos do funkcije tih jedinica, znaci
obavljanje formalno-pravnih i administrativnih poslova. Treba uzeti u obzir da je analiza
obavljena na osnovu ankete i da bi vjerovatno analiza na terenu s kritickim provjeravanjem
odgovora pokazalajos losiju sliku.
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Na pitanje o postojanju i djelovanju jedinice za ULJR respondenti su mogli birati izmedu
Cetiri odgovora:

NIVO0-0%
U organu/organizaciji ne postoji jedinica niti osoba koja se bavi pitanjima ULJR.

NIVO 1-50%

U organu/organizaciji postoji jedinica, odnosno osoba koja se bavi odredenim pitanjima
ULJR. Vise ili manje su to funkcije tradicionalnog kadrovskog menadzmenta — vodenje
evidencije, rjeSenja o zaposljavanjuisli¢no.

NIVO 2-38%

U organu/organizaciji postoji samostalna jedinica koja u znatnoj mjeri pokriva sve
segmente savremenog ULJR. To znaci da jedinica pokriva ne samo klasi¢ne funkcije, nego se
baviidrugim aspektima ULJR.

NIVO3-12%

U organu/organizaciji postoji jedinica gdje su na jednom mjestu organizirane sve
aktivnosti modernog ULJR. Rukovodilac organa i visi menadzment uvazavaju preporuke
jediniceiblisko saraduju s njom u vezi sa svim svim pitanjima koja se odnose na ULJR. Postoji
iinformaticki podrzana evidencija zaposlenihikoristise i u analiticke svrhe. Postoje i godisniji
programiobuke, pratise i efekt koristenja znanja.

Analiza je pokazala sljedece rezultate:

POSTOJANJE JEDINICE ZA ULJP (1)

NIVO 3 -12%

NIVO 2 - 38% NIVO 1 -50%

NIVO 0 - 0%
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U svim organima postoji jedinica ili pojedinci koji se bave funkcijom ULJR, ali je u
50% organa ta funkcija organizirana kao tradicionalna kadrovska administracija.
Samo 11,5% organa ima (prema vlastitoj ocjeni) organizirane sve aktivnosti
modernog ULJR. Kao $§to smo vec istakli, kriti¢cna analiza na terenu bi najvjerovatnije
pokazalajos mnogo losije rezultate.

Standardi-ciljano stanje

Ako je cilj da se u upravi na svim nivoima vlasti u BiH razvije savremeno upravljanje ljudskim
resursima, potrebno je adekvatno centralno stratesko upravljanje od strane agencija
(vidi tacku 2) a takoder i adekvatno organiziranje funkcije upravljanja ljudskim
resursima u svim organima javne uprave. Konacni cilj je da svaki organ postigne “nivo 3"
iz gornjeg upitnika, to je postojanje jedinice za upravljanje ljudskim resursima koja
obavlja sve poslove savremenog upravljanja ljudskim resursima, uklju¢ena je u
stratesko rukovodenje i saraduje s menadzerima (rukovodiocima) na svim nivoima u
organu. Cilj je da rukovodioci poznaju znacaj upravljanja ljudskim resursima i
preuzimaju kljuénu ulogu na tom podruéju uz pomo¢ i saradnju specijalista iz
jedinica za upravljanje ljudskim resursima. Naravno, postizanje tog nivoa nije
moguce preko noéi. Potrebna je jasna strateSka odluka na nivou najviseg tijela
izvrine vlasti i akcijski plan postepenog uvodenja modernog upravljanja ljudskim
resursima.

Optimalna situacija u oblasti upravljanja ljudskim resursima u organima javne uprave
slijedila biove standarde:

1) Svaki organ javne uprave ima jedinicu za upravljanje ljudskim resursima ili, u
slu¢aju manjih organa, jednog ili vise specijalista za upravljanje ljudskim resursima (u
daljem tekstu: jedinice za upravljanje ljudskim resursima).

2) Jedinice za upravljanje ljudskim resursima ne obavljaju samo pravno-administrativne
poslove, vec i poslove u okviru savremene funkcije upravljanja ljudskim resursima, a
narocito na ovim podrucjima, ne ulazedi o detaljnije opise poslova u okviru nabrojanih
podrucja (sve u saradnji s centralnom agencijom, postujuci podjelu nadleznosti i
odgovornosti):

Oblikovanje organizacijske strukture organa u skladu s misijom, nadleznostima,
strategijomiprogramom rada;

Analiza radnih mjesta, ukljucujuci opise radnih mjesta i potrebne kompetencije, i
analiticka procjena radnih mjesta;

StrateSko planiranje ljudskih potencijala, povezano s misijom, nadleznostima,
strategijomiprogramom rada organa;

Regrutiranjeiselekcija zaposlenih te njihovo uvodenje u radniproces;
Upravljanje radnim uc¢inkom, uklju¢ujuci ocjenjivanje radnog ucinka;
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Razvoj ljudskih potencijala (obuka, stru¢no usavrSavanje, razvoj kompetencija,
podizanje motivacije, upravljanje karijerama);

Podizanje nivoa zadovoljstva zaposlenih;
Osiguravanje adekvatnih radnih uvjeta;
Odnosisazaposlenima;

Provodenje radnopravnih/drzavnosluzbenickih postupaka i reguliranje
radnopravnih/drzavnosluzbenickih odnosa (taj zadatak je povezan s vecinom ostalih
jer brojnielementi upravljanjaljudskim resursima ukljucujuiradnopravne elemente);

Upravljanje integritetom;
Pravna potpora u svim kadrovskim postupcima;

lzvodenje personalne administracije, upravljanje evidencijama i informacijskim
sisternom.

3) Jedinica za upravljanje ljudskim resursima intenzivno saraduje s centralnom
agencijomipreko rukovodioca (iliizvodaca) povezuje se umrezu/koordinaciju.

4) Menadzeri (rukovodioci) organa i organizacijskih jedinica preuzimaju klju¢nu
ulogu u upravljanju ljudskim resursima, uz pomoc¢ i saradnju jedinica za upravljanje
ljudskim resursima. Rukovodioci imaju potrebne kompetencije (znanja, vjestine,
sposobnosti i licne karakteristike) za upravljanje ljudskim resursima, a sluze se i stru¢nom
pomodijedinicaza upravljanje ljudskim resursima.

5) Organizacijska pozicijajedinice za upravljanje ljudskim resursima:
U ministarstvima se organizira posebna, samostalna jedinica za upravljanje
ljudskim resursima; rukovodilac jedinice neposredno odgovara ministru (ili
neposredno odgovara sekretaru ministarstva),

U ostalim vedim organima organizira se posebna, samostalna jedinica za
upravljanje ljudskim resursima; rukovodilac jedinice neposredno odgovara
rukovodiocu organa,

U manjim organima funkcija upravljanja ljudskim resursima organizira se u okviru
organizacijske jedinice odgovorne za op¢e i/ili pravne poslove, ili preko jednog
iliviSeizvodaca koji suneposredno odgovornirukovodiocu organa.

6) Rukovodilac i zaposleni u jedinici za upravljanje ljudskim resursima, odnosno izvodaci
poslova na tom podrucju, osim izvodaca jednostavnih administrativnih poslova, imaju
status drzavnih sluzbenika.

7) Jedinica za upravljanje ljudskim resursima ukljucena je u stratesko upravljanje
organom preko svog rukovodioca. Rukovodilac jedinice se ukljucuje u stratesko
upravljanje preko kolegija rukovodilaca organa. U manjim organima, gdje nije organizirana
posebna jedinica, u kolegij se uklju¢uje samostalni izvodac¢ funkcije upravljanja ljudskim
resursima.
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U ministarstvima funkcija upravljanja ljudskim resursima ukljucena je u stratesko upravljanje
preko rukovodilaa jedinice za upravljanje ljudskim resursima. Ako je rukovodilac jedinice
neposredno odgovoran sekretaru, upravljanje ljudskim resursima ukljucuje se u stratesko
upravljanje preko sekretara (ili preko rukovodioca koji u¢estvuje u kolegiju prema odluci
ministra po dogovoru sa sekretarom).

Rjesenje prema kojem funkciju upravljanja ljudskim resursima u kolegiju ministra
predstavlja sekretar ministarstva u skladu je s odredbama zakona koje reguliraju
organizaciju i rad uprave. Naime, prema tim zakonima sekretar pomaze ministru u
provodenju“potpornih”poslova u ministarstvu u $to spadaju i kadrovski poslovi. Ta ¢injenica
predstavlja poseban izazov, jer postoji rizik da sekretari nec¢e adekvatno zastupati funkciju
upravljanjaljudskim resursima. Soluciju treba traziti u dva moguca pravca:

Jedna mogucnost je da se putem izmjena zakona ili putem prakse jedinica za
upravljanje ljudskim resursima postavi neposredno pod odgovornost ministra ili se
barem ukljucirukovodilac te jedinice u kolegij ministra.

Druga mogucnost je da se osiguraju potrebne kompetencije sekretara za podrucje
upravljanja ljudskim resursima i da se uspostavi potrebna svijest i razumijevanje
znacaja funkcije upravljanja ljudskim resursima na nivou sekretara ministarstva (3to je
u svakom slucaju korisnoiako se izabere prva opcija).

8) Struktura radnih mjesta jedinica za upravljanje ljudskim resursima (odnosno izvodaca
poslova u toj oblasti) uskladena je s obimom poslova. Jedinice se sastoje od rukovodioca,
specijalista za upravljanje ljudskim resursima, pravnih stru¢njaka i administratora.
Na pravnom podruc¢ju u manjim organima jedinice, odnosno drzavni sluzbenici odgovorni
za upravljanje ljudskim resursima mogu koristitii pomoc¢ pravnih sluzbi. Moguc¢i modalitet je
i ujedinjenje poslova specijaliste za upravljanje ljudskim resursima i pravnika u oblasti
upravljanja ljudskim resursima, ali u tom slucaju treba voditi brigu o uravnotezenosti
kompetencijaza obaaspekta.

Potrebno je posebno naglasiti da na ovom mjestu opisujemo standardna, tipicna radna
mjesta u jedinicama za upravljanje ljudskim resursima i da konkretna struktura
(sistematizacija) zavisi o cjelokupnom broju zaposlenih u organu. Konkretniji
standardi u odnosu na broj radnih mjesta, odnosno izvodaca, bit ¢e razvijeni u sliedecim
fazama projekta.

24 . Upravljanje ljudskim potencijalima u drzavnoj sluzbi u BiH



Uloga i organiziranje funkcije upravljanja ljudskim potencijalima u savremenoj javnoj upravi

Tabela - standardna radna mjesta u jedinicama za upravljanje ljudskim resursima

Okvirne potrebne kompetencije

FECIID T (specifi¢ne za radno mjesto)

Okvirni opis poslova

Rukovodilac Rukovodi jedinicom za ULJR, Sposobnosti, znanja i vjestine
jedinice saraduje s centralnom zaULJR,
za ULJR agencijom, poznavanje javne uprave i
saraduje u koordinaciji drzavne sluzbe,
(mrezi) ULJR, poznavanje misije i strategije
saraduje u kolegiju QUG Elel
rukovodioca organa. rukovodne kompetencije
(stratesko razmisljanje,
upravljanje resursima, timski
rad, stratesko umrezavanje,
utjecanje...).
Specijalista Obavlja poslove ULJR, sposobnosti, znanja i vjestine
ULJR’ saraduje s menadzerima na zaULR,
svim nivoima u organu u - timskirad,
upravljanu ljudskim usmjerenost ka korisniku
resursima. (menadzerima),
poznavanje misije i strategije
organa.
Pravnik ULJR® Nudi pravnu potporu u pravna znanja u oblasti

procesima ULJR,

osigurava provodenje
zakona o drzavnoj sluzbi,
podzakonskih propisa iz te
oblasti, radnopravnih
propisa,

izraduje interne akte i
zahtjevnije konkretne akte.

radnog prava i drzavne
sluzbe,

osnovno poznavanje uloge i
funkcija ULJR,

- timskirad,

usmjerenost ka korisniku
(menadzerima i specijalistima
ULJR),

- vjestineizrade pravnih akata.

? Nazivi radnih mjesta u ovom dokumentu su radne prirode i ne prejudiciraju analiticku procjenu, odnosno
razvrstavanje u razlicite kategorije radnih mjesta.

® Pod“poslovima upravljanja ljudskim resursima” podrazumijevaju se svi poslovi iz tacke Il (strana 2 i 3).

* Nazivi radnih mjesta u ovom dokumentu su radne prirode i ne prejudiciraju analiticku procjenu, odnosno
razvrstavanje u razlicite kategorije radnih mjesta.
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Okvirne potrebne kompetencije

Radno mjesto Okvirni opis poslova (specifiéne za radno mjesto

Administrator - Obavlja administrativne - znanja i vjestine za

ULJR poslove, administrativni rad u oblasti
upravlja evidencijama, ULJR/drzavne sluzbe,
izraduje jednostavne akte. - fokusiranje na rezultat,

preciznost,
usmjerenost ka korisniku.

4, Zakljucak

Kao i u drugim zemljama okruzenja, funkcija upravljanja ljudskim resursima na svim
nivoima vlasti u BiH, uz ¢asne izuzetke, uglavhom se svodi na kadrovsku
administraciju i pravnu podrsku kadrovskim odlukama rukovodioca. U centralnim
jedinicama (agencijama) prisutna je svijest o zna¢enju modernog upravljanja
ljudskim resursima, a u sklopu projekta EUHRM napravljeni su znacajni iskoraci u
tom pravcu (priprema modela opc¢ih kompetencija, analiza radnih mjesta itd.). Ali,
uzimajudi u obzir legalisticku tradiciju na prostorima zapadnog Balkana, za daljnji
sistematski razvoj bit ¢e potrebne izmjene i dopune zakona i podzakonskih propisa
koje ce odrediti jacu funkciju i poziciju upravljanja ljudskim resursima u organima
javne uprave. Potrebno je ojacati i funkciju centralnih jedinica (agencija) koje moraju
preuzeti vodecu ulogu u razvoju metoda i tehnika upravljanja ljudskim resursima. U
nekim segmentima (obuke, op¢i struc¢ni ispiti, ocjenjivanje radne uspjesnosti) to je vec
uradeno, a u narednim koracima, po nasem misljenju, potrebno je usmijeriti energiju
agencija u sljedec¢a podrucja: izgradnju modela opc¢ih kompetencija i metoda za provjeru
istih; izgradnju modela kompetencija za najvise rukovodece sluzbenike i metoda za
prepoznavanje istih; pripremu metodologije za utvrdivanje specificnih kompetencija za
pojedina radna mjesta i metoda za njihovu provjeru; jacanje koordinacije (mreze) jedinica i
sluzbenika odgovornih za upravljanje ljudskim resursima.

Ukratko, razvoj upravljanja ljudskim resursima na svim nivoima vlasti u BiH krec¢e se u
pozitivhom pravcu, ali je potrebno sac¢uvati koncentraciju i nastaviti brzim koracima.
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Planiranje ljudskih potencijala u javnoj upravi u BiH

1. Zasto je u javnoj upravi potrebno planirati ljudske potencijale/resurse?

Planiranje znaci utvrdivanje strategije, kratkorocnih, srednjoro¢nih i dugoroc¢nih ciljeva
organizacije. Ako ciljevi u organizaciji nisu jasno utvrdeni i ozbiljno shvaceni, organizacija ¢e
lutati bez cilja, a zaposleni nece imati odgovore na osnovna pitanja koja ih vode u obavljanju
poslova (zasto moja organizacija postoji, Sta Zelimo postici, kakva je moja uloga u tome, $ta i
kakotrebadaradim).

Planiranje kao dio rukovodenja nije izuzetno zna¢ajno samo u privathom sektoru
nego i u javnoj upravi. Organizacije koje se bave kreiranjem javnih politika (vlada,
ministarstva) moraju sebi odrediti strategije i ciljeve u toj oblasti: koje drustvene ciljeve
¢emo slijediti, koje politike, kako i kada ¢emo usvoijiti ili izmijeniti u svrhu postizanja tih
ciljeva.

Primjer:

Ministarstvo finansija postavi sebi za cilj da reformira sistem korporativnog
oporezivanjazamalaisrednja preduzeéa natakav nacin da bude jednostavniji i
stimulativniji, poveé¢a konkurentnost tih preduzeca i podstakne potencijalne
preduzetnike da odluce pokrenuti preduzece. U svrhu reforme planira izmjene i
dopune zakona kojima ce biti uvedeno pausalno oporezivanje za preduzeca
kojarealiziraju godisnje do 70.000 EUR prihoda. Ta preduze¢a mogu opcionalno
dauduusistempausalaiplacajuporezuiznosu od 5% na cjelokupne prihode.

Organizacije koje se u prvom redu bave provodenjem (implementacijom) politike (na
primjer organi u sastavu ministarstava) takoder moraju planirati svoj rad, utvrdivati strategije
i cilieve.lako na prvi pogled izgleda da su njihovi ciljevi cjelovito utvrdeni propisima koje oni
provode, u sustini to nije tako. Posto su organi ograniceni u ljudskim i finansijskim resursima,
uvijek postoji potreba da se utvrde prioriteti. Posto uvijek postoje nedostaci u njihovom
radu, moraju sebi postaviti za cilj i odredena poboljsanja svog poslovanja u oblasti
implementacije propisa. Strateske prioritete njihovog rada (koji aspekt provodenja jednog
zakona ¢e u odredenom periodu biti prioritetan) utvrduje rukovodstvo, a tu znac¢ajnu ulogu
imaipolitika—vladainadlezni ministar.
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Primjer:

Porezna uprava sebi postavi za cilj u sljedecoj godini da kroz borbu protiv sive i
crne ekonomije podigne udio prikupljenog PDV-a u bruto domacem proizvodu
za desetinu, da provede najmanje dvadeset finansijskih istraga u slucajevima
gdje licna imovina pojedinca ocigledno ne odgovara njegovim zvani¢nim
prihodima i da uspostavi mogucnost poreznih obveznika da na njenoj internet
straniciu svakom trenutku mogu pratitisvoje obaveze, placanjai dugovanja.

Za realizaciju ciljeva organizacije uvijek su potrebni ljudski, finansijski i informacijski
resursi. Usvajanje strategija i postavljanje ciljeva koji nemaju pokric¢e u ljudimainovcu samo
je racun bez kr¢mara. Ako su ministarstvo unutarnjih poslova i policija, na primjer, postavili
sebi za cilj da se prioritetno obracunaju s najgorim oblicima organiziranog kriminala i
korupcije, taj cilj moze ostvariti samo broj¢ana i profesionalno jaka ekipa kriminalista (da ne
govorimo o tome da u ovom slucaju cilj nece biti postignut ako podbaci bilo koja karika u
lancu policija —tuzilastvo — pravosude).

Potrebno je naglasiti da novi zakoni, odnosno izmjene i dopune zakona ¢esto donose i
kadrovske posljedice u javnoj upravi. Utvrdivanje novih zadataka organa javne uprave
iziskuje jacanje kadrovskih resursa, a ukidanje zadataka ili pojednostavljivanje procedura
moze da oslobodi odredene ljudske potencijale. Zbog toga je od velike vaznosti da je i
priprema zakonodavnih rjeSenja (dvosmjerno) povezana s planiranjem ljudskih
resursa. Svako novo zakonodavno rjesenje mora biti propraceno procjenom ucinaka
(impact assessment) koja, izmedu ostalog, ukljucuje i u¢inke na ljudske potencijale. S
druge strane, za oslobadanje ljudskih resursa (u smislu smanjenja broja zaposlenih ili
kadrovskog restrukturiranja) cesto suneophodne izmjene i dopune zakona.

U Sloveniji je, na primjer, u 2004. godini bio izmijenjen Zakon o privrednim
drustvima i ukinuto rjeSenje o saglasnosti za pocetak obavljanja djelatnosti
koje se u praksi pokazalo kao nepotrebna birokratska prepreka. Prilikom
izmjene Zakona oslobodeno je 60 drzavnih sluzbenika koji su radili na tim
upravnim predmetima. Sluzbenici nisu bili otpusteni nego prerasporedeni na
druge zadatke na podrucjima na kojima uprava nije rjeSavala zahtjeve u roku.
Ukidanje jedne nepotrebne birokratske procedure imalo je dvostruku korist:
pojednostavljenje za biznis i eliminaciju upravnih zaostataka u nekim drugim
oblastima (gradevinske dozvole, denacionalizacija).
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Ovim uvodnim primjerima Zeljeli smo pokazati kako je planiranje ljudskih resursa
povezano sa strateSkim planiranjem rada organa, odnosno organizacije javne uprave
- utvrdivanjem njene misije, vizije, (kratkorocnih, srednjoro¢nih i dugoro¢nih) ciljeva i
prioriteta. Ciljevi koje sebi postavi organizacija uvijek moraju ostati u realnim finansijskim
okvirima. Strateski dokumenti koje usvajaju vlade c¢esto su bez dodira s finansijskom
realnosc¢u. Finansijski i, posljedicno, ljudski resursi uvijek su ograniceni i to je drugi kljucni
aspekt koji treba uzeti u obzir kod planiranja. Koliko puta u razgovorima s rukovodiocima kao
odgovor na pitanje o kadrovskoj snazi organa kojima rukovode ¢ujemo da organ ima
sistematiziranih x radnih mjesta, a, kad pitamo konkretnije, saznamo da je fakticki zaposlenih
samo 70 posto od tog broja jer za vise ne postoje finansijske mogucnosti. Ako rukovodstvo
manipulira brojem sistematiziranih radnih mjesta koje je sasvim odvojeno od finansijske
realnostiina tom broju gradi svoje strategije, mozemo samo zamisliti do kakvih razocarenjaii
haosa to moZe dovesti. Jedan od osnovnih zadataka rukovodenja i menadZmenta je da se
ciljevi stave u okvir raspolozivih resursa i da se osigura sto efikasnije koristenje
resursa za postizanje ciljeva.

Sljededi znacajan element planiranja ljudskih resursa je stanje na trzistu rada. Za neke,
narocito jednostavne profile radnih mjesta, trziste nam uvijek nudi dovoljan broj dovoljino
kvalitetnih kandidata. U periodu ekonomske krize interes za zaposljavanje u javnoj upravi iz
poznatih razloga je velik pa ponuda ne bi trebala biti problem. Ali ipak, postoje specifi¢na
radna mjesta koja traze sasvim specificne kompetencije gdje javna uprava kao poslodavac
moze imati problema i, na primjer zbog komparativno nizih placa, biti nekonkurentna
prema privatnom sektoru (revizori, informaticariislicno).

Sva tri opisana aspekta planiranja ljudskih resursa (strateski ciljevi organizacije,
finansijski okviriitrziSte rada) dinami¢ne su kategorije. Planiranje ljudskih resursa znaci
odazivanje na promjene u tim aspektima. A postoji i povratni utjecaj. Realne mogucnosti
urazvoju ljudskih resursa moraju utjecati na utvrdivanje ciljeva organizacije. Potreba
za uspostavom adekvatnih resursa za postizanje prioritetnih politickih ciljeva mora se
odraziti kroz promjene finansijskih prioriteta. Javna uprava kao snazan poslodavac
izmjenama platnih odnosa, utjecajem na obrazovne programe, partnerstvima s fakultetima
iinstitutima, organiziranjem pripravnistva i obuka moze suoblikovati ponudu na trzistu rada
i prilagoditi je svojim potrebama.
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Sljedeca shema prikazuje glavne osnove za planiranje ljudskih potencijala:

Nadleznosti organa,
zada('v' misla, VIzya, Finansijski okvir
strateski ciljevi,
prioriteti, ocekivanja
Medusobni
utjecaj

Planiranje ljudskih resusa
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Uzmimo za primjer nekoliko sustinskih promjena povezanih s djelovanjem organa na koje
rukovodioci moraju brzo reagirati u sferi upravljanja ljudskim resursima:

PREDVIDENA PROMJENA

Privatizacija funkcija — prijenos na
koncesionara

Novi prioritetnizadaci

Informatizacija i pojednostavljanje
procesa

Finansijska ogranicenija,
konsolidacija budzeta

Prijenos nadleznosti s organa A na
organB

REAKCIJA U SFERI LJUDSKIH RESURSA

Smanjenje broja zaposlenih, propisano preuzimanje ili
dogovoro preuzimanju

Otvaranje novih radnih mjesta u sistematizaciji, novo
uposljavanje

Promjena strukture radnih mjesta, oslobadanje
odredenih ljudskih resursa

Smanjenje broja radnih mjestaizaposlenih

Prijenos zaposlenih

Promjene koje traze reakciju u sferi upravljanja ljudskim resursima obi¢no se kombiniraju,
$to znaci da moramo odjednom da reagiramo na vise promjena: u isto vrijeme, na primjer,
pojavljuju nam se novi prioritetni zadaci i potreba po smanjenju troskova rada i time po

smanjenju broja zaposlenih.
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2. Ko planiraista?

Planiranjem ljudskih resursa u prvom redu planira se broj i struktura saradnika u
organizaciji. Broj zaposlenih je znacajan za utvrdivanje troskova rada (place, doprinosi i
porezi, naknade troskova, materijalni troskovi radnog mjesta) i mora ukljuciti sve oblike
radnih odnosa - sluZzbenicke, namjestenicke, na odredeno ili neodredeno vrijeme.
Organizacija mora u svakom trenutku biti upoznata s fakti¢ckim brojem i strukturom
zaposlenih (takozvano “brojanje glava” ili headcount) i imati jasnu perspektivu o
promjenama u tom broju i strukturi, uzimajudi u obzir narocito zadatke i ciljeve te
finansijski okvir.

Struktura zaposlenih se odnosi na status (drzavni sluzbenik i namjestenik), tip radnog
odnosa (neodredeno ili odredeno vrijeme), nivo stru¢ne spreme, a mozemo da udemo i u
detaljniju strukturu kompetencija zaposlenih. Naravno, planovi moraju predvidjeti
odredenu fleksibilnost; nemoguce je sasvim precizno isplanirati strukturu zaposlenih po
stepenu strucne spreme. Aliipak mozemoimoramo predvidjeti trendove u promjenama.

Informatizacijai modernizacija procesa ¢e, na primjer, traziti drukdiju strukturu radnih mjesta
—mozda manji broj, ali zato visi prosjecni nivo obrazovanja nasih saradnika.

U uzem smislu, dakle, planiranje ljudskih resursa znaci utvrdivanje sadasnjeg i
planiranog broja i strukture radnih mjesta i zaposlenih (na nivou vece ili manje
preciznosti/fleksibilnosti), a u Sirem smislu u planiranje ljudskih resursa ubraja se i
planiranje stru¢nog usavrsavanja, planiranje karijera, planiranje motivacionih mjera
i poboljSanjauvjetazarad.

Ljudske resurse mora planirati svaki organ, odnosno organizacija u javnoj upravi. Ali,
POSto javna uprava predstavlja povezan sistem, mora postojati i planiranje na nivou
cjelokupne uprave na jednom nivou vlasti - u BiH to znaci na nivou institucija BiH, na
nivou entiteta, Distrikta Br¢ko, svakog kantona i svake opcine. Svaki nivo vlasti je odgovoran
zastanjeirazvoj svoje uprave i mora planirati taj razvoj.

Plan ljudskihresursa na centralnom nivou bit ¢e uopcen i nece ulaziti u detalje. Predvidjet e,
na primjer, generalni okvir broja zaposlenih u cjelokupnoj upravi i pojedinim organima ili
grupama organa, glavne trendove i rjesavati vece (strateske za vladu) strukturne kadrovske
probleme. U sluc¢aju da fiskalni razlozi traze smanjenje broja zaposlenih, to ¢e biti glavni
strateski okvir plana.Veci problem mozZe biti, na primjer, znatan broj prekobrojnih sluzbenika
koji se predvida u odredenom organu zbog eliminiranja odredenih poslova (na primjer
carina u slucaju ulaska u EU). Takav problem ne moze se rijesiti na nivou jednog organa
(carinske uprave, odnosno ministarstva finansija) nego zbog svojih dimenzija mora biti
rijeSen na nivou cjelokupne uprave strateSkom odlukom najviseg organaizvrsne vlasti.

Znaci, zajednicki plan ljudskih resursa javne uprave na nekom nivou vlasti odnosit ¢e se na
klju¢na strateska pitanja (broj zaposlenih, trendovi u strukturi, rjeSavanje vecih strukturnih
problema...), dok ¢e planovi pojedinih organizacija donijeti i detaljniju “obradu” klju¢nih
pitanja razvoja ljudskih resursa (npr. broj i struktura radnih mjesta po organizacionim
jedinicama).
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3. Osnove planiranja

Funkcioniranje javne uprave je utemeljeno na zakonu pa je zbog toga osnova planiranja
ljudskih resursa u prvom redu zakonodavstvo. Svakom organu zakoni utvrduju njegove
nadleznosti i zadatke i saglasno nacelu zakonitosti organ nema diskreciju da i ¢e te
nadleznosti i zadatke obavljati ili ne. Planiranje ljudskih resursa mora pronaci adekvatna
riesenja kako bi se efikasno provodili svizakoni. To nas vraca narazmisljanje o povezanosti
utvrdivanja javnih politika i planiranja ljudskih resursa. Svaki prijedlog novog
zakonodavnog rjeSenja mora biti propracen procjenom ucinaka, ukljucujuci i potrebne
ljudske i finansijske resurse. Ako predlagac¢ zakona i kasnije zakonodavac zanemari taj
moment, moze se desiti da zakon ostane mrtvo slovo na papiru a to sigurno negativno
utjece na povjerenje gradana u pravnudrzavu.

Naravno, to ne mora da znaci da svaki novi zadatak koji organu donese neki zakon iziskuje
povecanje broja zaposlenih. Potrebe po dodatnim ljudskim resursima mogu se rijesiti i
kadrovskim restrukturiranjem — ukidanjem nekih drugih radnih mjesta koja nam vise nisu
potrebna li barem ne prioritetno. | za smanjenje broja zaposlenih, odnosno oslobadanje
odredenog broja radnih mjesta za neke druge prioritete ¢esto je (kao $to smo vec prikazali
slovenskim primjerom) potrebnaizmjena zakona.

Zakon odreduje nadleznostii zadatke organa, ali unutar zakonskih okvira obi¢no postoji
manevarski prostor, odnosno diskrecija za odredivanje prioritetnih ciljeva. Svaka
savremena organizacija u okviru strateskog planiranja utvrduje svoju “misiju i viziju"i time
odgovara na pitanja: zasto smo tu, zasto kao organizacija postojimo, koja je nasa svrha, kakva
je dugorocna vizija nase organizacije, kakvo stanje u nasoj oblasti Zelimo za deset- petnaest
godina. To vaZi i za organizacije javne uprave unatoc c¢injenici da su njihove nadleznosti i
zadaci odredeni zakonom. Svaka organizacija javne uprave mora definirati svoju misiju
(poslanstvo).

Primjer:

Poslanstvo inspekcijskog organa je ostvariti sto veci stepen postovanja zakona i
podzakonskih propisa iz svoje oblasti (“compliance”). Ako rukovodstvo ne
razumije misiju u tom smislu, nego misli da je misija inspekcije da kazni sto veci
broj subjekata i sakupi sto veci obim finansijskih sredstava za budzet, onda ce i
zaposleni funkcionirati u tom pravcu, a organizacija e promasiti svoju pravu
svrhuiciljeve.
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Svaka organizacija u okviru strateskog planiranja utvrduje barem srednjoro¢nu strategiju
svog rada i program, odnosno plan rada (programi se obi¢no usvajaju za period od godinu
dana). U tim strateskim dokumentima utvrduju se konkretni ciljevi, po mogucnosti mjerljivi i
propraceniadekvatnimindikatorima. Pogresno je shvatanje da zakoni sami po sebi utvrduju
sve ciljeve i prioritete organa javne uprave. Zakoni utvrduju nadleznosti, odnosno
zadatke (djelokrug) organa, ali se konkretni (kratkoroc¢ni i srednjorocni) ciljevi i
prioriteti moraju definirati u strateSkim dokumentima samih organa.

Zakon o policiji, na primjer, utvrduje nadleZnosti policije u oblasti sprecavanja i
istraZivanja krivicnih djela, nadzora u saobracaju, javnog reda i mira, nadzora
drZavne granice i tako dalje, ali e ministarstvo unutarnjih poslova i policija
sama (ili uz saglasnost vlade) u okviru tih nadleznosti, odnosno zadataka,
utvrditi strateske prioritete i ciljeve za odredeni period. Na primjer, kao prioritet
ce se smatrati borba protiv privrednog kriminala i korupcije. U saobracaju,
policija e se fokusirati na kontrolu brzine i alkoholiziranosti. Kontrole brzine ce
biti usmjerene na lokacije gdje statistike pokazuju povecani rizik saobracajnih
nesreca i na lokacije za koje gradani Zele poveéanu prisutnost policijskih
kontrola. Cilj policije je da se broj saobracajnih nesre¢a sa smrtnim ishodom
smanji za x procenata. IstraZzenost krivicnih djela ce se povecati za y procenata.
Policijske stanice c¢e poceti vrsiti analize javnog mnijenja lokalne zajednice o
stanju bezbjednostiio zadovoljstvu radom policijske stanice.

Struktura ljudskih resursa mora biti prilagodena nadleznostima, zadacima, misiji, viziji,
strategiji i programu rada organa javne uprave. | obratno, stratesko planiranje mora imati
svoj“produzetak”u kadrovskom planiranju. Stratesko planiranje koje ne ukljuc¢uje i planiranje
ljudskih resursaracunje bezkr¢mara.

Sadrzajne osnove planiranja ljudskih resursa (nadleznosti, misija, vizija, strategija i
program rada) kao osnovu planiranja potrebno je suociti s finansijskim okvirom. Ljudski
resursi iziskuju finansijska sredstva za place i druge obaveze poslodavca (porezi, doprinosi,
naknade troskova, naknade zarad) i ako se finansijski plan ne podudara s planom kadrovskih
resursa, organ ce se naci u ozbiljnim poteskocama. Zbog toga su stratesko planiranje
ciljeva, planiranje ljudskih resursa i finansijsko planiranje tijesno povezani i svi ti
planovi na kraju moraju biti medusobno usaglaseni (kao sto ¢emo prikazati u nastavku,
preporucljivo je da se procesi strateskog, finansijskog i kadrovskog planiranja vode
paralelno.
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Evo skice koja prikazuje tu medusobnu povezanost:

STRATESKO PLANIRANJE
PLANIRANJE
LJUDSKIH
(CILJEVI RESURSA
ORGANIZACIJE)

FINANSIJSKO
PLANIRANJE

Planiranje se odnosi na buducnost, ali je polazna osnova uvijek sadasnje stanje — broj i
struktura zaposlenih, njihova znanja, vjestine, sposobnosti i druge kompetencije. U procesu
planiranja uzima se u obzir postojece stanje (realnost), a odreduju se strateski ciljeviu
buduénostiisnjimapovezane promjene ufinansijskoji kadrovskoj sferi.

U procesu planiranja ljudskih resursa potrebno je uzeti u obzir i predvidene organizacione
i procesne promjene. Ako imamo u planu reorganizaciju (na primjer spajanje
organizacionih jedinica), to nam moze osloboditi odredene ljudske resurse. Isto tako
optimizacija i racionalizacija procesa (ukidanje odredenih nepotrebnih koraka u poslovnim
procesima, uvodenje informacione tehnologije u proces) moze da utje¢e na kadrovsko
planiranje jer ¢e nam za isti zadatak biti potreban manji broj (ili drukdija struktura) saradnika.
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4, Proces planiranja

Proces planiranja ljudskih resursa mora se provoditi paralelno s finansijskim
(budzetskim) planiranjem, a budzetsko planiranje povezano je sa strateskim
planiranjem vladinih politika. Najprimjerenije je da se i formalno budzet i plan ljudskih
resursa pripremaju paralelno i da kadrovski plan (ili plan ljudskih resursa) bude usvojen
sbudzetom ili ¢cak kao njegov dio. Kao i budZetsko planiranje, kadrovsko planiranje mora
poceti usvajanjem odluke o okvirnim strateskim smjernicama na najvisem nivou
izvrdne vlasti. StrateSke smjernice moraju odrediti generalni okvir zaposljavanja
(povecanje, smanjenjeili odrzavanje broja zaposlenih) i klju¢ne prioritete. Na osnovu
stratekih smjernica svaki organ mora pripremiti prijedlog svog planaljudskih resursa,
a slijedi proces usaglasavanja koji je mnogo vise od golog zbrajanja prijedloga pojedinih
organa.

Nikakve sumnje nema da je motor procesa pripreme budzeta uvijek ministarstvo finansija.
To je ministarstvo odgovorno za pripremu strateskog okvira budzeta, za usaglasavanje
finansijskih planova organa i za pripremu samog teksta prijedloga budzeta za vladu,
odnosno Vijece ministara i kasnije za parlament. A koji organ treba biti odgovoran za
kadrovsko planiranje ujavnojupravi?

Odgovornost za planiranje na nivou organa snosi rukovodilac u saradnji s menadzerima
organizacionih jedinica i jedinicom za upravljanje ljudskim resursima, a kod
planiranja na centralnom nivou strateske odluke donosi najvisi organ izvrine vlasti,
a odgovornost mora biti i na organima koji su nadlezni za horizontalna pitanja
uprave, drzavne sluzbe i upravljanja ljudskih resursa - ministarstvima i agencijama.
Tamo gdje su nadleznosti za horizontalna pitanja drZzavne sluzbe koncentrirana u jednom
organu (ministarstvu), nema dvojbe o podjeli odgovornosti za planiranje, dok se u
sistemima gdje postoji dualizam (ministarstvo — agencija) postavlja pitanje podjele. Nasa
preporuka bi svakako bila da ministar(stvo) uzme ucesce u procesu planiranja ljudskih
resursa na nivou ¢jelokupne uprave u smislu politickog rukovodenja procesom, dok
agencije, kao stru¢ni organi nadlezni za implementaciju, moraju pruzati cjelovitu
stru¢nuianaliticku podrsku.
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U Sloveniji proces pripreme i usvajanja zajednickog kadrovskog plana drzavne uprave
odvija se paralelno s procesom pripreme i usvajanja budzeta. Budzetskim procesom
rukovodi Ministarstvo finansija, a procesom pripreme plana ljudskih resursa
(kadrovskog plana) Ministarstvo javne uprave. Oba ministarstva obavijaju taj zadatak
uskladenoiupartnerstvu.

Krajem aprila, Vlada na prijedlog Ministarstva finansija usvoji strateSke smjernice za
pripremu budzeta, a na prijedlog Ministarstva javne uprave strateske smjernice za
pripremu kadrovskog plana. Zadnjih godina (pocevsi s planom za 2006) Viada je u
strateskim smjernicama usmjerila drzavnu upravu ka smanjenju broja zaposlenih na
godisnjem nivou za jedan posto, $to je u srednjoro¢nom periodu dovelo do znatnih
smanjenja. Vlada u smjernicama cesto odredi i kadrovske prioritete, odnosno kategorije
organa s obzirom na njihove kadrovske potrebe, tako da predvideno smanjenje broja
zaposlenih nije linearno nego povezano s kadrovskim stanjem i strateSkim prioritetima
Viade.

Prijedloge svojih kadrovskih planova u okviru strateskih smjernica pripreme ministarstva
za sebe i za organe u svom sastavu. Za sluzbe Vlade predlagatelj je generalni sekretar
Vlade, a za upravne okruge Ministarstvo javne uprave. Isto Ministarstvo rukovodi
procesom usaglasavanja prijedloga i na kraju predloZi Vladi zajednicki kadrovski plan
koji ukljucuje sve organe drzavne uprave. Plan sadrzi maksimalni broj zaposlenih u
drzavnoj upravi i u pojedinim ministarstvima (ukljucujuci organe u sastavu), a pored
brojeva moze da sadrzi i druga strateska usmjerenja (strukturne promjene, nacin
rieSavanja strukturnih kadrovskih problema, prekobrojnih sluzbenika i slicno).
Zajednicki kadrovski plan Vlada usvaja s prijedlogom budZeta i proslieduje ga u
Parlament. Ako se budZet tokom parlamentarne rasprave izmijeni na takav nacin da je
potrebno prilagodavanje kadrovskog plana, Vlada odmah nakon usvajanja budzeta
izvrsiuskladenje.

Tokom usaglaSavanja plana kadrovskih resursa Ministarstvo javne uprave na
politickom i strucnom nivou vodi dijalog sa svim ministarstvima o planiranim
promjenama u broju i strukturi zaposlenih, uzimajuci u obzir sve parametre planiranja
(nadleznosti, prioritet, moguca restrukturiranja i optimizacije, finansijski okviri) i o
rieSavanju strukturnih izazova.
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5. Plan ljudskih potencijala, sistematizacija radnih mjesta i realizacija plana ljudskih
potencijala

Struktura radnih mjesta svakog upravnog organa, odnosno organizacije u zemljama regije,
tradicionalno se utvrduje sistematizacijom radnih mjesta. Sistematizacija je organizacioni
akt kojim se utvrduje unutarnja organizacija sve do njenog osnovnog elementa — radnog
mjesta, a ujedno i radnopravni akt (interni akt poslodavca) iz kojeg proizlaze odredena
pravaiobaveze zaposlenih.

U praksi Cesto susrecemo veliki raskorak izmedu finansijskih moguénosti i s tim povezanih
ogranicenja broja zaposlenih s jedne strane i sistematizacije s druge strane. Sistematizacija
mora sluziti kao realan organizacioni akt iz kojeg je razvidno koja radna mjesta moraju
da se popune da bi organizacija mogla obaviti svoje zadatke u okviru raspolozivih
sredstava. Ako sistematizacija za 30-40 procenata prevazilazi realne okvire, ona ne moze
sluZiti tom cilju jer nije jasno koja ¢e radna mjesta realno biti popunjena a koja su samo
fiktivna, odnosno odraz lijepih zelja.

Sistematizacija se moze izmijeniti i dopuniti; to se Cesto i desava i time se ispoljava
dinami¢nost upravne organizacije. Sistematizacija je tijesno povezana s planom
ljudskih resursa ako taj akt u sistemu postoji. Naime, plan obi¢no predvida odredene
promjene u broju radnih mjesta (povecanje ili smanjenje broja zaposlenih), promjene u
strukturi radnih mjesta, prerasporedivanje radnih mjesta iz jedne u drugu organizacionu
jedinicu s obzirom na promijenjene prioritete i tako dalje.

Kako i kada mora organizacija izmjenama i dopunama sistematizacije uskladiti taj akt s
planom ljudskih resursa?

Uzmimo primjer organa kojem zakon u narednom periodu odreduje sasvim nove zadatke
7a koje Ce biti potreban odreden broj kompetentnih drzavnih sluzbenika. Isti organ mora
zbog fiskalne konsolidacije u istom periodu smanjiti broj zaposlenih. Rjesenje za nastalu
situaciju je da se kadrovskim planom predvidi ukidanje odredenog broja radnih mjesta i
otvaranje odredenog (nesto manjeq) broja radnih mjesta koja su potrebna za izvrsavanje
novih zadataka. Planom predvidene izmjene koje ¢e odgovarati novim strateskim ciljevima
organa, utvrdenim zakonom i fiskalnim usmjerenjima, moraju se realizirati preko
restrukturiranja sistematizacije. Znaci, plan kadrovskih resursa ¢e se odraziti u novoj strukturi
i broju sistematiziranih radnih mjesta.

Put do ciljane, planirane strukture radnih mjesta moze biti postepen ili se promjene
mogu izvriiti odjednom. Brze promjene znace da se odmah izmijeni i dopuni
sistematizacija, premjesti prekobrojne sluzbenike koji odgovaraju zahtjevima novih
radnih mjesta i provedu druge procedure prekobrojnosti. Brze promjene e izazvati
"stresnu situaciju” u organizaciji i opteretiti njen rad. Nijedan rukovodilac ne Zeli situaciju u
kojoj je primoran da se posluzi zakonskim mehanizmima za utvrdivanje prekobrojnih
radnika.
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Postepena realizacija plana znadi da od sadasnje do planirane (ciljane) strukture i
broja radnih mjesta krenemo odmah, ali da se cilj realizira u nekom duzem
vremenskom periodu, po moguénosti“prirodnim putem”. To znaci da ¢emo iskoristiti
svako upraznjeno (zbog odlaska u penziju ili napustanja organizacije iz bilo kojeg drugog
razloga) radno mjesto kao korak prema ciljanom stanju. Tako moZemo postepeno, putem
prirodnog odliva i upravljanjem upraznjenim radnim mjestima smanjiti broj zaposlenih,
odnosno izmijeniti strukturu radnih mjestaizaposlenih.

Stom namjerom mozZemo na pocetku puta prema uskladivanju stanja s kadrovskim planom
izraditi “ciljanu” ili “planiranu sistematizaciju” — organizacionu strukturu koja ¢e biti u
skladu s planom ljudskih resursa i bolje sluziti zadatim ciljevima organizacije i finansijskim
okvirima, i tako korak po korak od sadasnje sistematizacije prelaziti na novu.

U nasem primjeru ciljana sistematizacija ¢e predvidjeti manji ukupan broj radnih mjesta,
ukinuti odredeni broj radnih mjesta koja nam vise nisu potrebna i otvoriti odredeni (maniji)
broj radnih mjesta u drugim ili ¢ak novim organizacionim jedinicama. Ako saradnik napusti
organ i otvara se radno mjesto koje u “ciljanoj” sistematizaciji nije predvideno, mi ¢emo
ukinuti to radno mijesto (i eventualno otvoriti novo radno mjesto koje nam je prioritetno
potrebno). Tako cemo postepeno, korak po korak, uspostavljati novu, ciljanu strukturu.
Naravno, ako nam se ne zuri, odnosno ako nam okolnosti dozvoljavaju ovakav postepeni
pristup.

Na nacin postepenog prilagodavanja slovenska drzavna uprava od januara 2006.
godine do kraja 2014. godine smanjila je broj zaposlenih za vise od deset posto (s 34.387
na 30.758), a u civilnom dijelu (bez vojske i policije) cak za 22 posto (s 18.270 na 14.263).
Kadrovskiplan drzavne uprave kojije usvojila Viada svake godine predvidio je smanjenje
brojazaposlenih za jedan posto (ne linearno za sve organe nego u cjelini). Bilo jei manjih
otpustanja, ali u velikoj vecini smanjenje je bilo postignuto postepeno, prirodnim
odlivom, bezotpustanja.

Veoma znacajan mehanizam za postepen i bezbolan put do kadrovskog restrukturiranja je
upravljanje upraznjenim radnim mjestima. Naime, nekriticko povecanje broja
zaposlenih u upravi rezultat je politike automatskog popunjavanja upraznjenih
radnih mjesta. Kad se uprazni radno mjesto, nekriticno se smatra da je automatski
potrebno pokrenuti postupak za popunjavanje, a kad se pojave novizadaci, trazi se pravo na
dodatno zaposljavanje. Racionalno upravljanje upraznjenim radnim mjestima
omogucdava permanentno preispitivanje potreba i prioriteta i postepeno
restrukturiranje organizacije u skladu s planom kadrovskih resursa, odnosno njeno
prilagodavanje promjenama.
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Kad se uprazni radno mjesto, potrebno je uloZiti napor u preispitivanje da li nam je to
radno mjesto uopce potrebno. Da li su poslovi koji se obavljaju organizaciji uopce jo3s
potrebni? Dalije moguce te poslove podijeliti medu ostalim saradnicima? Da li postoji neka
kadrovska potreba u organizaciji koja je u datom trenutku prioritetnija? Da li postoji potreba
za smanjenjem broja zaposlenih? Tek kada (ako) utvrdimo da nam je radno mjesto
zaista potrebno, da popunjavanje odgovara okviru broja zaposlenih koji
organizacija moze priustiti i da u datom trenutku ne postoji prioritetnija potreba od
otvaranja novog radnog mjesta, pokre¢emo postupak za popunjavanje
upraznjenogradnog mjesta.

Uvodenje sistema kritickog preispitivanja potrebe za popunjavanjem upraznjenog
radnog mjesta omogucava organizaciji stalno prilagodavanje novim potrebama i
prioritetima bez bolnog otpustanja i premjestanja zaposlenih bez njihove
saglasnosti. Omogucava i postepeno smanjenje broja zaposlenih i ustede koje su
dan-danas zbog ekonomske i finansijske situacije neophodne u svakoj zemlji.

6. Uredenje u BiH

Na nivou institucija BiH ni u zakonu ni u podzakonskom propisu ne postoje pravila o
planiranju ljudskih resursa. Za pokretanje postupka popunjavanja upraznjenog radnog
mijesta nisu propisani uvjeti, a u praksi se smatra da su uvjet — osim upraznjenog radnog
mjesta u sistematizaciji— odgovarajuca finansijska sredstva.

U Federaciji BiH takoder nema posebnih pravila. U Agenciji za drzavnu sluzbu (u saradnji s
Ministarstvom pravde) u pripremi je podzakonski propis koji ima ambiciju regulirati pitanja
kadrovskog planiranja, ali za sada taj propis u trenutku pisanja ovog teksta (septembar 2015)
jos nije podnijet uformalnuVladinu proceduru.

Za razliku od nivoa institucija BiH i Federacije BiH, u Republici Srpskoj postoji zakonom
ureden sistem kadrovskog planiranja. Zakon o drzavnoj sluzbi Republike Srpske sadrZi
posebno poglavlje “Planiranje zaposljavanja drzavnih sluZzbenika u organima uprave i
centralni registar kadrova”. U ¢lanu 99 Zakon odreduje da“nacin izrade i sadrzaj kadrovskog
plana utvrduje Agencijazadrzavnu upravu”.

Prema odredbama Zakona, svaki republicki organ uprave priprema svoj kadrovski plan, koji
mora biti uskladen s budzetom republi¢kog organa uprave, i dostavlja ga Agenciji. Agencija
na osnovu pojedinacnih kadrovskih planova priprema prijedlog kadrovskog plana za sve
republicke organe uprave i sluzbe Vlade i dostavlja ga Vladi uz prethodno pribavljeno
mislienje Ministarstva finansija. Kadrovski plan Vlade ¢ini zbir pojedinacnih kadrovskih
planova za sve republicke organe upravei sluzbe Viade.
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Svaki organ provodi dio kadrovskog plana Vlade koji se na njega odnosi. Za provodenje je
odgovoran rukovodilac organa. Organ u svom godisnjem izvjestaju o radu i programu rada
za narednu godinu izvjestava Vladu o ostvarivanju kadrovskog plana za prethodnu godinu i
o kadrovskom planuza narednu godinu.

Pravilnik o nacinu izrade i sadrZaju kadrovskog plana obavezuje svaki organ uprave
(ministarstvo, upravu i upravnu organizaciju) da za svaku godinu pripremi prijedlog
kadrovskog plana koji sadrzi postojeci i predvideni broj zaposlenih po kategorijama
(neodredeno i odredeno vrijeme, drzavni sluzbenici i namjestenici, drzavni sluzbenici po
zvanjima). Proces izrade kadrovskog plana vrsi se paralelno s pripremom finansijskih
planova (budzeta). Glavnu ulogu "kontrolora” i rukovodioca procesom usaglasavanja igra
Ministarstvo finansija. Svaki organ mora pridobiti saglasnost Ministarstva finansija na
kadrovski plan, odnosno usaglasiti plan s primjedbama tog ministarstva. Ministarstvo
uprave i lokalne samouprave u tom procesu nema posebnu ulogu, a Agencija za drzavnu
upravu ima tehnicku ulogu integriranja kadrovskih planova, usaglasenih s Ministarstvom
finansija, u zajednicki kadrovski plan Vlade koji pokriva cjelokupnu drzavnu upravu.

Kadrovski plan je osnova za zaposljavanje, odnosno popunjavanje radnih mjesta. Clan 30
Zakona o drzavnoj sluzbi odreduje da je za zaposljavanje i popunjavanje upraznjenih radnih
mjesta potrebno da je radno mjesto sistematizirano pravilnikom i da odgovara kadrovskom
planurepubli¢ckog organa uprave za teku¢u godinu.

Za provodenje kadrovskog plana odgovoran je rukovodilac organa, za kontrolu upravna
inspekcija a za pracenje, odnosno nadgledanje, Agencija za drzavnu sluzbu. Vlada moze
zatraziti od Agencije i upravne inspekcije izvjestaj o provodenju kadrovskog plana Vlade ili
kadrovskog plana pojedinih organa i, ako naide na odstupanje od kadrovskog plana, usvojiti
potrebne mjere.

Uredenje i praksa kadrovskog planiranja u Republici Srpskoj svakako odstupa u pozitivnom
pravcu od uredenja na drugim nivoima vlasti u BiH. Postoji jo$ prostor za unapredenje,
narocito valja razmisliti o povecanju uloge Ministarstva uprave i lokalne samouprave u
procesu usaglasavanja kadrovskog plana (uz stru¢nu podrsku Agencije za drzavnu upravu).
Umjesto sadasnjeg, relativno tehni¢kog pristupa planiranju, proces bi se morao
ojacati u sadrzajnom, sustinskom smislu. Usaglasavanje kadrovskih planova morase
provoditi kao diskusija o kretanju ukupnog broja zaposlenih, prioritetima,
strukturnim izazovima i nacdinu njihovog rjeSavanja, a ne samo kao zbrajanje
kadrovskih planova organa s kojima je saglasno Ministarstvo finansija. Potrebno je
analizirati i prakticnu primjenjivost detaljne strukture kadrovskog plana (po
zvanjima); analiza bi vjerovatno pokazala da je tako detaljna struktura suvise
rigidna. Ali, u svakom slucaju, uvodenjem kadrovskih planova Republika Srpska je
napravila znacajan iskorak u pravcu modernog pristupa upravljanju kadrovskim
resursima.
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Odredbe o kadrovskom planiranju moZzemo pronadi i u Zakonu o drzavnoj sluzbi u
organima javne uprave u Breko distriktu BiH. Clan 23, stav 2 odreduje da organijavne uprave
planiraju popunjavanje upraznjenih radnih mjesta na godiSnjem nivou i o tome
blagovremeno obavjestavaju organ nadlezan za ljudske resurse.

Clan 36 za razliku od ¢lana 26 (gdje se spominje plan popunjavanja upraznjenih radnih
mjesta) govori o “planu zaposljavanja” kojiza svakiorgan javne uprave donosirukovodilac
organa javne uprave ako se utoku godine pojavi upraznjeno radno mjesto. Zanimljiva je
odredba ¢lana 26, stav 4 da se planzaposljavanja moze mijenjatinajkasnije do raspisivanja
konkursa.

U ¢lanu 26 zapisano je da se zaposljavanje uorganimajavne uprave vrsina osnovu
organizacionog plana, odobrenih budZetskih sredstava i Pravilnika o zaposljavanju,ana
inicijativu rukovodilaca organajavne uprave. Uvjeti za pokretanje postupka popunjavanja
upraznjenog radnog mijesta su sljededi: dajeradno mjesto utvrdeno organizacionim
planom; dajeradno mjesto upraznjeno; dasuubudzetu odobrenasredstvaza placei
doprinose sluzbenika.

Uvodenje odredbi o kadrovskom planiranju u sistemu javne uprave u Br¢kom je svakako
pozitivan korak, ali se ¢ini da su sadasnje odredbe Zakona u odredenoj mjeri
nekonzistentne. Kao prvo, Zakon u nekim odredbama govori o planu zaposljavanja, a u
drugima o planiranju popunjavanja upraznjenih radnih mjesta. Drugo, Zakon predvida
godisnji plan, ali u drugom navratu govori o tome da se plan zaposljavanja moze mijenjati
sve do raspisivanja konkursa. Kao trece, plan usvaja rukovodilac organa sam, $to znaci da ne
postoji zajednicki plan cjelokupne javne uprave koji bi na godisnjem nivou usvojila Vlada
zajedno s budzetom. Za javnu upravu malih dimenzija, kao $to je uprava Distrikta Brcko,
morao bi postojati zajednicki kadrovski plan koji bi predstavljao osnovu kadrovskih odluka u
svim organima. To su znacajni nedostaci sistema kadrovskog planiranja koje ce
zakonodavac vjerovatno otkloniti nekim buducim izmjenamaidopunama zakona.
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7. Zakljucak s preporukama

Planiranje ljudskih resursa neophodan je uvjet za prilagodavanje savremene organizacije
stalnim promjenama u njezinoj okolini. To vazi i za organizacije javne uprave. Planiranje
kadrovskih resursa je jedan od stubova strateskog planiranja u organizaciji i tijesno je
povezano sa strateskim planiranjem sadrzajnih ciljeva i s finansijskim planiranjem. Kada
organizacija priprema svoje strategije i odreduje svoje ciljeve, uvijek mora voditi racunaio
kadrovskim resursima koji ¢e biti potrebni za ostvarivanje tih ciljeva. U suprotnom slucaju
strategije ¢e ostati mrtvo slovo na papiruiracunibez krémara.

U javnoj upravi, planiranje ljudskih resursa je neodvojivo povezano i s procesima izrade i
usvajanja zakona i podzakonskih propisa. Materijal za svaki propis koji usvaja parlament,
vlada ili ministar mora sadrzati i procjenu efekata na ljudske resurse u javnoj upravi
(potrebno povecanije, prekobrojni sluzbenici, promjene u strukturi).

Uvodenjem planskog pristupa upravljanju ljudskim resursima i mehanizama za realizaciju
planajavna uprava napusta stihijski pristup koji u pravilu vodi ka konstantnom povecavanju
broja zaposlenih i rastu troskova ili, kad javnofinansijske krize ili potrebe za kadrovskim
restrukturiranjem to iziskuju, ka brzim mjerama (quick fixes) s mnogim negativnim i bolnim
efektima (otpustanje, apsolutna zabrana zaposljavanja i slicno). Stoga mudra izvrsna vlast i
mudri rukovodioci upravnih organizacija blagovremeno predvidaju promjene i planiraju
prilagodavanje strukture [judskih resursa.

U Bosni i Hercegovini planiranje ljudskih resursa pojavljuje se kao koncept na odredenom
nivou razvijenosti u Republici Srpskoj i Distriktu Br¢ko. Na nivou institucija BiH taj koncept ne
postoji, a u Federaciji BiH u pripremi je podzakonski propis koji bi izmedu ostalog sadrzao i
mehanizme kadrovskog planiranja. U Republici Srpskoj sistem planiranja je cjelovito ureden
zakonom i podzakonskim propisom, a postoji manevarski prostor za unapredenje
mehanizama. U Distriktu Br¢ko zakonsko uredenje sadrzi odredene nedostatke i
nekonzistentnosti koje bi trebalo otkloniti prilikom pripreme nekih buducih izmjena i
dopunazakona.

Svaki nivo vlastije odgovoran za svoju upravu i drzavnu sluzbu, $to znacida svakiza sebeima
odgovornost da pravno uredi i uvede u praksu sistem planiranja ljudskih resursa. Bez
ulaZzenja u detalje koje svakako treba prilagoditi specificnostima i potrebama pojedinih
nivoa vlasti,opceizajednicke preporuke za sve nivoe vlasti bile bi sljedece:
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Uvesti sistem planiranja ljudskih resursa u zakonodavstvo u drzavnoj sluzbi
tamo gdje tojos nije ucinjeno;

Povezati planiranje ljudskih resursa sa strateskim planiranjem (izradu strategija
iplanovarada) ifinansijskim (budzetskim) planiranjem;

Predvidjeti planiranje na nivou cjelokupne uprave (vlade/Vijeca ministara) i na
nivou pojedinog organa;

Predvidjeti usvajanje strateskih smjernica, odnosno okvira plana ljudskih
resursa od strane najviseg organaizvrsne vlasti;

Predvidjeti da ministarstvo nadlezno za upravu preuzme vodecu (politicku)
ulogu u procesu kadrovskog planiranja, uz stru¢nu podrsku agencije
odgovorne zaimplementaciju drzavnosluzbenickog sistema;

Urediti pracenje i nadzor nad provodenjem plana ljudskih resursa i predvidjeti
korektivne mjere u sluc¢aju odstupanja;

Uvesti sistem upravljanja upraznjenim radnim mjestima (za svako upraznjeno
radno mjesto preispitati da li je jos potrebno, odnosno da li u datom trenutku
postoji vedi prioritet za otvaranje nekog drugog radnog mjesta) i povezati to s
planom ljudskih potencijala;

Povezano s prethodnom preporukom, uvesti koncept “planirane’, odnosno
‘ciliane” sistematizacije koji ¢e olak3sati postepen i sistemati¢an put od
postojec¢eg do planiranog stanja.
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Proces popunjavanja upraznjenih radnih mjesta u javnoj upravi

1. Princip jednakih mogu¢nosti i izbora na osnovu sposobnosti

Savremena drzavna sluzba (Civil Service) zasnovana je na principima zakonitosti,
profesionalnosti, odgovornosti, politicke neutralnosti, efikasnosti i transparentnosti.
Uredenje procesa odabira (selekcije) kandidata mora voditi brigu o svim tim nacelima.
Postupci moraju biti uredenina takav nacin da je izabran najbolji kandidat (u nastavku ¢emo
vidjeti $ta taj termin znaci) i da su svim kandidatima dane jednake mogu¢nosti da budu
izabrani, naravno pod odredenim uvjetima i po odredenim kriterijima. Standard jednake
mogucnosti obezbjeduje pravednost u postupkuy, a standard selekcije prema sposobnosti
(izbor najboljeg kandidata) obezbjeduje profesionalnostiefikasnost drzavne sluzbe.

Standardi jednakih mogu¢nosti i zaposljavanja na osnovu sposobnosti sadrzani su i u
dokumentu “Principi javne uprave” koji i dan-danas sluZi kao cjelovit spisak principa i
standarda dobre javne uprave koji su se formirali u okviru evropskog upravnog prostora
(European Administrative Space). Principe javne uprave je izradila SIGMA, zajednicki program
Evropske komisije i OECD-a kao okvir standarda dobre javne uprave, ali i kao okvir
ocjenjivanja stanja i napretka reforme javne uprave uzemljama kandidatima i potencijalnim
kandidatima. Jedno od poglavlja u Principima javne uprave je i“Javna sluzba i upravljanje
ljudskim resursima’, a u okviru istog postavljen je sljededi princip: “Zaposljavanje drzavnih
sluzbenika zasnovano je na principu meritornosti i jednakog tretmana u svim fazama
zaposljavanja!” Termin “meritornost” direktan je prijevod termina “merit’, a znacenje tog
termina objasnit ¢emo u nastavku.

U okviru navedenog principa zaposljavanja na osnovu ‘meritornosti i jednakog tretmana”
postavljen je nizstandarda:

Proces zaposljavanja (bilo interni ili eksterni jasno se zasniva na kompetentnosti,
jednakim moguc¢nostima i otvorenom natjecanju. Zakonom o drzavnoj sluzbi ¢e se
jasno utvrditi da se svaki oblik zaposljavanja i odabira koji nije baziran na zaslugama
smatra zakonski nevazecim;

U primarnom zakonodavstvu su utvrdeni op¢i kvalifikatorni uvjeti i opc¢e odredbe
kojima se osigurava kvalitet procesa zaposljavanja. Detaljne procedure, ukljucujudi
specificne uvjete za svaku kategoriju, opise posla, profile kompetencija, metode
odabira, sisteme bodovanja i sastav komisija za odabir uglavnom regulira sekundarno
zakonodavstvo;

U sastavu komisija za zaposljavanje i odabir su osobe sa stru¢nim znanjem iiskustvom
u procjenirazlicitin vjestina ikompetencija kandidata, bez politickog uplitanja;

Pravo neodabranih kandidata na zalbu zbog nepravedne odluke;

Zastita od diskriminacije.
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2. Karijerni i pozicioni sistem

U drzavama ¢lanicama Evropske unije i Sire u okviru OECD-a postoje, uz postovanje istih
principa i standarda, razli¢iti modeli drzavne sluzbe. Kao dva tipi¢na modela obi¢no se

navode “karijerni” i “pozicijski”. Oni se u ¢istoj formi u praksi zapravo ne pojavljuju — obi¢no
sistemidrzavne sluzbe u praksi predstavljaju kombinaciju jednogidrugog modela.

Za karijerni sistem karakteristi¢no je da se u karijeru u drzavnoj sluzbi ulazi samo na najnizim,
ulaznim pozicijama pojedinih “karijernih razreda”. Kandidati s visokom stru¢nom spremom,
na primjer, imaju poseban karijerni razred s ulaznim, pocetnickim radnim mjestima. Za
ulazak u drzavnu sluzbu u karijernom sistemu cesto se traZi polaganje stru¢nog ispita, a u
nekim sistemima za odredene karijerne razrede ¢ak i diploma tacno odredene obrazovne
institucije. Dok se ulazna radna mjesta popunjavaju na javnom konkursu, visa radna mjesta
popunjavaju se u okviru internog trzista rada, obi¢no na osnovu internog konkursa. To znaci
da pravo na prijavu imaju samo kandidati koji vec¢ imaju status drzavnog sluzbenika i vec se
nalaze u nekom karijernom razredu. Zahtjevnija radna mjesta rezervirana su za
napredovanje drzavnih sluzbenika koji se na internom konkursu pokazu kao najsposobniji.
Drzavni sluzbenici tokom karijere kandidiraju se za visa radna mjesta i sticanjem znanja,
vjestinaiiskustva sebi povecavaju mogucnostiza napredovanje.

Pozicijski sistem ne poznaje takva ograni¢enja. Svaka se pozicija oglasava i otvara za
eksterno trziste preko javnog konkursa. Interni kandidati nemaju neku posebnu prednost,
barem ne formalnu, ali se i oni, naravno, mogu prijaviti na konkurs i zbog svog iskustva i
stecenih znanja i vjestina u praksi mogu imati neku fakticku (ali ne nuzno i presudnu)
prednost pred vanjskim kandidatima.

ljedan i drugi model imaju svoje prednosti i slabosti. Karijerni sistem je veoma zatvoren i na
visim pozicijama ne omogucava “dotok svjeze krvi”pa zbog toga moze da djeluje rigidno i
birokratski, ali s druge strane on obezbjeduje stabilnost, kumuliranje iskustava i historijsko
pamcenje u organizacijama, a ujedno daje drzavnim sluzbenicima bolje i sigurnije
mogucnosti napredovanja. Pozicijski sistem ima suprotne prednosti i slabosti.

Vecina sisterna kombinira karakteristike karijernog i pozicijskog modela. Cesto i sistemi, koji
su formalno-pravno postavljeni kao pozicijski, u praksi djeluju barem djelimi¢no karijerno —
na primjer preko mogu¢nosti rukovodioca da sami biraju izmedu internog premjestaja i
javnog konkursa.

Stru¢njaci u zemljama u tranziciji ¢esto sugeriraju primjenu karijernog sistema kako bi
neutralizirali u¢inke zaposljavanja po politickoj liniji i osigurali veci stepen profesionalnosti.
Ipak je potrebno naglasiti da evropski standardi ne nalazu primjenu jednog ili drugog
modela — postovanje principajednakih mogucnostiizaposljavanja po sposobnostimoze se
osigurati i u jednom i u drugom. Zato, po nasem misljenju, nema nikakvog smisla da se
drzavama kandidatima i potencijalnim kandidatimaforsira jedan ili drugi model. Potrebno je
korektno predstaviti prednostiislabostijednog idrugog modelaiostavitidrzaviizbor.
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Svaka drzava ima diskreciju da uspostavi sluzbenicki sistem koji joj najvise odgovara
uzimajuci u obzir tradiciju, stanje na trzistu rada i druge okolnosti. Pri tome mozZe da
izabere karijerniili pozicijski sistem ili neku kombinaciju oba sistema. Aliu svakom slu¢aju
drzava mora obezbijediti zaposljiavanje koje se zasniva na jednakim mogucénostima pod
istim uvjetimaina principu izbora najkompetentnijeg kandidata.

3. Pokretanje postupka popunjavanja upraznjenog radnog mjesta

BosnaiHercegovina spada ured drZava u kojima suradna mjesta u svakom organu odnosno
organizaciji javne uprave sistematizirana, definirana i opisana sistematizacijom koja ima
formu internog akta (u Distriktu Br¢ko umjesto pojma “sistematizacija” koristi se termin
‘organizacioni plan”). Sistematizacija tradicionalno predstavlja temelj zaposljavanja. Radi se
o aktu koji ima dvostruku prirodu: s jedne strane, sistematizacija je organizacioni akt koji
opisuje unutarnju organizaciju do njenog osnovnog elementa — radnog mjesta. A s druge
strane, sistematizacija je i radnopravni akt, interni akt poslodavca, iz kojeg proizilaze
odredena prava i obaveze zaposlenika. Sistematizacija, na primjer, odreduje uvjete za
zaposlenje, opis poslova,a moze da sadrzii elemente za utvrdivanje place.

Sistematizacija odreduje radna mjesta koja su potrebna za obavljanje poslova organa. Cesto
se desava da su sistematizacije"napuhane’, tj. da predvidaju broj radnih mjesta koji je znatno
veci od budzetskih okvira. Takva sistematizacija doprinosi netransparentnosti pa bi bilo
svrsishodnije da se prilagodi realnim okvirima.

Pojam “upraznjeno’radno mjesto odnosi se na sistematizaciju. Upraznjeno je radno mjesto
koje postoji u sistematizaciji a nije popunjeno, odnosno na tom radnom mjestu nemamo
sluzbenika u radnom odnosu. Do takve situacije moze do¢i u dva slucaja:ili je radno mjesto,
koje prije nije postojalo, kreirano u sistematizaciji, ili je zaposlenik napustio radno mjesto (a
za to postoje razliciti razlozi: premjestaj na drugo radno mjesto u istom ili drugom organu,
prekid radnog odnosa iz disciplinskih razloga, na Zelju zaposlenika ili, ako se radi o radnom
odnosu na odredeno vrijeme, zbog isteka roka).

Postojanje praznog radnog mjesta u sistematizaciji ne mora automatski da znaci pokretanje
postupka za popunjavanje radnog mjesta. Postoje i drugi, eksterniiinterni uvjeti. Narocito je
znacajno da za popunjavanje radnog mjesta postoje potrebna finansijska sredstva u
budzetu, odnosno finansijskom planu organa ili organizacije. Ako postoji obavezna odluka o
maksimalnom dozvoljenom broju zaposlenih (na primjer u formi kadrovskog plana, koji se
od svih nivoa vlasti danas formalno primjenjuje samo u Republici Srpskoj), potrebno je
provjeritii saglasnost popunjavanja radnog mjesta s tom odlukom.
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Svako prazno radno mjesto u javnoj upravi je dragocjenost, narocito u razdoblju
permanentnog traganja za nacinima racionalizacije i smanjenja troskova. Upraznjavanje
svakog radnog mijesta je odlicna prilika da preispitamo da li nam je to radno mjesto,
odnosno sluzbenik s punim radnim vremenom na tom radnom mjestu zaista potreban. Ako
sMo U obavezi da smanjimo broj zaposlenih, upraznjeno radno mjesto je idealna prilika da
to uradimo bez socijalno bolnog otpustanja. Ako imamo prioritetne i urgentne kadrovske
potrebe u drugim oblastima, a nemamo sredstava u budZetu i mjesta u kadrovskom planu,
upraznjavanje radnog mjesta idealnaje prilika da bezbolno“zatvorimo”jedno radno mjestoi
otvorimo drugo. U interne procese svakog organa u danasnjem vremenu moralo bi biti
uklju¢eno obavezno preispitivanje potrebe popunjavanja upraznjenog radnog mjesta. Ali
to preispitivanje ne moze da vrsi samo neposredni rukovodilac, jer ¢e on biti sklon tome da
prepozna potrebu za novim zaposljavanjem. Odluka o tome da li popuniti upraznjeno
radno mjesto ili ne morala bi se usvojiti na visem nivou, na nivou najviseg rukovodstva
organa (na primjer na kolegiju ministra). Najvisi rukovodilac organizacije je taj koji odreduje
prioritete i donosi strateske odluke o tome kako ce se rasporedivati resursi u organu,
odnosno organizaciji.

Postupak za popunjavanje radnog mjesta u uredenim sistemima pokrece se kad su
ispunjenisliedeciuvjeti:

Postoji prazno radno mjesto u sistematizacijiorgana, odnosno organizacije;
Zapopunjavanje radnog mjestaosigurana su budzetska sredstva,

Popunjavanje radnog mjesta je u saglasnosti s maksimalnim dozvoljenim brojem
zaposlenih uorganu, odnosno s kadrovskim planom;

Preispitivanje potrebe za popunjavanjem pokazalo je da popunjavanje ima
prednost pred ukidanjem radnog mjesta u svrhu smanjenja broja zaposlenih,
popunjavanjem nekog drugog upraznjenog radnog mjesta koje do sada nismo
mogli realizirati ili otvaranjem novog radnog mjesta na podrucju od veceg
prioriteta.
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4, Nacini (metodi) popunjavanja upraznjenog radnog mjesta

Postoji vise mogucih nacina (metoda) popunjavanja upraznjenog radnog mjesta: putem
premjestaja sluzbenika iz istog organa (mozda cak iz iste organizacione jedinice), putem
premjestaja sluzbenika iz drugog organa (jos uvijek u okviru takozvanog internog trzista
rada) ili putem uposljavanja novog lica koje do sada nije bilo zaposleno u drzavnoj sluzbi. | u
slucaju internog premjestaja i zaposljavanja kandidata s eksternog trzista teoretski je
moguce to obaviti na osnovu procedure koja omogucava ucesce svih zainteresiranih
kandidata (konkurs) ili bez takvog postupka. U struci upravljanja ljudskim resursima ne
postoji hijerarhija boljih i losijih metoda. Firme cesto za specificna radna mjesta traze
kandidate putem “lova na glave” (headhunting) bez konkursa. Konkurs u odredenim
slucajevima moze imati cak negativne efekte na efikasnost postupka, na primjerako se radio
veoma specificnom radnom mjestu a kandidat koji je istaknut stru¢njak u nekoj oblasti ne
zeli da se prijavljuje na konkurs. U slu¢aju kada imamo “u igri” vrhunskog kandidata koji
savrseno odgovara trazenom profilu a njegove kvalitete ve¢ poznajemo iz neke ranije
saradnje, konkurs moze biti fasada koja drugim kandidatima daje uzaludnu naduitjeraih da
trose dragocjeno vrijeme na nesto stoje unaprijed osudeno na neuspjeh.

Konkurs moZzemo uporediti s ribolovom s mrezom u kojoj nam najvece ribe ostaju a manje
propadnu kroz rupe u mrezi, a postoji i ribolov s harpunom. Time Zelimo upozoriti da
konkurs u praksi upravljanja ljudskim resursima sigurno nije jedini nacin regrutiranja
kandidatazaradna mjesta.

Ali, unato¢ nekim nedostacima konkursa kao metode odabira kandidata, u javnoj upravi
barem za potraznju po kandidatima s eksternog trzista rada kompetitivni konkurs je jo$
uvijek najuvazenija procedura. Ne toliko zbog njegove efikasnosti, vec prije svega zbog
¢injenice da se preko konkursa najbolje moze obezbijediti postovanje principa jednakih
mogucnostiizaposljavanja najkompetentnijeg kandidata. Konkurs je u zemljama okruzenja
glavni metod odabira i kad se radi o potraznji za kandidatima na internom trzistu (interni
konkurs), iako pojedine drZave za taj slucaj otvaraju prostor za vecu fleksibilnost. Naj¢esca su
uredenja gdje interni konkurs nije potreban za premjestaj u istom rangu (na radno mjesto
istog stepena zahtjevnosti) ili u slu¢aju napredovanja sluzbenika s odli¢nim ocjenama radne
uspjesnostinazahtjevnije radno mjesto.

Regrutiranje kandidata sinternogieksternog trzista'ima svoje prednostii slabosti. Kandidati
s internog trzista su rukovodiocima obi¢no poznatiji (to narocito vazi za kandidate iz istog
organa ili ¢akiziste organizacione jedinice) a umrezavanje unutar javne uprave omogucava
rukovodiocima i da se detaljno raspitaju o kandidatu u krugu pouzdanih ljudi. Kandidate na
javnom konkursu uglavnom mozemo provjeriti samo u konkursnom postupku, preko
dokumentacije, testova i intervjua. Neke njihove karakteristike koje nismo prepoznali u
proceduri mogu seispoljititek naknadnoi ostavitinas pozitivno ilinegativno iznenadenima.

! Valja napomenuti da se na svaki javni konkurs mogu prijaviti i kandidati koji ve¢ imaju status drzavnog
sluzbenika, zna¢i kandidati s internog trzista. Ako se u konkursnim kriterijima stavlja veliki naglasak na
poznavanje rada javne uprave, oni mogu biti ¢ak u izvjesnoj faktickoj prednosti, iako su pravno sasvim
izjednacenis vanjskim kandidatima
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Interno trziste nudi kandidate s ve¢im poznavanjem javne uprave i iskustvom stecenim u
okviru tog sistema. Interni kandidati poznaju sistem, procese i ljude. Ako su oniiz krugaistog
organa ili ¢ak iste organizacione jedinice, ta je prednost jos vise istaknuta. Popunjavanje
radnih mjesta nainternom trzistuima prednostiis gledista drzavnih sluzbenika. Ovaj pristup
omogucava njima i njihovim rukovodiocima bolje planiranje njihove karijere. Ako, na
primjer, u saradniku koji radi u nasem sektoru prepoznajemo menadzerske sposobnosti i
ambicije, moZemo poceti da ga formiramo u tom pravcu i jednog dana, kada se uprazni
rukovodece radno mjesto, on ce biti odlican kandidat.

S druge strane, javni konkurs otvara konkurenciju u puno vecoj mjeri i omogucava nam da
biramo izmedu kandidata u znatno Sirem krugu. A veca konkurencija obi¢no dovodi do
bolje ponude i boljeg izbora. Pored toga, javni konkurs omogucava dotok “svjeze krvi” u
sistem.

Nije moguce unaprijed tvrditi da je interni postupak bolji od eksternog ili obratno. To sve
zavisi od ocjene koji su nam elementi znacajniji — pouzdanost u kvalitete kandidata,
znanjeiiskustvo iz javne uprave ili cak iz oblasti rada organaiili organizacione jedinice, ili
Sto siri krug kandidata, sto Sira konkurencija i svieZa krv u organizaciji. Po nasoj procjeni
najsvrsishodnije je da zakonodavni okvir omoguci rukovodiocima da sami presude koji
metod regrutiranjaje u odredenaoj situacijinajprimjereniji.

5. Interno trziste rada u drzavnoj sluzbi

U sistemu drzavne sluzbe moze postojati djelujuce trziste radne snage koje podstice internu
mobilnost. To znaci da se drzavni sluzbenici krecu s radnog mjesta na radno mjesto po
horizontali i vertikali umjesto da “zaglave” u jednoj radnoj sredini. Djelujuce interno trziste i
interna mobilnost donose velike prednosti. Drzavnim sluzbenicima omogucavaju razvoj
karijere, i to ne samo u sluc¢aju napredovanja na zahtjevnija radna mjesta. Karijera se moze
razvijati i “horizontalno”, sto znaci da sluzbenik mijenja radno mjesto, oblast rada, radnu
sredinu, a da pritome ne napreduje na vise i bolje pla¢ceno radno mjesto. Kroz horizontalnu
mobilnost sluzbenik postiZze nova znanja, nove vjestine, nova iskustva i nova poznanstva.

Interno trziste i mobilnost imaju svoje prednosti i za cjelokupan sistem drzavne sluzbe,
odnosno uprave. Kretanjem drzavnih sluzbenika iz jedne radne sredine u drugu, na primjer
iz jednog organa u drugi, omogucava prijenos iskustava, dobrih praksi i naucenih lekcija.
SluZzbenik moze na osnovu svoje dosadasnje prakse na starom radnom mjestu doprinijeti
unapredenju procesa u novoj radnoj sredini, upozoriti na moguca poboljsanja ili sprijeciti
poteze koji su se u njegovoj staroj sredini pokazali nepravilnim.
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Glavni faktor mobilnosti na internom trzistu u drzavnoj sluzbi je organizaciona kultura. Ona
moze biti okrenuta prema rigidnom shvatanju karijere (u tom smislu da sluzbenici uopce
nemaju interesa da mijenjaju radnu sredinu) i prema negativnom pogledu na mobilnost (u
tom smislu da se prelaZzenje iz jedne sredine u drugu ne smatra necim sasvim uobicajenim,
vec¢ necim negativnim ili barem sumnjivim). Rukovodioci u upravi moraju podsticatiinternu
mobilnostine smiju je shvatati kao“bijeq”ili"kradu”kadrovajer je na dugirok korisna za sve.

Mehanizam interne mobilnosti je premjestaj drzavnog sluzbenika uz njegovu saglasnost s
jednog na drugo mjesto u okviru istog organa ili u drugom organu. Premjestaj je ¢esto
rezultat internog konkursa koji otvara konkurenciju za radno mjesto kandidatima koji vec
imaju status drzavnog sluzbenika. Premjestaj, odnosno prijelaz drzavnog sluzbenika iz
jednog organa u drugi organ u posljedici znaci popunjavanje radnog mjesta u drugom
organu i upraznjavanje radnog mijesta u prvom organu, tako da premjestaj dovodi do
"kaskadnih”postupaka popunjavanja upraznjenih radnih mjesta. Klasi¢ni premjestaj, kada se
drzavnisluzbenik premjesti,odnosno rasporedi na upraznjeno radno mjesto preko internog
konkursa ili na drugi nacin ako je to propisom dozvoljeno, nesto je sasvim drugo od
prijenosa radnog mjesta (sa sluzbenikom) iz jednog u drugi organ zbog prijenosa poslova,
odnosno nadleznostiili prijenosa "kvote”i finansijskih sredstava za radno mjesto. Zbog toga
moramo naglasiti da je nelogi¢no shvatanje da davanje prednosti internom premjestanju
pred uposljavanjem s eksternog trzista sluzi i kao instrument smanjivanja broja zaposlenih i
time racionalizacije uprave. Naime, do smanjenja moze dodi samo odlukom da se neko
upraznjeno radno mjesto ne popuni. Popunjavanje upraznjenog mjesta premjestanjem
uprazni drugo radno mjesto $to nas dovodi u smislu broja zaposlenih u istu situaciju (osim
ako nam je prvo radno mjesto potrebno a drugo nije pa ga moZzemo nakon premjestaja
ukinutiu sistematizaciji).

Znacajan podsticaj mobilnosti je i postojanje djeluju¢eg informacionog sistema za
upravljanje ljudskim resursima koji podrzava interno trziste. Razvijeni informacioni sistemi
omogucavaju sistemati¢no evidentiranje kompetencija drzavnih sluzbenika i ¢ak potraznju
u informacionom sistemu po sluzbeniku odredenog profila (s odredenim
kompetencijama). U Bosni i Hercegovini bio je izgraden informacioni sistem HRMIS, ali se,
nazalost, u organima uprave na svim nivoima vlasti ne primjenjuje.
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6. Proces odabira kandidata na javnom konkursu

Istakli smo vec da je svrha javnog konkursa da omogudi svim zainteresiranim kandidatima
da se pod istim uvjetima takmice za radno mjesto, da se otvori konkurencija i odabere
kandidat kojije najprimjereniji za odredeno radno mjesto.

Da bismo postigli navedene ciljeve, konkursna procedura mora ispunjavati odredene
standarde. Uvjeti (zahtjevi) i kriteriji odabira moraju biti utvrdeni i poznati unaprijed. Pojam
uvjet ili zahtjev (“requirement”) znaci neku karakteristiku kandidata koja ga kvalificira za dalji
postupak. Ili, drukcije receno, kandidat koji ne ispunjava uvjete/zahtjeve bit ¢e iskljucen iz
postupka i nece se kvalificirati u zavrsne faze odabira. Uvjeti ili zahtjevi se odnose uopceno
na ulazak u drzavnu sluzbu (opci uvjeti/zahtjevi) i na konkretno radno mjesto (specifi¢ni
uvjeti/zahtjevi). Opce uvjete obi¢no utvrduje zakon a odnose se na drzavljanstvo,
punoljetnost i nekaznjavanost kandidata. Kao opci uvjet ponekad je propisano i odredeno
znanje koje se provjerava testom, odnosno ispitom. U savremenim sistemima drzavne
sluzbe kao opci uvjet obi¢no je propisano opce poznavanje upravnog sistema koje se
provjerava stru¢nim ispitom. Takvu praksu ima i Evropska komisija koja u svom otvorenom
konkursu provjerava poznavanje pravnog i institucionalnog sistema Evropske unije, ali i
sposobnost pisanog izrazavanja i opcu inteligenciju (kroz odredene numericke testove).

Posebni uvjeti odnosno zahtjevi odnose se na konkretno radno mjesto. Obi¢no se radi o
odredenom stepenu (¢esto i smjeru) stru¢ne spreme i o formalnom iskustvu, a mogu se
utvrditi i drugi uvjeti (odredeni nivo znanja nekog jezika i sli¢cno). U regionalnoj praksi
posebniuvjeti se propisuju sistematizacijomiobjavljuju se na samom pocetku konkursa.

Ispunjavanje uvjeta mozemo smatrati kao ulaznicu koja omogucava kandidatima da se
kvalificiraju za konkurenciju. Tek kada dodemo do kruga kandidata koji ispunjavaju opce i
posebne uvjete pocinje pravo“takmicenje”zaradno mjesto u kojem mora pobijediti najbolji.

A pojam “najboljeg” u vezi je s jednim od srediSnjih pojmova savremenog upravljanja
ljudskim resursima — za pojam “kompetencije”. Kompetencije su karakteristike odnosno
kvaliteti pojedinca relevantni za njegov radni uc¢inak. One se ne odnose samo na tehnicko
znanje i vjestine, vec¢ i na talente, sposobnosti, psiholoske karakteristike (licnost kandidata) i
licne vrijednosti.

U savremenim organizacijama razvijeni su modeli opc¢ih kompetencija (onih koje su
relevantne za sva radna mjesta u organizaciji), a za svako pojedino radno mjesto u okviru
analize i opisa radnog mjesta definiraju se i specificne kompetencije koje su potrebne za
efikasno obavljanje poslova na radnom mjestu. Kompetencije su tema posebnog poglavlja
u ovom priru¢niku pa na ovom mjestu nema potrebe da detaljnije ulazimo u tu temu. Za
bolje razumijevanje moZemo navesti primjer radnog mjesta “stru¢nog savjetnika za
gradevinske dozvole”. Za to radno mijesto je, osim tehnickih znanja (poznavanje upravne
oblasti gradevine i propisa iz te oblasti, poznavanje opceg i posebnog upravnog postupka),
potrebna i sposobnostivjestina komuniciranja, licna usmjerenost ka korisniku, visoki stepen
integriteta, sposobnost brzog donosenja odluka, logi¢nog i ubjedljivog argumentiranja
odlukaipreuzimanja odgovornostiza donijete odluke.
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Sustina procesa odabira (selekcije) kandidata kao centralnog dijela svakog konkursnog
postupka je u prepoznavanju kompetencija kandidata i utvrdivanju koji kandidat u najvecoj
mjeri odgovara profilu radnog mijesta, to jest trazenim kompetencijama. Uvjeti dobro
provedenog procesa selekcije su, prvo, da su unaprijed jasno utvrdene trazene
kompetencije za objavljeno radno mjesto (tu odgovaramo na pitanje kakav nam covjek
treba) i da se u procesu efikasno prepoznaju kompetencije kandidata (tu odgovaramo na
pitanje koji je najbolji kandidat za upraznjeno radno mjesto). Proces odabira znaci
uporedivanje profila radnog mjesta s profilom kandidata. Kandidata kod kojeg se krug
njegovih licnih kompetencija u najvecoj mjeri preklapa s kompetencijama potrebnim za
radno mjesto mozemo proglasiti pobjednikom, odnosno kandidatom koji je "najbolji” za
objavljenoradno mjesto.

Kriteriji odabira mogu biti samo kompetencije. Ako je upravljanje ljudskim resursima u nekoj
organizaciji dobro razvijeno, kompetencije koje se traze za odredeno radno mjesto ce
pokriti sve aspekte — znanja, sposobnosti, vjestine, psiholoski profil i vrijednosti. U manje
razvijenim sistemima fokus ¢e biti samo na odredenim aspektima (tehnicko znanje iiskustva
iz oblasti), ali u svakom sluc¢aju odabir ¢e se vrtiti oko kompetencija, makar ih nazvali drugim
terminima. Kompetencije koje nam sluze kao kriteriji odabira mogu biti ponderirane s
obzirom na znacaj koji pripisujemo pojedinoj kompetenciji, a za svaku ili za neke od njih
mozemo utvrditi i minimum koji mora postic¢i kandidat da bi uopce dosao u obzir za odabir.
Utom slucaju kompetencija nije vise samo kriterij veci uvjet, odnosno zahtjev.

Razliku izmedu uvjeta (zahtjeva) i kriterija za radno mjesto prikazuje sljedeca tabela:

Uvjet (zahtjev) Kriterij
Ispunjen — DA ili NE - Ispunjavanje u vecoj ili
Ako nije ispunjen, manjoj mjeri
kandidat ne moze biti - Mogu biti ponderirani
odabran - Presudni za selekciju
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Uzmimo ponovo za primjer radno mjesto stru¢nog savjetnika za gradevinske dozvole i
utvrdimo niz opcih i specifi¢nih uvjeta te kompetencije koje e sluziti kao kriteriji odabira®.
Opdikvalifikatorni uvjeti koji su uglavnom utvrdeni zakonima na svim nivoima vlasti u BiH su
sljededi: drzavljanstvo BiH, punoljetnost, nekaznjavanost i zdravstvena sposobnost.
Specifi¢ni uvjeti za radno mjesto odnose se na stru¢nu spremu (visoka stru¢na sprema) i
radno iskustvo (na primjer: tri godine radnog iskustva na radnim mjestima koja traze visoku
strucnu spremu).

Lista specificnih kompetencija koje su znacajne za efikasno obavljanje poslova na radnom
mjestu stru¢nog savjetnika za gradevinske dozvole obuhvatit ¢e sliedece elemente:

Poznavanje pravne regulative izoblastigradevine,
Poznavanje opcegiposebnog upravnog postupka;
Vjestine vodenja postupkaiizraderjesenja;
Komunikativnost, usmjerenost ka korisniku;
Sposobnost efikasnog donosenja odluka;
Sposobnost pisanogizraZzavanjaiargumentiranja;
Logi¢norazmisljanje;

Preciznost;

Li¢na efikasnost;

Integritet.

Vjerovatno nam sve nabrojane kompetencije nisu jednako znacajne. Kod nekih ¢emo
presuditi da kandidat s odredenim kvalitetima moze brzo nadoknaditi nedostatke kroz
praksu na radnom mjestu (to narocito vazi za tehnicke vjestine), a kod nekih ¢emo postavitii
minimalni kvalitet koji mora biti ispunjen i ne moZe se nadoknaditi ni nekim drugim
izuzetnim kvalitetima.

Sliedec¢atabela prikazuje primjer ponderiranja kriterija/kompetencija:

? Pravno uredenje na razli¢itim nivoima vlasti je razli¢ito, tako da je ovaj primjer zamisljen kao hipotetican i nije
povezan s odredenim nivoom vlasti.
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Kriterij/Kompetencija Ponder (1000) Minimum (1 - 5)

Poznavanje pravne regulative
. . . 60 3
izoblasti gradevine
Poznavanje opceg i posebnog 80 3
upravnog postupka
Vjestina vodenja postupka i izrade 50 3
rjesenja
Komunikacija 90 3
Usmjerenost ka korisniku 90 3
Sposobnost efikasnog donosenja

120 3
odluka
Pisano izrazavanje 100 3
Argumentacija 120 3
Logi¢no razmisljanje 110 3
Preciznost 90 3
Li¢na efikasnost 90 3
Integritet DA/NE DA

U konkretnom slucaju odlucili smo da poseban naglasak stavimo na sposobnost brzog
odlucivanja, logi¢nog razmisljanja, pisanog izrazavanja i argumentiranja odluka jer smo
presudili da je to kod rjeSavanja zahtjeva za gradevinske dozvole najbitnije. A kod svih
kompetencija utvrdili smo i minimum, $to znaci da necemo odabrati kandidata koji jednu
od kompetencija ne pokazuje barem u prosje¢noj mjeri. To znaci da necemo tolerirati da
kandidat nema nikakvo znanje iz upravnog postupka ili da ima veoma losu sposobnost
komunikacije. Medutim, moze biti izabran kandidat koji neke od tih kompetencija pokazuje
na prosje¢cnom nivou, ali ga ukupan zbir bodova postavlja na prvo mjesto medu svim
kandidatima.
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Za svaku od kompetencija potrebno je utvrditi i metodu prepoznavanja - pregled
dokumentacije, provjera kod proslih poslodavaca, preporuke, pisani test, strukturirani
intervju. Odredene kompetencije mogu biti utvrdene centralizirano, kao “model opcih
kompetencija’ a druge specificno za konkretno radno mjesto.

Konkursna procedura obi¢no se obavlja u vise faza, a u svakoj fazi dolazi do eliminacije
odredenog broja kandidata. Na primjer: u prvoj fazi provjeri se ispunjavanje opcih i
posebnih uvjeta na osnovu dokumentacije koju je kandidat podnio uz prijavu. U drugoj fazi
se obavi pisani test opceg znanja i(li) logickog razmisljanja. U trecoj fazi preostalim
kandidatima koji nisu bili eliminirani u prethodnim fazama postavi se pisani zadatak
povezan s radnim mjestom i tako se provjeri sposobnost rjesavanja problema, poznavanje
oblasti, pisano izrazavanje i komunikacija. Na kraju se obavi strukturirani intervju. Kao sto
¢emo vidjeti, procedura na razli¢itim nivoima vlasti u BiH, iako razlic¢ita u finesama i formi,
priliéno odgovara opisanoj strukturi. Prikazat cemo da na osnovu vazecih propisa intervju
daje dovoljno mjesta za kvalitetnu primjenu kriterija, odnosno kompetencija, pod uvjetom
da su kompetencije koje ce sluZiti kao kriteriji dobro definirane unaprijed, da su definiranai
pitanja preko kojih ¢e se provjeravati i da su ¢lanovi komisija dobro obuceni i pripremljeni
(viSe u poglavlju o kompetencijama).

Postupak selekcije u okviru javnog konkursa moze biti centraliziran, decentraliziran ili
kombinacija oba pristupa. Centralizirani postupak znaci da centralna institucija za
upravljanje ljudskim resursima obavlja taj postupaki“servira”organima odabrane kandidate.
Decentralizirani postupak znaci da svaka organizacija organizira odabir za svoje potrebe.
Kombinirani model znaci da se neki poslovi (obi¢no provjeravanje formalnih uvjeta i opcih
kompetencija) obavljaju centralizirano, a drugi (prepoznavanje specificnih kompetencija)
decentralizirano. U Bosni i Hercegovini na svim nivoima vlasti postupci su u velikoj mjeri
centralizirani,aznacajan element decentralizacije predstavlja uc¢es¢e predstavnika organa u
komisijama za odabir.

Sve navedeno mutatis mutandis moze se primijenitiina interni konkurs. U vezi s konkursom
valja naglasiti da je konkurs potrebno pojednostaviti za kandidate. Tako je, na primjer,
preporucljivo da se u fazi prijavljivanja na konkurs ne traze suvisne formalnosti (npr. dokaz o
nekaznjavanosti i drzavljanstvu). U toj fazi sasvim je dovoljna potpisana izjava kandidata, a
detaljna provjera obavi se na kraju procedure samo za odabranog kandidata. Nema
nikakvog smisla da se komplicira procedura za veliki broj kandidata od kojih ¢e na kraju
samo jedan biti odabran. Ako se na kraju pokaze da kandidat nije prijavio istinite podatke, on
¢e usvakom slucaju bitieliminiran a umjesto njega odabran drugi kandidat. Taj pristup moze
dase odnosi¢akinadokumentaciju koja dokazuje formalnu stru¢nu spremu (diplome).
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7. Uredenje na pojedinim nivoima vlasti

Drzavna sluzbai upravljanje ljudskim potencijalima u javnoj upravi u nadleznosti su razlicitih
nivoa vlasti: nivoa institucija BiH, entiteta (Republike Srpske i Federacije BiH), Distrikta Br¢ko i
kantona u Federaciji BiH. Kao sto ¢emo prikazati, sistemi imaju brojne zajednicke
karakteristike, ali se u nekim elementimairazlikuju.

7.1 Institucije Bosne i Hercegovine

Na nivou institucija Bosne i Hercegovine zakonom nije propisano koji su uvjeti za pokretanje
postupka popunjavanja upraznjenog radnog mjesta ali se u praksi smatra da je potrebno da
postoji prazno radno mjesto u sistematizaciji i da su osigurana budZetska sredstva za
popunjavanje tog radnog mijesta. Upraznjeno drzavnosluzbeni¢ko radno mjesto
popunjava se putem premjestaja u organu ili iz drugog organa ili putem javnog konkursa.
Ako se radi o premjestaju na slicno radno mjesto, interni konkurs nije potreban, u
suprotnom slucaju interni konkurs je neophodan. Zaposljavanje na odredeno vrijeme
izvodi se decentralizirano u svakom organu i bez konkursa, ali je i sadrzajno i vremenski
ograniceno.

Interni konkurs objavljuje Agencija za drzavnu sluzbu, a oglas sadrzi opis upraznjenog
radnog mijesta, opis vrste konkursa, popis najvaznijih oblasti konkursa, spisak potrebnih
dokumenata, roki mjesto njihovog podnosenja, posebne akademske i profesionalne uvjete
zaradno mjestoidruge uvjete koji se mogu smatrati primjerenim.

Javni konkurs takoder objavljuje Agencija za drzavnu sluzbu i to na svojoj internet stranici i u
tridomaca sredstva javnog informiranja. U oglasu se objavljuje isti sadrzaj kao kod internog
konkursa, a uz to jos i op¢i kvalifikacijski uvjeti za ulazak u drzavnu sluzbu. Ti uvjeti su
propisani zakonom: drzavljanstvo BiH, punoljetnost, zdravstvena sposobnost, osoba nije
otpustena iz drzavne sluzbe u posljednje tri godine, osoba ne ispunjava uvjete za penziju,
osoba nije u krivicnom postupku ili u postupku pred Haskim tribunalom i nije osudena od
strane Haskog tribunala.

Konkursne komisije imenuje Agencija za drzavnu sluzbu. Komisije se sastoje od pet ¢lanova,
odkojih triimenuje Agencija s posebne liste a dva ¢lana su predstavnici konkretne institucije
u kojoj se popunjava radno mjesto.

Prvufazu konkursne procedure predstavlja“javniispit”na kojem se provjerava opce znanje iz
ustavnog uredenja i sistema javne uprave. Radi se o 21 pitanju s opcijskim odgovorima.
Pitanja se generiraju automatski i slu¢ajno, a kandidat je uspjesan na ispitu ako postigne
minimalno 11 bodova od 21-0g moguceg. Druga faza koja je usmjerena u provjeravanje
kompetencija za konkretno radno mjesto zove se “stru¢ni ispit”a sastavljena je od pisanog i
usmenog dijela (intervjua). U pisanom dijelu kandidatima koji su bili uspjesni u prethodnoj
fazi i kojiispunjavaju sve formalne uvjete i podnijeli su urednu prijavu postavlja se prakti¢an
zadatak iz oblasti rada. Intervju koji traje do 30 minuta sadrzi pitanja koja se odnose na
znanje kandidata, sposobnost za obavljanje poslova radnog mjesta, sposobnost kandidata
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da se prilagodi promjenjivoj radnoj sredini, radno iskustvo, stru¢nu spremu i kvalifikacije,
timski rad, usvajanje novih znanja, poznavanje djelatnosti institucije i oblasti povezanih s
radnim mjestom. Za intervju se kvalificiraju kandidati koji su pismeni dio ispita uradili 75%
ta¢no. Na radno mjesto postavlja se najuspjesniji kandidat, to jest kandidat koji je osvojio
najvedi broj bodova na stru¢nom ispitu, zbrajajuci bodove pisanog dijela i intervjua. A za
najvisa rukovodeca radna mjesta sastavlja se lista kandidata koji su uspjesno prosli intervju
(tj. skupili minimalno 16 od 30 mogucih bodova) a Vijece ministara moZe na prijedlog
nadleznog funkcionera postaviti na radno mjesto jednog od kandidata s liste. To znaci da se
za najvisa rukovodeca radna mjesta otvara odredeni prostor politicke diskrecije $to mozZe da
bude sasvim opravdano i kao pristup postoji i u nekim zemljama ¢lanicama EU (Francuska,
Njemacka, itd.). Medutim, znacajno je da su kriteriji stru¢nog ispita za rukovodeca radna
mjesta dovoljno strogi da bi se na listu uspjesnih mogli plasirati samo kandidati sa zaista
istaknutim kompetencijama. Mora se voditi racuna o tome koliko su sluzbenici na najvisim
rukovodecim radnim mjestima znacajni za kvalitetno funkcioniranje sistema.

Pravni okvir procedure javnog konkursa u velikoj mjeri omogucava primjenu svih evropskih
principaistandarda dobre uprave. Logika procedure postavljena je tako da se kod kandidata
u prvoj fazi provjere ispituju kvalifikacijski uvjeti za ulazak u drzavnu sluzbu i za konkretno
radno mjesto. Sljedeca faza se odnosi na opce poznavanje ustavnog uredenja i sistema
javne uprave. Kandidat mora pokazati odredeni nivo poznavanja (iznad 50% pravilnih
odgovora). Ako se kriticno osvrnemo na ovaj dio postupka, mozemo zakljuciti da ima
odredene nedostatke. Standard “javnog ispita” je relativno nizak a prolaznost kandidata
visoka. S druge strane, moze se desiti da se eliminira kandidat koji bi se u kasnijim fazama
pokazao kao veoma kvalitetan za konkretno radno mjesto iako mozda nema najbolje
poznavanjejavne uprave.

Takozvani “stru¢ni ispit’, s druge strane, omogucava provodenje selekcije u duhu svih
modernih principa upravljanja ljudskim resursima. Moguce je da se na centralnom nivou
uspostavi model opc¢ih kompetencija i da se u intervju ukljuce pitanja koja se odnose na te
kompetencije. Moguce je da institucija unaprijed utvrdi trazene specifi¢cne kompetencije za
pojedina radna mjesta (ne postoji cak ni pravna prepreka da se lista trazenih kompetencija
upise u sistematizaciju radnih mjesta) ili da to uradi sama komisija prije obavljanja intervjua
te da se u pisani dioispita i u intervju ukljuce pitanja putem kojih se provjeravaju specificne
kompetencije.

To znaci da pravna regulativa omogucava razvoj modela opcih kompetencija i
kompetencija za pojedina radna mijesta, ali sama po sebi jos ne garantira kvalitetan
postupak. Klju¢na je provedba stru¢nog ispita i intervjua u praksi, narocito postovanje
sliedecih standarda:

Unaprijed, tj. prije obavljanja stru¢nog ispita mora biti utvrden spisak kompetencija
koje ¢e posluZiti kao kriteriji. Uz spisak kompetencija moraju biti po mogucénosti
odredeniiponderi(teZina pojedinih kriterija);
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Prije provodenja intervjua komisija mora definirati metode provjeravanja trazenih
kompetencija (narocito pitanja koja ¢e postavljati kandidatima) i ocjenjivanja;

Prilikom provodenja intervjua komisija se mora pridrzavati definiranih kriterija
(kompetencija), liste pitanjaimetoda ocjenjivanja;

Komisija mora odabrati kandidata koji u najvecoj mijeri odgovara postavljenim
kriterijima (kandidata koji je postigao najveci broj bodova na osnovu unaprijed
utvrdenih kriterija— kompetencija);

Agencija za drZzavnu sluZzbu mora podsticati primjenu navedenih principa kroz svoja
uputstva, razvoj metodologije opcih i specificnih kompetencija, priru¢nike, obuke |
slicno.

MozZemo zakljuciti da pravna regulativa na nivou institucija BiH omogucava primjenu
savremenih principa upravljanja ljudskim resursima i postovanje principa javne uprave
razvijenih u okviru evropskog upravnog prostora. Taj prostor postoji i za Agenciju i za
pojedineinstitucije. Pravna regulativa moZe se jos unaprijediti, ali ne stvara prepreke. Najveci
izazov predstavlja primjena regulative u praksi. Naime, sama regulativa jos nije nikakva
garancija, vazno je da se primjenjuje na takav nacin da se ispostuju savremeni evropski
principiistandardi.

7.2 Federacija Bosne i Hercegovine

Zakon o drzavnojsluzbi Federacije BiH u ¢lanu 3 odreduje da se zaposljavanje i unapredenje
karijere drzavnog sluzbenika temelji najavnom konkursu i profesionalnoj sposobnosti.

Sli¢no kao na nivou institucija BiH uvjeti za pokretanje postupka popunjavanja upraznjenog
radnog mjesta nisu propisani, ali se u praksi smatra da je potrebno da postoji prazno radno
mjesto u sistematizaciji i da su osigurana budzetska sredstva za popunjavanje tog radnog
mjesta.

Upraznjeno radno mjesto popunjava se internim premjestajem ili preuzimanjem drzavnog
sluzbenika u okviru internog trzista bez internog konkursa. Sli¢no kao na nivou institucija
BiH premjestaj bez internog konkursa dozvoljen je samo ako se radi o istoj ili slicnoj poziciji
(isti nivozahtijevane stru¢ne spreme i sloZenostiradnog mjesta).

Opdi kvalifikacijski uvjeti za drzavnu sluzbu prakticno su identi¢ni uredenju na nivou
institucija BiH (¢lan 35 Zakona o drzavnim sluZzbenicima i namjestenicima u tijelima drzavne
sluzbe u Federaciji BiH), s tim 5to zakon dodatno postavlja uvjet minimalnog stepena
stru¢ne spreme (visoka skolska sprema, VIl stepen).

Javni konkurs je sastavljen od ispita op¢eg znanja i stru¢nog ispita. Ispit opceg znanja je
provjera poznavanja ustavnog sistema i sistema javne uprave i odgovara “javnom ispitu”na
nivou institucija BiH. Ispit se sastoji od pitanja s opcijskim odgovorima. Da bi prosao,
kandidat mora pravilno odgovoritina minimalno 28 od ukupno 42 pitanja (dvije trecine).
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Drugi dio konkursnog postupka cini“stru¢ni ispit”koji se odnosi na kompetencije potrebne
za konkretno radno mjesto. Uredba o uvjetima, nacinui programu za polaganje ispita opc¢eg
znanja i stru¢nog ispita za kandidate za drzavnu sluzbu u Federaciji BiH u ¢lanu 18, stav 2,
odreduje daje‘cilj stru¢nogispita (...) provjera sposobnosti kandidata za rad na konkretnom
radnom mijestu na koje se prijavio” Sastav konkursne komisije koja vodi postupak stru¢nog
ispita se razlikuje od uredenja na nivou institucija BiH — naime, komisiju ¢ine tri ¢lana iz
organaidvaclanasliste Agencije. To znacida sam organ imajacu ulogu u procesu odabira.

Prvidio stru¢nog ispita je pisani dio. Za razliku od institucija BiH, pisani dio stru¢nog ispita je
josjedan test s opcijskim odgovorima (10 pitanja odnosno 14 za rukovodeca radna mjesta),
a ne pisanizadatakiz oblasti poslova radnog mjesta. Kriterij prolaznostije 70%. Drugi dio ¢ini
intervju u kojem se provjerava “stepen znanja i sposobnosti, sposobnost prilagodavanja
promjenjivoj radnoj sredini’, a pitanja se mogu odnositi i na informacije iz prijave (radno
iskustvo, kvalifikacijeitd.). Uredba ogranic¢ava duzinuintervjua na 30 minuta.

Zarazliku od uredenja na nivou institucija BiH, u Federaciji ne postoji obaveza rukovodioca,
odnosno Vije¢a ministara da na radno mjesto postavi kandidata s najboljim rezultatom,
nego moze postaviti bilo kojeg kandidata s liste uspjesnih (uspjesni su svi koji su u pisanom
dijelu stru¢nog ispita i na intervjuu u prosjeku postigli minimalno 70%) i uz prethodno
pribavljeno mislienje Agencije za drzavnu sluzbu. Rukovodilac moze ¢ak i postaviti posebnu
komisiju koja ¢e obaviti dodatniintervju s uspjesnim kandidatima.

Poredenje izmedu regulative konkursnog postupka na nivou institucija BiH i na nivou
Federacije BiH pokazuje da postoje bitne razlike. U Federaciji organ uprave ima jacu ulogu
vec u samoj konkursnoj komisiji $to se moze razumijeti kao dobrodosla decentralizacija. S
druge strane, pisani dio stru¢nog ispita nesumnjivo je bolje ureden na nivou institucija BiH.
Postavljanje konkretnog zadatka povezanog s radnim mjestom za koje se otvara
konkurencija omogucava mnogo bolju provjeru relevantnih kompetencija od pitanja s
opcijskim odgovorima. Takoder je s gledista evropskih principa i standarda javne uprave
veoma upitno pravo da se na radno mjesto postavi bilo koji kandidat koji je postigao
minimalno 70% bodova na stru¢nom ispitu. To degradira ulogu konkursne komisije i otvara
pitanje koji su to dodatni kriteriji koji se ne mogu uzeti u obzir ve¢ u okviru samog stru¢nog
ispita, naro¢ito kad uzmemo u obzir da su predstavnici organa cak vecinski prisutni u
komisiji. Ako je potrebno definirati dodatne kriterije i obaviti dodatne provjere, zasto se to ne
napravi ve¢ u samom konkursnom postupku? Zakon cak predvida mogucénost da
rukovodilac imenuje posebnu komisiju (1) koja obavi dodatni intervju. Regulativa u tom
pogledu zasluzuje kritiku, koju ublazava ¢injenica da u praksi u vecini slucajeva rukovodioci
ipak postavljaju kandidata s najboljim rezultatom.

Unato¢ kritikama, sadasnja regulativa, slicno kao na nivou institucija BiH, omogucava
primjenu modernih principa i standarda upravljanja ljudskim resursima. Najvec¢i manevarski
prostor za kvalitetan odabir otvoren je u okviru intervjua. Regulativa omogucava da se
unaprijed definiraju trazene kompetencije (opce i specificne) kao kriteriji odabira, a takoderi
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metodi (pitanja) za provjeravanje istih, i da se odabir izvrs$i primjenom istih, unaprijed
utvrdenih kriterija. Pod pretpostavkom da se regulativa u praksi primjenjuje na taj nacin i da
se postavlja kandidat koji je postigao najbolji rezultat, moZzemo govoriti u postovanju
standarda savremenog upravljanja ljudskim resursima i evropskih principa javne uprave.
Kao sto smovidjeli, pravno uredenje to nislu¢ajno ne garantira, ali i ne sprecava.

7.3 Republika Srpska

Opdi kvalifikacijski uvjeti za drzavnu sluzbu su drzavljanstvo Republike Srpske ili BiH,
punoljetnost, zdravstvena sposobnost, da kandidat nije bio osuden za krivicno djelo na
bezuvjetnu kaznu zatvora od najmanje Sest mjeseci ili za krivicno djelo koje ga ¢ini
nepodobnim za obavljanje poslova u republickom organu uprave i da nije otpusten iz
organa uprave zbog disciplinske mjere na bilo kojem nivou vlasti u BiH tri godine prije
objavljivanja konkursa. Kao posebni uvjeti propisani su odgovarajuca Skolska sprema,
polozen strucni ispit za rad u republi¢kim organima uprave i radno iskustvo u trazenom
stepenu obrazovanja.

Zakon u ¢lanu 29, stav 2, postavlja princip da su“pri zaposljavanju u republicki organ uprave
kandidatima pod jednakim uvjetima dostupna svaradna mjesta drzavnog sluzbenika”.

Zarazliku od uredenja na nivou institucija BiH i u Federaciji BiH, u Republici Srpskoj propisani
su uvjeti za pokretanje postupka popunjavanja upraznjenog radnog mjesta. Clan 30 Zakona
odreduje: “Za zaposljavanje i popunjavanje upraznjenih radnih mjesta potrebno je da je
radno mjesto sistematizirano pravilnikom i da odgovara kadrovskom planu republi¢kog
organa uprave zatekucu godinu’

Nacini popunjavanja upraznjenog radnog mjesta su u prvom redu interni i javni konkurs, a
postoji i mogucénost napredovanja drzavnih sluZzbenika na vise radno mjesto bez internog
konkursa pod odredenim, podzakonskim propisom (Pravilnikom o postupku ocjenjivanja i
napredovanja drzavnih sluZzbenika i namjestenika) utvrdenim uvjetima. Nije sasvim jasno
rijeseno pitanje da lii u kojoj mjeri je moguce popunjavanje radnih mjesta rasporedivanjem
drzavnih sluzbenika u okviru internog trzista, a bez internog konkursa. Clan 48 Zakona po
nasem mislienju ne daje jasan odgovor na to pitanje. U stavu jedan taj ¢lan odreduje da
"drzavni sluzbenik moze bez svoje saglasnosti biti rasporeden na neodredeno vrijeme u
istom republickom organu uprave na radno mjesto koje odgovara njegovoj stru¢noj spremi
ako to nalazu nova organizacija ili racionalizacija poslova” U stavu dva istog ¢lana odredeno
je da“na osnovu pisanog sporazuma rukovodilaca organa, drzavni sluzbenik moze uz svoju
saglasnost biti na neodredeno vrijeme rasporeden u drugi republi¢ki organ uprave ako u
istom organu nema upraznjenih radnih mjesta koja odgovaraju njegovoj stru¢noj spremi”.
Buduci da su za napredovanje na visa radna mjesta propisani posebni uvjeti, mozemo
zakljucitida se mogucnost rasporedivanja uz saglasnost drzavnog sluzbenika i bez konkursa
odnosisamo na prelazak naradno mjestoistog nivoa. Ostaje otvorenoi pitanje zasto drzavni
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sluzbenik ne bi mogao biti dobrovoljno rasporeden u drugi organ ako u organu u kojem
trenutno radi postoje upraznjena radna mjesta. Takvo ogranicenje bez razloga gusi internu
mobilnost. Odredbama o nacinima popunjavanja upraznjenih radnih mjesta potrebne su
izmjene idopune u pravcu vece jasnoce, transparentnostiistimuliranja internog trzista rada.

Zakon u c¢lanu 34, stav 7, odreduje da “postupak za prijem drzavnog sluzbenika
podrazumijeva provjeru ispunjavanja uvjeta javnog konkursa iulazni intervju s
kandidatom”. To, drugim rije¢ima, znaci da se za intervju kvalificiraju svi kandidati koji (uz
ispunjavanje drugih opcih uvjeta, kao $to su punoljetnost, drzavljanstvo i nekaznjavanost)
poloZe strucniispit. Stru¢niispit sastoji se od pismenog i usmenog dijela, a polaganju mogu
pristupiti pripravnici i drugi kandidati, ali samo oni koji vec¢ imaju odredeno (minimalno)
radno iskustvo. Pismeni dio ispita podrazumijeva izradu prakti¢nog zadatka, a usmeni dio
polaze se pred komisijom i odnosi se na poznavanje ustavnog uredenja i sistema javne
uprave.

Clan 17 Pravilnika o pravilima i postupku javne konkurencije za zaposljavanje drzavnih
sluzbenika odreduje da ulazni intervju podrazumijeva pojedinacni razgovor s kandidatima
na osnovu kojeg se utvrduje sposobnost kandidata da radi na odredenom radnom mjestu
na koje se konkurs odnosi, opca predanost kandidata sluzbi u republi¢kim organima uprave,
njegova ukupna stru¢nost i sposobnost, kao i nacin organiziranja i izvrsavanje poslova na
tom radnom mijestu. Intervju traje maksimalno jedan sat (za razliku od institucija BiH i
Federacije gdje je intervju rigidno vremenski ogranic¢en na 30 minuta). Komisija dostavlja
Agenciji za drzavnu upravu listu uspjesnih kandidata, a Agencija predlaZze postavljanje
najuspjesnijeg kandidata.

Pravna regulativa postupka selekcije u Republici Srpskoj razlikuje se od uredenja na nivou
institucija BiH i u Federaciji BiH u nekim bitnim elementima. Kao prvo, svi kandidati koji (uz
ispunjavanje opcih formalnih uvjeta) poloze opdi strucni ispit kvalificiraju se direktno za
ulazniintervju (dok, kao $to smo vidjeli, na nivou institucija BiH i u Federaciji BiH takmicenje
za konkretno radno mjesto nakon polaganja opceg ispita podrazumijeva pismeni i usmeni
dio, a pismeni dio predstavlja filter kroz koji prolazi samo odredeni broj kandidata). Kao
drugo, Republika Srpska ni u jednoj fazi konkursnog postupka ne prakticira testove s
opcijskim odgovorima. Kao trece, za razliku od Federacije BiH (a slicno je i na nivou institucija
BiH), postavlja se najuspjesniji kandidat, dok ostali uspjesni kandidati dolaze u obzir samo
ako najuspjesnijiiz bilo kojeg razloga ne po¢ne sradom u drzavnoj sluzbi.

| zaregulativu u Republici Srpskoj moZzemo ustanovitida krozintervju omogucava primjenu
modernih pristupa upravljanja ljudskim resursima i evropskim principima i standardima
javne uprave, naravno pod uvjetom da se intervju obavi na osnovu unaprijed odredenih
kriterija (trazenih kompetencija) i da se ti kriteriji u postupku i postuju. lako ima prostora za
unapredenje vaZzece regulative, ona otvara moguc¢nost razvoju modela opcih i specifi¢nih
kompetencija i odabir kandidata striktno na osnovu ovako utvrdenih kriterija —
kompetencdija.
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Valja napomenuti jo$ jedan zanimljiv aspekt regulative u Republici Srpskoj. Za razliku od
uredenja na nivou institucija BiH i u Federaciji BiH (a i u zemljama okruzenja), u Republici
Srpskoj postoje i pravna pravila za zaposljavanje namjestenika (“Uredba o jedinstvenim
pravilima i proceduri javne konkurencije za zaposljavanje namjestenika”). Uredba predvida
provodenje procedure “javne konkurencije” (procedura po svojoj sustini odgovara javnom
konkursu) iprovodina nivou organa uprave (bez uc¢esc¢a Agencije za drzavnu upravu, znaci
decentralizirano), a neizabrani kandidati, za razliku od drZzavnosluzbenic¢kog javnog
konkursa, ovdje nemaju pravo na Zalbu. Uvodenje pravila i za zaposljavanje namjestenika je
svakako dobrodoslo, jer izmedu drZavnih sluzbenika i namjestenika u nekim klju¢nim
pitanjima postoje slicnosti (rad u javhom interesu, primanje zarade iz javnih sredstava). lako
evropski principi javne uprave ne obuhvataju status i prava namjestenika, mogli bismo
pronaci brojne argumente za postovanje principa zaposljavanja po sposobnosti (merit-
based) i jednake dostupnosti radnog mjesta pod istim uvjetima i kad se radi o
namjestenickim radnim mjestima. U tom pogledu zakonodavstvo Republike Srbije je medu
najnaprednijima u regionu.

7.4 Distrikt Brcko

Javna uprava Distrikta Br¢ko zbog relativno malih dimenzija organizirana je jednostavnije. Za
ljudske resurse nadlezno je pododjeljenje za ljudske resurse, a za potrebe regrutiranja i
selekcije uspostavljano je stalno tijelo — Odbor za zaposljavanje. Odbor ¢ine tri ¢lana koje na
mandat od Cetiri godine imenuje gradonacelnik na osnovu javnog konkursa s liste uspjesnih
kandidata koje mu predloZi posebna komisija.

Opdi uvjeti za zaposljavanje u drzavnoj sluzbi su sli¢ni kao na nivou institucija BiH (¢lan 23,
stav 3 Zakona o drzavnoj sluzbi u organima javne uprave u Br¢ko Distriktu Bosne i
Hercegovine) a posebne uvjete utvrduje ‘organizacioni plan”organa koji ima isti znacaj kao
sistematizacija radnih mjesta na drugim nivoima vlasti. Valja napomenuti da je uvjet za
ulazak u drZzavnu sluzbu i polozen ispit za rad u javnoj upravi, ali odabrani kandidat taj uvjet
moze daispuniinakon zaposljavanja, u roku od Sest mjeseci (nalik na rjesenje u Sloveniji). Za
provodenije procesa odabira za konkretna upraznjena radna mjesta imenuje se komisija od
tri ¢lana koje imenuje gradonacelnik. Jedan ¢lan imenuje se iz redova Odbora za
zaposljavanje, a dva iz organa u kojem se nalazi radno mjesto. Jedan od ¢lanova komisije
mora biti neposredni rukovodilac (to rjesenje mozemo pozdraviti kao dobru praksu i
preporucitigaidrugim nivoima vlasti).

Upraznjeno radno mjesto sluzbenika, odnosno namjestenika, popunjava se na osnovu
profesionalnih sposobnosti putem otvorene konkurencije i odrazava sastav stanovnistva
(Clan 33 Zakona). Raspisivanje konkursa vrsise na osnovu plana zaposljavanja koji za svaki
organ javne uprave donosirukovodilac organajavne uprave ako se u toku godine pojavi
upraznjeno radno mjesto (¢lan 34). Uvjeti za pokretanje postupka su sljedeci: dajeradno
mjesto utvrdeno organizacionim planom, dajetoradno mjesto upraznjeno i dasuu
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budZetu odobrena sredstava za place i doprinose sluzbenika, odnosno namjestenika.
Postupak se moze pokrenuti iako radno mjesto nije upraznjeno ali se predvida da ce biti, a
sklapanje radnog odnosa u tom slucaju moguce je tek nakon upraznjavanja (veoma
prakti¢na solucija koja moze posluzitikao dobra praksa).

Javni konkurs se sastoji od pisanog testa (75%) i intervjua (25%). Potencijalna pitanja (s
opcijskim odgovorima) za test dostavljaju organi za svoja podrucja nadleznosti a sva pitanja
se objavljujunaweb stranicama.

lako intervju nosi samo 25% rezultata, veoma je detaljno reguliran Pravilnikom o
zaposljavanju. Na usmenom intervjuu ocjenjuje se stepen znanja kandidata i u tu svrhu se
postavljaju pitanja iz: oblasti javne uprave i nadleznosti institucija, znanja, sposobnosti i
vjestina kandidata da se prilagodi novoj sredini i uvjetima, opisa poslova i zadataka kao i
odredene kompetencije za obavljanje poslova radnog mjesta za koje se kandidat prijavio. U
¢lanu 20, stav 3, nabrojana su pitanja koja se odnose na brojne kompetencije izvan klasi¢ne
provjere znanja iz oblasti rada. Radi se o pitanjima koja se odnose na motiviranost, rad pod
pritiskom, donosenje odluka i slicno. Komisija boduje znanje a i brojne druge kriterije
(spremnost na aktivno ucenje, sposobnost iznalazenja rjeSenja, komunikaciju i
samopouzdanje, fleksibilnost, analiticku sposobnost i sli¢no). Pravilnik predstavlja
sofisticirano uputstvo o provjeri kompetencija. Kritika koju se moze uputiti Pravilniku je da,
sto se tice kompetencija, sva radna mjesta baca u isti kos. Bilo bi svrsishodnije da se lista
kriterija (kompetencija) prilagodi konkretnom radnom mijestu, odnosno da se kriteriji
adekvatno ponderiraju. Druga kritika, tijesno povezana s prvom, odnosi se na ¢injenicu da
ne postoji obaveza da se za svako konkretno radno mjesto utvrde potrebne kompetencije.
Ali, u svakom slucaju, Pravilnik o zaposljavanju Br¢ko distrikta BiH znaci iskorak u pravcu
savremenog upravljanja ljudskim resursima.

Dodatna kritika koju moZemo uputiti na sistem konkursa u Bréckom je odnos izmedu
znacenja pisanog testa (po sistemu a/b/c/d pitanja) iintervjua. S obzirom na to da je intervju
veoma detaljno ureden i da se na intervjuu provjeravaju klju¢ne kompetencije, nije jasno
zastointervju donosi samo 25% svih mogucih bodova.

Na kraju konkursne procedure komisija sacinjava listu od pet najuspjesnijih kandidata i
dostavlja je Odboru za zaposljavanje, a Odbor nakon odredenih provjera dalje
gradonacelniku. U principu postavlja se najuspjesniji kandidat, osim ako je, vodedi racuna o
sastavu stanovnistva, potrebno postaviti kandidata druge nacionalnosti.
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8. Kriticna ocjena pravne regulative selekcije drzavnih sluzbenika na svim nivoima
vlasti u BiH s gledista evropskih principa javne uprave i savremenih standarda
upravljanja ljudskim resursima

Kao 5to smo prikazali u tacki 7, pravna regulativa na svim nivoima vlasti u BiH, omogucava, ali
sama za sebe ne garantira primjenu evropskih principa javne uprave i standarda
savremenog upravljanja ljudskim resursima. Sistemi na svim nivoima vlastiimaju zajednicke
elemente. U postupku javnog konkursa predvidaju provjeravanje opceg stru¢nog znanja i
znanja potrebnih za konkretno radno mjesto (iako ne svi u istim fazama procedure). Svi
sistemi osim Republike Srpske ukljucuju pisane testove opceg poznavanja ustavnog
uredenjaisistemajavne uprave s opcijskim odgovorima. Svi sistemi predvidaju i intervju koji
omogucava provjeru opcih i posebnih kompetencija. Distrikt Br¢ko je otisao i korak dalje i
uklju¢io u Pravilnik o zaposljavanju detaljna uputstva konkursnoj komisiji, a ta uputstva
uzimaju u obzirznacaj kompetencija u najsirem smislu rijeci.

Vazece sisteme na svim nivoima vlasti u BiH moZzemo oznaciti kao pozicijske jer za svako
radno mjesto moze se objaviti javni konkurs. Ipak, sistemiimaju i neke elemente karijernih:
opcijainternog konkursa i napredovanja na vise radno mjesto bez konkursa, stru¢niispit koji
podrazumijeva poznavanje sistema javne uprave, odredena (iako ne presudna) fakticka
prednostinternih kandidata u svim fazama procedure.

Na nivou institucija BiH i u Republici Srpskoj rukovodioci imaju obavezu da na radno mjesto
postave najuspjesnijeg kandidata, a u Federaciji BiH ta obaveza ne postoji. Uredenje u
Federaciji iz tog razloga zasluzuje ozbiljnu kritiku i otvara niz pitanja, na primjer: koji su to
kriteriji koji se ne mogu ukljuciti u samu konkursnu proceduru? Kakav smisao ima
imenovanje dodatne komisije od strane rukovodioca? | u Brckom gradonacelnik moze
postaviti kandidata kojinije prvinalisti uspjesnih alisamo iz nacionalnih razloga.

Opca procjena pravne regulative na svim nivoima vlasti moze biti pozitivna, uz odredene
kritike, rezerve i preporuke za unapredenje. Nesporni kvalitet vazece regulative je sistem
"kaskadne eliminacije’, odnosno“filtera”koji omogucavaju da se broj kandidata smanjuje do
tog nivoa da na intervjuu ucestvuje samo najuzi krug kompetentnih kandidata (tu bi se
mogli zahtjevi takozvanih stru¢nih ispita svakako jo$ zaostriti). Svim nivoima vlasti
preporucili bismo da ukljuce odredene dodatne standarde u proceduru javnog (i internog)
konkursa. Propis (zakon ili podzakonski propis) bi morao uspostaviti obavezu:

Da se utvrde kompetencije kao glavnikriteriji za odabir sluzbenika;

Da se okvir opc¢ih kompetencija koje vaZze za sva radna mjesta utvrdi centralizirano, na
nivou centralnih jedinica za upravljanje ljudskim resursima (agencija) odnosno
vlada/vije¢a ministara;

Da se trazene kompetencije za konkretna radna mjesta utvrde na nivou organa u
skladu s preporukamai metodologijom koju birazvile centralne agencije;
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Da se kompetencije kao kriteriji odabira ponderiraju s obzirom na njihov znacaj za
pojedinoradno mjesto;

Da se utvrde metode prepoznavanja i ocjenjivanja kompetencija kroz pisane testove i
intervju;

Da se osigura obuka za ¢lanove komisija s posebnim naglaskom na utvrdivanje i
prepoznavanje kompetencijaivodenjeintervjua;

Da se pojednostave procedure za kandidate u $to ve¢oj mjeri (na primjer, da se prati
dobra praksa nekih nivoa vlasti da se ne traze dokazi o ispunjavanju uvjeta od svih
kandidata, nego se ispunjavanje uvjeta na kraju dokazima ili uvidom u sluzbene
evidencije provjerisamo kod odabranog kandidata).

U svakom sluc¢aju i sadasnja pravna regulativa omogucava primjenu modela kompetencija
u punoj mjeri, ali to nije sistematski predvideno. Institucije, odnosno organi koji zele slijediti
moderne principe i standarde mogu to ¢initi, ali bi svakako bilo preporucljivo, uzimajuci u
obzir legalisti¢ku tradiciju u Bosni i Hercegovini, da se ti principi i standardi propisu kao
obaveza i da centralne agencije preuzmu vodecu ulogu u daljem razvoju u pravcu
modernizacije procedura zaposljavanja.

Na kraju Zelimo naglasiti jedan od najznacajnijih elemenata procesa odabira drzavnih
sluzbenika: odabir sluzbenika na najvisim rukovodecim pozicijama. Dok u Republici Srpskoj
proces odabira nema posebnosti, na nivou institucija BiH ostavljen je odreden manevarski
prostor za politicku diskreciju, a i postovanje odgovarajuce nacionalne strukture. U Distriktu
Brcko za najvise rukovodece pozicije primjenjuju se ista pravila kao za sve ostale, $to znaci u
principu postavljanje prvoplasiranog u moguce korekcije zbog nacionalne strukture. U
Federaciji BiH diskrecija je ugradena u proces selekcije za sva radna mjesta, ne samo najvisa
rukovodeca.

Kad se radi o najvisim rukovodecim pozicijama, odredena diskrecija politickog rukovodstva
(ministara, odnosno vlade/Vije¢a ministara) nije u suprotnosti s evropskim standardima.
Neke zemlje (Njemacka, Francuska, Slovenija) imaju u svoje modele ugradenu takvu
diskreciju (u Francuskoj za sluzbenike na najvisim rukovodecim pozicijama cak se
primjenjuje termin “fonctionnaires a la discretion du gouvernement’, znaci sluzbenici po
diskreciji vlade). Ali, ono 5to jeste evropski standard je zahtjev da kandidati koji ulaze u uzi
krug iz kojeg se moze birati ispunjavaju visoke standarde kompetencija (sadrzajnih i
rukovodnih znanja, vjestina, sposobnosti, iskustava, integriteta i tako dalje). Kvalitet javne
uprave treba poceti graditi pri samom vrhu. Zbog toga je na svim nivoima vlasti u BiH
potrebno posebnu paznju posvetiti izgradnji visokih standarda (modela kompetencija) i
metoda provjere za kandidate za najvise rukovodne pozicije i striktno se pridrzavati tih
standarda. Ako je taj uvjet ispunjen, onda ni uvodenje odredene politicke diskrecije ne
predstavlja problem.
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1) Analiza radnih mjesta
1. Uvod

Analiza radnih mjesta je proces prikupljanja i analiziranja informacija o radnim mjestima, ciji
je klju¢ni cilj priprema kvalitetnog opisa radnog mijesta. Kroz analizu radnih mjesta
prikupljaju se podaci o radnom mjestu kako bi se definirala svrha radnog mjesta u okviru
organizacije, osnovni zadaci i duznosti, kao i stru¢na sprema, radno iskustvo i vjestine
(kompetencije) koje su neophodne za obavljanje poslova radnog mjesta.

Analiza radnih mjesta predstavlja osnovu za druge procese upravljanja ljudskim
potencijalima, kao Stosu:
- Planiranje l[judskih potencijala (definiranje buducih zahtjeva radnog mjesta);
- Regrutacija i odabir (priprema specifikacije, tj. znanja i vjestina koje ¢e biti osnova za
odabir);
- Ocjena ucinka (definiranje faktora za radno mjesto koji ¢e biti uzeti u obzir prilikom
postavljanja cilievaidodatnih vjestina koje mogu biti predmet ocjene);
- Razvojljudskih potencijala (pruza informacije o znanju i vjestinama koje su potrebne za
obavljanje poslovaradnih mjestaikoje trebaju biti predmet obuke);

- lzrada i razvoj kompjuteriziranog informacijskog sistema za ljudske potencijale
(ukazuje Statreba biti pohranjeno u bazi podataka).

Proces analize radnih mjesta sastoji se od dvije glavne faze:
- Prikupljanja podataka;
- Pripreme opisa radnog mjesta.

Glavni rezultat analize radnih mjesta jeste kvalitetan opis radnog mjesta koji u potpunosti
odgovara aktivnostima koje se obavljaju na radnom mijestu i rezultatima koji iz njega
proizilaze, odnosno kojima se identificiraju buduci zahtjevi i potrebe u pogledu zadataka,
duznostiiodgovornosti, ako se radi o novom radnom mjestu.

Cilj ovog odjeljka je da utvrdi jasna pravila o analizi radnih mjesta, tj. kako provesti
prikupljanje podataka o radnom mjestu i pripremiti kvalitetne opise radnog mjesta koji ¢e
predstavljati pouzdan temelj za druge funkcije upravljanja ljudskim potencijalima u
strukturama drzavne sluzbe u BiH.
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2. Prikupljanje podataka

Prva faza analize radnih mjesta je prikupljanje podataka, koje se sastoji od prikupljanja
razli¢itih vrsta informacija koje se odnose na radno mjesto koje se analizira. Ove informacije
mogu se dobiti analizom postojecih opisa iz pravilnika o unutarnjoj organizaciji radnih
mjesta, organizacijskih dijagrama, razlicitin procedura ili uputstava u vezi s radnim mjestom.
Pored analize razlicitih dokumenata, informacije o samom poslu dobivaju se prvenstveno
od nosioca posla, odnosno drzavnog sluzbenika koji obavlja poslove radnog mijesta, a
takoder, po potrebi,iod njegovog neposrednog rukovodioca.

Prikupljanje podataka, kao i druge faze analize radnih mjesta, trebalo bi da provodi analiticar
radnih mjesta, tj. sluzbenik koji obavlja poslove upravljanja ljudskim potencijalima i/ili drugi
zaposleni kojeg odredi rukovodilac organa. Analiticar radnih mjesta prikuplja sve
informacije relevantne za obavljanje poslova radnog mijesta (informacije o unutarnjoj
organizaciji organa, postojecem opisu radnog mjesta iz pravilnika o unutarnjoj organizaciji,
organigram organa i sl), a zatim provodi intervju s drzavnim sluzbenikom koji obavlja
poslove radnih mjesta na osnovu upitnika o analizi radnih mjesta koji se nalazi u Aneksu 1
ovog odjeljka.

3. Priprema opisa radnog mjesta
3.1. Novi obrazac opisa radnog mjesta

Rezultat analize radnog mjesta je opis radnog mjesta. Opisi trebaju nastajati na osnovu
podataka prikupljenih u procesu analize radnih mjesta, odnosno poredbom tih podataka s
postoje¢im opisom. Analizom se takoder provjerava vjerodostojnost postojecih opisa
radnih mjesta.

Novi trendovi razvoja ljudskih potencijala zahtijevaju opis koji ¢e obezbijediti dovoljno
informacija o radnom mjestu. Pored tehnickih podataka o radnom mjestu (npr. naziv radnog
mjesta, organizaciona jedinica, broj izvrsilaca), radno mjesto treba da ima jasno istaknutu
svrhu, kao i opis poslova radnog mjesta koji upucuju na konkretne rezultate, zajedno s
procentom utrosenog vremena za njihovo obavljanje. Opis radnog mjesta treba da sadrZi
detaljne informacije o stru¢nom profiluizvrsioca, kojim se utvrduju neophodni nivo stru¢ne
spreme i radno iskustvo, kao i neophodna stru¢na znanja i kompetencije (znanja, vjestine i
personalne karakteristike) izvriioca za obavljanje poslova radnog mjesta. Najzad, obrazac
radnog mjesta takoder treba da sadrzii naziv pozicije/kategorije radnog mjesta, kao rezultat
analiticke procjene radnog mijesta, o ¢emu ce biti vise rijeci u narednom odjeljku. Novi
obrazac opisa radnog mjesta nalazi se u Aneksu 2 ovog odjeljka.
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3.2. Kriteriji za izradu opisa radnih mjesta

Sve nadleznostijednog organa uprave trebaju da se ogledaju prvenstveno kroz nadleznosti
organizacijskih jedinica, a nakon toga i kroz sve opise radnih mjesta organa drzavne sluzbe.
Svaki opis radnog mjesta treba da bude napisan u standardnom formatu sa svim
elementima koji su definirani u Aneksu 2 ovog odjeljka.

Svrharadnog mjesta predstavlja kratko obrazlozenje zbog ¢ega radno mjesto postoji (Sta se
od zaposlenog ocekuje da uradi i zasto). Pozeljno ju je, ako je moguce, definirati u jednoj
recenici (obi¢no ne vise od 40 rijeci). Prilikom definiranja svrhe potrebno je razmotriti
sliedece:

- Koji se dio iz djelokruga rada organa drzavne sluzbe/organizacijske jedinice izvrsava
kroz ovo radno mjesto (iz pravilnika o unutarnjoj organizaciji radnih mjesta, odnosno
organizacijskog plana)?;

- Koji je doprinos ovog radnog mijesta ciljevima organizacijske jedinice koji ga ¢ini
specificnim uodnosu na druga radna mjesta?;

- Nakojinacin ujednojrecenici sumirati sveukupnu odgovornost naradnom mjestu?

Opis poslova radnog mjesta treba da bude u skladu sa svrhom radnog mjesta. Svaki posao
treba da predstavi posebnu oblast u kojoj se moraju postici rezultati, kako bi se ispunila svrha
radnog mjesta ($ta je to $to organ uprave ocekuje od konkretnog radnog mjesta?). Teorija i
praksa pokazale su da se na vecini radnih mjesta obavlja od pet do devet specifi¢nih poslova.
Ako je utvrdeno manje od pet poslova, pretpostavlja se da je nesto izostavljeno, a ako je
utvrdeno vise od devet, da su navedeniiindividualni zadaci.

Osnovne karakteristike na koje treba obratiti paznju prilikom definiranja opisa poslova:
- Svizajedno trebaju realno prezentirati klju¢ne rezultate koji se o¢ekuju od zaposlenog
naradnom mjestu;

- Svaki posao treba da se razlikuje od drugih i da predstavlja specifi¢cnu oblast u kojoj je
potrebno posti¢irezultate;

- Svaki od poslova treba da bude fokusiran na to Sta se zahtijeva da bude uradeno, a ne
nato kako Ce se nesto uraditi;

- Poslove treba navoditi po prioritetima, pocevsi od najvaznijeg za ostvarenje svrhe
radnog mjesta, odnosno po procentu vremena koje se provodi u njegovom vrienju;

- Poslovitreba da budu definiranina nac¢in da mogu biti mjerljivi.
Svakiod navedenih poslova trebalo biopisati u skladu s definicijom:“Uraditi nesto kako bi se
postigao odredenirezultat ili standard.Pozeljno je da opis posla pocinje rijecima kao $to su:
pripremanje, definiranje, kreiranje, planiranje, rasporedivanje, testiranje, odrzavanje,
razvijanje, nadgledanje, obezbjedivanjeisli¢no.
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Procentualno izrazeno vremensko trajanje izvréenja svakog posla treba da se odnosi na
tipican vremenski period od dvanaest mjeseci. Ovakva informacija pomaze da se
razvrstavanje radnog mjesta bazira na najvaznijiminajc¢esc¢im poslovima koji se obavljaju na
radnom mjestu.

Kljuc¢ni kontakti utvrduju se tako $to se navode glavniinterni i vanjski kontakti koje izvrsilac
ima naradnom mjestu, kao i njihova svrhaiucestalost.

Uvjeti radnog mjesta ukljucuju: stru¢nu spremu, radno iskustvo, stru¢na znanja i vjestine
te kompetencije. Pored elementa opisa u kojem je potrebno navesti stepen stru¢ne spreme
i relevantno radno iskustvo, kao i stru¢na znanja i vjestine (kao $to su, npr., poznavanje
specificne oblasti radnog mjesta, poznavanje stranog jezika, poznavanje stru¢ne oblasti
koje se dokazuje posebnim certifikatom i sl.), ovaj dio opisa radnog mjesta treba da pruzi
odgovor na pitanje koje su to kompetencije —sposobnosti (vjestine) i nacini ponasanja koji
su potrebni kako bi se posao obavljao na djelotvoran nacin. Lista kompetencija za radna
mjesta drzavnih sluzbenika i njihovo detaljnije objasnjenje nalazi se u odjeljku o upotrebi
Okvira kompetencija, a takoder je sadrzana i u upitniku za analiza radnih mjesta koji se nalazi
uAneksu 1 ovog odjeljka.

Kategorija/pozicijaradnog mjesta utvrduje se nakonizvrsene analiti¢ke procjene radnog
mjesta, kao $to je opisano u narednom odjeljku o analitickoj procjeniradnih mjesta.

3.3. Sastavljanje opisa radnog mjesta

Na osnovu prikupljenih podataka i obavljenog intervjua s drzavnim sluzbenikom koji
obavlja poslove radnog mjesta, kao sto je navedeno u prethodnom odjeljku, analiti¢ar
radnih mjesta priprema nacrt opisa radnog mijesta (tj. prethodni opis radnog mjesta) na
novom obrascu. U organima drzavne sluzbe koji imaju veliki broj zaposlenih, nacrt opisa
radnog mijesta (tj. prethodni opis radnog mjesta) moze sastaviti i drzavni sluzbenik ili
namjestenik koji je odgovoran za rukovodenje unutarnjom jedinicom organa, ili drugi
drzavnisluzbenikilinamjestenik koga odredi rukovodilac organa.

Nakon sastavljanja nacrta opisa radnog mjesta, analiticar radnih mjesta 3alje nacrt opisa
radnog mjesta sluzbeniku ¢ije se radno mjesto analizirana komentare, nakon ¢ega bi trebalo
da jo$ jednom prouci sadrZinu opisanih poslova i sagleda opisane poslove sa stanovista
unutarnjeg uredenja, djelokruga i ciljeva organa kako bi utvrdio da li su svi opisani elementi
opisa radnog mjesta medusobno uskladeni. Ako utvrdi da neki od elemenata nisu
medusobno uskladeni, analiticar radnih mjesta duzan je da se konsultira s rukovodiocem
jedinice u kojoj seradno mjesto nalazii, po potrebi, sekretarom organa uprave.
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Nakon obavljenih konsultacija, analiticar radnih mjesta obavlja analiticku procjenu radnog
mjesta da bi utvrdio poziciju/kategoriju u koju se radno mjesto razvrstava. Proces
razvrstavanja obavlja se na osnovu utvrdene metodologije analiticke procjene radnih
mjesta, 0 Cemu Ce biti vide rijeci u narednom odjeljku. Nakon obavljene analiticke procjene
radnog mjesta, analiticar radnih mjesta utvrduje konacni opis radnog mjesta i naziv
pozicije/kategorije u koju se radno mjesto razvrstava. Konacan opis dostavlja se sekretaru
organa drzavne sluzbe, odn. drugom odgovornom licu koje rukovodilac organa odredi na
odobrenje. Nakon odobrenja relevantni dijelovi opisa radnog mjesta unose se u pravilnik o
unutarnjoj organizaciji (i sistematizaciji) radnih mjesta.

4, Zakljucak

Analiza radnih mjesta je savremeni instrument koji predstavlja temelj za sve druge procese
upravljanja ljudskim potencijalima. Uspjesna analiza radnih mjesta omogucava da se na
precizan nacin utvrdi svrha, poslovi i uvjeti radnog mjesta na novom, sveobuhvatnom
obrascu opisaradnog mjesta, koji ¢e predstavljatiodlicnu osnovu kako za procese planiranja
zaposlenih i zaposljavanja, tako i za analiticku procjenu radnih mjesta, ocjenjivanje i razvoj
ljudskih potencijala. Imajuci u vidu znacaj koji analiza radnih mjesta ima u sistemu
upravljanja ljudskim potencijalima, potrebno je posebnu paznju posvetiti ovom
instrumentu i uvesti ga kao obavezu u sve organe i organizacije sistema drzavne
sluzbe/uprave uBosniiHercegovini.
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Aneks 1
UPITNIK ZA ANALIZU RADNOG MJESTA

Informacije prikupljene putem ovog upitnika bit ¢e koristene primarno za izradu
poboljsanih opisa radnih mjesta u (naziv institucije). Molimo da prije davanja odgovora na
postavljena pitanja pazljivo procitate date instrukcije.

1. OSNOVNI PODACI:

Institucija

Sektor

Org. jedinica

Naziv radnog mjesta
Broj izvrsilaca

Broj sistematiziranih izvrsilaca

INFORMACIJE O ISPITANIKU:

Ime i prezime:

Naziv neposredno nadredenog
radnog mjesta:

Naziv i broj podredenih
radnih mjesta i izvrsilaca:

2. SVRHA RADNOG MJESTA:

Molimo da u najkracem opisete svrhu posla kojim se bavite.

Oveinformacije trebaju pojasniti zbog ¢ega radno mjesto postoji (koja mu je osnovna svrha)
iznacaj za instituciju. Koji se krajnji rezultat ocekuje od posla? Nemojte opisivati nacin na koji
izvrsavate radne obaveze. Tipi¢na formulacija svrhe radnog mjesta: Sustina ovog radnog
mjesta je da (obezbijedi, doprinese, itd.) STA? (npr. efikasnu i blagovremenu analizu pravnog
okvira) u svrhu CEGA (npr.ispunjavanja obaveza institucije prema EU)?
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3. OPIS POSLOVA RADNOG MJESTA:

U ovom dijelu od Vas se ocekuje da identificirate osnovne poslove, tj. duznosti i
odgovornostinaVasem radnom mjestu. Nemojte objasnjavati kako obavljate poslove, nego
samo navedite koje poslove obavljate. Rangirajte ih po tome koliko Vam vremena oduzmu
na godiSnjem nivou (zbir svih procenata uvijek treba biti 100). Broj aktivnosti ne mora nuzno
impliciratiivecu slozenost radnog mjesta.

Pokusajte da svaku aktivnost povezete s odredenim izlaznim rezultatom ili outputom (npr.
prikupljanje ianaliza podataka u svrhuizrade izvjestajaisl.).

MoZete spomenuti i nivo odlucivanja (samostalne odluke ili pruzanje informacija/misljenja
na osnovu kojih ¢e drugi donositi odluke).

Procent vremena koji utrosite

Poslovi radnog mjesta
gm (Vasa procjena na godisnjem nivou)

4. KLJUCNI KONTAKTI:

Molimo da opisete ucestalostisvrhu kljucnih kontakata koje radeci na ovom radnom mjestu
ostvarujete (unutariizvaninstitucije).

Interni kontakti — u okviru institucije:

Naziv org. jedinice Svrha kontakat Ucestalost
s kojom kontaktirate W] [eIEE] G (dnevno, sedmicno, mjesecno)
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Vanjski kontakti:

Naziv org. jedinice Svrha kontakata Ucestalost
s kojom kontaktirate (dnevno, sedmi¢no, mjesecno)

5. UVJETI RADNOG MJESTA (STRUCNA SPREMA, RADNO ISKUSTVO, STRUCNA ZNANJA, VJESTINE
| KOMPETENCLJE):

Molimo da u skladu s Vasimiskustvom i saznanjima u pogledu zahtjeva ovog radnog mjesta
iznesete Vase videnje o tome koji bi profil izvrSioca najbolje odgovarao ovom radnom
mjestuimajuciu vidu sljedece kategorije:

a) Obrazovanje (stru¢na sprema, smjer) iradnoiskustvo;

b) Stru¢naznanjaivjestine;

¢ Kompetencije.

Napominjemo da u ovom dijelu ispitanik ne mora nuzno da potvrdi ono $to se nalazi u
Pravilniku o unutarnjoj organizaciji (i sistematizaciji), odnosno organizacijskom planu, jer je
svrha ovog pitanja upravo nastojanje da se postojeci zahtjevi u pogledu profila izvrsioca za
ovo radno mjesto ucine realnijima.

Potrebni stepen stru¢ne spreme,
vrsta i radno iskustvo

Potrebna struc¢na znanja i vjestine
Potrebna certificirana stru¢na znanja

U nastavku upitnika je lista kompetencija iz Okvira kompetencija, koji ¢e upotpuniti profil
izvrsioca. Molimo Vas da zaokruzite kompetencije (znanja, sposobnosti/vjestine, nacine
ponasanja) koje smatrate najvaznijim za obavljanje poslova Vaseg radnog mjesta.

MolimoVas da ukupan brojzaokruzenih kompetencija ne bude veciod Sest.
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KOMPETENCIJE ZA SVE DRZAVNE SLUZBENIKE
1.0. Profesionalnirazvojiintegritet:

Kontinuirano stjecanje znanja i vjestina potrebnih za obavljanje posla;
Posvecenostlicnom i profesionalnom razvoju;

Dijeljenje stec¢enih znanja;

Integritet.

A=

2.0. Inicijativa, promjene, rjesavanje problema:

2.1. Poduzimanjeinicijative;

2.2.  Inovativnost (davanje novihideja kojima se rjesavaju problemiu radu i pospjesuju
radni procesi);

2.3.  Kreativnost (preispitivanje konvencionalnih pristupa poslu);

24.  SposobnostrjeSavanjaproblema;

2.5.  Sposobnostrjesavanjateskihilislozenihizazova;

2.6.  Pomaganje drugima u prihvatanju promjena.

3.0. Timskirad:

3.1 lIzgradnja konstruktivnih radnih odnosa s kolegama;

3.2, Podsticanje timskograda;

3.3,  Pomaganje drugima urjesavanju konfliktnih situacija;

34. Uvazavanjedrugacijih stanovistaiprihvatanje razlicitosti;

3.5, Sposobnosttimskograda s grupama zaposlenih iz drugih organizacijskih jedinica
(unutariizvanorganadrzavne sluzbe).

4.0. Komunikacija:

4.1, Takticnost;

4.2.  Jasnoprenosenjeideja, ¢injenicaiinstrukcija;

4.3.  Aktivnoslusanje;

4.4.  Podsticanje drugih nadavanje povratnih informacija;
45.  Prilagodavanije stila komunikacije okruzenju;

4.6. Djelotvorno ucestvovanje na sastancima.

5.0. Li¢nadjelotvornostiusmjerenostkarezultatu:

5.1.  Fokusiranje narezultateiocekivaneishode;

5.2.  Osiguranje zadovoljstva gradana pruzenim uslugama;
5.3. Obracanje paZznje nadetalje;

54. Efikasnoidjelotvorno upravljanje viemenomiresursima;
5.5.  Djelotvornodonosenje odluka;

5.6.  Analitickorazmisljanje;

5.7.  Zadrzavanje pribranostiu stresnim situacijama.
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KOMPETENCIJE ZA RUKOVODECE DRZAVNE SLUZBENIKE

6.0.

6.1.
6.2.
6.3.
6.4.
6.5.
6.6.

7.0.

7.1.
7.2.
7.3.
74.

7.5.

8.0.

8.1.
8.2.
8.3.

9.0.

9.1.
9.2.
9.3
94.
9.5.

Liderske vjestine:

Sposobnost konkretiziranja strateskih ciljeva u svakodnevne radne zadatke;
Stvaranje pozitivhog radnog okruzenja;

Vjestine postavljanja ciljeva;

Djelotvorno delegiranje;

Motivacija zaposlenih;

Vodenje licnim primjerom.

Planiranje i organiziranje:

Djelotvorno planiranje;

Planiranje rada grupe zaposlenih;

Nadziranje rada i rezultata zaposlenih;

Sposobnost upravljanja rizicima (procjenjivanje rizika i utvrdivanje realnih planova
upravljanja rizicima);

Osiguranje postovanja rokova.

Razvoj zaposlenih:

Utvrdivanje potrebe za obukom zaposlenih;
Prepoznavanje i razvoj potencijala zaposlenih;
Koucing (detaljno usmijeravanje rada zaposlenih radi poboljsanja ucinka).

StrateSko usmjeravanje:

StrateSko planiranje;

Monitoring realizacije strateskih planova;

Upravljanje resursima potrebnim za postizanje strateskih planova;
Preuzimanje odgovornosti za osiguranje postizanja strateskih ciljeva;
Izgradnja djelotvornog upravljackog tima.
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6. KOMENTARI | PREPORUKE:

U ovu rubriku se upisuju komentariipreporuke koje izvrsilacima u vezi s radnim mjestom na
koje je rasporeden. Komentari/preporuke se mogu odnositi na bilo koji aspekt posla
ukljucujuci i probleme u vezi sa zadacima i odgovornostima. Nije nuzno da svaki drzavni
sluzbenik ima komentare ili preporuke, ali je vazno da ih iznese ako ih ima kako bi se opis
radnog mjesta mogao unaprijediti.

Datum:
Ime sluzbenika koji je vodio intervju:

Potpis izvrSioca:
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Aneks 2 : Novi obrazac opisa radnog mjesta
Opis radnog mjesta

1.0snovni podaci o radnom mjestu:
Institucija:

Nazivradnog mjesta:
Sektor/odjeljenje/sluzba:
Brojizvrsilaca/brojsistematiziranih izvrsilaca:
Naziv neposredno nadredenog radnog mjesta:

Nazivibrojneposredno podredenih radnih mjestaiizvrsilaca:

2.Svrharadnog mjesta:

3.0pis poslova:

Procent

Poslovi radnog mjesta .
utrosenog vremena

4. Kljuéni kontakti:
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5.Uvjetiradnog mjesta:

Potrebni stepen
strucne spreme,
radno iskustvo

Potrebna
strucna znanja
i vjestine

Potrebne
kompetencije

6.Kategorija/pozicija u koju se radno mjesto rasporeduje

7.Potpis analiti¢cararadnog mjesta

8.Potpis sekretara ministarstvailidrugog odgovornoglica

9.Datum
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Aneks 3 : Primjer opisa radnog mjesta na novom obrascu
Opis radnog mjesta

1.0snovni podaci o radnom mjestu:

Institucija: Ministarstvorada
Nazivradnog mjesta: Rukovodilac Odsjeka inspekcije rada
Sektor/odjeljenje/sluzba: Odsjekinspekcijerada

Brojizvrsilaca/brojsistematiziranihizvrsilaca: - 1/1
Nazivneposredno nadredenog radnog mjesta: ~ Pomocnik direktora—glavniinspektorrada

Nazivibrojneposredno podredenih radnih mjestaiizvrsilaca: 13 inspektorarada

2.Svrharadnog mjesta:

Rukovodenje Odsjekom inspekcije rada u okviru Odjeljenja u cilju efikasnog obavljanja
inspekcijskog nadzora u oblasti radaizastite naradu.

3.Posloviradnog mjesta:

Procent

Poslovi radnog mjesta ee et em——

Obavljanje slozenih inspekcijskih pregleda i izrada zapisnika, rjesenja i prekrsajnog

naloga u skladu s realiziranim pregledima 30%
Saradnja s glavnim inspektorom na izradi plana inspekcijskih kontrola na )
kvartalnom i mjese¢nom nivou 20%
Saradnja s nacelnikom podru¢nog odjeljenja na izvrSenju i pracenju realizacije )
operativnog plana rada inspekcije 20%
Koordiniranje radom odsjeka, nadzor nad radom inspektora i izvjeStavanje )
pomocnika direktora o realiziranim inspekcijskim pregledima 10%
Unos podataka u informacijski sistem i izrada izvjestaja o inspekcijskim pregledima 10%
Pracenje propisa iz oblasti rada i zastite na radu i usaglasavanje najbolje prakse 0%
0

rada inspekcije

4. Kontakti:

Svakodnevni interni kontakti se ostvaruju s nacelnikom podru¢nog odjeljenja i s glavnim
inspektorom radi planiranja realizacije aktivnosti inspekcije rada. Redovni kontakti se
ostvaruju s lokalnim inspektorima rada u svrhu adekvatne podjele posla. Na sedmi¢nom
nivou kontakti se ostvaruju s Ministarstvom rada, upravnim inspektorima, policijom i
ombudsmanom u svrhu razmjene informacija s ciliem efikasnije kontrole.
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5. Uvjeti radnog mjesta (stru¢na sprema, radno iskustvo, potrebna struéna znanja i

vjestinei kompetencije):

Potrebni stepen VSS = VIl stepen stru¢ne spreme,

stru¢ne spreme, ekonomski ili pravni fakultet,

radno iskustvo tri godine radnog iskustva u inspekcijskom nadzoru.
Potrebna ZUP, Zakon o radu,

strucna znanja Zakon o inspekcijama,

ivjestine Zakon o zastiti na radu i drugi materijalni propisi,

koordinacija ideja i resursa za ostvarivanje ciljeva,

analiza podataka, donosenje zakljuc¢aka i rjesavanje
problema,

vjestine intervjuiranja — postavljanje pitanja da se prikupe
jasne, kvalitetne i relevantne informacije

Potrebne 1.1 Kontinuirano stjecanje znanja i vjestina potrebnih za obavljanje
kompetencije posla;

4.0 Komunikacija;

5.1 Fokusiranje na rezultate i ocekivane ishode;

5.5 Djelotvorno donosenje odluka;

6.0 Liderske vjestine

6. Kategorija/pozicija u koju se radno mjesto rasporeduje
Cetvrtakategorija

7. Potpis analiticararadnog mjesta

8. Potpis sekretaraministarstvailidrugog odgovornoglica

9. Datum
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I) Analiticka procjena radnih mjesta
1. Uvod

Analiticka procjena radnih mjestaje sistematski proces koji se koristi za odredivanje relativne
vrijednosti radnog mjesta, a u skladu s nivoom slozenosti, odgovornosti i utjecaja koje to
radno mjesto zauzima u organizaciji. Uz odgovarajuci sistem analiticke procjene radnih
mjesta, svako radno mjesto moze se na odgovarajuci nacin uporediti s drugim radnim
mjestom unutar drzavne sluzbe.

Analiticka procjena radnih mjesta predstavlja temelj za sistem placa u drzavnoj sluzbi. Cilj
reforme sistema placa drzavnih sluzbenika i namjestenika jeste da se njihov rad placa prema
stepenu odgovornosti i slozenosti radnog mjesta i nivou doprinosa kojeg ti poslovi daju
efikasnostiirezultatima organizacije.

Kako bi se to postiglo, neophodnoje:

Razviti sistem analiticke procjene radnih mjesta za ocjenu relativne vrijednosti poslova
koje sluzbenik, odnosno namjestenik obavlja;

Definirati strukturu ili gradaciju radnih mjesta koje odrazavaju razlike u nivoima
odgovornosti, sloZzenostiirezultatima razlicitih nivoa poslova;

Rasporediti radna mjesta u razlic¢ite kategorije koristenjem dogovorenog sistema
analiticke procjene radnih mjesta.

2. Sistemi analiticke procjene radnih mjesta

Najcesce koristene metodologije za analiticku procjenu radnih mjesta koje se koriste u
drzavnoj sluzbi u evropskim zemljama su klasifikacija radnih mjesta i sistem bodovanja
faktora. Izbor metodologije analiticke procjene radnih mjesta koji ¢e se koristiti mora biti
pazljivo prilagoden uvjetima i potrebama konkretnom sistemu drzavne sluzbe za koji se
razvija.

KLASIFIKACIJA RADNIH MJESTA

U ovom pristupu svaka kategorija radnog mjesta je opisana u skladu s klju¢nim kriterijima
poslova koji se obavljaju u toj kategoriji (npr. nivo odgovornosti, nivo komunikacije,
potrebne kvalifikacije i iskustvo, itd.), a konkretna radna mjesta se rasporeduju u
odgovarajuce kategorije na osnovu toga koliko blisko odgovaraju utvrdenim opcim
opisima kategorije (platne grupe). Ovi uopceni opisi ¢e obi¢no sadrzavati upucivanje na
kriterije kao $to su relativna slozenost rada, vrste odluka koje se mogu donijeti, opseg
rukovodnih odgovornosti, znanje, iskustvo i viestine potrebni za svaku kategoriju, i sli¢cno.

Metod klasifikacije radnih mjesta je jednostavan za kreirati i primijeniti. Obi¢no se ovaj
koncept lahko razumije i prihvata u organima uprave. Ipak, problem s ovim pristupom je sto
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nije dovoljno transparentan i ne moze se dokumentirati, te se sistem moze zloupotrijebitii
postati pristran. Bez obzira na to, poredenja opisa poslova s opc¢im i standardnim opisima
radnih mjesta, ako se provode uz smjernice i monitoring, mogu biti prili¢éno objektivna.
Mnoge zemlje u tranziciji koje su uvele sistem placa na osnovu analiticke procjene radnih
mjesta, kao $to su Litvanija, Jermenija, Srbija, Slovenija i drzavni nivo BiH, usvojile su model
klasifikacije radnih mjesta.

SISTEM BODOVANJA FAKTORA

U ovom pristupu najprije se odabere nekoliko faktora koji ¢e karakterizirati sve vazne
elemente jedne kategorije radnih mjesta (npr. odgovornost, odlucivanje, slozenost i sl).
Bodovi se dodjeljuju za svaki od utvrdenih faktora prema definiciji (nivou) koji najbolje
odgovara poslovima koji se obavljaju na radnom mjestu. Dodijeljeni bodovi za svaki faktor
se sabiraju da bise dobili ukupni bodovi za svako radno mjesto. Radna mjesta se rasporeduju
u kategorije na osnovu ukupnih bodova a u skladu s opsegom bodova koji je utvrden za
svaku kategoriju.

Prednost sistema bodovanja faktora je sto se moze dokumentirati i ne moze lahko postati
pristran. Problem je, medutim, u tome $to je primjena ovog sistema veoma zahtjevna.
Preduvjet za primjenu je postojanje detaljnih opisa poslova u svim organima uprave, kao i
veliki angazman zaposlenih kako bi se sistem proveo i odrzao. Ovaj sistem se, na primjer,
koristi u Letonijii Ujedinjenom Kraljevstvu.

Sistem bodovanja faktora se, medutim, posebno preporucuje prilikom izgradnje novog
sistema strukture ili gradacije radnih mjesta, jer posjeduje elemente koji su pogodni za
izgradnju novih sistema (povezivanje faktora s bodovima). Tako, na primjer, sistem
bodovanja faktora koristen je u Jermeniji radi izgradnje nove gradacije radnih mjesta kada je
zapocela s reformom sistema plata, kao i u Srbiji na pocetku reforme sistema plata ujavnom
sektoru. Obje drzave, medutim, odlucile su se da primjene u praksi sistem klasifikacije radnih
mjesta jer je jednostavniji za primjenu.

3. Preporucena metodologija analiticke procjene radnih mjesta za izgradnju
novog sistema gradacije radnih mjesta

Imajudi u vidu ¢injenicu daje sistem bodovanja faktora veoma pogodan za izgradnju novog
sistema gradacije radnih mjesta u drzavnoj sluzbi, predlazemo da se metodologija
bodovanja faktora primijeni za izgradnju nove kategorizacije radnih mjesta u strukturama
drzavne sluzbe u BiH, a da se odluka za primjenu metodologije analiticke procjene u praksi
donese nakon pazljive diskusije klju¢nih donosilaca odluka o implikacijama procesa
primjene predlozenih riesenja.
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Pretpostavka za provodenje sistema bodovanja faktora (kao i drugih sistema analiticke
procjene radnih mjesta) u cilju izgradnje nove strukture radnih mjesta jeste postojanje
odredenog uzorka reprezentativnih radnih mjesta. Kriteriji za odabir uzorka radnih mjesta su
da seradio reprezentativnim, tj. op¢epoznatim radnim mjestima u organima uprave koja se
nece mijenjati donosenjem novih pravilnika o unutarnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih
mjesta i koja takoder reprezentiraju sve postojece pozicije/kategorije radnih mjesta. Na taj
nacin ona predstavljaju i okvir za poredenje s radnim mjestima u okviru organa i s drugim
organimauprave.

4. Primjena modela bodovanja faktora

Da bi se primijenio sistem bodovanja faktora u svrhu izgradnje nove gradacije radnih mjesta,
prije svega je potrebno napraviti shemu bodovanja faktora. Najbolji nacin za to je rad u
okviru radne grupe koja bi ukljucivala predstavnike razli¢itih organa uprave i stru¢njake za
ljudske resurse u razlicitim sektorima.

Postoji nekoliko koraka potrebnih za kreiranje i provedbu sheme bodovanija faktora:

a) ldentificiratiidefiniratifaktore;

b) Definiratirazlicite nivoe faktora;

¢) Odlucitio modelu bodovanja;

d) Provestipocetnitest nacrta planafaktora natipi¢nom uzorku poslova;
e) Procijenitisvaradnamjestaiz uzorka;

f) Napraviti prijedloge nove strukture radnih mjesta.

a) Identificiratii definirati faktore

Prvo je potrebno identificirati odredeni broj faktora koji su zajednicki za niz radnih mjesta
koji su predmet analiticke procjene. Obi¢no se broj faktora kre¢e oko pet-Sest, tako da shema
ne bude previse pojednostavljena, s jedne strane, niti previse slozena, s druge strane. Kako bi
se pomoglo u primjeni sheme, svakifaktor se moze opisati do nekih detalja.

Preporucujemo da se analiziraju sliedecifaktori:

1.0dgovornost

Ovim faktorom iskazuje se koliko poslovi koji se obavljaju na radnom mijestu utjecu na
ostvarivanje ciljeva organa, kao i obim materijalnih, finansijskih i ljudskih resursa kojima se
upravlja u svrhu postizanja rezultata.

2.0dlucivanje

Ovim faktorom iskazuje se inicijativa i sloboda djelovanja u okviru odredenog radnog
mjesta. Sloboda djelovanja izrazava mjeru u kojoj se posao obavlja pod nadzorom
rukovodioca i prema njegovim opc¢im ili pojedinac¢nim usmjerenjima i uputstvima, prilikom
¢ega se u obzir uzima i vrsta donijetih odluka koje utje¢u na usmjeravanje rada organa
uprave.
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3.SloZenost radaikreativno razmisljanje

Ovim faktorom iskazuje se raznovrsnost duznosti, potreba za analitickim vjestinama i
kreativnim misljenjem u rjeSavanju problema ili identificiranju alternativnih smijerova
djelovanja. Kreativnost se moze razmatrati na najbolji nacin kao potreba da se unesu
inovacije da bi se problemrrijesio u okviru prihvac¢enih postupaka i smjernica.

4. Kontaktiipredstavljanje

Ovim faktorom iskazuje se obim, nivo i svrha kontakata s [judima unutar i izvan organizacije,
uz uzimanje u obzir potrebnih pisanih i govornih vjestina, prirodu kontakata kao i znacaj
rezultata.

5.Strucnost

Ovim faktorom iskazuju se znanja i vjestine (tehnicke/stru¢ne/rukovodilacke) stec¢ene kroz
obrazovanje, obuku i iskustvo kao neophodne osnovne ulazne parametre kako bi se
odgovorilo nazahtjeve posla.

b) Definirati nivoe faktora zaizradu osnovnog faktor-plana

Osnovni faktor-plan definira nivoe unutar svakog faktora i daje okvir za analiticku
procjenu radnog mjesta. Pocetna tacka moZe biti analiza onoga $to bi moglo karakterizirati
najvisi i najnizi nivo za svaki faktor i kako bi iste trebalo opisati. Na primjer, najvisi nivo u
slozenosti rada i kreativnom razmisljanju moze biti definiran kao: “Rjesavanje slozenih
pitanja od opceq interesa koji zahtijevaju visok nivo kreativhog razmisljanja radi razvijanja
novih javnih politika!”Najnizi nivo bi se mogao opisati kao “jednostavna zaduzenja koja se
ponavljaju”. Potom se moze odluciti, slijedeci strukturu grupa klju¢nih poslova, koliko nivoa
treba postojati na osnovu toga da svaki nivo vjerno odrazava razliku u odgovornostima i
zahtjevima s nivoaiznadiispod.

Prijedlog primjera faktor-plana za predloZene faktore nalazi se Aneksu 1 ovog odjeljka.

¢) Odlu¢itio modelubodovanja

Treba donijeti odluku o tome kako postaviti progresiju bodovanja za definirane nivoe u
okviru svakog faktora. Postoje dva moguca modela:

1) "Aritmeticki”ili linearni pristup, koji pretpostavlja da postoje razlike dosljednih koraka
izmedu faktora, npr.faktor od cetiri nivoa moze se bodovati 1, 2, 3,4;

2) "Geometrijsko” bodovanje pretpostavlja da postoje progresivno vece razlike u
bodovanju na svakom narednom nivou hijerarhije.
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d)Provesti pocetnitest nacrta planafaktora

Faktori bi trebali biti testirani na tipicnom uzorku radnih mjesta. Cilj ovog pocetnog testa
jeste da se provjeri da li su faktori odgovarajudi i da se osigura da su sagledani svi aspekti
radnih mjesta koje treba procijeniti. Definicije iz faktor-plana takoder trebaju biti predmet
provjere, kako bi se osiguralo da su jasno srocene, da odrazavaju stvarne razlike izmedu
pojedinac¢nih nivoa rada i da pokrivaju citav opseg zahtjeva primjenjivih na poslove koje
treba procijeniti, tako da omoguce dosljednu evaluaciju.

Pilot testiranje se koristi i za procjenu rezultata proizaslih iz pocetne analiticke procjene. Ako
rezultati nisu zadovoljavajudi, faktor-plan se treba izmijenitiidopuniti.

e) Procijeniti svaradna mjestaiz uzorka radnih mjestairazmotriti redoslijed
rangiranja

Analiticka procjena na osnovu faktor-plana radi se tako sto radna grupa procjenjuje i boduje
svaki opis iz uzorka radnih mjesta, na osnovu definicija iz faktor-plana, a potom rangira
prema ukupnom brojubodova.

Nakon izvrsene analiticke procjene svih pripremljenih opisa radnih mjesta, radna grupa bi
trebala posebno razmotriti redoslijed rangiranja koji je dobiven kao rezultat analiticke
procjene. Ne postoji nijedan jednostavan test koji ¢e potvrditi da je rangiranje opisa radnih
mjesta na osnovu sistema bodovanja faktora dobro uradeno. Testiranje redoslijeda
rangiranja radi se tako $to radna grupa poredi svako radno mjesto s radnim mjestom koje je
neposredno vise ili nize u dobivenom redoslijedu rangiranja. Ako se utvrde nelogi¢nosti,
radna grupa moze promijeniti rezultate rangiranja, tako da konacan rezultat bude, po
mogucnosti, prihvatljiv svim ucesnicima.

Na osnovu procjene svih radnih mjesta pripremaju se prijedlozi nove strukture ili gradacije
radnih mjesta. Vazno je detaljno izanalizirati prijedlog nove strukture radnih mjesta da bi se
osiguralo da ona pokriva u potpunosti sve poslove koji se obavljaju u drzavnoj sluzbi.

f) Razvrstavanje svih radnih mjesta drzavnih sluzbenikainamjestenika u
dogovorene kategorije radnih mjesta

Nakon $to se postigne dogovor o novoj gradaciji radnih mjesta, potrebno je pripremiti plan
zarazvrstavanje svih radnih mjesta u organima uprave u novu gradaciju radnih mjesta. Ovo
je prilicno zahtjevan zadatak koji ¢e zahtijevati dodatne konsultacije svih aktera koji budu
uklju¢eniuovajproces.
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Tabela 1

U toku 2014. i 2015. godine u Federaciji BiH, Republici Srpskoj i Br¢ko distriktu,
projektni tim EU HRM, u saradnji s pilot-institucijama projekta, koristio je sistem
bodovanja faktora za izradu nove gradacije, tj. strukture radnih mjesta. Odabran je
uzorak od oko pedeset radnih mjesta sa svakog nivoa, koja su prethodno analizirana
u skladu s metodologijom analize radnih mjesta i sacinjeni su novi opisi radnih
mjesta. Osnovna instrukcija prilikom odabira radnih mjesta za uzorak je da su to
reprezentativna, tj. opéepoznata radna mjesta u organima uprave koja se nece
mijenjati donosenjem novih pravilnika o unutarnjoj organizaciji i sistematizaciji
radnih mjesta i koja takoder reprezentiraju sve postojece kategorije radnih mjesta.
Izraden je prijedlog faktor-plana, koji je ukljuc¢ivao sljedece faktore i njihove
detaljnije razvijene definicije: odgovornost, odlucivanje, slozenost, kontakti i
predstavljanje i stru¢nost. Na nivou Brc¢ko distrikta, imajuci u vidu da Zakon o
drzavnoj sluzbi iz 2014. godine predvida nesto drugacije faktore, izraden je
poseban, prilagoden faktor plan sa sljede¢im faktorima: odgovornost, slozenost,
kontakti, kvalifikacije, iskustvo i radni uvjeti. Faktor-plan za pojedinacne nivoe je
najprije testiran na uzorku od oko 10-15 radnih mjesta i unaprjeden nakon
dobivanja povratnih informacija od strane korisnika. Na osnovu revidiranog faktor-
plana izvrsena je analiti¢ka procjena uzorka radnih mjesta na nekoliko radionica za
svaki pojedinacan nivo vlasti i predloZene su opcije nove gradacije radnih mjesta u
organimauprave.

5. Predlozena metodologija analiticke procjene radnih mjesta koja ce biti
koristena u praksi

Imajuci u vidu dosadasnja iskustva u primjeni razlicitih sistema analiticke procjene radnih
mjesta uzemljama u tranzicijii ¢injenicu da se analiticka procjena uvodi u strukture drzavne
sluzbe u BiH po prvi put, projektni tim EUHRM predlaze da sistem analiticke procjene radnih
mjesta, koji Ce se koristiti u praksi, bude zasnovan na metodologiji klasifikacije radnih mjesta.

Metodologija klasifikacije podrazumijeva najprije definiranje kriterija koji ¢e predstaviti
temelj klasifikacije. Predlazemo da kriteriji za klasifikaciju radnih mjesta budu isti kriteriji koji
su koristeni i u metodologiji faktor-plana (tj. prilikom izgradnje novog sistema gradacije
radnih mjesta), a to su: odgovornost, odlucivanje, sloZzenost, kontakti i predstavljanje i
stru¢nost.
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Zarazliku od sistema bodovanja faktora, u kome se koriste bodovi da bi se iskazale razlike u
nivoima kriterija, sistem klasifikacije radnih mjesta zasniva se na opcem opisu kategorija u
koje se radna mjesta rasporeduju. Sistem klasifikacije podrazumijeva da postoji tacan broj
utvrdenih kategorija radnih mjesta, u koje se radna mjesta rasporeduju, tj. klasificiraju. Za
svaku kategoriju radnih mjesta izgraduje se opci opis kategorije, u kojem se na deskriptivan
nacin utvrduje nivo utvrdenih kriterija, koji predstavlja osnovu za analiticku procjenu.
Primjeriopcih opisa radnih mjesta prikazani su u tabeli 2.

Tabela 2. Primjeri opcih opisa za najvise kategorije radnih mjesta

Najvisi nivo ostvarivanja strateskih ciljeva organa uprave

Prva kategorija (najvisi nivo rukovodilaca)

PRVA KATEGORIJA

U prvu kategoriju klasificiraju se radna mjesta na kojima se obavljaju izuzetno slozeni
rukovodeci poslovi koji predstavljaju visi nivo ostvarivanja strateskih ciljeva, a podrazumijevaju
rjieSavanje veoma znacajnih pitanja, razvoj novih politika, postupaka i procedura, sto zahtijeva
visok nivo kreativnog razmisljanja. Poslovi podrazumijevaju odgovornost za rukovodenije,
predstavljanje organa uprave i koristenje materijalnih i finansijskih sredstava. Na ovom nivou
donose se odluke o stru¢nim i strateskim organizacijskim pitanjima, kao i preporuke od
klju¢nog znacaja za cjelokupnu instituciju. Obavljanje poslova podrazumijeva ostvarivanje
znacajnog broja kontakata s razli¢itim institucijama u zemlji i inozemstvu koji rezultiraju
preuzimanjem obaveza za organizaciju i zahtijeva izuzetno razvijen nivo vjestina komunikacije i
pregovaranja. Za realizaciju poslova u okviru ove kategorije zahtijeva se sposobnost strateskog
planiranja, radno iskustvo od najmanje devet godina u trazenom stepenu obrazovanja,
stru¢nost u specijalistickim oblastima i steceno visoko obrazovanje na osnovnim akademskim
studijima u obimuod 240 ECTS bodova.

Visi nivo ostvarivanja strateskih ciljeva organa uprave

Druga kategorija (visi nivo rukovodilaca)

DRUGA KATEGORIJA

U drugu kategoriju klasificiraju se radna mjesta na kojima se obavljaju slozeni rukovodedi
poslovi koji predstavljaju osnovni nivo ostvarivanja strateskih ciljeva,a koji podrazumijevaju
riesavanje znacajnih pitanjai problema, odnosno izvrsavanje velikog broja duznosti, inovativan
pristup u radu i kreativno razmisljanje. Poslovi podrazumijevaju odgovornost za rukovodenje
vec¢im organizacijskim jedinicama i predstavljanje organa uprave. Na ovom nivou donose se
odluke o stru¢nim i organizacijskim pitanjima za koje ne postoje smjernice, vec je donosenje
odluka ograni¢eno jedino strategijom i politikom organizacije. Obavljanje ovog posla
podrazumijeva ostvarivanje kontakata s razli¢itim ustanovama u zemlji, a ponekad i inozemstvu
koji rezultiraju preuzimanjem obaveza za organizaciju i zahtijeva visok nivo vjestina
komunikacije i pregovaranja. Za realizaciju poslova na ovom nivou zahtijeva se visok nivo
stru¢nosti po odredenim pitanjima, radno iskustvo od najmanje sedam godina u trazenom
stepenu obrazovanja i ste¢eno visoko obrazovanje na osnovnim akademskim studijima u
obimuod 240 ECTS bodova.
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Metodologija klasifikacije radnih mjesta zasniva se na poredenju opisa poslova za konkretno
radno mjesto (izradeni u skladu s analizom radnih mjesta u novom formatu) s op¢im opisom
kategorije. Ako se definicije u okviru opc¢eg opisa poklapaju s opisom radnog mjesta, onda
se radno mjesto razvrstava/klasificira u odredenu kategoriju.

Medutim, u praksi se desava da opisani kriteriji klasifikacije za svaku kategoriju, imajuci u vidu
da suto uopcene definicije, nisu dovoljnida bise na osnovu njih procijenila vrijednost posla i
klasificiralo radno mjesto. Zbog toga je veoma vazno izraditi standardne opise poslova za
svaku kategoriju radnih mjesta kako bi se olakSao proces klasifikacije. Standardni opisi
poslova su primjeri opisa tipi¢nih, opcepoznatih radnih mjesta iz razlicitih oblasti
(upravljanje ljudskim resursima, izrada zakona, inspekcija, budzet, itd.) koja se mogu naci u
bilo kom organu, a koji sluze za primjer prilikom postupka analiticke procjene radnog
mjesta. Primjer standardnog opisa radnih mjesta za poslove upravljanja ljudskim
potencijalima koji je projektni tim razvio za drzavni nivo BiH predstavljen je u tabeli 3 dalje u
tekstu.

Ako postoji dilema izmedu dvije kategorije u koje se radno mjesto moze rasporediti,
pristupa se poredenju opisa poslova radnog mjesta s primjerima standardnih opisa radnih
mjesta, koji su ujedno i reprezentant odredene kategorije. Ovakva vrsta poredenja trebala bi
da pruzi konzistentan i dovoljno $irok okvir za klasifikaciju svih radnih mjesta u odredene
kategorije.

Ako se, medutim, u praksi dogodi da i nakon poredenja s op¢im i standardnim opisom
radnog mjesta postoji dilema u koju kategoriju bi radno mjesto trebalo biti klasificirano,
moze se pristupiti analitickoj procjeni koristenjem sistema bodovanja faktora, odnosno
faktor-plana. Preporucuje se, medutim, da ovaj sistem bude koristen samo od strane tijela
kojaimaju visinivo stru¢nosti u ovoj oblasti.

Svi pomenuti elementi metodologije radnih mjesta detaljnije ¢e biti opisani u narednom
odjeljku u kome se objasnjavaju detaljniji koraci u ovom procesul.
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potencijalimanadrzavnom nivou BiH*

Strucni savjetnik

- |zraduje strateSke dokumente
u oblasti upravljanja ljudskim
potencijalima (strateski i
kadrovski plan institucije,
strategiju upravljanja ljudskim
potencijalima, plan integriteta
I'sl.) i daje stru¢na misljenja u
ovoj oblasti kroz rad kolegija
rukovodilaca institucije;

- Definira smjernice za
poboljsanje opisa radnih
mjesta;

- Nadgleda i, po potrebi,
provodi procedure konkursa ili
oglasa u vezi s prijemom novih
zaposlenih u instituciji;

- Nadzire procedure ocjene
rada, izraduje detaljan izvjestaj
o provedenom ocjenjivanju i
predlaZe unaprjedenja procesa
ocjenjivanja zaposlenih u
instituciji;

- |zraduje program stru¢nog
osposobljavanja i usavrsavanja
zaposlenih institucije, provodi
evaluaciju efekata obuka kroz
kontinuirano pracenje razvoja i
napretka zaposlenih;

- Priprema program rada
pripravnika, volontera i
studentske prakse;

- Posreduje kao medijator i
savjetuje rukovodstvo u
riesavanju eventualnih
konfliktnih situacija i
nesporazuma sa zaposlenima;

- Predstavlja instituciju u
kontaktima s Agencijom za
drzavnu sluzbu.

Visi strucni saradnik

Izraduje godisnji i srednjorocni
plan kadrovskih potreba u
instituciji;

Obavlja analizu i analiticku
procjenu radnih mjesta;

Provodi procedure konkursa ili
oglasa u vezi s prijemom
novih zaposlenih u instituciji;

Organizira procedure ocjene
rada, daje stru¢nu pomoc
ocjenjivacima, izraduje
izvjestaj o ocjenjivanju;

- Predlaze i organizira

(decentralizirane) obuke i
provodi evaluaciju provedenih
obuka;

Provodi aktivnosti u vezi s
uvodenjem u rad pripravnika,
volontera i studentske prakse;

Koordinira izradu i
implementaciju plana
integriteta i analizira prijave
nepravilnosti u radu institucije
i korupcije;

Razmijenjuje informacije u
oblasti upravljanja ljudskim
potencijalima s Agencijom za
drzavnu sluzbu;

Priprema pojedinacne akte
koji se odnose na prava,
duznosti i odgovornosti iz
radnog odnosa ili u vezi s
radnim odnosom.

Tabela 3: Prijedlogstandardnih opisaradnih mjestaza upravljanje ljudskim

Strucni saradnik

- Priprema podatke za godisnji i

srednjoroc¢ni plan kadrovskih
potreba u instituciji;

- Obavlja analiti¢ku procjenu

radnih mjesta;

- Dostavlja potrebne informacije

Agenciji za drzavnu sluzbu za
provodenje procedure
konkursa ili oglasa u vezi s
prijemom novih zaposlenih;

- Priprema dokumentaciju za

ocjenu rada i prikuplja
podatke za pripremu izvjestaja
0 ocjenjivanju;

- Organizira (decentralizirane)

obuke, vodi evidencije o
provedenim obukama;

- Vodi Knjigu evidencije

zaposlenih i personalnih
dosjea zaposlenih;

- Prikuplja podatke za izradu

plana integriteta i prijave o
nepravilnosti u radu institucije
| korupciji;

- Priprema tipske pojedinacne

akte koji se odnose na prava,
duznosti i odgovornosti iz
radnog odnosa ili u vezi s
radnim odnosom.

' Na drzavnom nivou BiH standardni opisi radnih mjesta ne ukljucuju informacije koje se ticu uvjeta za
obavljanje poslova radnih mjesta, kao $to su stru¢na sprema, radno iskustvo i kompetencije. U skladu s tim,
standardni opisi radnih mjesta ukljucuju samo poslove koji se obavljaju i to na radnim mjestima stru¢nog
savjetnika, viseg stru¢nog saradnika i stru¢nog saradnika, koja se razvrstavaju.
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6. Proces klasifikacije (rasporedivanja ili razvrstavanja) radnih mjesta

Proces klasifikacije u svakom organu uprave bi trebao provesti analiti¢ar radnih mjesta, t.
sluzbenik zaduZen za poslove upravljanja ljudskim potencijalima. Svaki organ uprave bi
trebao imati barem jednog analiti¢ara radnih mjesta koji odgovara sekretaru ministarstva ili
drugom odgovornom licu koga odredi rukovodilac organa uprave. Proces klasifikacije jos se
nazivaiprocesomrasporedivanja odnosno razvrstavanjaradnih mjesta.

Procesu klasifikacije obavezno prethodi proces analize radnih mjesta. U tom smislu,
analiticar radnih mjesta najprije prikuplja podatke o duznostima i odgovornostima
odredenog radnog mjesta i izraduje novi opis radnog mjesta na novom obrascu, u skladu s
metodologijom analize radnih mjesta, koja je obradena u prethodnom odjeljku ovog
prirucnika.

Nakon izrade novog opisa radnog mjesta, analiticar radnih mjesta bi trebao analizirati opis
konkretnog radnog mjesta i uporediti ga prvo s opc¢im opisima odredene kategorije radnog
mjesta. Kao polazna osnova uzima se kategorija za koju analiticar smatra da najvise
odgovara radnom mjestu koje se klasificira. Analiti¢ar zatim poredi opis konkretnog radnog
mjesta koje se procjenjuje s opisom poslova iz opceg opisa kategorije. Ako utvrdi da opis
radnog mjesta koji se procjenjuje nedvosmisleno odgovara op¢em opisu kategorije radnog
mjesta, analiticar u opis radnog mjesta unosi prijedlog naziva kategorije u koju se radno
mjesto klasificira.

Ako postoji dilema izmedu dvije (ili vise) kategorija u koje se radno mjesto moze klasificirati,
analitic¢ar pristupa poredenju opisa poslova radnog mjesta s primjerima standardnih opisa
radnih mjesta, koji su ujedno i reprezentanti odredene kategorije. Klasifikacija zasnovana na
uporednoj analizi nacrta opisa posla sa standardnim opisom posla u ovom slu¢aju moze se
smatrati finalnom ako bi vecina poslova radnog mjesta bila klasificirana u istu kategoriju i
pod uvjetom da drzavni sluzbenik provede vise od 60% svog vremena obavljajuci te
poslove. Ako to, medutim, nije slucaj, analiticar treba da revidira opis radnog mjesta
ispravljajuci eventualne nekonzistentnosti u njegovom sastavljanju.

Klasifikacija radnih mjesta treba biti predmet provjere i odobrenja, kako bi se izbjegle
prirodne tendencije da se radna mjesta klasificiraju u vise kategorije, koje imaju visi nivo
place. Procedura odobravanja klasifikacije radnog mjesta u odredenu kategoriju trebala bi
biti ista kao procedura za odobravanje opisa radnog mjesta, putem usvajanja i izmjena i
dopuna pravilnika o unutarnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta, odnosno
organizacijskih planova. Kao $to je poznato, u ovoj proceduri saglasnost na pravilnike, t.
organizacijske planove daje vlada, s prethodno pribavljenim pozitivnim misljenjem od
strane institucija nadleznih za poslove uprave i finansija. Na ovaj nacin sprecavaju se
mogucnosti precjenjivanja pozicija i njihova klasifikacija u vise kategorije koje ne
odgovaraju stvarnojvrijednostiradnog mjesta.
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7. Zakljucak

Analiticka procjena radnih mjesta nezamjenljiv je instrument u odredivanju relativne
vrijednosti radnog mijesta i uspostavljanju pravednog sistema placa u drzavnoj sluzbi. Na
osnovu sistema analiticke procjene radnih mjesta, svako radno mjesto moze se porediti s
drugim radnim mjestom unutar drzavne sluzbe, na osnovu ¢ega se ustanovljava njegova
odgovarajuca pozicija na hijerarhijskoj ljestvici, koja je u vezi s odgovaraju¢im nivoom plate.
Uvodenje i obavljanje analiticke procjene preduvjet je za uspostavljanje pravednog sistem
placa, koji ¢e bitiu stanju da privuce i zadrzi najbolje ljudske potencijale u drzavnoj sluzbi.

Aneks 1
FAKTOR-PLAN ZA ANALITICKU PROCJENU RADNIH MJESTA

ODGOVORNOST

Ovim faktorom iskazuje se koliko poslovi koji se obavljaju na radnom mijestu utjecu na
ostvarivanje ciljeva organa, kao i obim materijalnih, finansijskih i ljudskih resursa kojima se
upravlja usvrhu postizanja rezultata.

1. Odgovoran je za obavljanje poslova koji ukljucuju jednostavne rutinske operacije i
primjenu jednoobraznih metoda rada, bez rukovodnih odgovornosti, i koji imaju mali
utjecaj na ostvarivanje ciljeva organizacijske jedinice.

2. Odgovoran je za obavljanje poslova koji ukljucuju rutinske operacije s jasno definiranim
zadacima i primjenom utvrdenih metoda rada, bez rukovodnih odgovornosti, i koji imaju
umjeren utjecaj na ostvarivanje ciljeva organizacijske jedinice.

3. Odgovoran je za obavljanje specijaliziranih administrativnih ili stru¢no-tehnickih poslova,
koji ukljuCuju primjenu razlicitih metoda rada i stru¢nih tehnika, bez rukovodnih
odgovornosti, i kojiimaju mali utjecaj na ostvarivanje ciljeva organizacijske jedinice.

4. Odgovoran je za obavljanje specijaliziranih administrativnih ili stru¢no-tehnickih poslova
koji zahtijevaju detaljno poznavanje metoda rada ili visok nivo tehnicke vjestine za
obavljanje duznosti radnog mjesta, bez rukovodnih odgovornosti, koji imaju umjeren
utjecaj na ostvarivanje ciljeva organizacijske jedinice.

5. Odgovoran je za struc¢ni, rukovodeci ili savjetnicki posao koji se sastoji od Sireg spektra
standardnih i nestandardnih duznosti kojima se znacajno utjeCe na ostvarivanje ciljeva
organizacijske jedinice, sto moze da ukljuci: 1) odgovornost za rukovodenje manjom
organizacijskom jedinicom 2) eksternu koordinaciju rada grupe zaposlenih izvan organa
ili 3) samostalno vrsenje upravnog nadzora.

6. Odgovoran je za koordinaciju rada zaposlenih organizacijske jedinice srednjeg obima u
kojoj se obavljaju medusobno povezani poslovi organa uprave za odredeno upravno ili
teritorijalno podrucje. Moze biti odgovoran za koristenje finansijskih, materijalnih i
ljudskih potencijala dodijeljenih organizacijskoj jedinici i koordinirati rad grupe
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odredenog broja zaposlenih van sjedista ili izvan organa uprave. Ima znacajan utjecaj na
ostvarivanje ciljeva organizacijske jedinice kojom koordinira.

. Rukovodiili koordinira radom vece organizacijske jedinice u kojoj se obavljaju poslovi iz

jedne oblasti iz djelokruga organa uprave. Odgovoran je za koristenje finansijskih,
materijalnih i ljudskih potencijala dodijeljenih organizacijskoj jedinici kojom rukovodi.
Moze koordinirati rad vece grupe zaposlenih van sjedista ili izvan organa uprave. Ima
znacajan utjecaj na ostvarivanje ciljeva organizacijske jedinice kojom koordinira.

. Koordinirarad svih organizacijskih jedinica organa uprave s ciljem realiziranja poslova koji

su utvrdeni programom rada institucije. Moze biti odgovoran za koristenje finansijskih,
materijalnih i ljudskih potencijala u instituciji. Ima umjereno znacajan utjecaj na
ostvarivanje ciljeva organa uprave.

. Rukovodi, zastupai predstavlja organ uprave s manjim brojem zaposlenih, koji moze biti u

sastavu ministarstva. Odgovoran je za koristenje finansijskih, materijalnih i ljudskih
resursa institucije kojom rukovodi. Ima klju¢an utjecaj na ostvarivanje ciljeva organa
uprave.

10.Rukovodi, zastupa i predstavlja organ uprave s vecim brojem zaposlenih, koji moze biti

samostalan. Odgovoran je za koristenje finansijskih, materijalnih i ljudskih resursa
institucije kojom rukovodi. Ima klju¢an utjecaj na ostvarivanje ciljeva organa uprave.

ODLUCIVANJE

Ovim faktorom iskazuje se inicijativa i sloboda djelovanja u okviru odredenog radnog
mijesta. Sloboda djelovanja izrazava mjeru u kojoj se posao obavlja pod nadzorom
rukovodioca, prilikom ¢ega se u obzir uzima i vrsta donijetih odluka koje utjecu na rad
organauprave.

1.

Obavlja duznosti radnog mjesta prateci detaljna usmjerenja i uputstva u okviru oblasti u
kojojradi.
Obavlja duznosti radnog mjesta uz povremeni nadzor rukovodioca, ima ograni¢enu

slobodu odlucivanja, ali se redovno obraca rukovodiocu za pomoc¢ pri rjeSavanju
uobicajenih problemauradu.

Obavlja duznosti radnog mjesta uz povremeni nadzor rukovodioca, obraca se
rukovodiocu samo za riesavanje slozenijih metodoloskih i tehnickih problema.

Radi u okviru opcih smjernica rukovodioca — ¢esto mora da donosi operativne odluke
koje zahtijevaju rasudivanje bez obrac¢anja rukovodiocu.

Radi u okviru opcih smjernica rukovodioca, ali ima znatan prostor za samostalno
donosenje odluka. Daje svoj doprinos odlucivanju u organizaciji putem izrade analitickih
dokumenata (izvjestaja, analiza i sl.), samostalno vrsenje upravnog nadzora ili davanje
sugestijaza djelovanje u vezi s pitanjimaiz odredene upravne ilitehnicke oblasti.
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Daje poseban doprinos za odlucivanje na visem nivou kroz izradu slozenijih analitickih
dokumenata, davanje sugestija za djelovanje u povezano s razli¢itim spektrom pitanja,
$to moze ukljucivati i obavljanje najsloZenijih poslova upravnog nadzora. Cesto daje
misljenje o izabranim smjerovima djelovanja koji mogu utjecati na odredeni dio
organizacije i/ili vodenje politike iz odredene oblasti iz djelokruga organa uprave.
Posebnimznanjemivjestinama iz specificne upravne ilitehnicke oblasti daje doprinos za
odlucivanje navisem nivou.

Preuzima punuinicijativu u donosenju odluka u okviru jedne oblastiiz djelokruga organa
uprave. Samo povremeno se obraca visim nivoima kako bi dobio potvrdu za djelovanje.
Imaznacajan utjecaj na odlucivanje na najvisem nivou.

Donosi odluke koje se ticu ¢itavog spektra kompleksnih pitanja iz djelokruga organa
uprave. Samo povremeno se obraca visim nivoima kako bi dobio potvrdu za djelovanje.
Ima znacajan utjecaj na odlucivanje na najvisem nivou.

Samostalno odlucuje i djeluje u rjeSavanju organizacijskih i personalnih pitanja.
Ogranicenja uradu postavljena su samo najvisim rukovodstvom organizacije.

10.Samostalno donosi odluke, opce i pojedinacne pravne akte i preporuke od klju¢nog

znacaja za cjelokupnu instituciju.

SLOZENOST ikreativno razmisljanje

Ovim faktorom iskazuje se raznovrsnost duznosti, potreba za analitickim vjestinama i
kreativnim misljenjem u rjesavanju problema ili identificiranju alternativnih smjerova
djelovanja. Kreativnost se moZe razmatrati na najbolji nac¢in kao potreba da se unesu
inovacije da bi se problem rijesio u okviru prihvacenih postupakaismjernica.

1.

Jednostavni rutinski poslovi, koji se uglavnom ponavljaju i zahtijevaju primjenu
jednoobraznih metoda rada.

Rutinski poslovi koji obuhvataju ograni¢en obim sli¢nih i jasno definiranih zadataka uz
primjenu unaprijed utvrdenih pravilaimetodarada.

Manije rutinski poslovi koji obuhvataju ograni¢en obim sli¢nih zadataka na kojima se
primjenjuju razli¢ite metode rada.

Specijalizirani administrativni ili stru¢ni tehnicki poslovi koji zahtijevaju detaljno
poznavanje metoda rada, a mogu zahtijevati i visok nivo tehnicke vjestine za obavljanje
duznostiradnog mjesta.

Stru¢ni poslovi koji zahtijevaju pazljivo tumacenje pravila i procedura, ali i primjenu
novih metoda rada u okviru opcih smjernicaiprocedura organa uprave.

Stru¢ni ili rukovodedi poslovi koji obuhvataju Sirok obim duznosti i rjeavanje razlicitih
problema koji zahtijevaju fleksibilnost ili planiranje novih mjera koje treba poduzeti.

Strucni, rukovodedi ili savjetnicki posao koji se sastoji od Sireg spektra standardnih i
nestandardnih duznosti koje zahtijevaju fleksibilnost u analizi i kreativnost u primjeni
razli¢itih tehnikaimetoda obavljanja posla.
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Struc¢ni, rukovodedi ili savjetnicki posao koji se sastoji od Sirokog spektra duznosti koje
zahtijevaju fleksibilni pristup organizaciji i kontroli posla, detaljniju analizu, ¢estoirad u
veoma kratkim rokovima; slozena stru¢na aktivnost zahtijeva redovni kreativni i
inovativni doprinos unapredenju rada.

Rukovodeci posao ukljucuje niz raznovrsnih aktivnosti koje nisu dio niti jedne utvrdene
smjernice, a koje zahtijevaju kreativno misljenje za razvoj novih pristupa i procedura koji
Ce utjecatinavelikidio organa uprave.

10.1zuzetno slozeni rukovodeci posao ukljucuje razmatranje niza razlicitih slozenih pitanja

Cesto od Sireg drustvenog znacaja. Potreban je visok nivo kreativnog i strateskog
misljenja neophodnih zarazvoj novih koncepata i prakse.

KONTAKTIipredstavljanje

Ovim faktorom iskazuje se obim, nivo i svrha kontakata s ljudima unutar i izvan organizacije,
Uz uzimanje u obzir potrebnih pisanih i govornih vjestina, prirodu utjecaja kao i znacaj
rezultata.

1.

Kontakti se ostvaruju uglavnom u okviru organizacijske jedinice ilirijetko s drugima izvan
organizacijske jedinice kako bi se prenijele ili dobile neke osnovne informacije. Zahtijeva
se samo ljubaznost u okviru poslovne komunikacije.

Zanemarljivi i neredovni kontakti s drugima na slicnom nivou u cilju prikupljanja ili
razmjene jednostavnih informacija, odnosno davanje smjernica u jasno definiranim
situacijama.

Odredeni kontakti s ostalim podrucjima rada u organizaciji, ukljucujuci rutinsko
utvrdivanje ¢injenicaidavanje savjeta ujasno definiranim situacijama.

Redovni kontakti s ostalim organizacijskim jedinicama i povremeno s drugim organima
uprave 5to podrazumijeva primanje i davanje savjeta i smjernica o odredenom pitanju
radiiznalazenja najboljegrjesenja.

Redovni kontakti sa slicnim iliistim nivoima u drugim organima koji obuhvataju davanje
savjeta o vaznim pitanjimaili dobivanje podrske za predlozeni smjer djelovanja sto moze
zahtijevativjestine ubjedivanja.

Cesti kontakti s drugim dijelovima organizacije, rjede s drugim organima uprave u svrhu
pregovaranja i konsultacija o relativno osjetljivim pitanjima sto moze zahtijevati vjestine
ubjedivanja.

Visok nivo kontakata unutar organizacije, a ponekad i s drugim organima, zahtijeva
neophodnu vjestinu ubjedivanja u prezentiranju stavova. Moze da predstavlja organ
uprave ujavnosti.

Visok nivo kontakta unutar i izvan organizacije koji zahtijevaju visok nivo sposobnosti
komunikacije, pregovaranja i ubjedivanja. MoZe da predstavlja organ uprave u javnosti
(nakonferencijamaisastancima sdrugim organizacijama, i sl.).
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9. Najvisi nivo kontakata, posebno s naglaskom na uspostavljanje razli¢itih partnerskinh
odnosa, koji podrazumijevaju veliku odgovornost u smislu preuzimanja obaveza ili
uspostavljanja pravacarazvojaorgana uprave.

10. Najvisi nivo kontakata, posebno s naglaskom na uspostavljanje razli¢itih partnerskih
odnosa, koji podrazumijevaju najvisi stepen odgovornosti u smislu preuzimanja
obavezailiuspostavljanja pravaca razvoja organa uprave.

STRUCNOST (znanje, vjestine, iskustvo)

Ovim faktorom iskazuju se znanja i vjestine (tehnicke/stru¢ne/rukovodilacke) stecene kroz
obrazovanje, obuku i iskustvo kao neophodne osnovne ulazne parametre kako bi se
odgovorilo nazahtjeve posla.

1. Sposobnost izvrsavanja jednostavnih zadataka, koji rijetko mogu zahtijevati dodatnu
obukuiliradnoiskustvo uizvrsavanju tehnickih poslova.

2. Sposobnost obavljanja jednostavnih tehnickih ili administrativnih poslova za koje je
potrebno kratko vrijeme kako bi se usvojile procedure i steklo iskustvo, 5to
podrazumijeva posjedovanje znanja o osnovnim radnim metodologijama i
procedurama.

3. Sposobnost obavljanja zadataka koji nisu rutinski na sopstvenu inicijativu koristeci
znanje ste¢eno kroz obuku i/ili iskustvo.

4. Posao zahtijeva odredeno iskustvo, razumijevanje sopstvene uloge kao i postojecih
pravaca razvoja uz sposobnost da se izvre nerutinski zadaci u odredenoj oblasti uz
minimum nadzora.

5. Potrebno je odredeno iskustvo u odredenoj oblasti i steCena sposobnost planiranja,
organiziranja i koordiniranja rada kako bi se odgovorilo na zahtjeve posla i pruzile
odredene preporuke u osnovnojdjelatnostiorgana uprave.

6. Struc¢nost u odredenoj oblasti djelovanja organa uprave i znacajno specifi¢no iskustvo,
kao i sposobnost planiranja i organiziranja zadatka kako bi se pruZile sveobuhvatne
preporuke u odredenojupravnojoblasti.

7. Potpuno poznavanje principai praksi u odredenojoblasti, sposobnost njihove primjene i
razvoja, znatno radnoiskustvo i sposobnost koordiniranja zaposlenih.

8. Posao zahtijeva stru¢nost visokog nivoa i znacajno prakti¢cno iskustvo u odredenoj
oblastiisposobnost koordiniranja vecim organizacionim jedinicama.

9. Posao zahtijeva Sirok spektar znanja iz razlicitih oblasti — neophodno dugo prakticno
iskustvo u uspostavljanju strateskih ciljeva kaoiznacajno rukovodno iskustvo.
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Koristenje okvira kompetencija u procesu zaposljavanja u drzavnoj
sluzbi u Bosni i Hercegovini

1.0 Uvod

Kompetencije su stavovi i obrasci ponasanja koji su u samoj osnovi opis toga kako ljudirade
svoj posao. Kompetencije utjecu nato kako ljudi primjenjuju svoje znanje, tehnicke vjestine i
vjestine upravljanja.  One ukazuju da uspjeh u drzavnoj sluzbi ne odreduje samo “to $to
radimo’, negoi “kako to radimo” Uobicajeno se definiraju kao skup ponasanja potrebnih
za ucinkovito obavljanje zadataka i funkcija radnog mjesta. Drugim rijec¢ima, okvir
kompetencija opisuje na koji nacin trebamo pristupiti svome svakodnevnom poslu. Kao
takav, mozZe biti koristan upravljacki alat za poboljsanje radnog ucinka zaposlenih i u
potpunosti ugraden u sveobuhvatni sistem upravljanja ljudskim potencijalima.

Svrha ovog poglavlja je pokazati na koji nacin okvir kompetencija moze pomoci da se
osigura donosenje boljih odluka o zaposljavanju i odabiru te da ponudi smjernice za
profesionalno vodenje intervjua zasnovanog na kompetencijama za odabir kandidata za
radna mjesta udrzavnoj sluzbi.

1.1 Zaposljavanje i unapredenje zaposlenih

Prilikom odabira s liste kandidata koji su usli u uzi izbor, ispitivac moze postavljati ciljana
pitanja prema kojima e procijeniti da i je izvjesno da ¢e kandidat pokazivati potrebne
obrasce ponasanja ukoliko bude odabran za radno mjesto. Na osnovu proslih primjera trazit
¢e dokaze koji ukazuju na postojanje sposobnosti.

2.0 Kompetencije
Kljuéne kompetencije za sve drzavne sluzbenike
1. Profesionalni razvoj i integritet
2. Rjesavanje problema, inicijativa i promjene
3. Timski rad
4. Komunikacija
5. Li¢na ucinkovitost i orijentiranost ka rezultatima
Kompetencije za rukovodece drzavne sluzbenike
6. Liderske vjestine (vjestine rukovodenja)
7. Planiranje i organizacija
8. Razvojzaposlenih
Kompetencija rukovodecih drzavnih sluzbenika na najvisim pozicijama

9. Stratesko usmjeravanje

Upravljanje ljudskim potencijalima u drZavnoj sluzbi u BiH - 105



Steve Williams

2.1 Okvir kompetencija

U okviru predstavljenom u daljem tekstu, uz svaku pojedina¢nu kompetenciju data je kratka
definicija, kao i tabela u kojoj su detaljno opisani pokazatelji ponasanja koje je potrebno
pokazati u radu. Isto tako, prikazani su primjeri pitanja za utvrdivanje pojedinacnih
kompetencija.

Okvir sposobnosti/kompetencija i pitanja za provjeru kompetencija

Kompetencija Primjer pitanja iz intervjua za provjeru kompetencija

1.0 PROFESIONALNI
RAZVOJ I INTEGRITET

Kontinuirano sticanje i primjena Na koji nacin se informirate, usvajate i primjenjujete nova
potrebnih znanja, vjestina i znanjaivjestinebitnezaVas profesionalnirazvoj?
ponasanja kako bi se dosegao visok

nivo radne uspjesnosti, ukljucujuci

sposobnost prenosenja znanja i

iskustava drugima.

1.1 Kontinuirano sticanje
znanja i vjestina potrebnih
za obavljanje posla

Osigurava posjedovanje znanja i Recite nam nesto o situaciji kada ste shvatili da nemate
vjestina neophodnih za dato radno  dovoljno znanja ili vjestina da obavite dio svog posla. Sta
mjesto, otklanja i prevazilazi stetadapoduzeli?

nedqstatke i vr$i neophodne  Navedite nam primjer kada ste neéto neocekivano nautili,

promjene. Sta se pokazalo korisnim.

Na koji nacin se informirate, usvajate i primjenjujete nova
znanjaivjestine bitne zaVa$ profesionalnirazvoj?

Kako se informirate o vazecoj legislativi? Koliko je to vazno
zainstituciju u kojoj radite i narocito zaVas posao?
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Kompetencija

1.2. Posvecenost licnom
i profesionalnom razvoju

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

1.3 Dijeljenje stecenih znanja

Dijeli stecena znanja i informacije s
drugima kako biih mogli usvajiti.

1.4 Integritet

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

Primjer pitanja iz intervjua za provjeru kompetencija

Koje ste korake poduzeli u prosloj godinina svom licnom i
profesionalnom usavrsavanju?

Gdje olekujete da cete biti za pet godina? Koji su Vasi
dugoroc¢ni ciljevi u pogledu razvoja profesionalne
karijere?

Kada ste posljednji put podijelili nove informacije ili
znanja s kolegama? Objasnite nam na koji nacin ste to
uradili.

Navedite nam primjer kada Vam se neko od kolega
obratio za pomoc ili savjet. Zasto je bila potrebna Vasa
podrska? Sta ste uradili?

Recite nam kako doprinosite razvoju drugih.

Recite nam nesto o situaciji kada ste radili s manje
iskusnima odVas.

Kako pridobijate povjerenje i postovanje drugih?

Opisite nam situaciju kada ste se morali suociti s
nezadovoljnom strankom.

Recite nam nesto o situaciji kada ste prigovorili
postavljenom zadatku — kako ste se ponijeli u navedenoj
situaciji?

Da li se od Vas ikada traZilo da uradite nesto nezakonito,
nemoralnoili protivno vasim 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
mogliostvaritiisticilj na druginacin 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
krio pravila vase organizacije. Sta ste uradili?
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Kompetencija

2.0. INICIJATIVA, PROMIENE,
RJESAVANJE PROBLEMA
Sposobnost proaktivnog djelovanja
i pozitivnog, kreativnog i
konstruktivnog reagiranja na
promjene i nove zahtjeve.

2.1 Poduzimanje inicijative
Poduzima inicijativu
poslova koje obavlja.

u djelokrugu

2.2

Predlaze i razvija nove ideje kojima
iznalazi rjeSenja za izazove koji se
pojavljuju u radu; podstice nove ideje i
inovacije; otvoren/aje za promjene.

Inovativnost

Primjer pitanja iz intervjua za provjeru kompetencija

Da li ste imali priliku da poduzimate inicijativu u
djelokrugu poslova kojiobavljate?

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

Kada ste odstupili od uspostavljenog pravila kako biste
izvrsilizadatak?

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?

Ispricajte nam o situaciji kada ste vjerovali da ¢e Vas tim
pronaci novi pristup za rjeSenje starog problema. Kako ste
upravljaliovim procesom?

Ispricajte nam kada ste morali da uvjerite iskusnijeg kolegu
da je promjena neophodna. Zasto ste mislili da je vas novi
pristup primjereniji?

Navedite nam primjer kada ste pokrenuli znacajnu
promjenu. Sta je iniciralo promjene? Kako ste drugima
predocilipromjenei utjecalida prihvateiste?

Kojim metodama poticete noveideje koddrugih?

Navedite primjer kada ste promijenili radnu praksu zarad
bolje ucinkovitosti. Kako ste znali da je poboljsanje
neophodno? Koje korake ste poduzeli?

Opisite nam kada ste imali priliku razviti i provesti novi
pristup organizacionoj praksi ili procesima. Sta ste sve
istrazili da bi se informirali o svom pristupu? Do kojih opcija
ste dosli? Do koje mjere ste bili u moguc¢nosti realizirati
promjenu?

Koje ste ideje uocili za poboljsanje nacina vaseg rada? Kako
su provedene? Na koji nacin ste dosli do odgovarajucih
znanja/vjestina za provodenje ideja? Kakav je bioishod?
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2.3 Kreativnost

Pronalazi kreativne nacine
sagledavanija situacije i preispituje
konvencionalne pristupe.

2.4 Sposobnost rjesavanja
problema

Ne zaustavlja se na iznoSenju
problema, vec predlaze rjesenja.

2.5 Sposobnost rjesavanja
teskih ili slozenih izazova

Rjesava teske ili slozene izazove.

2.6 Pomaganje drugimau
prihvatanju promjena

Pomaze drugima da razumiju
promjene ida u njima ucestvuju.

Primjer pitanja iz intervjua za provjeru kompetencija

Ispri¢ajte nam o projektu ili situaciji kada ste smatrali da
koristenje konvencionalnog pristupa ne bi bilo prikladno.
Kako ste doslido novog pristupa i kako ste njim upravljali?
Skojimizazovima ste se suociliikako ste im pristupili?

Dajte nam primjer kada ste predlozili nov/drugaciji
pristup problemuy/situaciji. Sta ste predlozili? Koje ideje su
provedene u praksi? Kakav je bioishod?

Kakve ideje ste razvilii proveli, koje su dugoro¢no utjecale
da se poslovi Vaseg radnog mjesta obavljaju na efikasniji
nacin? Koji su bili izazovi? Kako biste ocijenili dugorocnu
efikasnost promjena?

Koji je bio najslozeniji problem koji ste morali rijesiti u
posjednjih 12 mjeseci/prethodnom periodu? Sta ga je
¢inilo sloZzenim? Kojim postupcima ste rijesili problem?
Koga ste jos ukljucili?

Kada je po Vasem misljenju opravdano i¢i protivno
prihvacenim principimaili pravilima?

Opisite situaciju kada ste osmislilirjesenje problema.
Recite nam koji je posebno teZak dio posla s kojim ste se
suocili. Kako ste mu pristupili?

Recite nam kada ste morali da uvjerite kolegu da je
promjena neophodna.Na koji nacin ste to uradili?
Navedite nam primjer situacije kada ste pomogli drugima
da prihvate znacajnu promjenu. Kako ste upravljali
utjecajem promjene na druge? Kako ste saopcili
promjene? Kako ste uskladili promjene?

Pojasnite nam kako ste se prilagodili operativnim
promjenama u raduVase sluzbe?
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3.0 TIMSKIRAD

Sposobnost rada u timovima i
grupama, saradnja sa ¢lanovima tima
i doprinos radu aktivnim uces¢em
radi postizanja zajednickih ciljeva.

3.1 lzgradnja konstruktivnih
radnih odnosa s kolegama

Gradi konstruktivne meduljudske
odnose zasnovane na saradnji,
prihvatanjui postovanju drugih.

3.2 Podsticanje timskog rada

Podstice saradnju i predanost radu
unutar timova u svrhu postizanja
ciljevairezultata.

Primjer pitanja iz intervjua za provjeru kompetencija

Kada ste posljednji put radili kao dio tima? Pojasnite nam
primjerom.

Kako osiguravate da je svakom ¢lanu tima omoguceno
ucestvovatiuradu?

Nakoji nacin rieSavate konflikte u timu?

Da li imate vecu sklonost ka timskom ili individualnom
radu?

Navedite nam primjer kako ste postupili da bi ste izgradili
ucinkovit radni odnos sa kolegom/timom? Kakav efekt su
imalivasi postupci na uspjeh tima?

Kako stetoznali?

Kako gradite odnose sa drugim ¢lanovimaVaseg tima?
Navedite nam primjer kad ste morali naporno da radite da bi
ste izgradili dobar odnos sa drugim ljudima (kolegama
/klijentima).

Opisite nam situaciju kada ste morali da pridobijete nekoga
neodlu¢nogilinezainteresiranog.

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
ucestvovatiuradu tima?

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

110 . Upravljanje ljudskim potencijalima u drzavnoj sluzbi u BiH



Koristenje okvira kompetencija u procesu zaposljavanja u drZavnoj sluzbi u Bosni i Hercegovini

Kompetencija

3.3 Pomaganje drugima u
rjeSavanju konfliktnih
situacija

Pomaze drugima kako bi razrijesili

slozene ili osjetljive nesuglasice ili

konflikte.

3.4 Uvazavanje drugacijih
stanovista i prihvatanje
razlicitosti

Postuje razli¢ita stanovista i prihvata

razli¢itosti.

3.5 Sposobnost timskog rada
s grupama zaposlenih iz
drugih organizacionih
jedinica (unutar i izvan
organa drzavne sluzbe)

Gradi i odrzava konstruktivne i
produktivne odnose s drugim
timovimai njihovim ¢lanovima.

Primjer pitanja iz intervjua za provjeru kompetencija

Navedite nam primjer kada ste radili u disfunkcionalnom
timu. Sta u njemu nije funkcioniralo i kako ste to pokusali
promijeniti?

Opisite situaciju u kojoj ste morali razrijesiti konflikt u
svom timu? Sta ste uradili da pomognete u rjeavanju
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 ljudiu svomtimu koju ste moralirijesiti.
Navedite nam priliku u kojoj ste shvatili koliko je tesko
druge pridobiti za vrlo vaZzan prijedlog. Kako ste
postupili?

Na koji nacin osiguravate da je svakom ¢lanu tima
omogucenoda ucestvuje uradu?

Navedite nam primjer kada ste morali usko saradivati s nekim
izrazlicite drustvene sredine, odnosno razlicite rase, kulture ili
vjerovanja.

Kakvisu biliizazovi? Kako ste odgovorilina njih?

Navedite nam primjer kada ste identificirali priliku za
poboljsanjem usluge ostvarivanjem saradnje s drugim
timom ili vanjskim partnerima. Kakva je bila Vasa uloga u
razvoju funkcionalnog partnerstvaisaradnje?

Navedite nam primjer kada ste predvodili tim koji je radio na
velikom projektu. Kako ste izvan vaseg neposrednog tima
stekli podrsku za tu aktivnost?

Opisite situaciju u kojoj ste morali angaZirati pomo¢ drugog
odjelailigrupe zaposlenih kako biste zavrsili dio posla?
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4.0 KOMUNIKACIJA

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.

4.1 Takti¢nost

Ima strpljenje, dobro prosuduje u
komunikaciji i u¢tivo se ponasa u
svim oblicima interakcije.

4.2 Jasno prenosenje ideja,

¢injenica i instrukcija
Prenosi ideje, ¢injenice i upute, u
usmenoj ili pisanoj formi, na jasan
nacin i jezikom koji ¢e osobe kojima
se obraca najbolje razumijeti.

4.3 Aktivno slusanje

Posvecuje paznju, shvata i uci iz
onog $to drugi govore.

Primjer pitanja iz intervjua za provjeru kompetencija

Navedite primjer u kome su Vase vjestine komunikacije
imale utjecajna konkretnu situaciju?

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

Opisite situaciju u kojoj niste uspjeli komunicirati na
odgovarajucinacin.

Navedite nam primjer narocito slozene poruke koju ste
morali prenijeti pojedincu ili grupi. Sta ste preduzeli da
budete sigurni da je poruka jasna? Kako ste osigurali da je
Vasa porukarazumljiva?

Opisite nam situaciju u kojoj ste bili takti¢ni.

MoZete i opisati situaciju u kojoj ste se diplomatski
ponasali?

Opisite situaciju u kojoj vas je neko iritirao. Kako ste
odgovorili?

Navedite nam primjer situacije kada je neko bio vrlo spor
u odgovoru na Vas zahtjev. Kako ste se ponijeli u toj
situaciji?

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

Kako ste komunicirali u pisanoj formi? Navedite nam
primjere. Zbog ¢ega mislite da ste dobri u pismenom
izrazavanju?

Koja je po Vasem misljenju razlika izmedu pisanja
izvjestajaipripreme usmene prezentacije?

Navedite nam primjer u kojem se Vasa vjestina slusanja
pokazalaklju¢nom zaishod situacije.

Recite nam nesto o tome kada je od Vas zatrazeno da date
sazetak kompleksne materije.
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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 u€estvuje u sastancima
i grupnim diskusijama na efikasan i
strukturiran nacin.

Primjer pitanja iz intervjua za provjeru kompetencija

Opisite situaciju u kojoj ste zatraZili povratne informacije
od klijenata (internih ili eksternih). Zasto ste zatrazili
povratne informacije? Kako ste dosli do informacija?
Kako ste ih iskoristili da biste unaprijedili posao/sluzbu?
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?

Objasnite na koji nacin prilagodavate pristup
komunikaciji u zavisnosti od slusalaca kojima se
obracate.

Opisite situaciju neslaganja ili prepirke s
pretpostavljenim. Kako ste postupili?

Opisite priliku u kojoj ste morali prilagoditi svoj pristup
komunikacije kako biste postigli dogovor.

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

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

Navedite nam primjer najteZeg sastanka koji ste vodili ili
na kojem ste ucestvovali. Zasto je bio tezak? Kako ste se
Vi postavili u toj situaciji?
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5.0 LICNA DJELOTVORNOST
| USMJERENOST KA
REZULTATU

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

5.1 Fokusiranje na rezultate

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

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 nac¢in postupanja kako bi se zadovoljile
potrebe gradana, stranaka u postupku i drugih organa
uprave.

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

Opisite situaciju kada ste bili u mogucnosti da poboljsate
uslugu pruzenuklijentuilidrugom 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 snaznoj opoziciji?

Opisite priliku u kojoj ste morali zavrsiti vaZzan projekt na
vrijeme i u okviru budzeta. Koji su bili projektni ciljevi? Kroz
koje klju¢ne faze ste prolazili? Kako ste pridobili ljude? Kakve
poteskoce ste morali prevazici?

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

Staradite daispunite ciljeve svoje radne jedinice?

Ispricajte 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 i biste sljedeci put
uradilinestodrugacijeista?

Pojasnite situaciju kada ste neSto morali uraditi po najvisim
standardima uzadanom 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?
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5.2 Osiguranje zadovoljstva
gradana pruzenim uslugama

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

5.3 Obracanje paznje na detalje

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

5.4 Efikasno i djelotvorno
upravljanje viemenom
i resursima
PoboljSava produktivnost
upravljajuci vr.emenom, prioritetima
i resursima u postizanju ciljeva i
svrsishodnoj upotrebi budzetskih
sredstava.

Primjer pitanja iz intervjua za provjeru kompetencija

Opisite situaciju kada ste prevazisli oCekivanja
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 pruzilistranci/gradanima.

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

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

Navedite primjer Vaseg rada gdje je preciznost bila
klju¢na.

Navedite primjer nacina na koji provjeravate preciznost
svograda.

Ispricajte nam o situaciji u kojoj ste smatrali neophodnim
dasekonsultirate s ostalima radi vise detalja.

Navedite primjer kada ste postavili rok, a niste ga uspjeli
ispostovati. Koje probleme ste predvidjeli? Kako ste ih
isplanirali? Kakav je bio rezultat?

Kako trenutno osiguravate efektivno upravljanje
resursima?

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?
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5.4 Efikasnoidjelotvorno
upravljanje viemenom
i resursima - nastavak

5.5 Djelotvorno donosenje
odluka

Donosi pravovremene odluke
zasnovane na cinjenicama,

ciljevima, ograni¢enjima i rizicima.

Primjer pitanja iz intervjua za provjeru kompetencija

MozZete li jo$ 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
postojec¢a/konfliktna radna opterecenja 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?

Koju znacajnu odluku ste donijeli nedavno? Kako ste
postupili?

Koju odluku ste najduze odlagali? Zasto?

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

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

Kakva ograni¢enja su Vam nametnuta na sadasnjem
posluikako se nosite snjima?

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 sdrugima prije donosenja odluke.
Navedite primjer kada ste morali opravdati odluku koju
ste donijeli.
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5.6 Analiticko razmisljanje

Primjenjuje analiti¢ko razmisljanje
razlazudi situaciju na manje
elemente, nastojedi postepeno
utvrditi implikacije situacije.
Sistemati¢no organizira dijelove
problema, uporedujuci razlicite

aspekte i uzro¢no-posljedi¢ne veze.

5.7 Zadrzavanje pribranosti u
stresnim situacijama

ZadrZava pribranost u stresnim ili
nezeljenim situacijama.

Primjer pitanja iz intervjua za provjeru kompetencija

Navedite primjer kada ste morali sakupiti i analizirati
kompleksne podatke radi dobijanja informacija
potrebnih za donosenje odluke. Kakav je bio Vas pristup
analizi podataka? Koja klju¢na pitanja ste identificirali?
Koliko ste bili uvjereniu donesenu odluku?

Koje upravljacke podatke ili informacije prikupljate i
pratite kako biste dobili informacije za buduce planove
i/ili postupke. Kako koristite podatke?

Opisite okolnosti kada ste morali zavrsiti kompleksan
projekt na vrijeme i u okviru budzeta. Koji su bili projektni
ciljevi? Kroz koje klju¢ne faze ste prosli? Kako ste pridobili
ljude? Kakve poteskoce ste morali prevazici?

Opisite kako ste upravljali obimnim zadatkom.

Navedite primjer u kojem ste trebali prikupiti i protumaciti
informacije za odredenu svrhu.

Ispricajte kako ste analizirali odredene informacije i kako
stedodlidozakljucaka.

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

Opisite situaciju neslaganja ili prepirke s pretpostavljenim.
Kako ste postupili?

Opisite situaciju u kojoj je pritisak prijetio efikasnom
obavljanjuVaseg posla.

Navedite primjer kada ste se osjecali pod pritiskom i

objasnite $ta ste uradili u takvoj situaciji.
Opisite situaciju kada su tude upadice ometale Vasrad.
Opisite situaciju u kojoj Vas je kolega iznevjerio. Kako ste
reagirali?
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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.

6.3 Vjestine postavljanja ciljeva

Postavlja jasne, svrsishodne,
zahtjevne, ali istovremeno i
ostvarive grupne ciljeve i
ocekivanja.

Primjer pitanja iz intervjua za provjeru kompetencija

Objasnite nam kako rukovodite Vasim najboljim timom.

Opisite nam situaciju u kojoj ste trebali navesti svoj tim da
poboljsa radni uc¢inak. Kakvih problema je bilo i kako ste
im pristupili?

Navedite nam primjer kada kao voda niste bili onoliko
uspjesnikoliko ste Zeljeli.

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?

Opisite kako ste svom timu prenijeli viziju/ciljeve
organizacije.

Navedite primjer kako ste postupili kada je Vas tim bio
zabrinut zbog neizvjesnosti/promjena.

Recite nam kako se strategija Vase radne jedinice uklapa s
ciljevima ivrijednostima organizacije.

Navedite primjer kada ste koristeci svoje liderske vjestine
rukovodili  timom i poboljsali radni ucinak. Kako ste
pridobili tim? Kako ste postupili u kompliciranim
situacijama koje su se pojavile utimu?

Opisite promjenu kroz koju ste vodili svoj tim. Kako ste to
postigli?

Opisite nam situaciju u kojoj ste se suocili s nevoljnoscu
Vaseg tima da prihvati smjer koji ste postavili.
Navedite primjer kada ste vodili tim na znacajnom
projektu. Kako ste pridobili podrsku za tu aktivnost izvan
Vaseg tima? Kako ste osigurali da su vasi ljudi motivirani i
posveceniposlu? Kako ste mjerili uspjesnost?

Kako ste odredili prioritete i aktivnostitima?
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6.3 Vjestine postavljanja ciljeva
- nastavak

6.4 Dijelotvorno 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 kriticne
povratne informacije ¢lanovima
tima radi poboljsanja motivacije i
radnog ucinka.

6.6 Vodenje licnim primjerom

Izvrstan je uzor drugima — predvodi
vlastitim primjerom.

Primjer pitanja iz intervjua za provjeru kompetencija

Opisite primjer kada ste postavili cilieve za pojedinca ili
tim. Koje ciljeve ste postigli i kako? Kada se osvrnete
unatrag, $ta biste sada uradilidrugacije?

Objasnite nam kako osiguravate kvalitet Vaseg radairada
Vasejedinice.
Kako postavljate ciljeve za svojtim?

Navedite primjer kako ste primijenili svoje liderske
vjestine u rukovodenju timom i poboljsanju radne
ucinkovitosti. Kako ste pridobili tim? Kako ste postupili u
slozenim situacijama koje su se pojavile u timu?
Opisite projekt ili situaciju u kojoj ste trebali primijeniti
drugadiji stil rukovodenja kako biste postigli cilj.

Opisite nam situaciju u kojoj ste morali navesti Vas tim da
poboljsa radni ucinak. Koji su bili problemi i kako ste im
pristupili?

Navedite primjer u kojem ste trebali da reagirate na lo3e
ucinke rada. Kako ste pristupili problemu? Da i je bilo
osjetljivih politickih/li¢nih pitanja s kojima ste moralida se
suocite? Kakvi su bili rezultati? Kada se osvrnete na to, da li
biste sada drugacije postupili?

Da li ste ikada otkrili da Vase osoblje/tim ne zadovoljava
utvrdene radne standarde? Sta ste povodom toga uradili?
Kako motivirate spore ¢lanove tima ili ¢lanove tima s
problemati¢nim ponasanjem?

Objasnite nam primjerom kako dajete povratne
informacije kolegi/podredenom?

Opisite situaciju u kojoj ste trebali inspirirati tim. S kakvim
izazovima ste se suociliikako ste postiglisvoje ciljeve?

Kako ste motivirali ljude oko sebe da postignu ciljeve
tima?
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7.0 PLANIRANIJEI
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 moguci nacin —
izraduje kvalitetne planove
organizacionih jedinica koji su
razumljivi zaposlenima i sadrze
neophodne resurse i vjestine.

7.2 Planiranje rada grupe
zaposlenih

Dogovara pojedinac¢ne radne
zadatke kojima se ostvaruju planovi
i ciljevi organa uprave.

7.3 Nadziranje rada i rezultata
zaposlenih

Nadzire rad zaposlenih i poziva ih na
odgovornost za postizanje
dogovorenih rezultata.

Primjer pitanja iz intervjua za provjeru kompetencija

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

Opisite situaciju u kojoj se od Vas trazilo da uradite nesto
po najvisem standardu u ograni¢enom vremenul.

Navedite primjer kada ste trebali planirati projekt/
zadatak/dogadaj.

Kako planirate i na koji se nacin pripremate za radni dan,
odnosno radnu sedmicu? Sta radite kada se pojavi nesto
neocekivano?

Kako postavljate ciljeve za ¢lanove svog tima? Navedite
nam primjer kada to nije uspjelo. Sta ste uradili tim
povodom?

Navedite nam primjer rjeSavanja problema loseg radnog
ucinka.

Kako ste pristupili problemu? S kakvim osjetljivim
politickim/li¢nim pitanjima ste morali da se suocite? Kakvi
su bili rezultati? Kada se osvrnete nato, dali biste postupili
drugacije?
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Kompetencija

7.4 Sposobnost upravljanja
rizicima

Procjenjuje rizike i utvrduje realne
planove upravljanja rizicima.

7.5 Osiguranje postovanja
rokova

Pravovremeno poduzima mjere u
situacijama koje se mogu odraziti
na pridrzavanje utvrdenih rokova.

8.0 RAZVOJ ZAPOSLENIH

Doprinosi razvoju zaposlenih kako
bi poboljsali radne rezultate i
dosegnuli svoj potencijal.

8.1 Utvrdivanje potreba za
obukom zaposlenih

Utvrduje potrebe za obukom
zaposlenih i poduzima mjere kako
bi te potrebe bile zadovoljene
primjenom razli¢itih metoda
usavrsavanja.

Primjer pitanja iz intervjua za provjeru kompetencija

Ispricajte nesto o tome kada ste trebali isplanirati neki
projekt/zadatak/dogadaj.

Opisite nam situaciju kada ste trebali upravljati rizikom.
Koji je najveci rizik koji ste morali preuzeti na poslu u
posljednje dvije godine? Kako je to proslo? Kako ste
upravljalirizikom?

Navedite primjer kada ste trebali napraviti nesto prema
visokim standardima uzadanom vremenskom roku.

Ispricajte nam o prilici kada ste trebali isplanirati
projekt/zadatak/dogadaj.

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

Navedite primjer u kojem niste uspjeli posti¢i zadati
cilj/ispostovatirok.

Koje strategije primjenjujete za identificiranje i
njegovanje talenata u vasoj organizaciji?

Kako osiguravate da osoblje s potencijalom bude
identificiranoi kako omogucavate njihov razvoj?
Kako je tokoristilo vasoj organizaciji?

Opisite nam kako ste upravljalirazvojem drugih.

Opisite nam kako upravljate razvojem drugih.

Jeste li ikada otkrili da vase osoblje/tim nisu zadovoljili
vase standarde? Sta ste ucinili s tim u vezi? Kada?

Upravljanje ljudskim potencijalima u drzavnoj sluzbi u BiH - 121



Steve Williams

Kompetencija

8.2 Prepoznavanje i razvoj
potencijala zaposlenih

Prepoznaje talente i potencijale
zaposlenih i sastavlja planove
usavrsavanja u svrhu ostvarenja
njihovih punih potencijala.

8.3 Coaching

Li¢no usmjerava zaposlene kako bi
poboljsali svoj radni uc¢inak.

9.0 STRATESKO USMJERAVAN;E

Odredivanje strateskog pravca
organizacije kao odgovor na
potrebe vlade igradana i
osiguravanje njegove primjene.

9.1

Izraduje strateske planove kojima se
osigurava uspjeSnost organizacije u
buduc¢em radu.

Stratesko planiranje

Primjer pitanja iz intervjua za provjeru kompetencija

Koje strategije primjenjujete za identificiranje i
njegovanije talenata uVasoj organizaciji?

Kako osiguravate da osoblje s potencijalom bude
prepoznato i omogucdi im se razvoj? Kako je to koristilo
vasoj organizaciji?

Opisite nam kako upravljate razvojem drugih.

Jeste i ikada otkrili da Vase osoblje/tim nisu zadovoljili
Vase standarde? Sta ste ucinili u vezis tim?

Opisite nam situaciju kada ste radilis manje iskusnima od
vas.

Dajte nam primjer kako ste pruzali coaching, odnosno
usmijeravali nekoga da poboljsa svoj radni uc¢inak.

Navedite primjer u kojem ste trebali ste¢i podrsku aktera u
implementaciji strateSke odluke koja je potencijalno
mogla biti kontroverzna. Kako ste postupili s
primjedbama? Kako ste pridobili ostale? S kakvim
osjetljivim politickim/li¢cnim pitanjima ste morali da se
suocite? Kakvi su bili rezultati?

Koje ideje ste razvili i proveli tako da su dugoro¢no
utjecale na strateski razvoj Vase organizacije? Koji su bili
izazovi? Kakav je bio utjecaj na Vase organizacione
strategije? Kako ste procijenili dugoro¢nu efikasnost tih
strategija?

Opisite priliku u kojoj ste trebali da razvijete strategije
kako biste proveli znacajnu organizacionu promjenu. Sta
ste htjeli postici? Kako ste pristupili planiranju? Kako ste
konsultiraliiukljucilirelevantne ljude?
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9.1 Stratesko planiranje
- nastavak

9.2 Monitoring realizacije
strateskih planova

Utvrduje i prati planove postizanja
strateskih ciljeva.

9.3 Upravljanje resursima
potrebnim za postizanje
strateskih planova

Osigurava resurse potrebne za
postizanje strateskih ciljeva.

9.4 Preuzimanje odgovornosti
za osiguranje postizanja
strateskih ciljeva

Preuzima odgovornost za
osiguravanje postizanja strateskih
ciljeva.

9.5 lzgradnja djelotvornog
upravljackog tima

Gradi djelotvoran upravljacki tim

koji ujedinjuje organizaciju u radu.

Primjer pitanja iz intervjua za provjeru kompetencija

Kakvi su bili rezultati? Ako biste to radili ponovo, 5ta biste
uradilidrugacije?

Opisite nam kako ste pristupili planiranju buduceg smjera
vade organizacije.

Objasnite nam kako ste pristupili planiranju buduceg
smjeraVase organizacije.

Opisite nam stratesku promjenu koju ste nedavno proveli.

Kako postizete efektivno upravljanje resursima?

Kako razmatrate troskove organizacije? Koje ekoloske
faktore uzimate u obzir?

Opisite nam strateSku promjenu koju ste nedavno proveli.
Dallije provodenjem promjene postignut cilj? Kako ste to
omogudili?

Opisite nam situaciju u kojoj ste se suocili s oklijevanjem
upravljackog tima da prihvati smjer koji ste odredili.

Navedite nam primjer kako ste poboljsali efikasnost Vaseg
upravljackogtima uvodenju organizacije.
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3.0 Primjena na pojedinacna radna mjesta

Klju¢ne kompetencije su osmisliene kako bi se mogle primijeniti na sva radna mjesta u
drzavnoj sluzbi. U tom smislu, od svih zaposlenih se o¢ekuje da demonstriraju sve klju¢ne
kompetencije.

Medutim, vazno je naglasiti da su neke kompetencije posebno vazne za odredena radna
mjesta (npr. odlicne komunikacijske vjestine za radna mjesta ciji izvrsioci rade direktno s
gradanima). Tako bi se iz okvira kompetencija za svako radno mijesto trebala sastaviti
kombinacija od najvise Sest “prioritetnin” kompetencija/indikatora koji bi se ukljucili u
pojedinacne opise radnih mjesta. Ove kompetencije bi se takoder trebale parafrazirati te
ukljuciti u konkurs raspisan za radno mjesto. Od kandidata za posao (kao i zaposlenih)
ocekivalo bi se da demonstriraju koristenje tih prioritetnih kompetencija na uzoran, a ne
samo na zadovoljavajucinacin. Na ovakav nacin bi se okvir kompetencija mogao prilagoditi
svakom radnom mjestu.

Prioritetne kompetencije bi trebale biti identificirane kroz analizu opisa odredenog radnog
mjesta, uzimajudi u obzir najvaznije aspekte tog radnog mjesta kojima se posvecuje najvise
vremena, nakon cega bi se vrsio odabir najbitnijih kompetencija iz okvira koje bi se
ukljucivale u odjeljak naslovljen Stru¢ni profil u okviru opisa radnog mjesta. Kako opisi
radnih mjesta sadrze opise nekoliko duznosti/odgovornosti koje izvrsava osoba na datoj
poziciji, u procesu identifikacije prioritetnih kompetencija potrebno je fokusirati se na one
duznosti na cije izvrsavanje odlazi najmanje 20 procenata vremena provedenog na poslu.
Sljedecikorak bio bida se svakavazna duznost poveze s odgovaraju¢im kompetencijama.

|dentifikacija prioritetnih kompetencija prvenstveno treba biti odgovornost osobe
zaduZene za upravljanje ljudskim potencijalima (ULJP) u svakoj instituciji drzavne sluzbe.
Kompetencije trebaju biti identificirane u procesu analize radnih mjesta te u konsultacijama
sizvrsiocem koji ostvaruje visok nivo uc¢inka (tokomintervjua u svrhu analize radnog mjesta)
injegovim/njenim nadredenim.

4.0 Potrebna strucna znanja i vjestine

Osim klju¢nih kompetencija, za svako radno mjesto potrebna su i odredena stru¢na znanja i
vjestine. Zahtjevi u pogledu znanja obi¢no su povezani s poslom (npr. znanje potrebno za
racunovodu, inZenjera, stru¢njaka za IT itd.) te s poznavanjem institucija. To je ono 5to ljudi
moraju znati da biradili svoj posao. Vjestine su potrebne za ispunjavanje funkcionalne uloge
i obuhvataju tehnicke vjestine (npr. upravljanje projektom, upravljanje vremenom,
planiranje procesa, upravljanje budzetom, itd.).

Uobicajeno je i ispravno da se tehnicke vjestine i sposobnosti potrebne za odredene
pozicije navedu u opisu radnog mjesta. One se obi¢no nalaze u odjeljku u kojem je opisan
stru¢ni profil potrebnog izvrsioca.
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Strucni profil proizilazi iz glavnih zadataka i odgovornosti radnog mjesta te odgovara na
pitanje: “Koje vjestine i kvalitete neko treba da posjeduje kako bi mogao obavljati poslove
ovog radnog mjesta?” Strucni profil identificira kvalifikacije, vjestine, iskustva i najvaznije
kompetencije potrebne za efikasno obavljanje poslova radnog mijesta. Kroz koristenje
komptencija pojasnjavaju se licni kvaliteti i nacini ponasanja na radnom mjestu koji se
ocekujuodizvrdioca.

5.0 Priprema

Prvo, odvojite neko vrijeme da se upoznate s prioritetnim kompetencijama koje treba
ocijeniti tokom intervjua. Definicije i pozitivni pokazatelji ponasanja su dostupni u Okviru
kompetencija.

SVApitanja uvezis provjerom kompetencija trebaju biti utvrdena prije nego sto pocnete
sintervjuom, a svakom kandidatu treba postavljatiista pitanja.

Zapamtite da su pitanja samo alat koji vam pomaze da dobijete relevantne informacije.
Stoga je vaznije da kroz potpitanja detaljno preispitate primjere koje ponudi kandidat da
biste bolje razumjelinjegovo ponasanje iiskustvo. Potpitanja se ne mogu planirati unaprijed
jer ¢e zavisitiod odgovora kandidata na prethodno pitanje.

5.1 Zakazivanje intervjua

Preporucujemo da planirate jedan sat za obavljanje bihejvioralnog intervjua (intervjua u
svrhu provjere ponasanja — prim. prev.). Proces bodovanja nakon intervjua obi¢no traje
dodatnih 15 ili 20 minuta. Ako planirate obaviti vise intervjua u jednom danu, obi¢no je
dovoljnodaih planirate urazmacima od po 1%z sata (90 minuta).

5.2 Struktura postavljanja pitanja

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. Hipotetic¢ka pitanja (kao npr. “Sta biste Vi uradili da...") treba izbjegavati jer su
informacije prikupljene natajnacinlo$ predskazatelj buduceg ponasanja.

Vrlo Cesto ¢e kandidatov odgovor na pitanje dati neke, ali nedovoljne informacije za dobru
procjenu pojedinih kompetencija. Tada su potrebna potpitanja koja se postavljaju nakon
glavnog pitanja.

Intervjui treba da prate jasnu strukturu, medutim pitanja nije nuzno slijepo slijediti jer bi to
moglo poremetiti tok intervjua. Dobra je praksa objasniti kandidatu kako je intervju
strukturiran i da cete traziti konkretne primjere situacija u kojima je demonstrirao
kompetencije koje se traZe za taj posao.
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Reciteim datrebaju uzeti u obzir da vas narocito zanima slijedece:

Primjeriiz njihovog poslovnog zivota.

Pozeljnisu noviji primjeri — prethodne dvije-trigodine.

Ono $to su sami uradili ili rekli, a ne tim kao cjelina (u redu je ako im treba vremena da
razmisle o primjerima).

Pitanjaipotpitanja trebaju biti strukturirana kako slijedi:
Situacija—Kojije primjer?

Zadatak - Trazite da opisu njihov detaljni zadatak

Akcija - Sta su uradili?

Rezultat - Kakav je bioishod? Kako se zavrsilo/sta biuradilidrugacije?

Za vrijeme dok komisija postavlja pitanja, vi biste trebali pisati zabiljeske, koristeci formular
za ocjenu intervjua. U odgovorima na pitanja i u primjerima koje ponudi kandidat vi trazite
dokaze da su kriteriji ispunjeni. Budite svjesni da ¢e u mnogim slucajevima odgovor
kandidata na pitanje o jednoj kompetenciji takoder pruziti uvid i u njihove druge
kompetencije.

Postavljanje istih bihejvioralnih pitanja za provjeru kompetencija svakom kandidatu ce
osigurati pravedno ocjenjivanje u pogledu istog skupa kompetencija. Clanovi komisije
trebaju pred sobomimati definicije kompetencija tokom intervjua.

5.3 Dodatne smjernice za clanove komisije za odabir (ukljucujuci i predsjedavajuceg)

Svi ¢lanovi komisije treba da vode zabiljeske o odgovorima kandidata tokom intervjua, sto
im treba pomoci pridonosenju odluka. Zabiljeske treba temeljiti na uvjetima iz opisa radnog
mjesta (stru¢nom profilu izvrSioca) koji ce Ciniti okvir za formuliranje pitanja za intervju.
ZabiljeSke trebaju sadrzavati precizan zapis onoga $to je kandidat rekao ili ucinio, a ne
zakljucke i prosudbeispitivaca.Vazno je da se opservacija razdvojiod ocjene.

Postavljajte pitanja jasno, uz potpitanja i pojasnjenja kroz potpitanja gdje je to potrebno.
Potpitanja ¢e se morati prilagodavati odgovorima koje dobijemo od kandidata. Ona se ne
mogu pripremiti unaprijed.

U vezi s tezim pitanjima, koja zahtijevaju konkretne detalje, omogucite kandidatima da u
tiSini razmisle o pitanju prije nego 5to odgovore. Omogucite da se kandidat opusti, neka zna
daimavremenaida viocekujete odgovor.

U vasim intervjuima trazite dokaze koji potvrduju suprotno. Ukoliko se kroz intervju stice
dojam o negativhom ponasanju na radnom mijestu u proslosti, nastojte da pronadete
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dokaze dobrog ponasanja ili dobrog radnog ucinka kandidata kako biste dobili
uravnotezenu sliku o njemu. Isto vazi i kada kandidat djeluje savrseno, mozda ¢ak i previse
savrseno.

Procjenjujte svakog kandidata u odnosu na kriterije iz uvjeta za obavljanje poslova radnog
mjesta (stru¢nog profila izvrsioca), kao i opisa kompetencija, a ne u odnosu na druge
kandidate.

Ako postoji razlika u misljenju unutar komisije, izvrsite ponovnu procjenu kandidata kroz
ponovnu analizu stru¢nog profila izvrsSioca iz opisa radnog mjesta i ponovno bodovanje
prema datim kriterijima, ako je potrebno. Za konac¢nu odluku mora biti postignuta
saglasnost svih ¢lanova komisije.

Od predsjedavajuceg komisije se zahtijeva da u potpunosti uc¢estvuje u postavljanju pitanja.
Osim toga, predsjedavajuci e kontrolirati postupak, ukljucujuciivrijeme vodenja intervjua,
po potrebi.

5.4 Napomene za predsjedavajuce komisija za odabir

5.4.1 Prije intervjua:

Prilikom planiranja pitanja radite sa specijalistom za LJP unutar institucije; pobrinite se
da se pitanjima testira u¢inak kandidata u odnosu na kriterije postavljene u dijelu opisa
radnog mjesta koji se tice uvjeta za obavljanje zadataka koje to radno mjesto nalaze
(stru¢nog profilaizvrsioca), kaoiuodnosu na odabrane prioritetne kompetencije.

- Trazite od ¢lanova komisije da prijave bilo kakav potencijalni sukob interesa.

- Trazite od specijaliste za LJP unutar institucije da ukratko informira komisiju o
zahtjevima radnog mjesta, ako je potrebno.

Pobrinite se da svi ¢lanovi komisije budu upoznati s procesom odabira i da imaju sve
relevantne dokumente prijeintervjuate dasuih procitaliirazumijeli.

- Zajedno s komisijom odlucite ko ¢e postavljati koja pitanja, kaoi redoslijed po kojem ¢e
tapitanja biti postavljana.

Podsjetite komisiju da obrate paznju na principe jednakostiirazlicitosti.

- Objasnite da ako su dostavljene reference, o njima ¢e se raspravljati tek nakon
okoncanja intervjua. Ako su ¢lanovi komisije ve¢ imali moguc¢nost da pogledaju
reference, treba ih podsjetiti da ne prekrse princip tajnosti podataka otkrivajuci sadrzaj
neke referenceispitaniku.

Potvrdite kako, kadaiko ¢e informirati kandidate o ishodu.

- Organizirajte da se ¢lanovi komisije sastanu najmanje 30 minuta prije planiranog

dolaska prvog kandidata.
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5.4.2

Aktivnosti tokom intervjua:

- Pozelite dobrodoslicu kandidatu i predstavite ¢lanove komisije.
- Kandidatu objasnite cjelokupan proces i da moze ocekivati da ¢e ¢lanovi komisije

voditizabiljeske.

- Postavite prvo pitanje koje je osmisljeno tako da opusti kandidata i pomogne mu da

prevazide nervozu.

- Pratite procesiintervenirajte ako bilo koji ¢lan komisije postavi neprikladno pitanje.
- Pobrinite se da sva pitanja budu u vezi s provjerom kompetencija, izbjegavajuci

hipoteticka pitanja.

- Pobrinite se da kandidati imaju preciznu sliku kako samog radnog mjesta tako i uvjeta

koji se odnose na to radno mijesto. Takoder pruzite priliku kandidatima na kraju
razgovora da postave bilo koje pitanje i daju dodatne informacije koje Zele.

- Privedite intervju kraju izrazavajuc¢i zahvalnost kandidatu za odvojeno vrijeme.

5.4.3

Objasnite proces donosenja odluka te kako i kada ¢e kandidat biti obavijeSten o
ishodu.

Aktivnosti tokom procesa odlucivanja nakon zavrsetka svih intervjua:

- Vodite precizne biljeske o procesu donosenja odluka, ukljuc¢ujuciijasne razloge zasto

se nekikandidat smatra nepodobnim.

- Pobrinite se da se procjena vrsi na pravic¢an i transparentan nacin te da se procedure i

politika zaposljavanja i odabira pravilno primjenjuju, kako bi se izbjegle bilo kakve
tvrdnje o nepravednoj diskriminaciji i iskljucili bilo kakvi komentari ili rasprave u vezi s
bilo kojom od osjetljivih karakteristika.

- Usmijeravajte raspravu i proces procjene u koji su ukljuc¢eni ¢lanovi komisije; to

podrazumijeva pozivanje svih ¢lanova komisije da daju povratne informacije i podijele
informacije o tome kako su bodovali kandidate, zavrsivsi s povratnim informacijama od
strane predsjedavajuceq.

- Dostavite povratne informacije iz bilo kojih drugih testova ili pozovite predstavnika za

LJP datoucini.

- Usmjeravajte komisiju radi postizanja konsenzusa o tome da li je svaki kandidat
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podoban ili ne i, ako je potrebno, utvrdite rangiranje koje je prihvatljivo za komisiju u
cjelini.
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6.0 Procjena kandidata

Odmah nakon svakog intervjua svi ¢lanovi komisije trebaju pregledati svoje zabiljeske
vodene tokom intervjua traze¢i dokaze da su kriteriji ispunjeni u odgovorima na pitanja i
primjerima koje su kandidati dali. Na osnovu toga, oni treba da kompletiraju bodovnu listu u
vezistimintervjuom.

Kao sto je ve¢ spomenuto, odgovori kandidata na pitanje o jednoj kompetenciji pruzit ¢e
uvid i u njihove druge kompetencije. Dok razmisljate o svojoj procjeni jedne kompetencije,
ponovo Cete se vracati i na druge dijelove svojih zabiljeski kako biste osvjeZili pamcenje o
informacijama koje surelevantne za kompetenciju koju trenutno razmatrate.

Vazno je da u ovoj fazi procesa nema razgovora medu ispitivacima i da svaki ispitivac
ponaosob pregleda svoje zabiljeske.

Svaki kandidat zasluzuje da bude pazljivo bodovan, uz koristenje istih kriterija za sve.
Definicije kompetencija, koje ¢e ispitivaci imati pred sobom tokom procesa bodovanja,
pomocdi ¢e u procjeni nivoa kompetencija kandidata. U procjeni nivoa kompetencija
kandidata, postavite sebi pitanja kao sto su:

- Odkadadatira primjerkoji je je kandidat opisao?

- Kolikojerelevantan taj primjerza vrstu posla za koju se kandidat prijavio?

- Kako se kandidat ponio uopisanojsituaciji u odnosu na ocekivanja nase institucije?
- Kolikaje bila ulogakandidata u opisanoj situaciji?

- Dalijeishod kojije opisao kandidat pozeljan s obzirom na okolnosti?

- Za rukovodece porzicije na srednjem i najvisem nivou: Kakav je bio utjecaj i doseg
primjera koje je naveo kandidat?

Kada svi ispitivaci popune svoje formulare za procjenu intervjua, mogu medu sobom
podijelitiinformacije i spremni su za donosenje odluke.
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7.0 Konacna ocjena i odabir

O svim kandidatima treba diskutirati prema odgovaraju¢em redoslijedu, procjenjujuci
njihova iskustva, vjestine i kompetencije, kao i rezultate ostvarene u bilo kojim testovima il
vjezbama.

Svaki ispitivac ¢e imati svoje dokaze koje ¢e iznijeti prilikom diskusije. Za ocekivati je da ¢e
¢lanovi komisije imati razli¢ita misljenja o kandidatima. Diskusije i prosudbe treba da se
zasnivaju na razmatranju dokaza o ¢injenicama prikupljenim u procesu odabira. Vi ne
uporedujete kandidate, ve¢ odlucujete na osnovu dokaza iz intervjua koji kandidat najbolje
odgovara stru¢nom profilu izvrsioca iz opisa radnog mjesta.

Ukoliko je bilo mnogo intervjuiranih kandidata, mozda ¢e v,am biti od pomoci da napravite
jednu gomiluza“da”(mogu seimenovati) ijednuza“ne”(ne mogu seimenovati).

Matrica za bodovanje moze se koristiti za grupiranje bodova datih od strane svih ispitivaca
zasve kandidateimoze pomociu procesu donosenja odluka.

Na kraju svih vasih intervjua imat ¢ete prikupljenu znacajnu koli¢inu informacija o svakom
kandidatu. Va$ sljedeci korak ¢e biti razmatranje tih informacija zajedno s njihovim
bodovima.

Tada mozete postepeno pregledati gomilu za“da”kako biste eliminirali sve osim uspjesnog
ili uspjesnih kandidata.

Svrhaintervjua je da se imenuje najbolji kandidat za odredeno radno mjesto, odnosno onaj
koji najvise odgovara stru¢nom profilu izvrsioca iz opisa radnog mjesta. Ako nijedan od
kandidata nije podoban, onda ne bitrebalo da vrsiteimenovanje.
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Licni razvoj i razvoj karijere
1. Uvod

Jedan od glavnih ciljeva razvoja efikasne uprave koja je orijentirana prema korisnicima jeste
zaposljavanje sposobnih ljudi u svoju drzavnu sluzbu i razvijanje njihovih vjestina i
sposobnostitokom njihove karijere.

To je ono $to se zeli posti¢i kroz ostvarenje ciljeva projekta Modernizacija sistema
upravljanja ljudskim potencijalima u drzavnoj sluzbi (EU HRM): uvodenje savremenih
koncepata upravljanjaljudskim potencijalima i razvoja ljudskih potencijala u drzavnoj sluzbi
na svim nivoima uprave u BiH; poboljsanje opisa radnih mjesta i analize radnih mjesta;
poboljsanje procesa odabira i zaposljavanja te promoviranje savremenog koncepta razvoja
karijere.

Opceprihvaceno je stajaliste da je dobro upravljanje ljudima od klju¢ne vaznosti za uspjeh u
reformama javne uprave ali, kao $to je navedeno u dokumentu“Public Servants as Partners for
Growth"("Javni sluzbenici kao partneriza rast”— Izvjestaj OECD-a izdecembra 2011. godine),
pitanju upravljanja uglavnom se ne pristupa na odgovarajuci nacin. U vrijeme kada
rukovodeci kadrovi moraju raditi prave stvari na pravi nacin i s manje resursa, njihova
upravljacka funkcija mora biti u stanju osloboditi talent koji posjeduje radna snaga u javnom
sektoru i iskoristiti ga na efikasan i ucinkovit nacin. Neposredni rukovodioci (linijski
menadzeri) i nadredeni trebaju poboljsati i prilagoditi svoje vjestine upravljanja ljudima
kako bi izvukli vise iz svog osoblja i izgradili timski duh koji moZe pomodi organizaciji da
prebrodiizazove koje donosivrijeme puno neizvjesnosti.

Kvalitet upravljanja ljudima predstavlja jako znacajan element ucinkovitosti organa vlasti.
Planovi budZetske konsolidacije obi¢no podrazumijevaju smanjenje broja zaposlenih javnih
sluzbenika, kao iiznosa placa zaposlenih u javnom sektoru, $to moze imati znacajan utjecaj
na motivaciju, angazman i posvecenost drzavnih sluzbenika — a $to, u krajnjem slucaju,
utjece nakvalitet pruzanja usluga.

Poboljsanja u kvalitetu upravljanja ljudima, posebno medu neposrednim rukovodiocima i
nadredenim, od klju¢ne su vaznosti — ne samo za ucinkovitije pruzanje usluga, vec¢ i za vecu
odgovornost. Rukovodeci kadrovi i nadredeni na srednjim nivoima unutar drzavne sluzbe u
cjelini, opcenito uzevsi, ne posjeduju potrebne viestine da izvuku najvise Sto se moze iz svog
osoblja, kao ni za upravljanje konfliktima, odsustvima i radnim uc¢inkom niti da osiguraju
obuku javnih sluzbenika na radnom mjestu kako bi poboljsali pruzanje usluga. Stoga, svaka
reformska inicijativa u za poboljsanje produktivnosti u javnoj sluzbi, odnosno smanjenje
potrodnje u cilju vece efikasnosti, treba biti popra¢ena znacajnim naporima u svrhu
poboljsanja kvaliteta upravljanja ljudima.

Dobro upravljanje ljudima jako utjece i na li¢ni razvoj i na razvoj karijere koji su neraskidivo
povezani jer oba pojma podrazumijevaju podsticanje zaposlenih da razvijaju svoje
znanje, vjestine i sposobnosti te da ostvaruju napredak u svojoj karijeri i pruZzanje
mogucnosti tim zaposlenicima da to ostvare. To znaci da oni mogu ovisiti o kulturi
upravljanja,odnosno o tomeda lita kultura podstice razvoj ljudi, o tome kako e se ta kultura
razviti te o sistemima i procesima ljudskih potencijala (LJP) koji pokazuju opredijeljenost za
razvojiistovremeno pruzaju mogucnosti za razvoj.
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Ovo stajaliste o licnom razvoju i razvoju karijere ogleda se u vecem dijelu aktivnosti EUHRM
projekta koji se provodi uz aktivno ucesce korisnika i drugih pilot-institucija. Cilj ovog
poglavlja je da ukratko predstavi osnovne alate za li¢ni razvoj i razvoj karijere, Sto ukljucuje
prakticne savjete povezane s ulogama klju¢nih igraca, pojedinaca, rukovodeceg kadra,
jedinica za LJP te centralnih jedinica za LJP. Ovaj rad pocinje osvrtom na upravljanje ljudskim
potencijalima (ULJP) i razvoj ljudskih potencijala (RLJP), kao i na znacaj razvoja savremene
kulture upravljanja. Nakon toga, predstavljene su odredene prakti¢ne politike i mogucénosti
za poduzimanje daljnjih koraka.

2. Upravljanje ljudskim potencijalima (ULJP) i Razvoj ljudskih potencijala (RLJP)

zaposljavanje, ocjenjivanje, place, razvoj karijere i druge sisteme LJP. Opcenito govoredi, na
ULJP se takoder moze gledatii kao na aktivnost u vezi s upravljanjem ljudima ali savremeno
stanoviste je da bi upravljanje ljudima, kao i upravljanje mnogim sistemima LJP, trebalo biti
duznost neposrednih rukovodilaca (linijskih menadzera).To je pitanje na koje ¢emo se vratiti
kasnije.

RLJP, s druge strane, bavi se razvojem organizacije i pojedinaca radi ostvarenja boljeg
radnog ucinka. To podrazumijeva pomaganje zaposlenicima da razviju klju¢ne
kompetencije/sposobnosti koje ¢e im omoguditi da efikasno obavljaju svoje sadasnje i
buduce poslove. Znanje, vjestine i sposobnosti mogu se poboljsati kroz obuku, razvoj
karijere, sisteme ocjenjivanja, koucing (coaching), mentorstvo te planiranje sukcesije
(proces identifikacije i razvoja internih kadrova koji imaju potencijal da popune klju¢ne
vodece pozicije u organizaciji — prim. prev.). Drugim rije¢ima, RLJP obuhvata sirok dijapazon
aktivnosti pocev od formalne obuke pa sve do povratnih informacija od strane neposrednih
rukovodilaca.

Stav EUHRM projekta je da je potrebno razviti takvu vrstu sistema LIP koji ¢e obuhvatati kako
ULJP tako i RLJP te pruzati podrsku savremenojkulturi upravljanja.

3. Savremena kultura upravljanja

Kultura upravljanja je vazna jer moze biti odlucujuci faktor za funkcioniranje novih sistemai
njihovo prihvatanje. Ako, naprimjer, razvoj ljudi postane klju¢na kompetencija, on moze biti
definiran i postati obavezni dio sistema ocjenjivanja ali ce efikasnije funkcionirati ako li¢ni
razvoj postane svakodnevno ocekivanje drzavnih sluzbenika na svim nivoima. lako je razvoj
ljudi uglavnom popularna tema, pa ¢ak i motivirajuci faktor, moze se desiti da on ne ude u
praksu ako nije uskladen s predominantnom kulturom upravljanja. Jasno je da nesto poput
razvoja ljudilakse biva prihva¢eno u okruzenju gdje postoji savremena kultura upravljanja.

Medutim, prvo pitanje je koja vrsta kulture upravljanja ¢e biti potrebna drzavnoj sluzbi BiH
kako bise mogla nositi sizazovima s kojima se suocava i kako bi mogla nadopuniti aktivnosti
koje se poduzimaju u okviru reforme javne uprave. Kultura organizacije je uglavnom
dugotrajna i duboko ukorijenjena u proslosti. U zapadnoj Evropi u proslosti su javne sluzbe
uglavnom slijedile procese, funkcionirale su na birokratski nacin, a njihovo osoblje je
uglavnom napredovalo kroz birokratske strukture na osnovu staza i tehnickog znanja. U
nekim slucajevima to je podrazumijevalo ograni¢avanje uloge “menadZera”samo na nadzor
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zaposlenika ili provjeru da li oni slijede upute. Ta vrsta kulture imala je neke prednosti,
posebno u pogledu primjene pravila najedinstven nacin za sve gradane.

Medutim, ona nije pogodna za promjene, povecanje produktivnosti i suocavanje s novim
izazovima. Drugim rijec¢ima, ta vrsta kulture ne doprinosi poboljsanju efikasnosti i
ucinkovitosti, $to ¢ini srz reforme javne uprave. U trenutnoj situaciji koju karakteriziraju
finansijska ograni¢enja, mnoge zemlje se sada suocavaju s potrebom da proizvedu vise iz
manjeg, $to znacida rukovodedikadar morarazvijati vjestineitalente kojima raspolaze..

4. Novi pristup kompetencijama

Upravo u tom kontekstu smo razmatrali kompetencije jer one definiraju nacin na koji cemo
morati raditi. One podrazumijevaju da ¢e uspjeh u drzavnoj sluzbi ovisiti ne samo od “onoga
Storadimo”veci“kako to radimo”. Okviri kompetencija/sposobnosti danas se uveliko koriste
uinstitucijama EU i u vecinizemalja EU.

Cilj je bioidentificirati one kompetencije koje ¢e biti relevantne za rad drzavnih sluzbiu BiH u
narednih nekoliko godina i koje ¢e im omoguciti da odgovore na izazove s kojima ce se sve
javneinstitucije vjerovatno suocavati.

Okvir kompetencija je izraden prvenstveno na temelju aktivnosti povezanih s analizom
radnih mjesta u okviru projekta EUHRM, a znacajna paznja je posvecena licnim profilima
sacinjenim za potrebe uzoraka opisa radnih mjesta koji su rezultat toga. U procesu analize
radnih mjesta, od izvrsilaca na razli¢itim pozicijama je zahtijevano da identificiraju
kompetencije potrebne za uspjesno obavljanje njihovog posla. Da bi se olaksao taj proces,
projektni tim je takoder traZio od izvrsilaca da procijene u kojoj mjeri su sljedece vjestine
relevantne za njihovu poziciju: komunikacija, timski rad, rukovodenje, stru¢ni razvoj, analiza
informacija, stratesko planiranje i donosenje odluka (na skali: vrlo vazno, vazno, nije vazno).
Rezultati analize radnih mjesta su koristeni kao glavni empirijski materijal za izradu okvira
kompetencija. Ustvari, oni daju koristan opis one vrste kulture upravljanja koja ¢e biti
potrebna da bi se odgovorilo naizazove budu¢nosti.

Na osnovu ovih tema, dva nova okvira klju¢nih kompetencija su osmisljena zajedno s pilot-
institucijama u okviru EUHRM projekta. Takoder, poseban priru¢nik o koristenju
kompetencija u okviru selekcije i procedurazaposljavanja je pripremljen.

Kao Sto je pomenuto u odjeljku o okviru kompetencija klju¢ne kompetencije za
svedrzavnesluzbenike:
1. Strucni razvoj i integritet;
Rjesavanje problema, inicijativa i promjene;
Timski rad;

Komunikacija;

O BESl ¥ BN

Li¢na ucinkovitost i orijentiranost na rezultate.
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Kompetencije za rukovodeca radna mjesta:

6. Rukovodenje (liderstvo);
7. Planiranje i organizacija;
8. Razvoj ljudi.
Glavna kompetencija najviseg rukovodecéeg kadra:

9. QOdredivanje strateskog pravca.

Novi okviri su osmisljeni tako da zadovolje tri cilja: prvo, da podrze buduci razvoj drzavne
sluzbe; drugo, da se mogu lahko razumijeti i koristiti; i, tre¢e, da omoguce konzistentan i
uvezan pristup upravljanju ljudskim potencijalima. Ove kompetencije su u saglasnosti s
gore navedenim temama, a pojedine teme ¢ak s nekoliko razli¢itih kompetencija. Najbitnije
je svakako da je svima u drzavnoj sluzbi glavni cilj poboljsanje sadasnjeg stanja.
Kompetencije su svakako zajednicki element u svim sistemima upravljanja ljudskim
potencijalima, kao npr. kod opisa radnih mjesta, odabira (kao $to je vec¢ objasnjeno u
odjeljcima o analizi radnih mjesta i zaposljavanja), ocjenjivanja, licnog razvoja i razvoja
karijere.

Opisi radnih mjesta bi se lahko mogli izmijeniti tako $to bi se jednostavno automatski
dodao odgovarajuci set klju¢nih kompetencija. Pored zadataka i kompetencija, bit ce
moguce dodati bilo koje stru¢ne kvalifikacije i tehnicke vjestine potrebne za odredeno
radno mjesto.

Buduci da ¢e klju¢ne kompetencije biti dodavane u opise radnih mjesta, u procesima
zaposljavanja i odabira bit ¢e potrebno vriiti procjenu kompetencija kandidata. Svaki
intervju moze biti zasnovan na kompetencijama. Procjenu kompetencija mogu vrsiti
komisije, a uspjesni kandidati ¢e biti predlozeni rukovode¢em kadru na razmatranje i
konacnu odluku.

U svakom slucaju, sistem ocjenjivanja moze se izmijeniti tako da dobije vaznu ulogu u
licnom razvoju i razvoju karijere. On bi se, naprimjer, mogao razviti tako da se umanji
vaznost broj¢anog ocjenjivanja koje je izvitopereno, a da se vise znacaja prida poboljsanju
ucinka i razvijanju individualnog potencijala. U kontekstu ovog rada, mi smo fokusirani na
potencijal tog sistema da osigura podrsku temama povezanim s razvojem profesionalizma i
motivaciju, kaoi postizanjem zadovoljstva u poslu.

5. Razvijanje individualnog potencijala

Jasnoje daseljudirazvijaju na mnoge nacine. Jednostavno ucenje kako dobro uraditi posao
predstavljat ¢e razvojno iskustvo, a u tome moze pomodiiako imate nadredenog koji od vas
zahtijeva da poduzimate dodatne napore, ako dobijete mogucnost da se prihvatite novog
projekta ili ako dobivate konstruktivne povratne informacije o svom radu. Uobicajeno je te
mogucnosti ugraditi u politiku upravljanja karijerom te osmisliti i uvesti vise formalnih
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mogucnosti za obuku i druge strukturirane programe. Sve te stvari treba ugraditi u efikasan
sistem licnog razvoja i razvoja karijere.Stoga ¢emo u ostatku ovog rada razmatrati neke od
opcija koje su na raspolaganju; one ce biti navedene i opisane, a po potrebi bit ¢e dati i
detaljni primjeri.

Nece sve ideje biti prikladne za BiH, a nije ih ni moguce sve uvesti odjednom. Poc¢injemo s
jednim sistemom koji, prema nasem misljenju, nije stvar izbora i bez kojeg ni kultura
upravljanja, koju smo ranije opisali, niti revidirani okviri kompetencija, a ni pojam li¢nog
razvoja irazvoja karijere ne bi moglifunkcionirati; radi se o novom pristupu ocjenjivanju.

6. Koristenje sistema ocjenjivanja za razvoj

Drzavna sluzba BiH ima veoma dobro razraden sistem ocjenjivanja. On se ipak u velikoj mjeri
fokusira na davanje broj¢anih ocjena, sto znaci da jedino to postaje bitno za pojedinca i
njegovog nadredenog. Medutim, savremena ideja ocjenjivanja podrazumijeva da se ono
treba vise fokusiratina poboljsanje radnog ucinka nego na samu ocjenu. A u kontekstu ovog
radatoznacidaonotreba obuhvatitiili¢ni razvoj.

Vazno je napomenuti da dva ranije pomenuta okvira kompetencija sadrze
komplementarne kompetencije povezane s licnim razvojem. Okvir klju¢nih kompetencija
sadrzava i kompetenciju o stru¢nom razvoju i integritetu, dok je, s druge strane, okvir
kompetencija za rukovodioce ukljucuje i relevantnu odgovornost za razvoj
ljudi/zaposlenika.

Kao $to je to sada uobicajeno u mnogim sistemima ocjenjivanja, izmijenjeni sistem
ocjenjivanja postaje glavni pokreta¢ za razvoj znanja, vjestina i sposobnosti drzavnih
sluzbenika. Izmedu ostalog, on bi mogao biti izmijenjen tako da osigura da svaki pojedinac
svake godineima aktivnostikoje mora obaviti u najmanje dva podrucja za razvoj.

Sistem ocjenjivanja je glavni pokretac licnog razvoja i treba ga azurirati tako da mnogo veci
naglasak bude stavljen na pojedinca koji je predmet ocjenjivanja.Vazna uloga rukovodeceg
kadra je razvoj potencijala svog osoblja. |z tog razloga, od svakog rukovodioca moze se
zahtijevati da kao jedan od posebnih ciljeva u njegovom radu bude:"Razviti potencijal mog
osoblja”(vidigore, kompetencija 8).

Medutim, svako ponaosob, bez obzira da i je na rukovodecoj poziciji ili ne, treba preuzeti
odgovornost za svoj li¢ni razvoj u skladu s novim klju¢nim kompetencijama. Svako moze
poboljati svoje znanje, vjestine i sposobnosti u relevantnim kompetencijama. Tu se ne
mora raditi o korekcijama u podrucjima u kojima imamo slabosti, iako i to moze biti slucaj. To
moze biti sredstvo nadgradnje nasih jacih strana ili poboljsanja u drugim podrucjima, a
mozda se odnositi i na buduce ambicije u karijeri. Budu¢i da bi to trebalo da bude proces
ucenja, pojedinciNE trebaju da budu ocjenjivani u tom procesu.

Li¢nirazvoj moze se pretociti u smjernice o sistemu ocjenjivanja na sliedecinacin:
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Faza 1. Svake godine drzavni sluzbenici ¢e ponaosob identificirati najmanje dva podrucja u
kojima bi Zeljeli da se razviju u toku naredne godine i o tome posti¢i dogovor sa svojim
rukovodiocem. Zaposlenici bi trebali to uciniti u razgovoru sa svojim neposrednim
rukovodiocem, u sklopu razgovora povezanog s ocjenjivanjem i karijerom ili odvojeno ako
im tovise odgovara.

U podrucjima koja su identificirana ne moraju se detaljno navoditi ciljevi ili sve pojedinosti.
Jednostavno, ta podrucja trebaju biti definirana u Sirem smislu tako da ukljucuju i tehnicke
kompetencije, tj. tehnicka znanja i kompetencije koje se odnose na ponasanja definirana u
okviru kompetencija. Naprimjer: IT vjeStine; odnos sa strankama; stjecanje novih znanja o X;
timski rad; vjestina usmenog ili pisanog komuniciranja; vjestine prezentiranja u zvani¢nim
prigodama; upravljanje projektima;itd.

Jedina ogranicenja u pogledu identificiranih podrucja su sljedeca: (a) trebaju da se odnose
na klju¢ne kompetencije za odredeno radno mjesto i (b) trebaju biti od koristi na vasem
sadasnjemradnom mjestu ili u vasoj buducojkarijeri u drzavnoj sluzbi.

|dentificirana podrucja ¢e biti upisana u obrazac za ocjenjivanje.

Faza 2. U narednoj rubrici obrasca za ocjenjivanje treba ukratko navesti kako drzavni
sluzbenici namjeravaju da uce, odnosno koje aktivnosti ¢e poduzeti kako bi razvili svoje
znanje, vjestineili sposobnosti u podrucjima koja su ranije identificirana.

Da bi to ucinili, oni trebaju koristiti “alate” procesa koji ¢e biti ukljuceni u smjernice. Nije
potrebno automatski se opredijeliti za obuku. lako obuka ima vaZznu ulogu u licnom
planiranju i planiranju karijere, ona mora biti paZljivo ciljana u okviru raspolozivih resursa. A
za vedinu nas, nas li¢ni razvoj dolazi tokom obavljanja poslova naseg radnog mjesta. On
moze dociiod nasih rukovodilaca, drugih kolega, kao i drugih prilika za u¢enje novih stvari.
Dakle, pojedinca i njegovog rukovodioca treba gledati kroz navedene alate i evidentirati
kako ¢e oni uciti u podrucjima za razvoj koja su identificirali.

Faza 3. Na kraju razgovora u vezi s ocjenjivanjem i karijerom, koji se obavlja krajem godine,
pojedinac treba razgovarati sa svojim rukovodiocem o tome $ta su ostvarili, a rukovodilac
treba evidentiratirezultate u odnosu na odgovaraju¢u kompetenciju.

7. Godisnji razgovor/intervju

Godisnji razgovor (ako su predvidena dva razgovora, onda onaj na kraju kalendarske
godine) ¢e imati dvije funkcije. Prvo, to bi trebao biti sastavni i obavezni dio sistema
ocjenjivanja, vrijeme kada bi se obavio razgovor o razvojnim aktivnostima za proteklu i za
narednu godinu. | drugo, to bi bila prilika za pojedince da sa svojim neposrednim
rukovodiocima porazgovaraju o tome kako bi se njihove karijere mogle razvijati.

Godisnji razgovor je prilika za neposredne rukovodioce (linijske menadzere) i zaposlene da
porazgovaraju o u¢inku pojedinca, njegovom licnom razvoju i razvoju karijere. Takoder, to je
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prilika za razgovor o vrsti podrske koju neposredni rukovodilac moze pruziti pojedincu. lako
je ocjenjivanje, koje obuhvata ucinak i razvoj, element razgovora koji ¢ini obavezan dio
sistema ocjenjivanja, predmet razvoja karijere je stvar izbora za svakog clana osoblja
poNnaosob.

Razgovor ne bi trebao biti sveden na to da jedna osoba postavljanja pitanja, a druga da
odgovora. Cilj bi trebao biti konverzacija u kojoj se razmjenjuju misljenja. Dio razgovora koji
je uvezisocjenjivanjem treba da obuhvati razmatranje onoga $to je pojedinac radio i kakose
ponasao. Medutim, to se moze smatrati uspjeSnim samo ako se iskoristi i kao osnova za
izradu buducih planova za razvojipoboljsanje uc¢inka.

Uloga neposrednih rukovodilaca je iznimno vazna. Svaki ¢lan osoblja ima primarnu
ulogu u razvoju svoje karijere, a razvijanje znanja i vjestina predstavlja jednu od klju¢nih
kompetencija. Medutim, takoder je izuzetno vazno da neposredni rukovodioci preuzmu
odgovornost kako bi osigurali da njihovo osoblje razvija svoja znanja i vjestine. Buducida se
taodgovornost ogleda u okviru kompetencija/sposobnosti rukovodecih kadrova, ona treba
postatidio razgovora o ocjenjivanju samih neposrednih rukovodilaca.

U sirem smislu rijeci, rukovodedi kadar moze napraviti veliku razliku u pogledu nacina na koji
ljudi rade i kako se razvijaju. Osim ocjenjivanja ucinka, rukovodeci kadar moze podrzati
mnoge procese u vezi s razvojem karijere. On moze pruziti mogucnosti za razvoj znanja i
kompetencija, moze davati savjete svom osoblju o razvoju njegove karijere, poboljsati
zadovoljstvo poslom i motivaciju, pruzati koucing (coaching) i smjernice svom osoblju, biti
dovoljno otvoren tako da mu se zaposlenici mogu obratitii razgovarati o raznim pitanjima te
osigurati da individualni uc¢inak zaposlenika bude u skladu s ciljevima i vrijednostima
organizacije.

Svrharazgovora je kakoslijedi:

1. Povratne informacije — pruzanje informacija pojedincima o njihovom ucinku i napretku,
kaoiotome staje potrebno da bi mogli nastaviti dobro raditi u budu¢nosti;

2.Priznanje —isticanje onoga sto se radi dobro i davanje konstruktivne kritike o tome Sta bi se
moglo poboljsati te razgovaranje o vaznosti nacina na koji se stvari obavljaju (tj.
kompetencija), kaoionoga stoje uradeno (tj. rezultata);

3.Razmjena misljenja — otvorena diskusija o tome Sta se deSavalo, kako ispitanik (ili ispitivac)
moze poboljsati svoj uc¢inak, kakva podrska im je potrebna od strane njihovih nadredenih da
bito postigli te o njihovim aspiracijama za karijeru u buduc¢nosti;

4. Sporazum - identificiranje podrucja i planova za razvoj u narednih godinu dana i
postizanje razumijevanja o tome $ta treba uraditi kako bi se u¢inak opcenito poboljsao i bio
odrziv.

Prikupljanje informacija je vazan dio razgovora. Korisno je prikupiti neke informacije o
sliedecem:
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Ciljevima - da li su ostvareni, a ako nisu, o razlozima zbog kojih se to nije
dogodilo;

Kompetencijama — kakav je uc¢inak pojedinaca u pogledu tehnickih i klju¢nih
kompetencija;

Razvojuiobuci-S3taje uradeno u pogledu razvoja i obuke u toku godine i u kojim
razvojnim aktivnostima bionivoljeli da sudjeluju u toku naredne godine;

Opcijama u vezi s karijerom — osigurati da ste dovoljno dobro informirani kako
biste mogli davatisavjete o buducem razvojukarijere.

Imajte na umu da biste trebali obratiti jednaku paznju na to kako se ostvaruju ciljevi, kaoina
onoStajeostvareno.

Pripremaza godisnjirazgovor

Obje strane se unaprijed trebaju pripremiti za godisnji razgovor ako se Zeli postici uspjesan
ishod.

Ispitivac treba uzetiu obzir:
Kakav je bio uc¢inak pojedinca u periodu od posljednjeg sastanka do danas;

U kojoj mijeri su realizirani dogovoreni planovi licnog razvoja u periodu od
posljednjeg sastanka do danas;

Povratne informacije koje treba dati na sastanku i dokaze koji ¢e se koristiti kao
argumente;

Faktore koji su utjecali na uc¢inak, kako one koje je pojedinac mogao kontrolirati
takoioneizvannjegove kontrole;

Teze za razgovor o mogucim aktivnostima koje bi obje strane mogle poduzeti u
pogleduli¢nograzvojaipoboljsanja ucinka;

Potencijalne pravce u kojima bi karijera pojedinca moglaici;

Moguce cilieve u pogledu ucinka i razvojne planove za buduci period do
naredne provjere.

Ispitanici trebaju uzeti u obzir:

Sta su ostvarili u periodu od prethodne provjere do danas, navodeci primjere i
dokaze;

Primjere neostvarenih ciljeva, s objasnjenjima;

Sta im se najvise svida u vezi s poslom i kako bi eventualno Zeljeli da razvijaju
svoju uloguy;

Bilo koji aspekt rada kojije potrebno poboljsatii kako se to moze postici;

Dva podrucja u kojima bi Zeljeli da razviju svoje znanje, vjestine i kompetencije u
narednih godinu danateideje o razvoju koji se moze ostvariti;

Koji nivo podrske i smjernicaim je potreban od strane njihovog nadredenog;

Svoje aspiracije za buduc¢nost, kako u svojoj trenutnoj ulozi tako i u mogudim
buduc¢im ulogama;

Ciljeve zabuduciperiod do naredne provijere.
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Kako izgleda dobar razgovor

Dobarikonstruktivan razgovor je onaj:
U kojem najvecem dijeluispitanicigovore;
U kojem ispitivaciaktivno slusaju ono Stoispitanici govore;
U kojem ima prostora za razmisljanjeianalizu;
U kojem se razgovor li¢nog razvoja;
Ukojem se analizira u¢inak,a neli¢nost;
Ukojem je predmet provjere cijeli period, a ne samo nedavniiliizolirani dogadaji;
U kojem se odaje priznanje za dostignuca;

U kojem se sastanak zavrSava pozitivno, s dogovorenim planovima za li¢ni razvoj
kaoiza poboljsanjeiodrzivost uc¢inka ubuducnosti;

U kojem sedaje se savjet o tome $ta je potrebno da bi pojedinac razvio svoju
karijeru, ako se savjet trazi.

LoSrazgovor:

Stavlja akcent na primjere neuspjehai propusta;
- Onajukojemispitiva¢ vodiglavnurije¢;
Zavrsavaneslaganjem;
Kod ¢lana osoblja ostavlja osjecaj iskljucenosti ili sam proces djeluje
nemotivirajuce nanjega.

Osnovni preduvjet za ispitivace jeste sposobnost da postavljaju odgovarajuca pitanja,
aktivno slusajuidaju konstruktivne povratne informacije.

Postavljanje odgovarajucih pitanja

Za ispitivace je vazno postavljati kako otvorena tako i istrazujuca pitanja — ona koja
zahtijevaju preciznije odgovore.

Otvorena pitanja nisu konkretna, vec su opce prirode; ona omogucavaju ljudima da odluce
kako odgovoritii podsticu ih da slobodnoizraze svoje misljenje. Primjeri otvorenih pitanja su
sliedeci:

Kakvo je vase misljenje o dosadasnjim aktivnostima?

Staje dobro uradeno?

Sta nije bas najbolje uradeno?

Kako vividite daljnjirazvoj posla?

Kakvo je vase misljenje otome?

Recite mi, Sta mislite zasto se to dogodilo?
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Istrazujuca pitanja traze podrobnije i konkretnije informacije o onome $to se dogodilo ili
zasto se nesto dogodilo. Ona bi trebala biti formulirana tako da ukazuju na to da ispitivac
podrzava odgovore ispitanika te da podstaknu ispitanike da daju vise informacija o svojim
osjecajima i stavovima, dok se takoder mogu koristiti za postavljanje dodatnih pitanja na
osnovu dobivenih odgovora od pojedinaca i provjeru informacija. Neki od primjera tih
pitanjasusljededi:
- Tojevrlozanimljivo.Recitemiviseo ...?
Ukojojmjerimisliteda...?
Dalisam dobro shvatio? Zelitelire¢ida ....?

Slusanje

Da bi bili dobri slusaoci tokom razgovora o ucinku ostvarenom u prethodnom periodu,
ispitivaci trebaju da:

Budu koncentrirani na sagovornika i svjesni ponasanja, govora tijela i nijansi koje
dopunjujuonostoje on rekao;

Brzo odgovaraju kadaje to potrebno, alida ne prekidaju sagovornika;
Postavljaju relevantna pitanja da pojasne ono $to je sagovornik rekao;

Daju komentare na stvari koje je sagovorik iznio kako bi pokazali razumijevanje,
aliti komentaritrebaju biti kratkii ne smiju remetiti tok izlaganja sagovornika.

Davanje povratnih informacija

Povratne informacije treba temeljiti na ¢injenicama, a ne na subjektivnom misljenju, i uvijek
ih treba potkrijepitidokazima i primjerima.

Povratne informacije trebaju imati za cilj da pomognu zaposlenicima da shvate kakav
utjecaj, odnosno ucinak mogu proizvesti njihovi postupci i ponasanje. MozZe biti potrebno
poduzeti korektivne mjere tamo gdje povratne informacije ukazuju da nesto nije bilo u redu.
Medutim, kad god je to moguce, povratne informacije treba pozitivno koristiti da se podrze
dobre straneiidentificiraju mogucnosti za poduzimanje daljnjih pozitivnih koraka. Povratne
informacije ¢e imati najbolji efekt kada su ispunjeni sliedeci uvjeti:

Kada je pojedincima omogucen pristup ve¢ dostupnim informacijama o
njihovom ucinkuinapretku;

Kada se povratne informacije odnose na stvarne dogadaje, primije¢eno
ponasanje ili aktivnosti;

Kada se dogadaji opisuju,a ne da se o njimaiznose sudovi;

Kada se uz povratne informacije postavljaju pitanja kojima se trazi misljenje
pojedinca o tome zasto su se neke stvari dogodile;
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Kada su pojedinci ohrabreni da sami donesu svoje zaklju¢ke o onom sto se
dogodiloizasto se to dogodilo;

Kada postoji razumijevanje o tome Sta nije uradeno kako treba i kada se naglasak
stavlja na“ispravljanje stvari’,a ne na osudivanje ranijeg ponasanja.

Profesionalno savjetovanje (Davanje savjeta po pitanju karijere)

U posao neposrednog rukovodioca, izmedu ostalog, spada i davanje savjeta o
mogucnostima za li¢ni razvoj uposlenika te davanje savjeta o razvoju karijere opcenito. Ta
vrsta savjeta treba se davati tokom godiSnjeg razgovora, koji predstavlja obavezan dio
sistema ocjenjivanja. lako dio razgovora koji se ti¢e razvoja karijere nije obavezan, svakog
zaposlenog treba povremeno savjetovati da iskoristiti priliku da sa svojim neposrednim
rukovodiocem razgovara o tome kako bi se njegova karijera mogla razvijati te da u tom
razgovoru obuhvatineku od navedenih tema:

Savjeti o raspolozivim mogucénostima za li¢ni razvoj koje uposleniku mogu
osiguratida efikasnije izvrsava svoje sadasnje duznosti;

Savjeti o drugim radnim mjestima na nivou sadasnjeg radnog mjesta uposlenika
koja bi mu omogucila da obogati svoje iskustvo, $to bi mu osiguralo bolje
preduvjete za unapredenje na visi nivo;

Savjeti o uvjetima (kako kompetencijama tako i stru¢nim vjestinama i znanjem)
potrebnim zatipi¢na radna mjesta na narednom nivou;

Po potrebi, savjeti o razvoju karijere u odredenom podrucju rada (naprimjer,
finansijeiLJP);

Po potrebi, savjeti o razvoju karijere kojima se kadrovi osposobljavaju za najvise
pozicije u organizaciji.

Vecina savjeta koje rukovodioci daju tokom razgovora o razvoju karijere zasniva se na
njihovim vlastitim iskustvima u drzavnoj sluzbi. Osim toga, ti savjeti obuhvataju razli¢ite
razvojne mogucnosti i procese utvrdene u sistemima ocjenjivanja i razvoja karijere.
Medutim, dodatni savjeti u kojima se, u Sirem smislu, opisuju uvjeti u vezi s radnim mjestima
na razli¢itim nivoima u organizaciji trebaju biti pripremljeni za uposlenike i rukovodeci
kadarlako neposredni rukovodioci trebaju da budu u stanju da svojim uposlenicima daju
savjete u vezi s razvojem karijere na temelju vlastitog iskustva, u nekim situacijama koje se
mogu desiti bit ¢e vazno da koriste stru¢nija znanja koja posjeduju jedinice za LJP. Ako se
razgovor o razvoju karijere vodi u jedinici za LJP, on treba da obuhvati gore navedene teme.

lukonacnici...

Ako se godisnji razgovor dobro obavi, to moze znatno poboljsati odnose, kao i uc¢inak i
razvoj kako pojedinaca tako i neposrednih rukovodilaca. Medutim, on ¢e dodatno dobiti na
vrijednostiako se dijalog redovno nastaviitokom cijele godine.
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8. Plan za ubrzani razvoj

Planovi za ubrzani razvoj, odnosno planovi za veoma sposobne i ambiciozne pojedince,
podrazumijevaju identificiranje, kroz ciljano zaposljavanje, kadra,uglavnom miladih ljudi, koji su
ufaziprocjene pokazalidaimaju potencijal da zauzmu pozicije na visim nivoima u organizaciji. U
zapadnoj Evropi takvi planovi predstavljaju uobicajenu praksu, kako u velikim organizacijama u
privatnom sektoru tako i u drzavnoj sluzbi. Ljudi koji su odabrani za ubrzani razvoj mogu dobiti
mentore (vidi “mentorstvo” u daljem tekstu), a organizacija moZe imati menadzera za razvoj Ciji
posao je da zajedno s pojedincima odlucuje o njihovom razvojnom programu. Ti odabrani
pojedinci ¢e u mnogim sluc¢ajevima ici u razvojne centre (u daljem tekstu vidi“razvojni centri”) i
pohadati kurseve na kojima ¢e se obucavati o tehni¢kim vjestinama i vjestinama upravljanja te
Ce se kretati kroz paZljivo odabrani niz radnih mjesta u razli¢itim podrucjima rada. Planovi se
mogu razlikovati medu poslodavcima.

Program za ubrzanirazvoju drzavnojsluzbi
Uvod

U ovom dijelu dat je kratak pregled tipi¢nog programa za ubrzani razvoj u drzavnoj sluzbi (na
primjeru Velike Britanije). On sadrzi opis Programa za ubrzani protok uposlenika u britanskoj
drZavnojsluzbi, s naglaskom na njegove:

Ciljeve;
Opce karakteristike;

Procedure zaposljavanja.

U ovoj fazi, namjera je predstaviti, koriste¢i ovaj primjer, kako bi jedan takav program mogao
izgledati, tako da ADS/ADU moze poduzimati dalje aktivnosti, ako bude odluc¢eno da se takav
program napravi u BiH. VaZna karakteristika svakog programa te vrste je da je on cesto
centraliziran, odnosno da se vodi s jednog mjesta. Stoga, svaka odluka da se napravi takav
program treba da sadrZi i odluku o odredenoj javnoj instituciji koja treba implementirati taj
program.

Ciljevi

Ciljevi britanskog programa su: osigurati da se najbolji kandidati zaposljavaju, razvijaju i
obucavaju za vise pozicije u drzavnoj sluzbi, a, kao dio tog opceq cilja, osigurati da najsposobniji
svrsenici univerziteta vide privla¢nu karijeru u visim pozicijama u drzavnoj sluzbi. U praksi, sto se
ponekad dozivljava kao kritika ovog programa, namjera je osigurati da na raspolaganju imamo
ljude s dovoljno razvijenim intelektualnim sposobnostima koji mogu pruZiti znacajan doprinos
izradi prakti¢nih politika i dati direktnu podrsku ministrima. Samim tim, ovaj program je vrlo
slican rjesenjima koja su uobicajena u drugim sektorima, npr. sektori finansijskiih ili
konsultantskih usluga gdje se ulazu veliki napori da se privuku dobri ljudi te da im se ponude
prvoklasne mogucénostiza razvojiubrzano unapredenje na vise pozicije.
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Uprkos nekim dalekoseznim promjenama u britanskoj drzavnoj sluzbi, gdje je pojedinim
ministarstvima data mnogo veca sloboda da upravljaju svojim poslovima, Program za ubrzani
razvoj uposlenika je u velikoj mjeri ostao netaknut jer se smatra da ispunjava gore navedene
cilieve. Dodlo je do promjena i na trzistu rada, kao i u op¢im ekonomskim prilikama u Velikoj
Britaniji, ali je drZzavna sluzba sve vrijeme bila u stanju privuc¢i i zadrzati kvalitetne ljude.
Potencijalni uposlenici sve vise i vise smatraju veoma vaznim da njihovi poslodavci trebaju biti u
stanju daponude dobre moguc¢nostizarazvojiobuku.

Opce karakteristike

Britanski program sadrZi jedinstvene centralizirane procedure zaposljavanja i odabira, gdje se
kasnije upravljanje kadrovima obuhvacenim programom uglavnom ostavlja pojedinacnim
ministarstvima. U BiH, medutim, preporucuje se da se — barem u pocetku — pojedincima
obuhvacenim programom treba centralno upravljati u pogledu razvoja njihove karijere.
Pojedinac¢ne institucije vjerovatno nece biti u stanju pruziti dovoljno stru¢nog znanja u vezi s
programom kako bi se osigurala njegovu ucinkovitost. Vazna karakteristika programa u Velikoj
Britaniji je centralna obuka, odnosno obuka organizirana s jednog mjesta, posebno za nove
uposlenike. Ovo bi zasigurno trebala biti karakteristika svakog programa u BiH, s posebnom
obukom koju osigurava ADS/ADU.

lako su u Velikoj Britaniji pojedinacna ministarstava (i sami drzavni sluzbenici) odgovorni za
kasniji razvoj karijere, postoji relativno standardan obrazac za nivoe ulaska i napredovanja kroz
razrede drzavne sluzbe na visim nivoima. Grafikon u prilogu ovog programa pokazuje tri
uobicajena ulaza za ubrzani protok uposlenika. Daleko najcesci ulaz je najnizi, na nivou
rukovodeceg sluzbenika, koji je obi¢no za mlade svrenike univerziteta i ljude u ranim
dvadesetim godinama. Za one koji su u srednjim dvadesetim godinama ili koji su mozda zavrsili
postdiplomske studije, moguce je uci na ulaz za vise rukovodece pozicije. Postoje odredbe za
iskusnije, starije osobe da mogu ucidirektno u visirazred 7, ali se ovaj ulazrijetko koristi.

Grafikon takoder pokazuje put za uobic¢ajeno napredovanje za kadrove obuhvacene
programom za ubrzani razvoj. Uobicajena je praksa da se razred rukovodedcih sluzbenika na
visem nivou izostavlja, kao i visi razredi 6 i 4, a obi¢no se ubrzano napreduje do 7. razreda. Vise
pozicije se sve Cesce popunjavaju putem konkursa, tako da nema garancije da ¢e bilo koji
pojedinac napredovati onako kako je opisano. Sustina ovog programa i nije da garantira
unapredenje, ve¢ da pruzi posebne mogucnosti za razvoj i obuku, tako da pojedinciimaju dobru
startnu poziciju da dobiju unapredenje u konkurenciji s drugima. Stoga je uobicajeno da
pojedinci obuhvaceniprogramom za ubrzani protok uposlenika u prvih nekoliko godina karijere
dobivaju izazovne ili vazne pozicije (npr. u uredu ministra), $to im omogucava da razviju svoje
vjestineiznanje.Oni, takoder,imaju prednost zahvaljujuciobuci na naprednijem nivoul.
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Opcenito, ne postoje posebni sistemi placa za pojedince obuhvacene programom za ubrzani
protok. Iznosi plac¢a su zasnovani na razredu radnog mjesta za koje se obavljaju poslovi, bez
obzira na pojedinca koji se nalazi na tom radnom mjestu. No, u pogledu placa, tu naravno postoji
znacajan poticaj u smislu vece vjerovatnoce unapredenja na pozicije na visim nivoima, kao i
ubrzanog unapredenja na nizim nivoima.

Procedure zaposljavanja

Procedure zaposljavanja za pojedince obuhvacene programom za ubrzani protok su
centralizirane, kako u pogledu promocije programa za potencijalne uposlenike tako i u pogledu
procjeneiodabira. Sli¢no kao i kod drugih velikih poslodavaca, intenzivno se pristupa promociji
programa kroz oglasavanje u stampi, reklamni materijal, prisustvo na internetu te posjetama
univerzitetskimidrugim sajmovima u vezi s poslovnom karijerom.

Proces procjene i odabira ukljucuje nizodvojenih faza:

Prva prijava;

Kvalifikacionitest;
- Centarzaprocjenu;
- Zavrsnirazgovor.

Obrazac za prvu prijavu se sastoji od uobicajenih li¢cnih podataka, ukljucujuci obrazovne
kvalifikacije i bilo koje radno iskustvo. Uz to dolazi rubrika u kojoj kandidati trebaju da opisu
situaciju u kojoj su morali da pokrenu vlastitu inicijativu ili koriste vjestine komunikacije i
sposobnosti rjesavanja problema. Ovaj obrazac se analizira kako bi se osiguralo da kandidat
ispunjava osnovne uvjete za konkurs. Glavni uvjet za prijavu na konkurs je da kandidat ima il
Ce uskoro stecivisoku stru¢nu spremul.

Kandidati koji zadovoljavaju uvjete potom pristupaju kvalifikacionom testu koji se sastoji od
niza vjezbiukljucujuci:

numeric¢ku analizu;
logickorasudivanje;
vjestine govora.

Ovaj test nema apsolutnu prolaznu ocjenu, koristi se za “prosijavanje” kandidata kako bi ih
poredao prema znanju i sposobnostima za napredovanje u sliedec¢u fazu natjecanja. Broj
kandidata koji uspiju napredovati do nivoa centra za procjenu ovisi o broju upraznjenih
radnih mjesta u svakojgodini.

Centarza procjenu podrazumijeva intenzivan niz testova, vjezbi i razgovora koji se odvijaju u
periodu od dva dana. Kandidati se dijele u grupe od pet ¢lanova, a svaku grupu posmatra i
ocjenjuje komisija od tri procjenjivaca. Komisiju procjenjivaca cine:
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- Bivsivisokidrzavnisluzbenik;

- Sadasnji drzavni sluzbenik sa, u pravilu, sedam do deset godina iskustva u pogledu
programa za ubrzani protok uposlenika;

- Psiholog.

Pojedinacni testovi su osmisljeni tako da simuliraju vrstu posla koju ¢e obavljati pojedinac
koji je obuhvacen programom za ubrzani protok uposlenika te obuhvataju:

VjeZbu predsjedavanja i prisustva na sastanku gdje se odlucuje o odredenom
pitanju (sastanak obuhvata grupu kandidata koji se procjenjuju);

Vjezbu tumacenija statisti¢kih podataka;

Simulaciju konkretne situacije na radnom mijestu cije rjeSavanje zahtijeva niz
odluka o pitanjimaizdomena upravljanja;

Pripremu podneska ministru koji se tice nekog pitanja u vezi s prakti¢cnom
politikom;

Odvojene razgovore u trajanju od 40 minuta s tri procjenjivaca.

Kandidati koji uspjesno produ centar za procjenu idu dalje na zavrsni razgovor u trajanju od
nekih 40 minuta kojiima za cilj potvrditi nalaze centra za procjenu.

Standardi ovog natjecanja su namjerno postavljeni vrlo visoko kako bi se osiguralo da samo
najsposobniji kandidati ostvare uspjeh. Tokom jedne godine u Velikoj Britaniji oko 10.000
ljudi se prijavi za ovaj program, oko 750 prode kvalifikacioni test i napreduje do centra za
procjenu, a od njih na kraju bude uspjesno 150 kandidata. Postojeci drzavni sluzbenici se
mogu prijaviti za program na uobicajeni nacin kroz polaganje kvalifikacionog testa. Svake
godine mali broj drzavnih sluzbenika (od kojih mozda 10 na kraju bude uspjesno) bude
posebno preporuceno od strane njihovih ministarstava i oni idu direktno u centar za
procjenu.

Zakljuc¢ak

Program za ubrzani protok uposlenika u Velikoj Britaniji je vise od pedeset godina vrlo
uc¢inkovit u osiguravanju kontinuiranog broja veoma sposobnih pojedinaca za visoke
pozicije u drzavnoj sluzbi. Program i dalje privlaci neke od najboljih svrsenika univerziteta u
Velikoj Britaniji, a popratna istraZivanja su pokazala da se u procesu zaposljavanja ocigledno
identificiraju ljudi koji ¢e biti ucinkoviti u svojoj karijeri. Takav program bi mogao biti
djelotvoran i u BiH. On predstavlja jednu od niza mjera koje bi mogle biti uvedene u cilju
poboljsanja ucinkovitostidrzavne sluzbe uzemlji, posebno na visim rukovodnim nivoimai u
pogledu savjeta koje kadroviss tih nivoa daju ministrima.
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Sematski prikaz Programa za ubrzani razvoj u Velikoj Britaniji

Ubrzani ulazak Razredi u drzavnoj sluzbi Ubrzano napredovanje
Vidi razred u drzavnoj sluzbi 1 e
Vidi razred u drzavnoj sluzbi 2 -
Visi razred u drzavnoj sluzbi 3 P

Visi razred u drzavnoj sluzbi 4
Vidi razred u drzavnoj sluzbi 5 s o

Visi razred u drzavnoj sluzbi 6

 —— Visi razred u drzavnoj sluzbi 7 P
Rukovodedi sluzbenik na visem nivou

—_— Visi rukovodedi sluzbenik P

— Rukovodeci sluzbenik —

Administrativni referent

Administrativni asistent

9. Razvoj rukovodeceg kadra

Kvalitet rukovodeceg kadra je klju¢no pitanje u drzavnim sluzbama zemalja EU. Shodno
tome, na to odmah treba obratiti paznju ako vlasti namjeravaju poduzimati aktivnosti u cilju
poboljsanja efikasnostiiucinkovitosti u vremenu ozbiljnih finansijskih ogranicenja.

Smatramo da postoje nesumnjivo talentirani i dobro motivirani drzavni sluzbenici u
organima uprave u BiH, ali i oni bi zasigurno uputili kritike po pitanju sposobnosti
rukovodeceg kadra. Shvatamo da su nadredeni uglavnom imenovani na osnovu svojih
tehnickih vjestinaiznanjaidaimaju prilicno formalan odnos sa svojim osobljem. Upravljanje
ljudima moZe se smatratiipitanjem kojim se trebaju baviti menadzeri LJP.
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10. Program o rukovodenju za rukovodeci kadar na najvisem nivou

Za nekoga ko se nalazi na nekoj imenovanoj funkciji potpuno je razumljivo da postavi
pitanje zasto bi trebao da prisustvuje nekoj obuci. Jedan od odgovora na to je da zbog
¢injenice da obavlja funkciju u vlastion moze dati primjer rukovodenja (liderstva) tako sto ¢e
biti spreman pokazati da je zainteresiran za sopstveni razvoj. Takva osoba moze reci da je
njen posao da daje savjete o prakti¢nim politikama, a ne da upravlja ljudima, na sto odgovor
moze biti da prakti¢ne politike ovise umnogome od drugih ljudi, odnosno od toga kako ¢e
ih ti ljudiimplementirati. Razgovor o toj temi bi se mogao nastaviti do u nedogled, a ishod bi
mogao biti produktivanilineproduktivan. Medutim, glavna stvar za pridobivanje podrske za
kraci program o rukovodenju je da on mora biti besprijekorno osmisljen tako da djeluje
mocnoidinami¢no te da rukovodeci kadar na najvisem nivou u tome mora vidjeti nesto 5to
jeveoma bitnoiprivia¢no zanjega.

U opisu zadatka ovog projekta nije da osmisli takav program, ali smatramo da on treba da
bude kratak i da ne bi trebao trajati vise od sedmicu dana (iako bi se mogle organizirati
popratne aktivnosti) te da bi za takav program trebalo angazirati vodece stru¢njake koji se
bave temama kao Sto su:

Utjecaj demografskih promjena, produzenje oc¢ekivanog Zivotnog vijeka, itd;
Utjecaj globalizacije trgovine, komunikacija, kretanja ljudi;

Glavna socijalna pitanja s kojima se trenutno suocavaju gradaniikreatori politika;
Implikacije politike za ulazak u EU ili reformu javne uprave,

Ulogavlastiigradana.

Drugim rijec¢ima, ono $to ¢e privuci rukovodece kadrove treba biti mogucnost da tokom
jednog ovakvog programa razgovaraju o glavnim strateskim pitanjima s drugim ljudima koji
zauzimaju bitne polozaje. Jos privla¢nije bi bilo da, kao zavrsnica programa, bude
organizirana prezentacija za nekog visokog zvani¢nika u upravi.

Program o rukovodeniju je detaljnije razraden u poglavlju o obucidrzavnih sluzbenika.
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11. Nivoi rukovodecih kadrova

Kao sto je znacajno za rukovodedi kadar na najvisem nivou, isto tako je jako bitno i za
rukovodece kadrove na niZzim nivoima da razvijaju svoje vjestine upravljanja. Kritike OECD-a
su usmjerene uglavnom na ovaj nivo u mnogim zemljama. Jedan dio razvojnih aktivnosti
moze se provoditi koriste¢i neke od tehnika navedenih u daljem tekstu, npr. koucing i
mentorstvo, jednostavno zato $to neke vjestine upravljanja, kao $to su interpersonalne
vjestine, nije lahko poducavati u ucionici. Ipak, za uspjeh bilo kakve promjene u kulturi
upravljanja, za uspjeh novih okvira kompetencija te za uspjesan razvoj znanja, vjestina i
sposobnosti u cijeloj drzavnoj sluzbi, od vitalnog znacaja ¢e biti da rukovodedi kadrovi
produ obuku o revidiranom sistemu ocjenjivanja. Tu obuku za pojedince i institucije bi
trebali drzati osposobljeni predavaci koji uglavnom dolaze iz jedinica za LJP i koji su prosli
programe obuke za predavace organizirane od strane centralnih jedinica za LJP na svim
nivoima uprave u BiH.

Medutim, osim toga postoje i mnoge druge vjestine upravljanja koje bi se mogle ukljuciti u
godisnji program obuke. Mi uzimamo kao opcepoznatu ¢injenicu da ¢e drzavnoj sluzbi u
BiH biti potreban rukovodedi kadar koji je upoznat s programom reforme javne uprave i koji
je u stanju stvoriti takvo okruzenje u kojem ce vjestine i talenti zaposlenika biti iskoristeni na
najbolji nacin kako bi se osigurao bolji kvalitet pruzenih usluga. To se moze raditi na
modularnoj osnovi, npr. u reformi javnog sektora, u aktivnostima u vezi s rukovodenjem
(liderstvo) i teambuilding (stvaranje tima te jacanje meduljudskin odnosa i unapredenje
timskog rada), upravljanje projektima i sl., ili na osnovu aktivnosti koje su uradene u okviru
EUHRM projekta, a koje se odnose na obuku o razvoju rukovodeceg kadra.

12. Nivoi nerukovodecih kadrova

U modernoj kulturi upravljanja vazan je razvoj svih zaposlenih, kao $to je vazno i priznati da
nerukovodecikadrovi daju znacajan doprinos javnoj sluzbi jer to su ljudi koji pruzaju usluge
gradanima i drugima. Kada govorimo o tim kadrovima, u vecini sluc¢ajeva njihov razvoj se
ogleda kroz sistem ocjenjivanja opisan u prethodnom tekstu, u godisnjim razvojnim
planovima. Medutim, u velikim organizacijama u drzavnim sluzbama zapadne Evrope nije
neuobicajeno da postoje posebni razvojni programi za ljude na ovim nivoima koji imaju
potencijal da napreduju i da nakon izvjesnog vremena preuzmu rukovodece pozicije na
visSim nivoima. Ti programi su jednim dijelom sli¢ni gore opisanim planovima za ubrzani
razvoj. U jednom tipi¢cnom programu te vrste identificira se manji broj zaposlenih u
instituciji, na prijedlog njihovih neposrednih rukovodilaca, na temelju samoprocjene, a po
mogucnostii kroz razvojni centar. Oni u tom razvojnom programu uglavnom provedu dvije
ili tri godine, a njihova obuka i razvoj odvija se na slican nacin kao i kod planova za ubrzani
razvoj.
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13. Koucing (coaching), savjetovanje i mentorstvo

Glavni cilj ovih aktivnosti je poboljsanje vjestina i radnog ucinka pojedinca, obi¢no za
njegovo postojece radno mjesto. U ove aktivnosti obi¢no spadaju sesije jedan-na-jedan i
povjerljivi razgovor izmedu rukovodioca i neke druge osobe koji se ti¢e razvoja tog
rukovodioca. Neposredni rukovodilac ¢esto ima klju¢nu ulogu u davanju konstruktivnih
povratnih informacija svom osoblju, odnosno u pruzanju koucinga svom osoblju. To je
nesumnjivo vazan nacin na koji se pojedincu moze pomocida se poboljsa. Mlad rukovodilac
¢e naucitivise od starijih kolega negoizdrugih izvoraili na formalnim kursevima za obuku.

lako se termini koucing, savjetovanje i mentorstvo ¢esto koriste kao sinonimi, postoje razlike
medu njima. Koucing u velikoj mjeri pruzaju neposredni rukovodioci kroz davanje
povratnih informacija, a neke organizacije imaju za cilj da dostignu nivo gdje ¢e svi
rukovodioci imati ulogu kouc¢a. U meduvremenu, dok se to ne ostvari, usluge koucinga
moze pruzati centralna jedinica za LJP, kao $to je Agencija za drzavnu sluzbu (ADS), ili ta
centralna sluzba moZe organizirati obuke za potencijalne kouce. Jedna znacajna prednost
centralne sluzbe, kao sto je ADS, jeste da ona moze imati pristup razli¢itim alatima za
procjenu koji nisu na raspolaganju rukovodiocimai za cije koristenje ti rukovodioci nece biti
obucavani.

Ono po ¢emu se koucing razlikuje od savjetovanja jeste njegova orijentiranost na vjestine.
Za razliku od toga, na savjetovanje se ponekad gleda kao na aktivnost ¢iji je cilj pomoci
ljudima koji imaju problema s motivacijom ili samopouzdanjem. Mi ovdje pravimo razliku
izmedu savjetovanja i profesionalnog savjetovanja (pruzanja savjeta po pitanju karijere), o

cemu Ce bitirijeciu daljem tekstu.

Mentorstvo je malo manje fokusirano na razvijanje vjestina nego koucing. Mentori su ¢esto
rukovodioci na visim nivoima koji imaju dugotrajniji odnos sa zaposlenicima na nizim
nivoima koji imaju potencijal. Oni su dobri slusatelji, razgovaraju o problemima sa
zaposlenicima na nizim nivoima i pomazu im u njihovom razvoju. Ova vrsta pomodi se ¢esto
neformalno dogovaraili se za to zaduzuju drzavni sluzbenici na visim nivoima.

14. Identificiranje razvojnih potreba

Kao sto je ranije opisano pod brojem 6, ocjenjivanje je glavno sredstvo za identifikaciju
razvojnih potreba. Postoje, medutim, jos tri glavne tehnike koje se po potrebi mogu koristiti
utu svrhu: samoprocjena, razvojni centrii povratne informacije “od 360 stepeni”(informacije
koje se dobivaju sa svih strana: od menadZera, saradnika, podredenih — prim. prev.). Sve te
tehnike se koriste za identifikaciju razvojnih potreba, iako razvojni centri i povratne
informacije od 360 stepeni mogu biti skupi za koristenje i zato uglavnom ciljaju na ljude koji
su na relativno visokim nivoima, sto posebno vrijedi za povratne informacije od 360 stepeni
ili na zaposlenike s potencijalom za dalje napredovanje (Sto posebno vrijedi za razvojne
centre) ili mogu biti na raspolaganju za bilo koga ko Zeli vidjeti Sta se moZe korisno nauciti.
Medutim, po mogucnosti tu treba da postoji neki sistem podrske u svrhu pruzanja pomodi u
tumacenjuipratec¢im aktivnostima (tehnike samoprocjene).
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15. Alati za samoprocjenu

Alati za samoprocjenu su nesumnjivo najjeftinija od ovih tehnika u pogledu njihovog
uvodenja. Termin alati za samoprocjenu obuhvata sirok dijapazon. Doslovno, to se odnosi na
bilo koji alat koji omogucava samoispitivanje sposobnosti, sklonosti ili vjestina. Opcenito
govoredi, alati za samoprocjenu imaju oblik strukturiranog upitnika koji ljudi sami
popunjavaju i boduju. U tim upitnicima ne postoje ispravni ili pogresni odgovori; oni nisu
namijenjeni za formalnu procjenu bilo koga. Njihovo koristenje je u potpunosti
dobrovoljno, a rezultati su namijenjeni samo za li¢nu upotrebu. Svaki upitnik se moze
koristiti zasebno kako bi se ispitao odredeni aspekt stilova upravljanja i rukovodenija. Isto
tako, rezultati se mogu kombinirati ili odnositi na klju¢ne kompetencije za rukovodece
kadrove, ukljucujuciidodatnu kompetenciju za odredivanje strateSkog pravca.

16. Razvojni centar

Razvojni centar je sofisticirani proces procjene, s ciliem pruzanja strukturiranih povratnih
informacija u¢esnicima o njihovim prednostima i razvojnim potrebama. On je osmisljen
tako da minimizira svaki oblik potencijalne pristranosti, koliko god je to moguce, te da
osigura da svakiucesnikima jednaku priliku da pokaZze sposobnostikroz niz standardiziranih
situacija. Razvojni centri postaju sve popularniji u zapadnoj Evropi kao sredstvo za
identifikaciju talenata i utvrdivanje potreba za obukom, ali i razvojnih potreba. Oni se
uglavnom koriste za procjenu ljudi s poznatim potencijalom ili se mogu koristiti za
odredivanje potencijala i pruzanje pomoci prilikom odabira kandidata za unapredenje. U
svakom slucaju, oni su precizan alat za identificiranje razvojnih potreba. lako su razvojni
centriizvan radnog mjesta, oni sadrze vjezbe koje se odnose na posaoirad u grupi.

17. Povratne informacije od 360 stepeni

Povratne informacije od 360 stepeni predstavljaju proces u kojem se povratne
informacije o radu i razvoju pojedinaca traze iz viSe izvora, $to obi¢no ukljucuje i njihove
podredene te kolege na istom nivou, kao i njihove rukovodioce. Takav proces bi trebao dati
precizniju sliku o pojedincu u usporedbis provjerom od strane jedne osobe.
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18. Uloge i odgovornosti

Klju¢ni akteri u licnom razvoju i razvoju karijere su: drzavni sluzbenici, neposredni
rukovodioci, jedinice za LJP u institucijama te centralne jedinice za LJP. Neke od
odgovornosti su vec jasne ali druge se mogu pojaviti u toku procesa licnog razvoja i razvoja
karijere. Nakraju ovog dijela dat je spisak vecine tih odgovornosti u tabelarnom obliku.

Ulogu pojedinaca ne treba potcijeniti. Razvoj ljudi nije samo odgovornost rukovodeceg
kadra. Svaki zaposlenik treba iskoristiti priliku da poboljsa svoj ucinak kroz kontinuirano
ucenje i razvoj. Zaposlenici mogu postati stru¢njaci za odredene oblasti za koje imaju
najvecu sposobnost i interes. Revidirani sistem ocjenjivanja ¢e pruziti moguc¢nost
zaposlenicima da uce, traze povratne informacije te da razvijaju znanja, vjestine i
sposobnosti koje im mogu omoguciti da razviju svoju karijeru. Samoprocjena takoder moze
biti koristan alat za njih da razmotre kojim razvojnim potrebama bi mogli posvetiti paznju.

Neposredni rukovodioci imaju klju¢nu ulogu u razvoju svog osoblja kao i njih samih.
Njihova odgovornost je da osoblju pruze priliku i motivaciju da razvije viestine i osposobi se
da poboljsa uc¢inak te da zadovolji dugorocnije potrebe drzavne sluzbe. MoZe se ukazati
potrebaiza novim vjestinama ako Zele pomodi u razvoju svog osoblja u skladu sa sistemom
ocjenjivanja. Jedan od njihovih zadataka je pomodi pojedinim ¢lanovima osoblja da
identificiraju podrucja za razvoj i aktivnosti koje trebaju poduzeti da ostvare svoje ciljeve.
Stoga neposredni rukovodioci moraju proc¢i obuku o novom pristupu ocjenjivanju i biti
spremni u okviru godisnjeg razgovora da daju profesionalne savjete na temelju vlastitog
Znanja o organizacijii, ako je potrebno, uz pomoc jedinice za LJP unutar njihove institucije.

Njihova obuka je takoder veoma bitna. lako u najskorijem roku trebaju proci obuku za sistem
ocjenjivanja, treba ih podstadi i odati im priznanje za razvijanje vlastitog znanja, vjestina i
sposobnosti, posebno u oblasti upravljanja ljudima. Njihov zadatak je da razviju i efikasno
iskoriste talent kojiimaju.

Jedinice za LJP u institucijama trebaju da preuzmu odgovornost za obucavanje
rukovodeceg kadra prema revidiranom sistemu ocjenjivanja u svojim organizacijama. One
takoder trebaju biti spremne da daju savjete neposrednim rukovodiocima o vrsti
informacija koje bi trebali biti sposobni da prenesu u godisnjim razgovorima sa svojim
osobljem. Za jedinicama za LJP se moze ukazati i potreba da povezuju informacije o radnim
mjestima na razli¢itim nivoima kako bi neposredni rukovodioci mogli biti dobro
obavijesteni prilikom davanja savjeta svom osoblju o opcijama u vezi s karijerom. Zbog
dobrog poznavanja rada drzavne sluzbe, kao i kontakata koje ima u svim strukturama
drzavne sluzbe, bilo bi prikladno da u nekim sluc¢ajevima, npr. u slucaju pojedinaca koji
ostvaruju izvanredne rezultate ili starijih ljudi, jedinica za LJP bude spremna pruziti
profesionalne savjete tim osobama.

Ako drzavna sluzba odluci da uvede plan za ubrzani razvoj ili plan razvoja rukovodeceg
kadra, jedinica za LJP ¢e imati klju¢nu ulogu u vodenju tih aktivnosti unutar svojih
organizacija.
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Centralne jedinice za LJP su drugi klju¢niakter u ovom kontekstu. One trebaju nadgledatii
pratiti rad sistema za LJP, kao i obuke predavaca u tim sistemima. One takoder trebaju
osigurati godisnji program za nivo rukovodecih kadrova, kao $to je navedeno ranije pod
brojem 11. U svakom procesu odabira koji uklju¢uje kompetencije, centralna jedinica za LJP
treba vrsiti procjenu jer posjeduje stru¢no znanje za to. Isto vaZi i za vodenje razvojnih
centara u kojima je obuc¢eno dosta njihovog osoblja, kao i za davanje povratnih informacija
o rezultatima. Ako se donese odluka da se uvede plan za ubrzani razvoj ili plan razvoja
rukovodeceq kadra, centralna jedinica za LJP je opremljena za vodenje procesa odabira
preko centraza procjenuilirazvojnog centra.

U nekim posebnim slucajevima, npr. u sluc¢aju ljudi koji imaju veliki potencijal, centralna
jedinicaza LJP bitakoderimala mogu¢nosti da pruzi koucingili profesionalne savjete.

Odgovornosti prikazane u tabelarnom obliku

AKTERI

Pojedinac

Inicijativa

ODGOVORNOSTI

Odgovoran da iskoristi priliku za poboljsanje uc¢inka kroz kontinuirano
ucenjeirazvoj:

Svake godine, za vrijeme godisnjeg razgovora u vezi s

ocjenjivanjem, on ili ona identificira dva podrucja za razvoj i
aktivnosti koje treba poduzeti u cilju ostvarenja tog razvoja.

- Topodrazumijeva individualnirazvojni plan koji treba biti zavrsen

najkasnijedo 1.maja.

Pojedinac moze koristiti objavljene smjernice o razvoju karijere
kako bi se upoznao s razvojnim alatima koji su mu na
raspolaganju te obavio razgovore s neposrednim rukovodiocem
osvom ucinku i mogucnostima zarazvoj karijere.

Oni takoder mogu iskoristiti informacije iz jedinice za LJP o
mogucénostima za razvoj karijere u njihovoj instituciji a iz
centralne jedinice za LJP mogu iskoristiti informacije o
instrumentima samoprocjene kao i ostale informacije o licnom
razvojuirazvoju karijere.

Ishod:
Godisnjiplanli¢nog razvoja
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AKTERI ODGOVORNOSTI
Rukovodeca Odgovornaza stvaranje dobrog radnog okruzenja unutar organizacije
struktura unutar i, izmedu ostalog, za osiguranje podrske kulturi ucenja, odnosno
institucije upravljanju znanjem ikompetencijama.

Svi rukovodedi kadrovi trebaju da podsti¢u i podrzavaju razvoj
svog osoblja, $to ukljucuje i razgovor o licnom razvoju i razvoju
karijere tokom razgovora u vezi s ocjenjivanjem sa svakim
zaposlenikom.

Obaviti razgovor sa zaposlenima o njihovom ucinku, uklju¢ujuci
sve ono $to je dobro uradeno i koja bi mogla biti podruc¢ja za
njihov razvoju buducnosti.

Informacije - Aktivno sudjelovati u razvoju zaposlenih tako $to ¢e im pomoci
da naprave svoj plan razvoja, odobriti ga i pratiti njegovu
realizaciju.

Upucivati zaposlenike u jedinicu za LJP, odnosno centralnu
jedinicu za LJP za dodatne procjene, tj. informacije u vezi s
realizacijom individualnog razvojnog plana.

Dati primjer tako $to ¢e razvijati vlastita znanja, vjestina i
sposobnosti.

Ishod:
Izvjestajo ocjenjivanjuiodobravanje godisnjeg plana za li¢nirazvoj.

Jedinice za LJP Odgovorne za izradu mape puta za razvoj karijere unutar institucije i
uspostavu odgovarajucih procedura za kretanje u karijeri i profesiji
unutarinstitucije.

Iskazati spremnost da na zahtjev rukovodeceg kadrai zaposlenih
osiguraju informacije o mogucnostima za razvoj karijere unutar

institucije.

Procedure - Davati savjete i uputstva rukovodecem kadru o tome kako
provesti godisnje razgovore i na koji nacin treba uvesti planove za
licnirazvoj.

Na osnovu izvjestaja o ocjenjivanju, pojedinacnih razvojnih
planova i drugih izvora, pripremiti poseban program za struc¢ni
razvoj.
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AKTERI

Centralna jedinica
zaLJP

Prakti¢na politika
(pristup, sistem)

ODGOVORNOSTI

- Osigurati relevantna odobrenja za program od strane

rukovodeceg kadra institucije, kao i sredstva za njegovu
realizaciju.
Pruzati podrsku u realizaciji pojedinacnih planova li¢cnog razvoja

kroz planiranje i davanje informacija o obukama, premjestajima,
medunarodnim aktivnostima, projektimaisli¢no.

- Gdje je to potrebno, dodijeliti mentora novozaposlenim,

odnosno zaposlenima kojima treba mentor dok ne steknu
odredene funkcionalne kompetencije, tj. dok se ne osposobe za
odredene funkcije.

Dati uputstva o razvoju programa o mentorstvu ako je to
potrebno.

Po potrebi, traziti dodatne informacije i upute iz centralne
jedinice za LJP o svim bitnim pitanjima za vodenje postupka
razvoja.

Ishod:

Mapa puta za razvoj karijere, posebni programi (posebno izradeni i
prilagodeni programi) stru¢nog razvoja na osnovu individualnog
razvojnog plana.

Odgovorna za definiranje i osmisljavanje sistemskog pristupa
planiranju stru¢nog razvoja i razvoja karijere drzavnih
sluzbenika, kao i za osiguranje podrske za dodatne procjene
potencijala zaposlenika.

Davati prijedloge o tome kako bi sistem za razvoj karijere
trebao izgledati u drzavnoj upravi s aspekta potreba i
mogucnostidrzavne uprave.

Informirati organe vlasti o planovima aktivnosti
(namjerama) u ovoj oblasti.

- Graditi mrezu kontakt osoba na najvisem nivou (sekretari

ministarstava, direktori organizacija i sluzbi).

Pripremati i organizirati obuke i druge vrste pomoci
(davanje savjeta i uputstava, pruzanje kouc¢inga) za
rukovodece kadrove i jedinice za LJP u oblasti planiranja i
razvojadrzavnih sluzbenika.
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AKTERI

ODGOVORNOSTI

Pratiti rezultate razvoja zaposlenika kroz postupak ocjene
ucinka, motivaciju, zadovoljstvo poslomisli¢no.

Savjetovati jedinice za LJP o moguc¢nostima za razvoj
karijere (kretanje) unutar organa uprave.

Pripremati i organizirati obuke za razvoj klju¢nih
kompetencija za rukovodece kadrove i jedinice za LJP, kao i
zaposlenike.

Praviti programe obuke za rukovodece kadrove na
razli¢itim nivoima.

Podsticati stvaranje mreZe rukovodeceg kadra koji je
zavrsio odredene obuke.

Pripremati i kreirati nove alate za procjenu i stavljati ih na
raspolaganje drzavnim sluzbenicima (online).

- Voditi razvojni centar za osobe sa poznatim potencijalom,
uz odobrenje i osiguranje resursa od strane institucija, sa
ciliem da se izvrsi detaljna procjena kompetencija kako bi
se identificirale razvojne potrebe drzavnih sluzbenika koji
imaju potencijal da napreduju do pozicija na visSim nivoima.

Ishod:

Prijedlog pristupa za razvoj drzavnih sluzbenika (razvoj karijere i
stru¢ni razvoj); lzvjestaj o razvojnom centru; prijedlozi za
program stru¢nog razvoja; program razvoja rukovodecih
kadrova, priru¢nik za izradu posebnog programa stru¢nog
razvoja, smjernice za mentorstvo.
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19. Zakljucak

U ovom radu ukratko su prezentirane neke ideje koje mogu biti korisne u buduc¢em razvoju
ULJP i RLJP unutar institucija svih nivoa uprave u BiH. U osnovi, glavna namjera je pomoci
drzavnoj sluzbi da iznade sredstva i nacine da odgovori na izazove s kojima se suocava u
vremenu ozbiljnih finansijskih ogranic¢enja. Prvi korak je razvoj i prakti¢na primjena
godisnjeg razgovora kako je opisanoiznad, zajedno s obukom rukovodilaca u institucijama.
Poboljsanja u efikasnostii ucinkovitosti ¢e proizaciiz mjera reforme javne uprave, ali te mjere
Ce imativise sanse za uspjeh ako budu uskladene sa savremenom kulturom upravljanja koja
podrzava nove pristupe razvoju LJP.
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Strucno osposobljavanje i usavrSavanje drzavnih sluzbenika
uvoD

Integracija u Evropsku uniju, pozicioniranje u “Evropskom administrativnom prostoru”,
prilagodavanje promjenama u okruzenju, orijentacija ka gradanima — samo su neki od
zahtjeva kojise konstantno stavljaju pred drzavnusluzbu Bosne i Hercegovine. Medu
nabrojanim zahtjevima i zbog nastale politicke klime u BiH sve je bitniji izazov
prilagodavanje promjenama koje izazivaju konstantne promjene u propisima i, posljedi¢no,
njihovo izvrSavanje, odnosno implementacija. Drzavna sluzba na svim nivoima - razlicito —
neradi u stabilnom okruzenju, stoga drzavni sluzbenici trebaju uloziti velike napore u pravcu
prilagodavanja tim promjenama kako bi mogli vréiti svoju osnovnu djelatnost, a to je
pruzanje usluga gradanima. Jasno je da je takav zahtjev u ovako nestabilnom sistemu tesko
ispuniti.

Uspjesno provodenje reforme drzavne uprave trebalo bi prije svega da se odnosina
unapredenje efikasnostiiefektivnosti njenog rada. Klju¢niinstrument realizacije ovako
globalno postavljenog zahtjeva je kreiranje sistema permanentnog stru¢nog
osposobljavanjaiusavrsavanja koji ¢e obezbijediti kontinuirano unapredenje
profesionalnih vjestinaistru¢nih znanja drzavnih sluzbenika. Samo tako bi oni bili u
mogucnostida odrze korak sa sve vecom koli¢cinom znanja koje zahtijevaju poslovi,
ukljucujuci primjenu novih tehnologija i metoda rada, da razviju standard u pruzanju usluga
gradanima. Razvojzaposlenih ima veliku ulogu u stvaranju novih vrijednostii provodenju
potrebnih promjena organizacije a obuka drzavnih sluzbenika postaje sve znacajnija u svim
¢lanicama Evropske unije kaoiu evropskim institucijama.

Agencije za drZzavnu sluzbu, odnosno drzavnu upravu,odgovorne su, izmedu ostalog, za
obuku irazvoj drzavne sluzbe. S tim u vezi, pomenute institucije na svim nivoima uprave u
BiH trebale bi da definiraju potrebe za stru¢nim usavrsavanjem, kreiraju programeilimodule
obuke kaoodgovorna ustanovljene potrebe, organizirajuirealiziraju proces provodenja
pojedinih programa obuke i staraju se o pracenju kvaliteta realiziranih programa obuke.
Priprema i realizacija godisnjih programa obuke za drzavnu sluzbu jedan je od osnovnih
uvjeta za kvalitetno pruZanje permanentnog stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja
drzavnih sluzbenika na svim nivoima uprave u BiH.
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1.  Sistem strucnog osposobljavanja i usavrsavanja

1.1 Zasto je potrebno sistemsko rjeSenje

Stru¢no osposobljavanje i usavravanje drzavnih sluzbenika je jedan od najvaznijih
mehanizama za njihov profesionalni razvoj u svrhu unapredenja njihovih sposobnosti radi
kvalitetnijeqg i efektivnijeg vrSenja posla, a samim tim i unapredenja i aktivnijeg i uspjesnijeg
radadrzavne uprave u cjelini.

Radi stvaranja savremene, efikasne, profesionalne, odgovorne i ka gradanima orijentirane
drzavne uprave, koja e se bazirati na jednakim standardima i principima, potrebno je
stvoriti sistemski i kontinuiran proces stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja drzavnih
sluzbenika i namjestenika i omoguciti njihov profesionalnirazvo.

Za obezbjedivanje procesa kontinuiranog stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja
potrebno je sistemski, kroz zakonodavni okvir, obezbijediti odredene pretpostavke:
pravo i duznost struénog osposobljavanja i usavrsavanja svakog drzavnog sluzbenika i
namjestenika, postojanje institucije koja obavlja funkciju planiranja, organiziranja i
izvodenja programa kontinuiranog funkcionalnog stru¢nog osposobljavanja i
usavrsavanja drzavnih sluzbenika i namjestenika, odrediti nadleznost za pripremu i
provodenje strategije za razvoj sistema stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja i
obezbijediti odgovarajuéi (stabilan) sistem finansiranja izvodenja usvojenog
programa stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja drzavnih sluzbenika i namjestenika. Sve
te pretpostavke su i u skladu s Principima javne uprave' koje su zajednicki izradili Evropska
komisija i OECD/SIGMA krajem 2014. godine i koje moZzemo smatrati kao odredeni
savremeni evropski standard kada je u pitanju oblast stru¢nog osposobljavanja i
usavrsavanja drzavnih sluzbenika i namjestenika:

Profesionalna obuka je prepoznata kao pravo i duZnost drzavnih sluZbenika,
utvrdenau zakonuiprimjenjuje se u praksi;

Procjena potreba za strateskom obukom i izrada godisnjih/dvogodisnjih planova
obuke vrsi se kroz transparentne i inkluzivne procese, uz koordinaciju ili podrsku od
strane centralne koordinacione jedinice za drZzavnu sluzbu, odnosno institucije za
obuku udrzavnojsluzbi;

Strateski godisnji ili dvogodisnji plan(ovi) obuke drzavnih sluZbenika (za razlicite
kategorije, ukljucujuciivise rukovodece pozicije) su usvojeni, implementiraniiuraden
Jjemonitoringievaluacijaistih;

Dovoljnasredstva su dodijeljena za obuku drzavnih sluzbenika.

" http://www.sigmaweb.org/publications/Principles-Public-Administration-Nov2014.pdf

162 - Upravljanje ljudskim potencijalima u drzavnoj sluzbi u BiH



Strucno osposobljavanje i usavrsavanje drzavnih sluzbenika

1.2 Zasto je bitan strucni razvoj drzavnih sluzbenika?

Reforma drzavne uprave zavisi od toga koliko su ljudi koji su zaduzeniiodgovorniza njeno
uspjesno provodenje kompetentni, motiviranii spremnina promjene. Glavni nosioci
reforme drzavne uprave su sluzbenici, stoga efikasnost promjena u drzavnoj upravi zavisi od
njihovih kapaciteta i spremnosti da usvoje nove metode radai preuzmu nove uloge.

Strategija reforme javne uprave, akcijski plan i ostali strateski dokumenti ukazuju naznacaj
koji se mora pridavati stru¢nom usavrsavanju i osposobljavanju drzavnih sluzbenika kako bi
se uspostavio cjelovit, moderan, kompetentan i depolitiziran sistem drzavnih sluzbenika.
Ona definira odredene pravce koji predstavljau smjernice za politiku stru¢nog usavrsavanja.
Strategija, takoder, prepoznaje potrebuiznacaj uskladenog pristupa razvoju ljudskih
potencijala na svim nivoima uprave u BiH, a s tim i obuci sluZzbenika i njihovom razvoju.
Stru¢no usavrsavanjeiosposobljavanje, shodno tome, postaju klju¢niinstrumenti razvoja
moderne uprave.

Profesionalnirazvojzaposlenih ujavnojupravije dugorocan proces koji podrazumijeva
ucesce svinrelevantnih aktera kojikroz ucenjeiprakticanrad dopunjujuznanjairazvijaju
vjestineisposobnosti. Danas se, u “drustvu znanja”, u svim profesijama zahtijeva dozivotno
unapredivanje znanjaivjestina. Tako i drzavni sluZzbenici moraju permanentno da
unapreduju svoje profesionalne kompetencije. Reforme drzavne uprave podrazumijevaju
u¢enje uradnom procesu kaoiucenjeiziskustva. Koristenje iskustava drugih — tzv.
benchmarking —moze da predstavlja ne samo pomoc, ve¢ imogucénostdase narelativno
jednostavanibrznacin postave osnovne smjernice i pravcistru¢nog usavrsavanjadrzavnih
sluzbenika, odnosno moze da stvori snaznijiimpuls reformijavne uprave.

Cemu doprinosi stru¢no usavrsavanje i osposobljavanje drzavnih sluzbenika? Klju¢ni
doprinosje, svakako, povecanje uc¢inkovitosti djelovanjadrzavne uprave i poboljsanje
pruzanja usluga gradanima.lstotako, uskladu srazvojem novih tehnologija od znacaja je
prilagodavanje i osavremenjavanje znanja sluzbenika u tom smislu. Moguc¢nost prelaska s
jednognadrugoradno mjestou okviru uprave (Sto se pokazalo kao veliki izazov u BiH),u
horizontalnojili vertikalnojravni, u smislu prerasporedivanja ili napredovanja, dodatno
aktualiziraidoprinosiznacaju stru¢nog usavrsavanja ujavnoj upravi.

Vazanrazlog koji odreduje znacaj i potrebu za stalnim stru¢nim usavrsavanjem je i ¢injenica
da se uzemljama u tranziciji, kakva je BiH, neprekidno susre¢emo s promjenom pravnog
sistema. Naime, svake godine se uzemljama u tranziciji usvoji veliki broj novih propisa, koji
postavljaju nove izazove pred drzavne sluzbenike i zahtijevaju osim adekvatnog
razumijevanjaipravilnu primjenu. Sistematskii planskiorganizirane obuke doprinose da se
pomenuti sadrzaji bolje razumiju, da se ovlada potrebnim znanjima o proceduramai
doprinese boljoj primjeni normativnih akata u svakodnevnom radu drZavnih sluzbenika.

Ali, isto tako, ma koliko bili uvjereni u moc obrazovanjaiusavrsavanja, trebaimati u viduida
sve problemeifunkcioniranje uprave nije mogucerijesiti i requlirati samo i iskljucivo stalnim
stru¢nim usavrsavanjem drzavnih sluzbenika. Profesionalni razvoj drzavnih sluzbenika ne
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moze se svestina pojedinacne seminare, obuke i profesionalna okupljanja drzavnih
sluzbenika.To je dugorocan proces u toku kojeg se kroz u¢enje i prakti¢an rad dopunjuju
znanjairazvijaju potrebne vjestine i sposobnosti (vise o tome u poglavlju o licnom razvoju i
razvojukarijere).

Ako sumiramo prethodno receno, mogli bismo kao opce ciljeve stru¢nog osposobljavanja i
usavrsavanja navestisliedece:

Pruzanje boljih usluga drzavne sluzbe gradanima;

Uvecanje ucinkovitosti drzavne sluzbe;

Prilagodavanje stru¢nosti drzavnih sluzbenika za upotrebu novih znanjaitehnologija;
Mogucnost horizontalne mobilnosti drzavnih sluzbenika;

Mogucnost vertikalne mobilnosti drzavnih sluzbenika (napredovanja);

Uvecanje motivacije za rad drzavnih sluzbenika;

Poboljsanje sistema upravljanja ljudskim potencijalima u drzavnoj sluzbi.

2.  Preduvjeti za izgradnju savremenog sistema strucnog osposobljavanja
i usavrsavanja

2.1 Zakonodavno-regulatorne i institucionalne pretpostavke

Ako bismo zamislili idealno sreden sistem stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja, mogli
bismo ga odrediti sliede¢im pretpostavkama: u organu/organizaciji stru¢no usavrsavanje
i osposobljavanje predstavlja dio strategije i otvoren je za sve nivoe zaposlenih.
Redovno se provodi analiza potreba za obukom na nivou organa, postoji direktna
veza izmedu sistema ocjenjivanja i planiranja obuka a osnovni cilj takve obuke je da se
poveca profesionalna samostalnost zaposlenih u organu i njihov profesionalni razvoj.
Postoji dugoroéni i godisnji plan obuka i na institucionalnom nivou — u centralnim
jedinicama, to jest agencijama za drzavnu sluzbu/upravu - pripremljen je i implementira se
program stru¢nog osposobljavanja i usavrSavanja. Plan se priprema na principu
potraznje zaznanjem a prati se i u¢inak, odnosno implementacija novostecenih znanja u
praksi. Plan obuka je u potpunosti uskladen s budzetom potrebnim za obuke i u velikoj
mjeri se toimplementira u praksi.

Ono $to je potrebno naglasiti je da sistem stru¢nog usavrsavanja i osposobljavanja treba da
bude odrziv (podrzan adekvatnim budzetom), planiran na duzi rok (uvezan kako s
kadrovskim tako i sa strateskim planiranjem) kao da i sadrZajno odgovara potrebama
organa, odnosno drzavnih sluzbenika (programi koje nude centralne institucije — agencije
zadrzavnu sluzbu/upravy, treba da budu odgovor na stvarne potrebe po znanju zaposlenih
u drzavnoj sluzbi). Tek tako mozemo ocekivati dobre rezultate. Sistem treba omoguiti
kontinuirano usavrsavanje drzavnim sluzbenicima u skladu s njihovim potrebama. Ako
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posmatramo koliki dio sredstava se odvaja za stru¢no usavrsavanje i osposobljavanje u
budzetu upravnih organa, ne mozemo biti optimisticni (u ¢lanicama EU taj postotak je
izmedu dva i Sest posto budzeta koji se odvaja za place drzavnih sluzbenika). | to ulaganje u
znanje treba da se vrsi kontinuirano, ne tu i tamo, nego u duzem periodu jer jedino tako se
mogu ocekivati dobrirezultati.

Prava, adekvatna obuka je, prije svega, korekturni mehanizam kojim se uklanjaju nedostaci
koji se pokazuju u svakodnevnom radu drzavnih sluZzbenika. Obuka nije nagrada nego
duznost za drzavne sluzbenike, pomocu koje bolje odraduju svoj posao. U tako
kompleksnom uredenju kakvo je BiH primjecuje se da se i stru¢no usavrsavanje radi dosta
nesistemski, odnosno razli¢ito od nivoa do nivoa. Ali kako je vec vise puta bila naglasena
potreba za jednoznacnim administrativnim prostorom u BiH, bas stru¢no usavrsavanje i
osposobljavanje moze biti jedna od bitnih karika na putu ka tom cilju. To ne znaci da svugdje
treba biti organizirano naisti nacin ili da jedna centralizirana institucija donosi pravila za sve.
To samo znaci da kad bi principi i standardi bili sli¢ni, to bi omogucdilo i protok predavaca i
polaznika obuka. U fazi reforme javne uprave bas sistem stru¢nog usavrsavanja i
osposobljavanja treba odigrati veliku ulogu. S adekvatnim obukama priprema se prostor za
primjenu potrebnih reformi.

2.1.1 Zakonodavne pretpostavke

Zakonima i podzakonskim propisima se na svim nivoima vlasti u BiH osigurava pravni okvir
za stru¢no usavrsavanje i osposobljavanje drzavnih sluzbenika. Tako da po pitanju
zakonodavno regulatornog okvira moZzemo zakljuciti da na svim nivoima postoji
mogucénost za uspostavljanje adekvatnog sistema stru¢nog osposobljavanjaiusavrsavanjai
da svugdje zaposleni u drzavnoj sluzbi mogu da ostvaruju pravo na sticanje znanja, a u isto
vrijeme to im se nalaZze kao duznost. Znaci, zakoni i podzakonski akti postoje, a ocito je
problem u njihovoj implementaciji. Primijeti se da za veliku vec¢inu funkcija upravljanja
ljudskim potencijalima a u sklopu toga i stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja postoje
osnove u propisima, ali se ne realiziraju u potrebnom obimu u praksi. Tako se dosta aktivnosti
u vezi sa stru¢nim osposobljavanjem i usavrsavanjem obavlja na veoma formalan nacin,
toliko da se zadovolji forma, ali sama aktivnost, odnosno rezultati nemaju odgovarajuci
utjecaj na realnost. Primjer gdje se to ocito odrazava je godisnji (polugodisnji) razgovor i
ocjenjivanje, koji se u velikoj mjeri primjenjuju, ali u potpuno formalnom smislu i rezultati se
ne koriste za daljnje planiranje obuka. Godisnji razgovor i ocjenjivanje su alati koji trebaju
posluziti za pravilno planiranje obuka uposlenika. Isto tako bi bilo potrebno kroz
ocjenjivanjeirazgovore uociti dali su obuke koje je uposlenik pohadao imale neki uc¢inak na
njegov rad ili ne. Kod obuka se paznja posvecuje planiranju i realizaciji, ali jo$ uvijek ne
postoje instrumenti za prac¢enje njene djelotvornosti (efektivnosti), odnosno ucinka koji
obukaimanaraddrzavnih sluzbenika u praksi.

Svi ti instituti nisu namijenjeni sami sebi nego samo zajedno mogu znaciti uspjesno
upravljanje ljudskim potencijalima. Na duzi rok se kroz sistemati¢no i kontinuirano
obucavanje moZe planirati i licni razvoj uposlenika $to se trenutno primjenjuje u vrlo maloj
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mjeri. Ovo su neki od aspekata stru¢nog usavrsavanja kod kojih bibilo potrebno razmisliti da
li je potrebno regulatornorijesiti nedostatke tako da se utvrde u podzakonskim propisima.

2.1.2 Institucionalna pretpostavka

U fazi u kojoj BiH jeste u datom trenutku potrebno je razmislitiko bi preuzeo ulogu centralne
institucije po pitanju strategije stru¢nog usavrsavanja i osposobljavanja. Ta uloga jasno
pripada Agencijama za drzavnu sluzbu/upravu, ali je pitanje koliki je njihov utjecaj da se taj
bitni element upravljanja ljudskim potencijalima stvarno “progura” u strukturama vlasti i
odlucivanja.

Agencije za drzavnu sluzbu/upravuodgovorne su, izmedu ostalog, za obuku i razvoj
drzavne sluzbe. S tim u vezi, pomenute institucije na svim nivoima uprave u BiH trebale bida
definiraju potrebe za stru¢nim usavrsavanjem, kreiraju programe ili module obuke kao
odgovor na ustanovljene potrebe, organiziraju i realiziraju proces provodenja pojedinih
programa obuke i staraju se o pracenju kvaliteta realiziranih programa obuke. Priprema i
realizacija godisnjih programa obuke za drzavnu sluzbu jedan je od osnovnih uvjeta za
kvalitetno pruzanje permanentnog stru¢nog usavrsavanja drzavnih sluzbenika na svim
nivoima uprave u BiH.

Da i ojacati saradnju izmedu agencija na razli¢itim nivoima ili ojacati saradnju izmedu
agencijai ministarstava nadleznih za upravu i sluzbenicki sistem unutar entiteta i tako ojacati
mogucnost za potrebne promjene, pitanje je na koje odgovorni trebaju naci odgovor.

Uloga centralnih jedinica je da kao agencija ostalim organima pomazu kod implementacije
dobrih praksi i razvoja modernih funkcija upravljanja ljudskim potencijalima a samim tim i
stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja. Po pitanju saradnje izmedu centralnih i perifernih
jedinica, situacija na terenu je dosta razlicita. U generalnoj ocjeni saradnja se pokazuje kao
dobra, ali ako pazljivije posmatramo tu saradnju, vidimo da se moze podijeliti u tri dijela —
prvidio je kontinuirana saradnja po pitanju dostavljanja informacija centralnim jedinicama —
dostavljanje godiSnjeg plana zaposljavanja, izvjestaja o ocjenjivanju, davanju prijedloga
potrebnih obuka; drugi dio — dostavljanje odredenih informacija od strane centralnih
jedinica; tre¢i dio — saradnja kod javnih oglasa/konkursa i vrsenja procesa selekcije i
procedura zaposljavanja. Po nasem misljenju potrebno je saradnju prosiriti na jo$ niz
segmenata modernog ULJP-a - cjelovita saradnja kod planiranja, organiziranja i provodenja
stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja (obuka), kadrovskog planiranja, strateskog
planiranja i strateskih rieSenja po pitanju ULJP-a (podrska pri pripremi smjernica, strategija,
planiranja, analiza potreba. . .), osiguravanje stru¢nih savjeta, ekspertiza od strane centralnih
jedinica o pojedina¢nim pitanjima kadrovskog upravljanja, osiguravanje azurirane i za
analiticke svrhe upotrebljive centralne baze podataka (kadrovskih evidencija) s unificiranim i
kompatibilnim softverskim rjesenjima na svim nivoima. Kao $to je ve¢ pomenuto, saradnja je
razli¢ita i po razli¢itim centralnim jedinicama, odnosno entitetima. Razli¢ite centralne
jedinice se susrecu s razlicitim problemima, odnosno nedostacima. Tako na drzavnom nivou
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veci problem postoji kad su u pitanju centralne baze podataka, u RS-u u vezi s prosirenjem
aktivnosti prema ostalim organima i stru¢nom usavrsavanju, a u FBiH kad je rije¢ o
nadleznostima ADS u pojedinim kantonima. Uloga centralnih jedinica kao ekspertne
jedinice za pitanje ULJP-a, stru¢nog usavrsavanja, garanta objektivnog i profesionalnog
zaposljavanja, ¢esto se dovodi u pitanje. U FBiH tako trend ide u suprotnom smjeru, gdje se
jaca kantonalni utjecaj i u vezi s nekim pitanjima smanjuje se uloga ADS FBiH. To, naravno,
nije dobro za kreiranje unificiranog administrativnog prostora s mogu¢noscu interne
mobilnosti, $to je ijedan od zadataka centralnih jedinica.

2.2 Finansiranje sistema strucnog osposobljavanja i usavrsavanja

Jedan od klju¢nih sistemskih preduvjeta za uspjesno “postavljanje” sistema stru¢nog
osposobljavanja i usavrsavanja predstavlja postojanje uredenog, odnosno stabilnog
sistema finansiranja.Iskustva pokazuju da u slucajevima kada je neki cilj politike jasno
postavljenida postoji dovoljno visok stepen politickog interesa (npr. pridruZivanje EU), onda
Ce se svakako odreditiidovoljno velika sredstva za osposobljavanje javnih sluzbenika koji su
potrebni za postizanje takvog cilja. Inace je praksa u mnogim zemljama da je
osposobljavanje sluzbenika ¢esto zapostavljeno, odnosno postavljeno nisko u prioritetima
vlada.To je pogotovo praksa u zemljama u tranziciji i u vrijeme ekonomskih kriza. Ocjena je
da pitanje finansiranja u BiH na svim nivoima uprethodnom periodu nije bilo uredeno, a
razli¢ite ad hoc aktivnosti osposobljavanja sluzbenika su se uglavnom oslanjale na sredstva
stranih donatorskih institucija.

Finansiranje Programa osposobljavanja sluzbenika ureduje se narazli¢ite nacine u zemljama
¢lanicama OECD. U nacelu, finansiranje se ureduje na dva nacina’:

Sredstvaza osposobljavanje sudecentralizirana — odobravaju se pojedinim
institucijama uprave koje bi samostalno odlucivale u okviru budZeta o tome koje
vrste obuke su potrebne zaposlenimaigdje ce se ta obuka vrsiti (u centrima unutar
upraveili u privatnom sektoru);

- Centraliziran sistem finansiranja, tj. sredstva se obezbjeduju odredenojinstituciji na
centralnom nivou koja ¢e sama izvoditi obuke i pritome nece traziti nadoknadu od
institucija iz kojih dolaze sluzbenicina obuku.

Oba nacinaili sistema finansiranja imaju svoje dobre i lose strane. Decentraliziran sistem po
definiciji bolje odgovara na potrebe unutar organa (pod pretpostavkom da svaki organ
najbolje zna koja su znanja i vjestine potrebne njihovim zaposlenicima). Isto tako, na ovaj
nacin mogu se koristitii privatne firme koje organiziraju obuku. S druge strane, postoji velika
opasnost (i poznata praksa) da se sredstva koja su namijenjena obuci sluzbenika prebacuju
na druge budzetske stavke ili da se koriste za druge namjene (nabavka opreme, povecanje
placa, “obuka” drugih kategorija sluzbenika, sluzbeni putevi, itd) — a sve pod krinkom
potrebaza obukom sluzbenika.

*1zvor: SIGMA, paper 16.
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Centraliziran sistem je stabilniji, centralne institucije za obuku sluZzbenika ce sredstva
alocirati za obuku, a institucije ne moraju placati participaciju svojih sluzbenika (one
finansiraju samo njihove place u vrijeme trajanja obuke). Ciljeve vlada u oblasti izgradnje
kapaciteta sluzbenika c¢e se lakse postici ako je sistem finansiranja centraliziran. S druge
strane, analiza potreba za obukom pojedinih institucija moze biti zapostavljena ako ne
postoji dobra koordinacija i komunikacija izmedu centralnih institucija za obuku i
pojedinihinstitucija odakle dolaze sluzbenici na obuku. U tom slucaju, institucije ¢e cesto
slati sluzbenike na obuku iako nema trenutno takve potrebe. Centralne institucije za obuku
Cestoimaju katalog seminara kojibude rigidan ako ne slijedi promjene u prioritetima vlada.

Ipak, kombiniranje obanacina —tzv. "mjesoviti” (kombiniran) sistem finansiranja smatra se
najvise ucinkovitim. U njemu se sredstva djelimi¢no centraliziraju i troSe za tatno utvrdene
horizontalne programe (npr. novi ZUP),adjelimi¢no sredstva ostaju organima drZzavne
uprave za osposobljavanje u “vertikalnim oblastima” (npr.inspekcija, poljoprivreda, itd.). U
svakom slucaju, sredstva za finansiranje osposobljavanja sluzbenika moraju biti dovoljno
velika i u kombiniranom sistemu, a razmjer izmedu oba treba odrediti na vliadinom nivou u
skladu s ciljevima. Posebnu paznju uvijek je potrebno polagatiiu troskovnik, odnosno cijene
seminara koje organiziraju centralne institucije za obuku sluZzbenika. Naime, trend je da su te
cijene znatno nize od onih koje nude firme iz privatnog sektora. Do toga dolazi iz prostog
razloga Sto se u cijenu seminara ne ubrajaju svi troskovi (place sluzbenika u centralnim
institucijama, prostorije i drugi troskovi). Takav pristup onemogucava zdravu konkurenciju
na trzistu, pod pretpostavkom, naravno, da pojedini rukovodioci paZljivo biraju seminare na
koje ¢e poslati svoje uposlenike i pri tome vode racuna ne samo o cijeni, nego i o kvaliteti
seminaraidrugih oblika osposobljavanja.

U pocetnojfazirazvoja “mjesovitog” sistema je moguce upotrijebiti relativno jednostavan
modelfinansiranja osposobljavanja sluzbenika. Taj modelima sljedece karakteristike:

- Ucesnici (odnosno organi gdje ucesnicirade) osposobljavanja placaju relativno
niske troskove svoga uc¢esca na seminarimaidrugim programima, centralnoj
instituciji za osposobljavanje sluzbenika;

- Institucija za osposobljavanje organizira i izvodi seminare i druge programe
osposobljavanja, a kao predavaci nastupaju stru¢njaciiz uprave, ucitelji iz
visokoskolskih institucijai predavaciiz privatnog sektora;

- Predavacis institucijom za osposobljavanje sklapaju ugovore o izvodenju
programa.

Sto se predavaca i njihovog angazmana tice, obi¢no dolazi do mnogobrojnih pitanja, prije
svega oko kriterija koje trebaju ispunjavati, nacina njihovog angazmana, visina nadoknade i
slicno. Na primjer, kako uporediti vrhunsko osposobljenog javnog sluzbenika i
univerzitetskog profesora u pogledu iskustva rada u upravi ili rada kao predavaca na
fakultetu. | na kraju — a ne najmanje bitno — pitanje njihove selekcije i ogranic¢enja koja tu
postavlja Zakon o javnim nabavkama koji obi¢no bude potpuno neprimjeren javnim
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nabavkama u smislu angaZiranja predavaca za potrebe centralnih institucija za obuku
sluzbenika. Sve suto kompleksna pitanja koja prevazilaze okvir ovoga poglavlja.

Sasvim je izvjesno da treba pitanja finansiranja osposobljavanja sluzbenika u BiH urediti
sistematski. Pri tome ¢e i samu visinu sredstava za osposobljavanje biti tesko odrediti, posto
jeisadadosta nejasan tajiznos. Pored gore navedenih otvorenih pitanja, i struktura uprave u
BiH predstavlja velikiizazov. Ocigledno je da ¢e se institucije na svim nivoima uprave u BiHu
narednom periodu jo$ uvijek djelimi¢no oslanjati na sredstva stranih donatora. Medutim,
potrebno je sto prije odgovoriti na neka od pitanja i dilema koje su ovdje navedene kako bi
doslo do saznanja o velikoj potrebi uspostavljanjairazvoja sistema stru¢nog usavrsavanjai
osposobljavanja drzavnih sluzbenika i njihovog stabilnog i dugoro¢nog finansiranja iz
budZeta kako bi u perspektivi to postao primarni izvor finansiranja osposobljavanja
sluzbenika na svim nivoima uprave.

Cak ni u razvijenim zemljama ¢lanicama EU ne postoje uvijek podaci o tome koliki je obim
sredstava koja se u drzavnoj upravi trose za potrebe stru¢nog osposobljavanja i
usavrsavanja. Podaci koji su dostupni za odredene drzave pokazuju da se za ovakvu
namjenu trode sredstva u iznosu izmedu dva i $est posto sredstava koja se u drzavnoj upravi
obezbjeduju za plac¢e zaposlenih sluzbenika.

3. Kljucni elementi sistema struénog osposobljavanja i usavrsavanja

3.1 Analiza potreba za obukom, mjerenje ucinka i izgradnja kapaciteta

Prilican broj komentara u razgovorima s nasim korisnicima, a isto tako i odgovora iz upitnika
koji je koristio kao izvor podataka za analizu stanja u oblasti upravljanja ljudskim
potencijalima, odnosi se na to da se obuka vrsi na osnovu ponude a ne potreba. Isto tako,
da se znanja ste¢ena na obukama ne realiziraju u praksi. Ali, to su, zapravo, dvije od
najbitnijin stvari sredenog sistema stru¢nog usavrsavanja i osposobljavanja. | u tom
segmentu opet dolazimo do zaklju¢ka da su obuke cesto organizirane da se formalno
zadovolji plana ne da se stvarno odgovori potrebama koje proizilaze iz realnosti.

Drzavna uprava BiH mora se prilagoditi ogromnom broju promjena za veoma kratko
vrijeme. Drzavni sluzbenici se suocavaju sa stalnim mijenjanjem regulatorno-
zakonodavnog okvira koji je potrebno provestiidati mu pravno snagu, kao i sa zahtjevima iz
rastuceg privatnog sektora i sSireg gradanstva. Ove izazove je moguce ispuniti jedino ako su
drzavni sluzbenici visoko stru¢no osposobljeni i ako neprestano nadograduju svoje
kvalifikacije. Uobicajeno, procjena potreba potpada pod odgovornost svakog ministarstva
ili drzavnih organa pojedinacno te, naravno, pod odgovornost nacionalne centralne
institucije za obuke koja je u tom slucaju Agencija za drzavnu sluzbu/upravu, kako na
drzavnom takoi na entitetskim nivoima.

Svrha obuke je da pomogne organizaciji da ostvari svoje ciljeve, dodajuci vrijednost svom
klju¢nom resursu — ljudima koje zaposljava. Obuka znaci ulaganje u zaposlene da biim se
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omogucilo da bolje rade i da se osposobe da na najbolji nacin iskoriste svoje moguc¢nosti.
Prakti¢no, to znaci da obuka treba da razvije sposobnostizaposlenih i poboljsa njihovrad, da
pomogne zaposlenima da rastu unutar organizacije. Isto tako, efikasna obuka znacii da se
smanji vremensko trajanje uc¢enja za zaposlene koji pocinju rad na novom radnom mjestu
na koje su postavljeni, prebaceni ili unaprijedeni, kao i da osigura njihovu potpunu
osposobljenost, sto je prije moguce i na sto ekonomicniji nacin. MoZzemo ustanoviti da je
obuka odgovarajuca kada organ/organizacija moze da ocekuje vise koristi od obuke nego
sto se ulaZze unjene troskove.

3.1.1 Analiza potreba za obukom (TNA - Training Needs Analysis)

Procjena ili analiza potreba za obukom/usavrsavanjem moze se definirati kao proces
identifikacije problema koji su signalizirani kroz nedostatke koji se pojavljuju tokom
obavljanja posla. Glavni cilj analize potreba za obukom je obavljanje sistematskog
istrazivanja razloga zbog kojih stvari stoje kako stoje i onoga kakve bi trebale da budu.
Usavrsavanje, odnosno obuka zaposlenih trebala bi pomaknuti stanje prema tome kakvo
Zelimo da bude. Metodologija analize potreba za obukom obuhvata vise razlic¢itih aspekata
kojisacinjavaju ukupnu procjenu:

- Strateskiciljeviza kojimasslijedi odredena politika razvoja drzavne sluzbe;
Postojediregulatorni okvir;

Potrebe koje odreduju radni zadaci — analiza radnih mjesta i opisi poslova za
pojedinacnaradnamjesta;

Kvaliteta i nacin na koji se vrse radni zadaci - izvjestaji o provedenom ciklusu
ocjenjivanjadrzavnih sluzbenika;

Potrebe kako suih shvatilizaposleni - popunjeni upitnici koji su bili podijeljeni
zaposlenima;

Potrebe kako ih vide rukovodioci organizacionih jedinica — intervjui s
rukovodiocima;

- Analiza obuka koje su u prethodnom periodu bile organizirane -
evaluacioni upitnici poslije svake obuke i godisnja evaluacija o kvalitetu
izvedenog programa opceg stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja.

Analiza potreba za obukom uzima u obzir veoma sirok spektar informacija koje se trebaju
sistematski i kontinuirano prikupljati. Zbog toga treba biti paZljiv koliko ¢e obuhvatnu
analizu potreba za obukom jedinice za ULJP u organima ili centralne jedinice napraviti u
odredenom periodu. Mozda i nije potrebna sveobuhvatna analiza svake godine jer za to ¢e
tesko postojati i finansijska sredstva i ljudski resursi. Ali svakako je potrebno uraditi takvu
analizu kad se ocekuju vece promjene unutar drzavne sluzbe prije svega zbog toga da se
vidi da li su na promjene spremni (znaci adekvatno obuceni) zaposleni. Takvoj
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sveobuhvatnoj analizi treba pristupiti planski i sistemski inace rezultati nece biti relevantni.
/bog toga je jedino moguce da se analiza potreba u takvom obimu uradi preko centralnih
institucija — agencija za drzavnu sluZzbu/upravu — posebno ako imamo u vidu da je za
provodenje takvih analiza, pored finansijskih i kadrovskih potencijala, potrebno imati i
odredenu “ekspertizu” i iskustvo. Ako se takva “velika” analiza obavi jednom u dvije ili tri
godine, odnosno u zavisnosti od promjena i strateskih usmjerenja drZzavne uprave, onda se
mogu napraviti svake godine “manje” analize koje mogu biti provedene i od strane ULJP
jedinica i koje uzimaju u obzir podatke koji se mogu prikupiti i analizirati i unutar
pojedina¢nog upravnog organa. Tako mogu jedinice za ULJP godisnje pripremiti analizu
potreba za obukama na osnovu analize izvjeStaja o ocjenjivanju drzavnih sluzbenika,
evaluacije obuka, analize radnih mjesta, razgovorom s rukovodiocima i analizom upitnika
koji bi mogao biti godisnje proslijeden zaposlenima. Na osnovu tih prikupljenih podataka
moze se ve¢ uraditi dobra analiza potreba za obukom na nivou organa, a prosljedivanjem
tih podataka centralnim institucijama — agencijama — one ¢e biti u mogucénosti pratiti i
analizirati potrebe za obukom na centralnom nivou i na bazi toga pripremati adekvatne
programeilirevidirati postojece programe stru¢nog osposobljavanjaiusavrsavanja.

3.1.2 Mjerenje efekata programa stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja

Jedna od metoda koja moze biti od pomoci kod izrade adekvatnih programa stru¢nog
osposobljavanjaiusavrsavanjajeievaluacijatih programa. S tim se Zeli sagledati dobre ilose
strane i utvrditi eventualne nedostatke postojecih programa. To se mozZe provesti kao
analiza efekata realiziranih obuka, ali s ispitivanjem stavova drzavnih sluzbenika u vezi s
obukama. Osnovniciljevite vrsteistrazivanja su:

Identificiranje osnovnih uzro¢nih veza stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja s
uspjesnijim obavljanjem posla;

Utvrdivanje kvaliteta stru¢nog osposobljavanjaiusavrsavanja;

Procjena doprinosa novih znanja dobivenih pomoc¢u programa obuka
ostvarivanju promjena na posluiradnojokolini.

Dabismorealiziralite ciljeve, prethodno je potrebno:

Utvrditi prioritetne sadrzaje programa stru¢nog osposobljavanja i usavrdavanja;
Utvrditiobimiintenzitet stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja;

Identificirati demografsko i socio-profesionalne karakteristike drzavnih
sluzbenika koji su pohadali obuku u okviru programa;

Procijenitikvalitetu stru¢nog osposobljavanjaiusavrsavanja;

Utvrditi relacije izmedu programa obuka i promjena u licnom radu i radnoj
okolini;

Utvrditi kvalitetu saradnje izmedu organa i centralne jedinice — agencije za
drzavnusluzbu/upravu.
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3.1.3 Izgradnja kapaciteta

Nakon analize potreba za obukom slijedi program izgradnje kapaciteta. Sastoji se od vise
komponenti - studijskih putovanja (grupna i individualna), seminara i radionica,
konferencija i okruglih stolova. U¢esc¢e u svim tim predloZzenim komponentama zavisi od
prioriteta koji su proizasdli iz analize potreba i koji su specifi¢ni tako po pojedincima,
jedinicama ali i organizaciji u cjelini. Institucija zaduZena za izgradnju kapaciteta nastoji sto
vise pribliZiti sve pomenute komponente programa stvarnim potrebama, sto znaci
potrebama u vezi s poslovima koje zaposleni obavljaju. Najvazniji vid izgradnje kapaciteta u
generalnom smislu je svakako kontinuiran program stru¢nog osposobljavanja i
usavrsavanja kroz koji se vrsi najveci dio izgradnje kapaciteta drzavnih sluzbenika i gdje se
implementiraju strateska usmjerenja odredenih politika u smislu razvoja drZzavne sluzbe i
reformskih ciljeva premakojima se ide.

/bog svega navedenog potrebno je pristupiti stvaranju programa stru¢nog
osposobljavanja i usavrsavanja veoma pazljivo i sistematski. Klju¢ni vezni element izmedu
razvoja savremene drzavne uprave i profesionalizacije ljudskih potencijala je bas
sistematic¢no stru¢no osposobljavanje i usavrsavanje koje se u najvecoj mjeri bazira na
kvalitetno izradenom programu obuka. Ako sadrZaji programa odgovaraju potrebama
razvoja znanja drzavnih sluzbenika i istovremeno i strateSkom razvoju upravnog sistema u
cjelini,onda smo u velikoj mjerivec¢ rijesilinase zadatke. Jedna od glavnih sistemskih funkcija
centralnih institucija — Agencija za drZzavnu sluzbu/upravu — bi tako trebala biti stalno,
sistematicno i standardizirano obezbjedivanje kvalitetnih programa obuke koji odgovaraju
potrebama zaposlenih iupravnim organima u cjelini.

Kako obezbijediti dobru osnovu - kamen temeljac za razvoj dugoro¢nog sistemskog
vrsenja stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja s adekvatnim programom obuka? Za
dostizanje tog cilja potrebno je obavitisljiedece:

- Odrediti prioritete razvoja drzavne sluzbe;

Identificirati institucionalne i organizacione potrebe i potrebe za obrazovanjemi
implementacijom ucinkovitog sistema stru¢nog usavrsavanja i osposobljavanja;

- Obezbijediti uskladenost strateskih ciljeva sa sadrzajem programa stru¢nog
usavrsavanjaiosposobljavanja;

Identificirati“horizontalne”sadrZaje upravnih organainjihove nadleznosti;
|dentificirati relevantne korisnike stru¢nog usavrsavanja i osposobljavanja;
|dentificirati postojece institucije koje mogu ponuditirelevantne obuke;
Pripremiti program, odnosno module za pojedine sadrZine programa;
Obezbijediti relevantne predavace za predlozeni program;

- Testirati module i napraviti adekvatan sistem evaluacije u vidu procjene ucinka
stru¢nog usavrsavanjaiosposobljavanja.
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3.2 Programi struénog osposobljavanja i usavrsavanja

Dobro pripremljen, odnosno adekvatan program stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja
je jedan od najvaznijih vidova izgradnje kapaciteta, posebno u segmentu upravljanja
ljudskim potencijalima i zbog toga mu je potrebno posvetiti posebnu paznju. Treba ga
veoma pazljivo i koncizno pripremiti tako da sadrZaj odgovara potrebama drzavnih
sluzbenika, rezultati koje Zelimo postic¢i s implementacijom programa treba da budu vidljivi,
mijerljivi, dostizni, relevantniiplanirani u odredenom periodu. Isto tako treba obezbijediti da
se program kontinuirano izvodi i da postoje korekturni faktori s kojima mozemo program
azurirati, revidiratiili promijeniti u zavisnosti od potrebaii ciljeva.

3.2.1 Pravni okvir izrade Programa obuke

Pravna osnova za pripremu godisnjeg programa obuke za drzavnu sluZzbu/upravu slicna je
nasvim nivoima uprave u BiH.

Na drzavnom nivou BiH Zakonom o drzavnoj sluzbi (Sluzbeni glasnik BiH, br. 19/02, 35/03,
4/04,17/04,26/04,37/04,48/05,2/06,32/07,43/09,8/10140/12, integralni tekst) clanom 62.
osnovana je Agencija za drzavnu sluzbu, koja, izmedu ostalog, osigurava obuku i razvoj
drzavne sluzbe. Posebnim je stavom 4. u istom ¢lanu Zakona propisano da se odredbe
Zakona ojavnim nabavkama Bosne i Hercegovine ne primjenjuju na provodenje procedura
u vezi s obukom i razvojem drzavne sluzbe. Na osnovu istog ¢lana Zakona o drzavnoj sluzbi
usvojena je Odluka o utvrdivanju nacina realizacije obuke i razvoja drzavnih sluzbenika u
institucijama Bosne i Hercegovine (Sluzbeni glasnik BiH, br. 35/14) koji utvrduje nacin
provodenja obuka drzavnih sluzbenika a posebno pitanja analize potrebe za obukama,
program obuke, izbor izvodaca obuke, izbor polaznika, nacin realizacije obuke, utvrdivanje
kredita i razvoja drzavnih sluzbenika u institucijama Bosne i Hercegovine kroz obuke u
organizaciji Agencije za drZzavnu sluzbu Bosne i Hercegovine (u daljem tekstu: Agencija) i
institucija Bosne i Hercegovine (u daljem tekstu: institucija BiH). U vezi s planom i
programom obuke propisano je da seisti priprema od strane Agencije za drZzavnu sluzbu na
osnovu izvréene analize potreba za obukama, alinema odredbi o tome kada i koliko ¢esto se
vrsianalizaipriprema planiprogram obuke.

Na nivou Federacije BiH Zakonom o drzavnoj sluzbi u ¢lanu 64. stav 2. tacka ¢) propisuje se
zakonska osnova Agenciji za drzavnu sluzbu da organizira i realizira stru¢no obrazovanje i
usavrsavanje drzavnih sluzbenika zaposlenih u organima drZavne sluzbe. Agencija za
drZzavnu sluzbu na osnovu strateskih dokumenata i rezultata analize potreba za obukom
svake godine donosiKatalog stru¢nog usavrsavanja.

Na nivou Republike Srpske Zakon o drzavnim sluzbenicima u ¢lanu 59. propisuje da
Agencija za drzavnu sluzbu donosi godisnji program za obuku drzavnih sluzbenika i
odgovara za njegovu primjenu. Dodatno mogu rukovodioci organa donositi svoje
programe obuke u skladu s njihovim posebnim potrebama.

Slicnoje ina nivou Breko distrikta, u Zakonu o drzavnoj sluzbi u ¢lanu 81.1 dalje propisano je
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da godisnji program stru¢nog usavrsavanja sluzbenika, odnosno namjestenika, donosi
Vlada na prijedlog sefa Odjeljenja za stru¢ne iadministrativne poslove.

Iz navedenog je jasno da postoje svi normativni uvjeti za kvalitetnu pripremu programa
obuke (na osnovu izvrdenih analiza) i to u dovoljno izjednacenom smislu. Manje je
ujednacena praksa pripreme programa iimplementacije obuka.

3.2.2 Vrste programa

Programi koje obezbjeduju centralne institucije, odnosno agencije za drzavnu
sluzbu/upravu, uglavnom pokrivaju horizontalne sadrzaje, odnosno potrebe drzavnih
sluzbenika. Kada pricamo o “horizontalnim” sadrzZajima imamo u mislima one upravne
zadatke koji se u vecoj ili manjoj ulozi pojavljuju kod svih upravnih organa. Odnosno, ako se
stavimo na nivo drZzavnog sluzbenika, to su oni tipi¢ni zadaci koje obavlja veliki dio
zaposlenih u upravinaistom nivou u svom svakodnevnom poslu.

Ako se "horizontalne” sadrzine mogu uokviriti opcim programom, postavlja se pitanje Sta
poduzeti i kako organizirati sistem u takozvanim “vertikalnim” oblastima (kao $to su, npr.,
poljoprivreda, saobracaj, statistika, veterina.). U vezi s tim pitanjima potrebno bi bilo
strateSko usmjerenje centralnih institucija — agencija, da podupiru razvoj struc¢njaka iz
pojedinih oblasti koji ¢e svoje stru¢no znanje prenositi na druge drzavne sluzbenike koji
rade u tim oblastima. Centralne institucije bi morale povremeno preko ponude/
organiziranja obuke u tim oblastima i preko stalne obuke predavaca uspostaviti sistem koji
biiu tim oblastima obezbijedio stabilan i kontinuiran sistem stru¢nog usavrsavanja.

Kod pripreme standarda u oblasti stru¢nog osposobljavanjai usavrsavanja otvara se i pitanje
terminoloske uskladenosti pojmova kao $to su: obrazovanje, osposobljavanje, usavrsavanje,
opdi i posebni programi. Prijedlog je da se ujednace pojmovi na svim nivoima i u svim
upravnim strukturama na sljedecinacin:

Stru¢no osposobljavanje se odnosi na one programe obuka kojima se zaposleni u
organima uprave obucavaju za vrsenje poslova na radnom mjestu (na primjer: obavezno
osposobljavanje pripravnika, odnosno novozaposlenih; obavezno osposobljavanje
rukovodecih sluzbenika; osposobljavanje zaposlenog ako promijeni radno mjesto...);

Strucno usavrsavanje znaci obuke koje zaposleni pohadaju da unaprijede i usavrse svoje
znanje koje je potrebno za uspjesno i efikasno vrsenje poslova koji proizlaze iz radnog
mjesta (svi programi i obuke koji unapreduju znanje i vjestine potrebne za vrienje poslova
naradnim mjestima uorganima uprave);

Obavezno osposobljavanje je stru¢no osposobljavanje za sve koji prvi put pocinju raditi u
republickim organima drzavne uprave. Prije svega to se odnosi na pripravnike, ali i na ostale
kategorije drzavnih sluzbenika ukljucujuci i rukovodece drzavne sluzbenike. Program
obaveznog osposobljavanja drzavnih sluzbenika pripremaju centralne institucije — agencije
zadrzavnu sluzbu/upravuy;
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Dodatno obrazovanje znacida se zaposlenom omogudi sticanje viseg stepena formalnog
obrazovanja (samim tim i sticanje dodatnih znanja i vjestina) u oblastima i na poslovima koji
su znacajni za rad organa uprave. Zbog transparentnosti kome omoguciti dodatno
obrazovanje provodi se i interni konkurs u organu, gdje ima prednost zaposleni s visim
prosjekom ocjena u posljednje tri godine. To daje znacaj ocjenjivanju a time se i
posrednoutjece na razvoj karijere zaposlenih. Prava i obaveze zaposlenog kome se
omogucuje dodatno obrazovanje ureduju se ugovorom, s tim $to zaposleniima pravo i na
mirovanje radnog odnosa ako to dodatno obrazovanje zahtijeva. Po zavrSetku dodatnog
obrazovanja zaposleni je u obavezi da ostane na radu najmanje dvostruko duze od trajanja
dodatnog obrazovanja, u protivnom slijede sankcije;

Opci program oznacava programe stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja koje
pripremaju centralne institucije — agencija za drzavnu sluzbu/upravu. Op¢i program prati
strateska usmjerenja i obuhvata sva horizontalna znanja koja su potrebna zaposlenima u
republi¢kim organima uprave. Opci program obuhvata i znanja stranih jezika, informatickih
tehnologija i znanja o evropskim integracijama. Za realizaciju op¢eg programa sredstva
mogu da se rezerviraju naracunu centralnih jedinica —agencija za drzavnu sluzbu/upravu;

Posebni/specijalni programi su programi koje u saglasnosti s centralnim institucijama —
agencijama za drzavnu sluzbu/upravu — pripreme organi uprave i odnose se na posebna
stru¢na i specijalisticka znanja koja su potrebna za efikasno i stru¢no vrenje poslova u
pojedinim oblastima, odnosno resorima (veterina, poljoprivreda, urbanizam, energetika...).
Sredstva za finansiranje tih programa se u praksi rezerviraju na budzetskim postavkama
pojedinacnih organa. Centralne institucije —agencije za drzavnu sluzbu/upravu — na osnovu
primljenih izvjestaja pojedinih organa pripreme zajednicki godisnji izvjestaj koji ukljucuje
kakorealizaciju opceg tako i posebnih/specijalistickih programa;

Obavezni i/ili neobavezni programi — pitanje u vezi s obaveznim programima s jedne
strane i neobaveznim s druge je svakako povezano sa strateskim ciljevima drzavne sluzbe u
odredenom periodu. Neobavezni programi stvaraju manje tenzija kod potencijalnih
ucesnika posto ostavljaju odredenu slobodu, odnosno izbor da li se ukljuciti u program
obuke ili ne. Ali ako su neke promjene, koje Zelimo da provedemo, toliko bitne i ako s njima
pokusavamo postici rezultat u kracem periodu, uglavnom je potrebno odredeni program
postaviti kao obavezu. A za to je potreban konsenzus najmanje na nivou vlade, posto je za
stvaranje obaveze potrebno obezbijediti i formalne regulatorne uvjete (najmanje uredbom
vlade);

Tailor made programi su programi kreirani po potrebi organa drzavne sluzbe gdje se u
saradnji izmedu ponudaca obuke i korisnika definiraju ta¢no odredeni ciljevi obuke koje je
potrebno posti¢i na osnovu specificnih potreba organa ili odredenih problema, poteskoca
ilinedostataka kod zaposlenih u organu;

Program stru¢nog usavrsavanja uoblasti ULJP

Upravljanje ljudskim potencijalima obuhvata aktivnosti koje su neophodne da bi se obavili
menadzerski zadaci u vezi s planiranjem, regrutacijom, selekcijom i zaposljavanjem,
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stru¢nim usavrsavanjem, ocjenjivanjem i nagradivanjem zaposlenih, kao i s
obezbjedivanjem sigurnog, eticki prihvatljivog i pravednog radnog okruzenja za zaposlene.
Funkcija upravljanja ljudskim potencijalima sastoji se od nekoliko razli¢itih aktivnosti od
kojih svaka ima za cilj razli¢it aspekt upravljanja zaposlenima, ali koje zajedno vode ka $to
boljem i efikasnijem vrsenju poslova koji su predvideni za odredenu organizaciju, u nasem
slucajudrzavnu sluzbu.

Odsustvo sistemati¢nog kontinuiranog procesa obucavanja u oblasti upravljanja ljudskim
potencijalima stvara dosta problema u samoj izgradnji kapaciteta organa. S analizom
ponude obuka u oblasti upravljanja ljudskim potencijalima uoceno je da se obuka u toj
oblasti vrsi nesistematicno i da se na obuku salje u zavisnosti od ponude, a ne od potreba
koje proizilaze iz posla. Sistemati¢no i kontinuirano stru¢no usavrsavanje u oblasti
upravljanja ljudskim potencijalima stvara temelj izgradnje kapaciteta organa i institucija u
cjelini jer je dobro upravljanje neophodno za razvoj i pozitivne promjene svakog
organa/institucije.

Posebni program izgradnje kapaciteta u oblasti upravljanja ljudskim potencijalima
potrebno je uraditi na analizi stanja u oblasti ULJP i $to vise ga pribliZiti stvarnim potrebama
koje proizilaze iz potreba zaposlenih koji rade u toj oblasti i samih organa i tako s
implementacijom posti¢i i najbolje rezultate i uc¢inke u praksi. S takvim programom
seminara/radionica za razvoj ULJP potrebno je posti¢i pomak u oblasti upravljanja l[judskim
potencijalima na svim nivoima vlasti a s poboljsanim ULJP podstac¢i promjene i reforme i u
drugim segmentima drzavne uprave.

3.3 Obuka predavaca (ToT — Training of Trainers)

Jedan od veoma znacajnih preduvjeta za kontinuirano stru¢no osposobljavanje i
usavrsavanje i kvalitetnu realizaciju programa obuka su i kompetentni predavaci.
Obucavanje trenera za prenosenje potrebnih znanja drugima predstavlja osnovu za
promjene. S novim znanjem, drugacijim metodama i prijenosom znanja
organizacija/organ/institucija ¢e se mijenjati. Naravno, tu treba ukljuciti i bolje
razumijevanje promijenjenih procesa, postupaka, odgovoran odnos, pa sve do
rada/rezultataisaradnjeizmedu menadZzmentaisvih zaposlenih.

Zasto program obuke predavaca?

Svinapredni sistemi, organizacije, kako u privatnom tako i u javnom sektoru, imaju u svojim
sistemima interne predavace, trenere, odnosno takozvane “‘change agents” Mijenjanje
strategije, zakona, smjernica, sistema, procesa, postupaka i starih navika je veoma tezak
posao. Te promjene prave se uz pomoc internih predavaca/trenera. Tako se podstice razvoj i
promjene se uvode veoma ucinkovito. U tom pogledu se s obukom predavaca/trenera i
njihovim angazmanom upravljanje ljudskim potencijalima mijenja, dobiva na smislu,
dobivaintegrativnuiaktivnu ulogu.
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Trening trenera/predavaca omogucuje da se novi sadrzaji realiziraju u praksi — brze,
efikasnije, s ukljuc¢ivanjem vise ljudi u radnoj okolini. Novi sadrzaji pomocu
trenera/predavaca postanu upotrebljivii prenosivi. Prenos teorije, prakse i primjera treba da
je praktican, razumljiv i konkretan, $to postizemo vjezbama, aktivnostima i iskustvom
ucesnika.

Sta je zapravo obuka predavaca?

Trening trenera/predavaca je trening izabranih u¢esnika po modulima na kojem nauce kako
se predaje, kako se prezentira, prenosi znanje, postavlja prava pitanja, daje povratne
informacije, poentira i saraduje. Ucesnici mogu poslije treninga prenositi nova znanja iz
razli¢itih oblasti, takoderioblasti upravljanja ljudskim potencijalima.

Ne moze svako postati trener za prijenos znanja. Ne moze svako stupiti sa samopouzdanjem
ispred grupe i voditi razmisljanje pojedinaca, grupe i stavove ka promjenama u ponasanju.
Za ovaj trening trebamo, prema odredenim kriterijima, izabrati “prave, kompetentne
kandidate”. Kakve kompetencije su potrebne za kandidate obuke predavaca? Nabrojat
¢emo samo bitne kompetencije trenera:

Promovira uc¢enjeiusmjeren je ka rezultatima/promjenama
' prepoznaje obrazovne potrebe,

stvara pozitivnuimotiviraju¢u atmosferu za obuku,
V' motivirazarad;

Prenosiznanja (teoriju/praksu/primjere) i kompetencije
\ poznaje razlicite metode i oblike rada s odraslima,
V' vladavjestinamajavnog nastupanja,
priprema dobre materijale za obuku/predavanjeitrening,
' upotrebljava savremenu informati¢ku i komunikacijsku tehnologiju;

Efikasno komunicira (neverbalnoiverbalno)
V' aktivnosslusa,
V' postavlja u¢inkovita pitanja,
stvaragrupuivodije u skladu s principima obucavanja;

Li¢niintegritetirazvojvlastitog znanja

' ima pozitivan odnos ka promjenama,
privrzen je stalnom ucenju,

' brine sezavlastiti stru¢ni razvoj,

\ imali¢ni integritet.
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Da bismo dobili prave ljude, koji ¢e se ukljuciti u obuku predavaca, potrebna je selekcija
izmedu prijavljenih kandidata. Idealan broj za realizaciju jedne takve obuke predavaca je 12
- 16 kandidata. U toku realizacije EUHRM projekta selekcija je izgledala tako da je komisija
koju su sacinjavali eksperti i treneri obuke predavaca s kandidatima obavila strukturiran
intervju. Kandidati su imali i praktican zadatak: uraditi kratku prezentaciju na odredenu
temu. Izabrani kandidati su obavijesteniikao pripremu dobilidomace zadatke prije pocetka
treninga (provjera motivacije, znanjaiiskustva, te upotrebe IKT tehnologije).

Obuka predavaca koja se realizirala u okviru EUHRM projekta i koja moze posluziti kao
standard obuke predavaca za potrebe drzavne sluzbe traje dva puta po pet dana (ukupno
10dana) sazaklju¢nimispitom.

Ciljeviobuke predavaca

Ciljeviobuke predavaca suznacajnikako za ucesnike takoiza organe iz kojih u¢esnicidolaze,
za centralne institucije zaduZene za razvoj stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja i, s
promjenama koje donose, znacajne su za razvoj cjelokupne drzavne sluzbe, posebno u
segmentu upravljanja ljudskim resursima.

Za ucesnike obuke predavaca cilj je da saznaju $ta je to obuka, kome je namijenjena i kako
se izvodi. Trebaju da nauce postavljati “SMART" ciljeve obuke (znaci da su ciljevi
specifi¢ni/odredeni, mjerljivi, dostizni, relevantni/realni i vremenski odredeni). Upoznaju se
kako planirati obuku (jedan modul, ciljeve, sadrzaj, strukturu...). Kroz vjezbe razumijevaju
razliku izmedu uloge trenera i predavaca. Upoznaju se s nacinom kako odrasli ljudi uce i
koliko je bitan sistem ucenja te kako koristiti razli¢ite metode da bi se povecalo pojedinacno
ucenje. Trening je voden tako da kandidati upoznaju “dobre i lose” strane vlastitog vodenja
obuke, prezentacije, predavanja, treninga. Jedan od ciljeva je da saznaju kako strukturirati
trening (pocetak, jezgro, kraj). Znacajan cilj obuke predavaca je da ucesnici stvarno
prakti¢no rade (prakti¢no vjezbaju govor, prezentaciju, izrade modul treninga i prezentiraju
ga ostalim ucesnicima). Na kraju je cilj da izrade vlastiti akcioni plan za primjenu li¢nih
promjena radi efikasnijeg vodenja obuke.

Zajavnuupravuirazli¢ite radne sredineje ciljda dobiju:
Standardizirano obucene predavace/trenere, mrezu trenera, koji su sposobni
dijelitiznanjei Siriti promjene u javnoj upravi;
Brz prijenos novih znanjaivjesting;
Pripremljene noveinterne programe obuke;

Razvoj novih metoda prijenosa znanja (okrugli stolovi, moderacija, facilitacija,
coaching);

Podignutu motivaciju svih zaposlenih u javnoj upravi;
SniZzenje troskova potrebnih za efektivni prijenos znanja;

“Change Agents"koji se koriste ne samo na obuci, nego i na ostalim projektima,
sastancima, prijenosu informacija.
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Sadrzajobuke predavaca prema modelu upotrebljenom na EUHRM projektu

Sadrzajno se obuka predavaca po modelu koji se upotrijebio na EUHRM projektu sastoji od
dvadijela:

Prvidio (petdana) obuhvata:

- Uvod;

- Obucavanje/potrebe za obukom;

- Predavac/trener;

- Moj prvinastup;

- Medusobnokomuniciranje;

- Pasivnoiaktivnoslusanje —povratnakomunikacija;

- Mojgovor;

- Kakoljudiuce? Stiloviucenja;

- Prezentacija/predavanje;

- Moj poslovninastup;

- Ucesnici-saradnici;

- Metode obucavanja;

- Priprema nastupa/prezentacije/sadrzajobuke;

- RadnaHRMtemama;

- Vizualizacija - put ka boljoj upotrebi flipcharta, pisanje & risanje;
- Metodetreningal;

- Udarnipocetak/zaklju¢ak predavanja, prezentacije/ treninga;
- Mojpocetak/mojzakljucak;

- Pogled unazad - evaluacija obuke.

Izmedu prvog i drugog dijela obuke predavaca predlaze se period od najmanje Cetiri
sedmice. Kandidati u ovom razdoblju dobivaju literaturu, domace zadatke i, ako su vec
angaziraniiliimaju tu moguc¢nost, odrade samostalno predavanjeilitrening.

Drugidio (petdana) obuhvata:

- Uvod;

- Kompetencije predavaca/treners;

- Staraditrener prije, na treningu, poslije treninga?;

- Grupniradigrupnadinamika;

- Davanjeiprimanje povratne informacije (hamburger metoda);
- Metodetreningall;
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- RadnaHRMtemamailidrugim tema;

- Organizacija treninga;

- Pripremanazavrsninastup;

- Zavrsninastupi svih u¢esnika s feedbackom;

- Trening davanja feedbacka;
- Pogled unazad - evaluacija obuke;
- Akcioniplan —prijenos znanja u praksu.

Na kraju svaki kandidat pripremifinalni nastup pred stru¢nom komisijom koji pokazuje da li
kandidatima potrebne kompetencije za samostalno vodenje treninga.

Rezultati obuke predavaca

S ovako koncipiranom obukom predavaca kandidati za kratko vrijeme dobivaju puno
iskustava i novih znanja i puno konkretnih vjezbi koje ¢e modi upotrijebiti na svojim
treninzima kasnije.

Ako kvantitativno pretpostavimo rezultate takve obuke, mozemo zakljuciti da bi s
angaziranjem svih 16 dobro obucenih predavaca, koji bi odrzali trening za 20-ak drzavnih
sluzbenika, moglidnevno obuciti preko 300 drzavnih sluzbenika.

Simplementiranom obukom predavaca drzavna sluzba u BiH dobiva niz pojedinaca (16 na
svakoj obuci predavaca) koji su treneri/predavaci. Oni mogu prenositi bilo koja
znanja/iskustva/ metode/procese, postupke, tako da postaju nova realnost, odnosno
promjene u drzavnoj sluzbi. Na taj nacin se dize efikasnost, kredibilitet, bolja klima u
pojedinim jedinicama drzavne sluzbe, jaca saradnja, razumijevanje zaposlenih i stvara se
razvoj okoline, koja podupire ucenje, promjene i napredak.

Kako izvoditi obuku predavaca?

Obuku predavaca treba da vode iskusni treneri/konsultanti koji su kompetentni i imaju
puno iskustva na andragoskom i ULJP podruc¢ju rada a pored toga i na specificnim
podrucjima.

Obuka predavaca seizvodiutrifaze:

1. faza — selekcija: raspis, upitnik, intervjui s komisijom (trenerima), izbor kandidata
obavjestavanje kandidata;

Priprema za trening —zadacii prezentacije uradeni prije pocetka prvog dijela.

2.faza — program prvog dijela (pet dana), gdje s odabranim kandidatima dva profesionalna
trenera odrade gore pomenuti sadrzaj;

3.faza - program drugog djela (pet dana), takozvani Follow up trening i ispit, odnosno nastup
kandidata s pravim treningom/programom pred grupom.
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Sljedecikoraci-kako provestiu praksu koncept obuke predavaca

Sa zavrsetkom programa obuke predavaca taj je koncept tek na pola puta. Zavrsena je tek
jedna od faza znacajnih za izradu dobrih uvjeta za provodenje kvalitetnog i kontinuiranog
sistema struc¢nog osposobljavanja i usavrsavanja. Certificirani treneri/predavaci su veoma
dragocjena baza s kojom treba raditi i koju je potrebno $to vise angazirati kod provodenja
pripremljenih programa. Svakako je na centralnim institucijama koje su nadlezne za stru¢no
osposobljavanje i usavrSavanje i izradu programa obuka - agencije za drzavnu
sluzbu/upravu — da “brinu”i o trenerima/predavacima. Pozeljno bi bilo da se napravi“pool”
svih trenera i predavaca koji su “upotrebljivi"i znacajni za implementaciju obuka u drzavnoj
sluzbi u BiH. Sa stvaranjem mreze predavaca istovremeno se stvara i protok informacija,
znanja, praksi 5to sveukupno podize nivo kako izvodenja programa obuke, tako i
cjelokupnog znanja jednog upravnog sistema. Posljedica toga je i stvaranje odredenih
standarda u cijelom administrativnom prostoru, koji se polako podizu na visi nivo i imaju
veoma pozitivan utjecaj i na promjene, odnosno reforme drzavne sluzbe nezavisno od
upravnog nivoa.

Sljedecikoracitrebalibiiciu pravcu da se uvede i mentorskiitakozvanicoaching”program u
javnoj upravi BiH. To je isto jedan izazov koji treba pokrenuti poslije ve¢ formiranog sistema
obuke predavaca, postavijene “‘mreze” trenera/predavaca i koji nadograduje postojeci
sistem. Takav koncept obezbjeduje dotok novih trenera a podstice i iskusne trenere da
periodi¢no dopunjuju svoje znanje, izmjenjuju prakse i samim tim podizu standarde
stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja. A sve to ukupno garantira uspjesan sistem
obucavanjaistvara uvjete za napredak u bilo kom sistemuili nivou uprave.

4. Zakljucak

Stru¢no osposobljavanje i usavrsavanje jedan je od bitnih elemenata sistema upravljanja
ljudskim potencijalima. lako mozda zvuci pretenciozno, tu se pokazuje da li drustvo/
organizacija Zeli da ide putem razvoja ili ne. U svijetu brzih promjena, adaptiranje na
promjene, stalno ucenje, prihvatanje i realiziranje novih znanja, jedan je od najbitnijih
preduvjeta da drustvo ili organizacija bude konkurentno i da adekvatno odgovara na sve
izazove koji predstoje.

Sve to vaziiza drzavnu sluzbu/upravu. | zaposlene u drzavnoj upravi treba posmatrati kao
njen najvazniji resurs, a ulaganje u njihovo stru¢no usavrsavanje kao dobru investiciju koja
Ce rezultirati doprinosom zaposlenih razvoju djelotvorne, servisno orijentirane drzavne
uprave koja je spremna da odgovori potrebamaizahtjevima gradana i zajednice.

Drzavna sluzba/uprava treba da postane “organizacija koja uci’, u kojoj su sluzbenici
motivirani da nauce vise u cilju pronalazenja novih i trajnih rjesenja za izazove s kojima se
suocavaju. Organizacija koja uci ne ¢eka da dobra praksa dode sama. Umjesto toga, ona
identificira problem i nalazi vlastiti nacin za njegovo rjesavanje a rukovodioci trebaju da
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dijele znanje i iskustvo sa zaposlenima. Zaposleni trebaju biti u mogucénosti da razumiju
kako se njihov rad uklapa u Siru strategiju razvoja, treba da rade kao dio tima, ¢ak i da
predvode timove, treba da postiZzu rezultate i da fleksibilno odgovaraju na teskoce s kojima
se suocavaju u svakodnevnom radu.

Obuka ¢ini jatom “organizaciju koja uci’, a za to su potrebna sredstva. U najboljim
organizacijama na obuku se gleda kao na investiciju. BudZet za obuke odslikava
posvecenost rukovodstva profesionalnom razvoju zaposlenih i razvoju sopstvenih
kapacitetaradipostizanja boljeg radnog ucinka.

Zaposleni moraju biti motivirani da u¢e i da nauceno dijele s ostalim kolegama. Rukovodioci
moraju da pomognu svojim zaposlenima u ucenju i da takav proces postane praksa. Na taj
nacin su rukovodioci i zaposleni predavaci, odnosno oni koji poducavaju, koji prenose
znanje. Odabir ucesnika koji treba da pohadaju obuku treba da bude zasnovan na
ostvarivanju ciljeva organa i promjenama koje se zele postici. Od zaposlenog se ocekuje da
usvojena znanja i vjestine inkorporira u svoj rad i da na taj nacin doprinosi promjenama. Za
profesionalnirazvoj svakog zaposlenog klju¢nu ulogu treba daima kako rukovodilac svakog
organa uprave, tako i rukovodilac organaza upravljanje ljudskim resursima.

S ovakvim shvatanjem i prihvatanjem znacaja znanja (stru¢nog osposobljavanja i
usavrsavanja drzavnih sluzbenika), drzavna sluzba ima mogucnost napretka. Koliko se
mozda u pocetku odmah ne primijeti promjena, toliko su, dosljednim ustrajavanjem i
ulaganjem u znanje, pozitivni utjecaji vidljivi na duzi rok. Na to ukazuju i primjeri razvijenih
zemalja, njihove dobre prakse u tom segmentu i njihovi rezultati. | nista ne sprecava da i
drzavnaadministracija BiH ne krene tim putem.

182 . Upravljanje ljudskim potencijalima u drzavnoj sluzbi u BiH






Henk Bruning je struc¢njak za pitanja
integriteta, dobrog upravljanja i upravljanja
ljudskim potencijalima. Dvanaest godina je
radio u funkciji izvrSnog direktora za
upravljanje ljudskim potencijalima u
Amsterdamu. Sada kao savjetnik i predavac
< saraduje s Vije¢em Evrope, Akademijom u
,\ Haagu, Zajednicom holandskih op¢ina i
mnogim drugima. Autor je knjige “To Be

&/a é Vo Honest — Finding Inspiration and Integrity in
. . Public Service and Business”o znacaju
/ integriteta i dobrog upravljanja za javnu sluzbu.



Henk Bruning Integritet i dobro upravljanje u Bosni i Hercegovini

Integritet i dobro upravljanje u Bosni i Hercegovini
uvoD

Dobra uprava i integritet su klju¢ne komponente politika bilo koje moderne vlade ili
preduzeca. Integritet s aktivnim politikama upravljanja ljudskim resursima osigurava jaku
upravu kojoj gradani vjeruju. Premisa programa je uvezati Ustavom i zakonima propisane
principe vladavine, organizacijske vrijednostijavnih institucija i moralne vrijednosti drzavnih
sluzbenika. Nadalje, politika integriteta jaca otvorenu i odgovornu strukturu te poboljsava
kulturu samoodgovornosti, poduzimanja inicijativa i zajednicke brige o pruzanju usluga
visoke kvalitete gradanima.

Projektom EU-HRM — Modernizacija sistema upravljanja ljudskim potencijalima u drzavnoj
sluzbi, poboljsana je modernizacija sistema upravljanja ljudskim potencijalima u javnoj
upravi BiH kroz izgradnju kapaciteta, poboljsanje pravnog okvira, harmonizaciju procedura i
praksina svim nivoima i u svim upravnim strukturama drzavne sluzbe.

Dodavanje programa dobre uprave i integriteta oc¢igledan je korak iz dva razloga. Integritet
je dio savremene politike upravljanja ljudskim potencijalima jer politicari i profesionalni
drzavni sluzbenici svojim moralnim vrijednostima i normama cine ljudske resurse
organizacije. Osim toga, Strategija BiH za borbu protiv korupcije za period 2015. — 2019.
povezuje (izradu) planova integriteta i upravljanje ljudskim resursima.

U okviru projekta EU-HRM odrzana su dva kursa o temi integriteta, pomocu kojih je
podignut nivo osvijestenosti ucesnika u oblasti dobre uprave u onom obliku kako je ista
uvedena u zemljama ¢lanicama EU. Ovaj paragraf ispod daje jasnu sliku o tome na koji je
nacin upravljanje ljudskim potencijalima povezano s dobrom upravom i integritetom i na
koji nacin inspirira ukljucivanje programa integriteta u tijela javne uprave. Tekst koji slijedi je
izvadakizknjige"To Be Honest.." koja je predstavljena svim uc¢esnicima.

EvropskaunijaiBiH

Implementacijom politike integriteta i dobrog upravljanja BiH bi u znatnoj mjeri
odgovorila nazahtjeve koje EU postavlja pred buduce ¢lanice.

Evropska unija primjenjuje 12 principa dobre uprave:

1. Pravednostu postupcimaizbora, zastupanjaiucesca;
2. Prilagodljivost/sposobnost udovoljavanja zahtjevima;
3. Umjesnostidjelotvornost;

' Bruning, H (2014) To Be Honest... Finding Inspiration and Integrity in Public Service and Business'
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Otvorenostitransparentnost;

Vladavina prava;

Eticko ponasanje;

Kompetentnostikapacitet;

Inovativnostiotvorenost za promjene;
Odrzivostiorijentiranost na dugoroc¢nost;

Razborito upravljanje finansijama;

Ljudska prava, kulturoloske raznolikostiisocijalna kohezija;
Odgovornost.

—

N - o 0 ® N ;A

—

1. Politika kao kljuc uspjeha

Ucesnici kursa odrzanog u okviru projekta EU-HRM dali su odlican uvid u politicko-
birokratsku organizaciju viade. Postoji opca saglasnost po pitanju potrebnih poboljsanja
koja bi dovela do stvaranja tima motiviranih uposlenika koji mogu dati obliki sadrzaj javnim
sluzbama.

Promjene se ne desavaju “preko noci” Organizaciji treba korporativha odgovornost, a jaka
politika upravljanja ljudskim resursima pri iznalaZzenju odgovora na pitanja buducih
perspektiva preduzeca. Neka od ovih pitanja su navedena dalje u tekstu.

1. Staje potrebno za dobru upravu?

2. Na koji nacin mozemo uspostaviti/usaditi koncept licne odgovornosti u kulturu nase
firme?

3. Koje kvalitete trebamo kod nasih uposlenika i kakvu vrstu rukovodenja?

4. Dalisviunutarorganizacije dijelimoiste vrijednosti?

5. Da li imamo jasnu sliku obaveza nasih odjeljenja i timova te ciljeva koje isti trebaju
postici?

Koordinacija, konsultacije, saradnja i jasna komunikacijska struktura dio su dobre
organizacije. U temeljima bilo koje dobre organizacije ugradeni su ucinak, posvecenost te
odgovornost za poduzete postupke.

Odgovornost je vise od pukog objasnjenja procesa donosenja odluka a podrazumijeva
otvorenoiznosenje dilema, otvorenost za kriticko misljenje te odvazno iznosenje prijedloga
i postavljanje pitanja. Saradnici i uprava moraju imati osjecaj podrske i ohrabrenja za
usvajanje dobrih odluka. Na ovaj se nacin odnos organizacije i uposlenika, ugovora i
poslovne zakletve zaokruzuje i postaje cjelina. Tim iskrenih ljudi, koji su svjesni svojih
opredjeljenjaiodgovornosti, je klju¢ dobre uprave i korporativne odgovornosti.
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Perspektivailjudskiresursi

U proteklih 20 pai30 godina, politika upravljanja ljudskim resursima se povezuje s politikom
organizacije. U praksi, ovo podrazumijeva postojanje strukture za donosenje odluka koja
ima jasne norme i vrijednosti, ljudstvo koje je adekvatno placeno, rukovodstva i
opredjeljenja, i da ne pominjemo postojanje organizacijskog kapaciteta i resursa moderne
organizacije da ovladatrzistemilida upravlja drzavomiiliop¢inom.

Upravljanje ljudskim potencijalima bavi se nacinom na koji se u organizaciji radnici imenuju
na odredeni poloZzaj, kako se isti stimuliraju i na koji se nacin podstice njihov razvoj, a sve u
svrhu postizanja Zeljene strategije i politike organizacije.

Tokom odrZavanja nasih kurseva u Makedoniji, Crnoj Gori i na Kosovu, gradonacelnike i
menadZere za ljudske resurse zamolili smo da odgovore na pitanje koji su njihovi prioriteti.
Ispitanici su naveli sedam tematskih cjelina: 1) plan upravljanja ljudskim potencijalima; 2)
organizacijske propise; 3) postaviti odgovaraju¢u osobe na odgovarajucu poziciju, 4)
planovi izgradnju karijere, 5) unutarnja/interna komunikacija; 6) integritet te 7) obuke i
planovi obuka za rjeSavanje problema (takoder i za novoizabrane nacelnike i
gradonacelnike opcina te savjetnike).

Ove teme ulaze u samu srz politike upravljanja ljudskim resursima koja treba da obuhvata
Citav tim savjetnika, rukovodilaca i uposlenika. Ovakav pristup je relativno nov koncept i
moze biti veoma interesantan preduzecima. Politika ljudskih resursa je tradicionalno bila
usmjerena ka srednjem nivou uposlenika dok politicari, ¢lanovi parlamenta i/ili lokalnih
vijeca i uprava nisu bili predmetom iste. Ovo je potonjima ne samo pruzilo privilegirani
polozaj, nego ih je i pozicioniralo iznad obaveze odgovornosti a koja bi morala vrijediti
jednako za svakog uposlenika organizacije.

Posteno upravljanje i korporativna drustvena odgovornost u poslovanju svodi se na brigu o
ljudima. Politika upravljanja ljudskim resursima pomaze upravi i uposlenicima, izabranim
predstavnicima i javnim djelatnicima da svoje licne vrijednosti objedine s etickim
vrijednostima organizacije . Moralne dileme pruzaju odli¢nu priliku da se pokrene debata o
tome ¢imeina kojinacinvladaili preduzece doprinosi drustvu.

Dijalogidebata

Svima je u interesu da imaju vladu koja pravilno funkcionira. Ono $to u tome pomaze je
konstruktivna rasprava izmedu vlade, sindikata i gradana. Oni bi sebi medusobno trebali
postaviti pitanja kao $to su: “Kako vlada treba izgledati za deset godina?”: “Sta smo mi, kao
drustvo i korporativni entitet, spremni uloZiti kako bismo osigurali takvu viadu?” Ovo su
zanimljiva pitanja koja temu‘odgovornosti”stavljaju na dnevnired jednog drustva.
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Uspjesna politika upravljanjaljudskim resursima

Na dnevnom redu seminara za uposlenike je politika upravljanja ljudskim resursima. lako
ucesnici ove politike smatraju ne¢im sto nalikuje snovima ili nau¢noj fantastici, isti ipak, bez
mnogo napora, formuliraju odgovornosti i prava poslodavca (uprave) i uposlenika. Svaki
aspekt je podrzan bilo moralomili etikom: obecanje je obecanje, jasnoca, razumna naknada,
sigurnost, korisnost i predusretljivost, osjec¢aj da se ide dobrim pravcem, jednakost,
odgovornost, razvojipostenje.

Ono $to pretpostavljeni nude
svojim uposlenicima:

Radno mjesto a kako je definirano
opisom poslova i planom odjeljenja;

- Jasne upute;

Odgovarajucu placu;

Ono $to uposlenici nude
svojim pretpostavljenima:

- Obavljanje posla na najbolji moguci

nacin;

- Opravdanost uloZenih napora i

dobivenih rezultata;

Resurse, informacije i radni kolektiv; Kvaliteta;

Ispravno koristenje radnog vremena i

Solidne radne uvjete; =T
resursa organizacije;

Savjet i podrsku kada se ima problem; 5 i o
Postovanje pravila i procedura;

Zastitu od nepredvidenih okolnosti; _
Spremnost na saradnju;

Rjesenje problema; , i
Povjerenje u upravu;
Rukovodstvo kao primjer dobre

uprave i eti¢kih standarda; Postovanje etickog kodeksa;

- Jednak tretman svih u kolektivu: - Transparentnost, integritet i moral;

Evaluacije ucinka; Prijavljivanje nepravednih i nelojalnih
' postupaka.
Savjete za izgradnju karijere te podrsku

za li¢ni razvoj.

Za realizaciju ovih, na prvi pogled, ociglednih aspekata politike upravljanja ljudskim
resursima potrebno je vrijeme i paznja. Dobro odjeljenje za upravljanja ljudskim resursimaiili
odjeljenje za ljudske resurse povezuje zadovoljstvo poslom s dobrim kvalitetom usluga ili
proizvoda. Ocekivanja i vrijednosti uposlenika i njihovih pretpostavljenih naglasavaju
zajednicku Zelju unutar organizacije da se mobiliziraju u debati o nacinima na koje se ovi
zahtjevimogu realizirati.
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Politike upravljanjaljudskim resursimaiintegritet ojacavaju svakoga

Komunikacija je mazivo bilo koje organizacije. Integritet, sa svojim organizacionim
vrijednostima, cCini temelj efikasne i moralno odgovorne firme. Ljudi, licnom etikom i
integritetom, omogucavaju organizaciji da se oblikuje i briljira. Vecina ljudi Zeli savjesno
raditi u organizaciji koja stvara prilike, daje ohrabrenje i postoji u skladu s vlastitim
uspostavljenim vrijednostima.

Provodenje diskusije o objedinjenu li¢nih eti¢kih vrijednosti s organizacijskim vrijednostima
i njihovoj primjeni povecava kvalitetu usluge. Integritet je profesionalna vjestina. Ovo se
odnosina vladu, kojaima odgovornost spram sfere javnog i kojoj transparentnost treba biti
zastitniznak, aliina preduzeca koja posluju na odrziv nacin.

Politika integriteta, kao dio moderne politike upravljanja ljudskim resursima, povecava
raspolozivi ljudski kapital. Zaposleni primaju zahvalnost za svoje ideje, nacelai stavove, sto ih
¢ini sretnijima. Zadovoljni i sretni ljudi doprinose kreativnom procesu i dijalogu o li¢noj
odgovornostiiodgovornostifirmeiliintegritetu viade.

2. Interakcija vlade i gradana
Politika upravljanjaljudskim resursimaiintegritet.

Iza ovih rijeci nalazi se interesantna stvarnost koja je blisko povezana s nasim identitetom i
nacinom na koji oblikujemo svoje Zivote iono sto oc¢ekujemo od drugih.

Djelovanje s integritetom uveliko doprinosi osjecaju srece. Za vladu, djelovanje s
integritetom znaci podrzavanje demokratije i zastitu gradana od nasumicnosti i
zloupotrebe poloZaja. U kontekstu preduzeca, djelovanje s integritetom omogucuje istima
da pokazuimidz pouzdanostiipruzanje autenti¢nih proizvodaiusluga.

VaZzne organizacije ¢e integritet ugraditi u temelje svoje strukture te ce aktivno i
transparentno komunicirati s ljudima, sto kod ljudi proizvodi osjecaj da su pozvani da
preuzmu odgovornost.

Nase vrijednosti su univerzalne

Ako upitate ljude koji su njihovi osnovni principi, sigurno cete dobiti odgovor: postenje,
transparentnost, ambicija, sloboda, odlu¢nost, profesionalnost i solidarnost. Upadljivo je
primjetno da su ovi isti principi sadrzanii u mnogim ustavima. Oni odrazavaju ideje kao 5to
su postovanje za ljude, transparentnost, odgovornost te pravda i jednakost u javnim
sluZzbama.
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Jacanje moralnih vrijednosti

(..) Zbog svega toga, proces jac¢anja moralnih vrijednosti treba ukljuciti u kreiranje
antikorupcijskin mjera putem ugradivanja u propise i obrazovni sistem, putem
njegovog promoviranja od strane nosilaca javnih ovlastenja te ukazivanjem na
pozitivne primjere i mjere koje ¢e uvjeriti gradane da mogu utjecati i doprinijeti
sprecavanju korupcije. (...)

BiH, Strategija za borbu protiv korupcije 2015 -2019, strana 6

Vecina ljudi umije odgovoriti na pitanja o moralu i vrijednostima bez obzira na to radili se o
krs¢anima, muslimanima, budistima ili ateistima. Ovi principi su univerzalni. Osnovno
pitanje je zapravo zasto ove principe ne uspijevamo primijeniti u Zivotu, radu, politici i/ili
drustvu?

Ovo pitanje nije novijeg datuma, s obzirom da datira jo$ iz vremena kada su ljudi postali
svjesni razlike izmedu onoga $to je ispravno i onoga $to nije. Danas precizno mozZzemo
odrediti postojanje tenzije izmedu Cetiri vrline i sedam poroka (odnosno kardinalnih
grijeha), a koji su nam svima poznati: razboritost, pravda, suzdrzljivost/umjerenost i hrabrost
nasuprot pozude, neumjerenosti, pohlepe, lijenosti, gnjeva, zavistii oholosti.

Na namaje da odlu¢imo hoc¢emo li biti u zlatnoj sredini.
Budi sretan

Sta doista znaci biti Ziv? Svi tezimo sreci. Aristotelova anticka filozofija od prije 2000 godina i
dalje je veoma relevantna u modernom Zivljenju. Ona predstavlja temelje programa
integriteta koji je u ovojknjizidat u glavnim crtama.

Zelimo biti sretni u svim aspektima zivota: u ljubavi, na poslovnom planu, u vezamai prirodi.
Aristotel je propitivao na koji nacin mozemo voditi pravedan zivot, a da ne povredujemo
ljude oko nas. Njegov zaklju¢ak je da moramo teZiti samoostvarenju kroz shvatanje svrhe
koju mi, kao ljudskirod, dijelimo. Ova potraga za samoostvarenjem znaci teziti kompletnosti.

Sretna osoba je uspjesna osoba, osoba s vrlinama, neko ko sluZi i koga treba usluziti. Za
usisiva¢ ¢emo reci da je dobar usisiva¢ ako sluZi svrsi za koju je namijenjen, odnosno ako
usisava. U ovom smislu, isto tako moZemo reci da je neka osoba dobar ¢ovjek ako je ta osoba

sy

dobrau covjecnostii“Covjekovanju’,odnosno ako je kompletna osoba.

Dobar Zivot je takoder i lijep Zivot, Zivot u kojem osoba Zeli biti primjer drugima, ali i druge
sebi postavlja za primjer. Po Aristotelu, ono sto odlikuje i ¢ini uspjesnu osobu je to da
bivstvuje kao odgovoraniuklju¢en gradanin.

Sokrat nadodaje pitanje:“Stajedobro a staje lose? Ne bismo li trebali odluciti sami?”

Sokrat takoder naglasava da je djelovanje i postupanje svakog ¢ovjeka njegova vlastita
odgovornost i upravo je ta li¢na odgovornost ono $to ¢ini drugi temeljni aspekt naseg
programaintegriteta.
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Dakle, svi smo odgovorni za vlastite postupke i odluke. Nas integritet se iskazuje kroz nase
postupke i ponasanje a nerijecima.

U svakodnevnom Zivotu, sloboda se sukobljava sa srecom. Hocemo li uspjeti u donosenju
sre¢e U na$ privatni zivot, nasoj porodici i nasim prijateljstvima? Drustvo, nas posao, nase
organizacije i dogadanja u svijetu nas ¢esto suocavaju s teskim dilemamaili situacijama. Ne
znamo $ta nam je ciniti, ponekad ne mozemo vidjeti rjesenje. Dogadaji ili aktivnosti ¢iji smo
sudionici ¢esto nisu u skladu s nasim nacelima. Izbor je sljedeci: Da li slijedim svoje principe ili

kompromitiram viastitu savjest?
Jaidrugi

Ako donesemo odluku ilinapravimo izbor, to smo uradili kako bismo postigli odredeni efekt.
Na ovo seintegritetom dodaje nova komponenta - komponenta moralne valjanosti odluke.
Ono $to je moralnoispravno zavisi od toga kakve su posljedice izbora/odluke i po nas same
aliizadruge.

Da bi donesene odluke bile odgovorne i opravdane, u obzir se moraju uzeti prava, interesi i
zelje svih onih kojih se odluke ticu.

U slucaju znacajnijin nedoumica vazno je ispitati koji su to argumenti (nasi vlastiti i
argumenti drugih) koji su zapravo bitni. Uzimanje u obzir i uvaZavanje argumenata drugih,
¢akiako seisti kose s nasim uvjerenjima ivjerovanjima, od vitalnog je znacaja kod donosenja
odluke. Odluke koje donosimo ponekad imaju kobne posljedice po druge. Zbog toga je
razborito dilemi pristupiti sistematski. KaZe se da slozne ruke kucu grade a isto vrijedi i kada
govorimo o odgovornosti. SloZznost i dogovor prosiruju mastu, povecavaju briznost s kojom
donosimo odluke te odluke ¢ine transparentnima a pored toga jo$ pruzaju prostor za
susreteiotvorenost.

Miiciljeviod drustvenogznacaja

Dakle, odgovornost za nase (moralne) postupke je usko povezana sa zajednickom
odgovornosti za integritet organizacije. Integritet je za vladu od jo$ vec¢eg znacaja ako
imamo u vidu njenu odgovornost za dobrobit drustva i monopol koji u toj uloziima. Gradani
ne vrie procjenu pojedinacnih javnih djelatnika, sluzbenika i/ili rukovodilaca, vec se na
vladu, kod procjene iste, gleda kao na cjelinu. Nastojanje da se vlada poboljsa, organizira i
korigira od gradana zahtijeva daistu neprekidnoibudno prate.

Nase drustvo je sloZzeno i u neprestanom pokretu. Gradani mogu biti komplicirani, zahtjevni
i, opravdano ili neopravdano, veoma ostri kriticari. Dobra uprava je svakodnevna zadaca
politickih voda, rukovodilaca i zvani¢nika. Demonstrirati svoje postenje i integritet svakoga
dana znaci da radite posao za koji ste postavljeni, da stojite iza svojih rijeci i djela i da time
gradanima pruzate usluge koje oniocekuju i uvjete da vode sretan zivot.

Dobra uprava i integritet su pokreta¢ nase demokratije. Oni stvaraju odnose i uvjete za
prosperitet (dobit), blagostanje svih gradana (ljudi, drustvo) i odrzivu ekonomiju (planeta).
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Sinhronizacija kulturei strukture

Aspektikulture i strukture tvore ritam, vibraciju izmedu organizacije i ljudi (drustva). Kultura i
struktura su sjedinjeni. Politika integriteta sastoji se od sedam gradivnih blokova, koji su
navedeniu narednojtabeli.

Sedam gradivnih blokova integriteta Kultura
1. Eticki ili moralni sud svakog pojedinca;

2. Kolektivna rasprava o nedoumicama i
propitivanje istih;

3. Vrijednosti organizacije;
4. Pravila i kodeks ponasanja;

5. Odrzavanje i poticanje integriteta zavisi od
upravljanja i vrste, to jest stila obrazovanja;

6. Nadzor i sankcije;

7. |strazivanje rizika po organizaciju, i onih

Struktura vanjske i onih unutarnje prirode.

Pocetna tacka procesa je moralna procjena svakog pojedinca. Svaka osoba je odgovorna za
odluku koju donosi i donese te za svaki korak i/ili postupak koji poduzme. Ovo je tzv. Zakon
(nase) dvijenoge.*

Uobicajeno, odlucivanje je rutinski proces voden uvidom u sadrzaj, iskustvom i osjecajem.
Medutim, ponekad naidete na nedoumicu — kompliciranu, neizvjesnu ili vaznu situaciju u
kojoj ne mozete donijeti odluku u tren oka. Cesto, nedoumica ima moralno pitanje, pitanje
koje muci savjest; principi i prakse suceljeni u konfliktu. Prepoznavanje postojanja ovakvih
nedoumicaipridavanje paznje koje iste zahtijevaju je prvigradivni blok u ovoj politici.

Za pojedinca, donosenje odluke je Cesto teZak zadatak. Osoba ce o situaciji kod kuce
razgovarati s roditeljem ili partnerom ili prijateljima, a na poslu s radnim kolegama (na
latinskom colligere ima znacenje ujediniti se ili udruZiti se, a na engleskom ima znacenje
vrsnjaci/oni koji dolaze iz iste skupine ili su u istom polozaju) ili s rukovodstvom. Zajedno ce
preispitati dilemu, razmotriti razloge za i razloge protiv te odluciti kakva i koja bi odluka bila

* Prim. prev.Zakon dvije noge (engl. The Law of Two Feet) je koncept koji je u svom ¢lanku po prvi put formulirao
Harrison Owen. Owen primjenu koncepta objasnjava ovako: “Ukratko re¢eno, ovaj koncept znaci da svako ima
dvijenogeidaih treba upotrijebiti. Slikovito re¢eno, ukoliko se nadete u poziciji da svojim prisustvomiuces¢em
niti doprinosite niti Vi licno ucite, imate odgovornost da se premjestite, hodajuci na svoje dvije noge, na poziciju
ili mjesto gdje je Vase prisustvo ili u¢esce od veceg znacaja’’ Izvor objasnjenja: Clanak Darwin meets Dilbert:
Applying the Law of Two Feet to your next meeting https://opensource.com/business/10/8/darwin-
meets-dilbert-applying-law-two-feet-your-next-meeting
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najucinkovitija a moralno opravdana, odnosno sta je potrebno da odluka bude opravdanai
transparentna.

Preispitivanje dileme radi se po metodologiji, sto je gradivni blok dva (2). Ova metodologija
je dio kursa rjesavanja dilema koji se fokusira na to da se teskim i kompliciranim situacijama
treba pristupati i pribliZiti pazljivo i promisljeno. Ovakav pristup isklju¢uje nepromisljene ili
emocionalne odluke i stavove poput: Ja sam gazda, pa je moja zadnja. Proces i pristup treba
biti takav da se zajednicki propituju razlozi za i razlozi protiv (a koji zapravo predstavljaju
vrijednosti) te na koji nacin steta, s obzirom da svaka odluka ima komponentu rizika, moze
bitiogranicena.

Treci gradivni blok bavi se organizacijom. Svaka organizacija ima svoje principe i identitet
koji su transponirani kroz fundamentalne vrijednosti. Ovo ne treba uzimati olako. Upravo su
principi organizacije to sto gradanimaiili klijentima daje glavno uporiste, informira ih o tome
skimimaju poslaikome trebaju vjerovati.

Vrijednosti organizacije ili ljudi su temelj na kojem se grade sporazumi, sklapaju ugovori i
zbog kojih se obavljaju nabavke. Identitet organizacije i osobnost njenih uposlenika se
medusobno prozimaju. Donesene odluke bi stoga trebale odrazavati te fundamentalne
principe koji suistovremenoi svjetionicii moralna obaveza.

Triglavna principa holandske porezne uprave:

Kredibilitet: porezna uprava je ozbiljna organizacija koja se pridrzava zakona;

Odgovornost: porezna uprava datim joj ovlastima upravlja mudro i
odgovornoispremnaje biti pozvana na odgovornost za svoje postupke;

Marljivost (zalaganje): porezna uprava sve subjekte tretira s postovanjem i
uzima u obzir o¢ekivanja, pravaiinterese svih ukljucenih.

Ova tri temeljna principa cine izlog u kojem se predstavlja holandska porezna
uprava. Oni objasnjavaju i rasvjetljavaju ¢emu uprava sluZi i sta porezni obveznik
moze ocekivati.

Ne moZete se sjetiti svega. Ponasati se po propisima dovoljno je zahtjevno. Organizacijama
pomazu propisi i pravila koja pojasnjavaju ¢ega se organizacija tezi pridrzavati. Pored
zakonskih odredbi, organizacije razvijaju viastite kodekse ponasanja, pravilnike i pravila. Ove
alatke usmjeravaju i upucuju uposlene u smislu propisnog ponasanja i donosenja odluka.
Operativan kodeks ponasanja je ilustracija temeljnih principa organizacije. Ponekad su ovi
principi preuzetiiz ustava.

Cetvrti gradivni blok je razumljiv kodeks ponasanja koji mogu koristiti rukovodiodi,
menadzeriiuposlenici kako bi odrediliispravan kursiizbjegli problemati¢ne situacije.
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Pravila postoje da bi se krsila. U ljudskoj prirodi je da pomice granice, ¢ak i kada to znacida ih
gura. |z tog razloga trebamo imati politiku za vodenje tima, ali i za sankcioniranje kada je isto
nuzno provesti.

Funkcioneriiosobe na menadzerskim poloZajima trebaju ohrabriti ljudske potencijale da se
pridrzavaju temeljnih principa i propisa organizacije. Ovaj koncept je usko povezan s
politikom upravljanja ljudskim resursimai stilom rukovodenja.

Kada norme i vrijednosti oslabe, javlja se stid i sramota. Od klju¢ne je vaznosti da se u
ovakvim situacijama obezbijedi prostor za razgovor, prostor da se ljudi obuce i da se osjecaju
sigurnima. Medutim, postoje i slucajevi kada je provodenje sankcija obavezno. Integritet,
kao aspekt politike upravljanja ljudskim resursima i politike obrazovanja, je dakle peti
gradivniblok.

Integritet organizacije je zajednicka odgovornost, a to znaci da kada se neka politika odobri,
svi moraju biti obavijeSteni o tome, svi je se moraju pridrzavati i svi je trebaju podupirati.
Pogredna odluka ili moralno neprihvatljivo ponasanje samo jednog pojedinca ¢e nanijeti
Stetu ugledu njegovih radnih kolega i kolektiva a takoder Steti i imidzu organizacije te
interesima drugih sudionika. Steta nanesena na ovaj nacin je velika.

Menadzeri i nadredeni imaju ulogu da postavljaju modele ponasanja i budu uzor, a
odgovornost im je da nadgledaju prakse i navike uposlenih. Naposljetku, oni su ti koji izricu
sankcije kada je to potrebno. Izricanje sankcija nije lahak zadatak i mnogim menadzerima je
potrebna pomod. Medutim, ako tako situacija zahtijeva, njihova je duznost ocistiti kolektiv
od kvarnih jedinki, osoba koje namjerno imaju nizi ucinak od prosje¢nog. Marljivost i
odluc¢nost su sestigradivni blok.

Sedmi gradivni blok temelji se naispitivanju i prevenciji rizika. Riskiranje je nesto sto spada“u
rok sluzbe”svakog preduzeca ili vlade. Medutim, bilo kakva sumnja (koju izraZzavaju gradani
ili klijenti) u integritet organizacije je za vladu smrtni grijeh, a preduze¢ima nesto sto moze
ozbiljno zaprijetiti njihovom opstanku.

Redovno ispitivanje rizika od sukoba interesa, pronevjere, korupcije, zloupotrebe modi te
neljudskih politika spram gradana, klijenata i/ili dobavljaca jaca organizaciju i njene ¢lanove.
Ako smo svjesni postojanja rizika i znamo koji su, ve¢ imamo i znanje i umijece da ih
preveniramo.

Analizarizika 2015.BiH

Ucesnici su uocili odreden broj znacajnih rizika, moguce Stete te rjeSenja pomocu kojih bi se
izvrsila prevencijarizika.
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Snaga kolektiva

Postavljanje integriteta kao temelja i oslonca organizacije je klju¢ni korak. Izraz temeljni
principi ukazuje na to da su vrijednosti temelji Zivota, rada i ponasanja. Za koristenje ranije
opisanih sedam (7) gradivnih blokova potrebni su projektiranje, prilagodba, izrada, trud,
razumijevanje, razmatranje i promisljanje.

Uposlenici su stru¢njaci za drustvenu odgovornost i integritet. Ironija danasnjeg Zivljenja je
da je prakti¢nim, obi¢nim radnicima, poput cistacica, potrebno manje vremena da objasne
Sta je to integritet. Visi menadZeri za isto trebaju mnogo vise vremena. U principu, radi se o
promjeniunacinurazmisljanja.

Ucesce svih ¢lanova organizacije jaca ovih sedam gradivnih blokova. Od sekretarice do
direktora, od rukovodioca do direktora — svako ima kapacitet pouciti svakoga. Pripremanije i
formuliranje politika koje su funkcionalne u svakodnevnoj praksi je zajednicki poduhvat.
Ovo se ne mora raditi svakodnevno, ali je potrebno redovito rehalibrirati vrijednosti spram
promjena uvjeta, novih ¢lanova kolektiva a potrebno je i da slusamo jedni druge i iskustva s
terenaiiz prakse te daih na nekinacin korisno upotrijebimo.

3. Integritet u drustvu

Da bismo jacali demokratiju moramo apelirati na one koji kreiraju i donose politike, na
politicke vode i na preduzeca da izadu na teren i poslusaju svoje uposlenike — bas kako je i
formulirano u mnogim drzavnim izjavama i politickim programima koji su usmjereni na
borbu protiv korupcije i restauraciju drustvenog morala.

Prioritet

“Borba protiv korupcije je jedan od glavnih prioriteta Viade Republike Srpske (jedan
od dva entiteta u Bosni i Hercegovini). Postojanje razvijenog efikasnog
antikorupcijskog sistema je jedan od preduvjeta politicke stabilnosti, ekonomske
odrZivosti, evropskih integracija, regionalnih i medunarodnih odnosa koji ima
potencijal da dosegne prosjecan nivo razvijenosti na nivou Evropske unije. Jedan od
strateskih ciljeva Strategije Republike Srpske za borbu protiv korupcije za period
2013. - 2017. je jacanje odgovornosti drzavnih sluzbenika i drugih uposlenika u
tijelima uprave Republike Srpske, odnosno da se identificira jasan i efikasan princip
licne odgovornostiistih”

Motivacija jednog od ucesnika da pristupi kursu na temu integriteta 2014. za Balkan i
Tursku uHaagu.

Demokratija nadjelu (podjela uloga)
Mnoge zemlje se smatraju demokratskim zemljamaitoim je ugradeno u ustav.

Demokratija, njena funkcija i razvoj, je kolaborativan proces. Gradani, korporacije, javni
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djelatnici, sluzbenici i politicari se medusobno srecu, diskutiraju, vode debate i bore se za
svoje prioritete iinterese ujednom neprekidnomikompliciranom plesu.

Prva grupa aktera su naravno gradani. Oni su istovremeno i biracko tijelo i klijenti vlade. Oni
takoder mogu voditi firme s kojima vlada posluje. Kao sto je pomenuto u Poglavlju 3 pod
nazivom Drustveni Ugovor, gradani prihvataju autoritet dobre vlade i njenu upotrebu nuzne
sile, putem vojnihili policijskih snaga i njihovih ovlasti.

Vlada nije firma, ali ima poziciju monopola a pozicionirana je u sferi poslovanja koja se bavi
pruzanjem usluga. Politicari i funkcioneri su druga postavka aktera. Gradani ih biraju u
uvjerenju da ¢e ih oni zastupati i braniti prava i opce interese naroda. Oni trebaju biti
nepristrani, altruisti¢nii pravedni. Biti politic¢ar nije posaoc nego poziv.To je ideal bez skrivenih
interesa i s osje¢ajem odgovornosti. Kako je jedan holandski gradonacelnik rekao: “Nas
placaju gradani. Iz tog razloga moramo biti odgovorni i svakodnevno demonstrirati integritet i
postenje.”

Drzavni sluzbenici, kao treca grupa aktera, provode politike koje su donijeli funkcioneri.
Oni trebaju biti profesionalni, efikasni, orijentirani na ciljeve te biti u skladu s onim $to nalaze
ustav i zakoni. No, to nije sve; zahvaljujudi profesionalizmu, svijesti o historiji i birokratskim
tradicijama, drzavni sluzbenici sprecavaju politicare da prave pogreske i/ilida se ponasaju na
diskutabilan nacin. Oni su kriticko okruzenje za rukovodioce; oni su ¢uvari arhiva formalnih
sporazuma, onisu ti koji osluskuju bilo pravosuda.

Kako bi se zastitili od postupaka kojima se ne demonstrira integritet, funkcioneri kreiraju
vlastito kriticko okruzenje. UvaZavanje postojanja ove meduzavisnosti i svijesti o istoj je
fundamentalni gradivni blok za funkcioniranje komunikacije i saradnje; to je prihvaceni
kriticki stav.

Integritet, posmatran kao posteno politicko ili eticko rukovodenije, je klju¢ni koncept jedne
moderne vlade. Integritet je pitanje i za drzavne vlade, i za regionalne vlasti, i za opcinske
vlasti, aliiza organizacije te za sve one koji rade zahvaljujucijavnim sredstvima.

Koje su koristi od integriteta za drustvo

Gradonacelnici s Balkana su tokom kursa o temi integriteta, odrzanog prije par
godina, preciziraliznacajintegriteta na sljedecinacin:

Sprecavanje moralne krize;

Poticanje svijesti;

Postivanje zakona i propisa;

Jacanje demokratske kulture i vrijednosti;
Bolje koristenje javnih sredstava;

Poticanje ekonomskog rastaiborba protiv siromastva.
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Sistem integriteta nadrzavhomnivou

Gradani na vlast gledaju kao na jednu cjelinu i ne prave razliku izmedu vlasti na drzavnom,
regionalnom ili lokalnom nivou. Iz ovog razloga integritet mora biti prepoznatljivi sli¢an na
svim nivoima drzavne uprave i u sviminstitucijama a na unificirani prepoznatljiv nacin.

Da pojednostavimo: kada je vlast korumpirana, to znaci da postoje firme ili gradani koji daju
mito. Ako su osobe dioistog kruga ljudiili poznaju nekoga s kim su, na primjer, isli u skolu, to
ih Cesto stavlja uiskusenje daiskoriste poznanstvo s tom osobom a zarad neke licne dobiti il
interesa. Kako bi se osigurao integritet, potrebno je da svaki ¢lan, gradanin, firma i institucija
udrustvu u taj proces ulozi napora. Ovakav vid doprinosa je ujednoiodgovor na pitanje dali
hocete biti partneri u integritetu i na taj nacin demonstrirati postivanje ustava. Ako nece, time
se pozicionirajuizvan drustvaivrijednosti koje to drustvo postavlja.

Stegaikrivicno gonjenje

Stega je dio osvijestenosti. Krivicno gonjenje djela korupcije se obi¢no desava nakon
pocinjenja istog i stoga je uvijek mjera u zakasnjenju. Sudski procesi su jako skupi a tek mali
broj predmeta djela korupcije dospije na sud.

Jasnaikoncizna politika dobre uprave i integriteta vodi do boljih istraga unutar organizacije
te sprecava ili umanjuje rizik od krsenja zakona, krade i rasipanja javnih sredstava. Jacanje
integriteta i dobre uprave automatski stavlja pritisak na prekrsioce. Na ovaj nacin, kroz
povecanje transparentnosti, suZava se prostor koji prekrsiocima omogucava da djeluju
neprimijeceni..Medutim, izmedu crne zone korupcije i bijele zone transparentnosti nalazi se
sivazona.

Svijestjavnosti

Veca transparentnost propisa koji odreduju pristup informacijama vlade bila bi odli¢na
podrska za podizanje javne svijesti. Eticke vrijednosti su pridodate na stil i kompetencije
menadZerairukovodilaca.

Politicke stranke imaju veliki utjecaj na formu vlade i nacin utroska javnih sredstava. Utjecaj
podrazumijeva odgovornost. Politicke stranke moraju biti transparentne. Mnogo ljudi u
drustvu je veoma svjesno postojanja neprihvatljivih ponasanja i unutar vlade, no nemaju
hrabrosti da takve stvari prijave iz straha od mogucih posljedica.

Brizljivo izradena politika koja stiti zvizdace bila bi znak dobrog i odgovornog poslodavca i
radnog okruzenja. No, najbolje bi bilo organizirati obavezne programe za podizanje svijestii
prevenciju; ne toliko u pogledu novca, nego tematski fokusirane na pitanje namijere i
odgovornosti. Na taj nacin bi svi bili upoznati s pravilima po kojima se kreira program dobre
uprave i integriteta. Vladine organizacije bi imale zakonsku odgovornost da izrade politiku
integriteta te dazaistubudu odgovorne.

Funkcioneriizvani¢nici mogu se postaviti kao primjer za suradnike nac¢inom na koji provode
i primjenjuju politiku integriteta te ovako sluziti i kao inspiracija ali i pokretacka snaga. Javne
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organizacije svoje ciljeve mogu formulirati na nacin da promoviraju integritet i ukazuju na
mogucerrizike korupcije.

Bilo bi motivirajuc¢e organizirati takmicenje o temi: “Ko radi za najeti¢niju organizaciju” -
fokusirajuci se na specificne vladine organizacije a koriste¢i metodu istrazivanja javnog
misljenja kod gradana i medu firmama. Naravno, pobjednic¢ka organizacija bi osvojila
trofej/nagradu a rezultati bi se objavili na godidnjoj konferenciji kojoj bi prisustvovao drzavni
sekretar. Gradonacelnici, direktorii sekretari bi rado uzeli trofej.

Rukovodenje je, kako smo vec¢ naveli, stvar hrabrosti i inicijative. Izazov za
visokopozicionirane zvani¢nike ali i za menadZzment srednjeg nivoa jeste da se usude
postaviti primjer i pokazati kako Zele biti dobre vode i rukovodioci. No, svakodnevna praksa
pokazuje da viserangirani u vlastii organizacijama cijene etiku i integritet, ali ih ne smatraju
prioritetima. U ovom, visem dijelu spektra prevladava konzervativizam. Iz ovog razloga je
bitno da savjetnici i savjetnici viseg menadzmenta produ obuku i steknu nova znanja.
Savjetnici za ljudske resurse, odvjetnici, ekonomisti i ostali ¢lanovi osoblja mogu pokrenuti
inicijative u kojima podrzavaju zahtjeviza dobrom upravom, integritetom i postenjem, te na
tajnacin povuciza sobomisvoje menadzere irukovodioce.

Saradnja izmedu policije, drzavnog tuzilastva i drugih oblika vlade je veoma zanimljiva
tematika. Dobra uprava i integritet su zajednicki poduhvat u kojem razmjena znanja,
stru¢nostiiiskustava daju duplu dobit.

Amsterdam (Nizozemska/Holandija)

Tokom 90-ih, holandska op¢ina Amsterdam suocila se s velikim brojem slucajeva korupcije i
prevara u sluzbama nadleznim za javni transport, nadzor nad parkiralistima, izdavanjem
radnih dozvola i pruzanje drugih usluga. Ni druge organizacije nisu bile postedene. Neke
dijelove opcinskih organizacija kontrolirali su podzemlje i organizirani kriminal, sto je za
posljedicu imalo fizicko zastrasivanje uposlenika koji su svoj posao htjeli izvrsavati ¢asno i
posteno.

Mediji su u izvjestavanju o ovome bili nemilosrdni prema vijecu i upravi glavnog grada.
Amsterdam je imao imidz Grada mafije. Naravno, Vijece je nalozilo da policija i javno
tuzilastvo provedu istragu ovih slucajeva korupcije i prevara te da se pocinioci pronadu i
krivicno gone. Vijece je takoder zahtijevalo da menadzment pruzi objasnjenja. Uslijedio je
period samopromisljanja i analize: Koje odgovornosti imamo kao menadzeri ovog grada?
Zasto je kultura organizacije tako iskrivljena da omogucava da se dese ovakvi ekscesi? Sta
nije uredu s nasim stilom upravljanja? Kako moZzemo sprijeciti prekriaje?

Tokom pretresa, osumnjiceni drzavni sluzbenici su iznijeli objasnjenje da je distanca izmedu
njih i funkcionera na izvrsnim pozicijama jednostavno postala prevelika. Ozbiljni problemi
nisu se mogli iznijeti i 0 njima se nije moglo razgovarati. Ni menadZzment nije pokazivao
nikakvog interesa naradnom mjestu a niza ono sto se tamo desavalo.
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Gradsko vije¢e Amsterdama je zakljucilo da im je potreban program za podizanje svijesti i
prevenciju. U saradnji s odredenim stru¢njacima, 2000. godine osnovan je Biro za integritet.

Po zahtjevu Opcine, Biro je izradio politiku integritetai olaksao njeno provodenje. U praksi su
tokom nekoliko godina, u smislu provedbe Plana integriteta, provodene sljedece aktivnostii
pOoSstupci:

Uspostavljanje tima za provedbu planaintegriteta;
Imenovanje koordinatora za integritet (pozicija na dio radnog vremena);
- Obuke za razrjesavanje dilema i nedoumica za sve drzavne sluzbenike, menadzere i
politicare;
Interaktivnost urazvoju etickog kodeksa ponasanja;

- Obaveza polaganja zakletve za politicare, menadzere i drzavne sluzbenike pri
preuzimanju duznosti/funkcije;

- Obukavisokog menadZmentaipoliti¢ara kako bi postavili primjer uzornosti;
Provodenje analizarizikaiodredivanje mjera prevencije;
Imenovanje povjerljivin osoba i uvodenje propisa kojima se Stite zvizdadi;

- Obaveza visokog menadzmenta da opravda i da se smatra odgovornim za rezultate
provedbe planovaintegriteta.

| druge opcine su slijedile primjer koji je dala Opc¢ina Amsterdam te izradile vlastite politike
integriteta. Primjer koji je dala Opcina Amsterdam je takoder bio i jedan od razloga da se
formulira Zakon o javnim djelatnicima Holandije (Zakon o drzavnim sluzbenicima).

Zakon o drzavnim sluzbenicima Nizozemske/Holandije

Zakon o drzavnim sluZzbenicima Holandije iz 2004. postavlja smjernice za politiku
integriteta:

Svaka vladina organizacija duzna je svake godine formulirati politiku integriteta te
podnijetiizvjestaj o rezultatima:

- Razvojsvijestiointegritety;

- Prevencijazloupotrebe vlasti, sukoba interesa i diskriminacije;

- Redovno popisivanjerizikaimoguce Stete po politiku integriteta;

- Podnosenje izvjestaja 0 odgovornosti lokalnom vijecu s opisom incidenata i
poduzetih mjera.

Integritet je dio politike upravljanja ljudskim resursima:
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Integritet je jedna od tema u okviru godisnje evaluacije uc¢inka zaposlenika;
Kursevi sadrze obuku iz oblastiintegriteta i rjeSavanja nedoumica.

Organizacijaima kodeks ponasanja za drzavne sluzbenike i politicke zvani¢nike:

- Obaveznost polaganja zakletve kod preuzimanja funkcije/duznosti;

- Organizacija morarazviti politike zastite zvizdaca;

- Organizacija objavljuje informacije i podatke o svim sluzbama i njihovim
izdacima putem internetske stranice.

4. Voljaiinicijativa kao recept za pokretanje integriteta

Sljededi izazov bavi se time na koji nacin pokrenuti program integriteta. Integritet ne mora
predstavljati kompliciranu i tesku temu. Upravo je suprotno. Ve¢ smo govorili o tome kako
biti sretan, kako uZivati u poslu i kako raspravljati o kompliciranim temama s radnim
kolegama. Obuke pokazuju da razgovor o integritetu takoder vodi do osjecaja za humor,
saleivedrine. Jednidrugima sluzimo kao ogledala, a to moze voditi do zanimljivih situacija.

Ovo poglavlje nudi privlacan i ohrabrujuci recept o tome kako “pripraviti” dobru upravu i
integritet u "kuhinji” naseg drustva. Treba nam vrijeme za pripremu, popis za nabavku,
namirnice, ljudi koji su voljni pomodi i prostor za rad. Zelimo biti u poziciji da kolektivno
kazemo:“Da, htjeli bismo jos ovoga”te da budemo sretni i zadovoljni. Zelimo ostvariti i dati
sadrzaj dobroj upravi i integritetu u svakodnevnom Zivotu. Imate |i motivaciju da
promovirate dobru upravuiintegritet?

Apetit

Integritet, profesionalizam i eticko ponasanje zahtijevaju usavrsavanje. Integritet je klju¢ni
sastojak ako Zelimo da gradani imaju povjerenje u vladu. Gradonacelnici iz mnogih zemalja
navode niz pogodnosti koje integritet i dobra uprava donose drustvu. Treba provoditi
zakone.

Tokom obuka, uc¢esnici su odmah sposobni formulirati principe koje, kao profesionaldi,
zastupaju. Kako bi se zapoceo program integriteta, osoba svojim kolegama u kolektivu treba
postaviti tri pitanja:

Sta se, po tvom misljenju, smatra integritetom?
Koje suto pogodnostizanasizagradane?

Koje moralneilieticke vrijednostisu tivazne?
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Odgovori na ova pitanja bacaju svjetlo na postojece zahtjeve i potrebe. Kada ovo
razjasnimo, mozemo se bacitina posao.

Nacionalnasaradnja

Mnoge zemlje imaju agencije za borbu protiv korupcije ali bi imale koristi od toga da
agencije za dobru upravu i integritet razviju politike obuka, obuce trenere i opreme
organizacije odgovarajuc¢im alatima i informacijama (kao 5to su kodeksi ponasanja, obaveza
polaganja zakletve kod stupanja na funkciju, metode za istraZivanje rizika te preporuke na
kojinacin integritet pozicionirati u organizacijske politike i kulturu).

Agencije bi sakupljale iskustva s terena i predstavljale ih kao primjere za vrijeme trajanja
obuke.Iskustvaievaluacije ucesnika su centrima za obuku od velike koristi jer mogu pomoci
u daljem razvoju razlicitih programa obuke i njihove prakticne primjene. Moze se reci da se
agencija za integritet moze koristiti kao “kuhar” u kome su recepti regionalnih i domacih
stru¢njaka koji umiju pripremati politiku integriteta.

Unutar organizacija

Direktori i menadzeri u organizacijama uzimaju vodecu poziciju u postavljanju dobrog
primjera i promoviranju integriteta i pokazuju spremnost da budu odgovorni za rezultate. U
svojim planerima imaju ubiljezeno vrijeme koje ¢e provesti delegirajuci obaveze i zadatke te
rade na otvaranju ozbiljnih dijaloga s ljudimaizfabrickih pogona.

Prepoznavanje ¢injenice da su uposlenici stru¢njaci u oblasti propisnog izvrsenja zadataka
koji suim povjereni ojacava transparentnost unutar organizacije i jaca timski rad. Naravno,
menadZerima Cesto nedostaje vremena a uspostavljanje programa i nije u njihovom opisu
posla. Stoga od saradnika iz odjeljenja za upravljanje ljudskim resursima, sluzbe za pravne
poslove ili slicnih odjeljenja i sluzbi mogu traziti da oni pokrenu program u svojoj
organizaciji.

Problem moZe predstavljati to da odjeljenje za upravljanje ljudskim resursima ili sluzba za
pravne poslove imaju premalo iskustva da obave ovaj zadatak. U takvim slu¢ajevima dobro
je poduciti rukovodece ljudske resurse i osoblje ovih odjeljenja vjestinama izrade politika
integriteta te vjestinama koje su im potrebne da bi mogli djelovati kao konsultanti.
Ispreplitanje ljudskih potencijala i integriteta je investicija koja vrijedi svakog uloZzenog
novcica.

Sastavljanje menija

Odjeljenja za poslove upravljanja ljudskim resursimai organizaciju su u svakodnevnoj praksi
dokazala da su idealan izbor za tim koji ¢e izraditi politiku skrojenu po mijeri integriteta.
Politika upravljanja ljudskim resursima, koja ukljucuje obuke i propise, se u konac¢nici odnosi
na ¢itavu organizaciju. Organizacijska obnova firme i usavrsavanje mogu se zapoceti jedino
ako se integritet nalazi u temeljima organizacije. Savjetnici za pitanja ljudskih resursa
direktorima i menadZmentu pomazu dajuci savjete u procesima planiranja, provedbe i
evaluacije politike.
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Primarna djelatnost odjeljenja za ljudske resurse moze biti da odrze niz sastanaka s grupama
uposlenika i menadzera. Treba poceti s grupom na visim izvrsnim funkcijama a potom u
svakom odjeljenju organizirati diskusiju o temi vaznosti integriteta i dobra uprave. Ovaj
pristup po odjeljenjima je interesantan zbog razli¢itih zadataka i kultura koje odjeljenja
imaju. Na primjer, inspektori su drugaciji od ljudi kojirade u finansijama, a ovi se opet susre¢u
s drugacijim izazovima i dilemama nego uposlenici koji rade u zdravstvu ili, pak, osobe iz
odjeljenjazacivilne poslove.

Prvo objasnite $ta se namjerava postic¢i programom integriteta i dobre uprave. Ovo je vazno
jer ¢e odreden broj uposlenika reagirati skepti¢no. Jedna od reakcija moze biti i stav:“A Sto
moramo na obuku? Zar ve¢ nemamo integritet?” Drugo pitanje moze biti o tome $ta se radi s
informacijama koje se prikupljaju. Navedite da se program temelji na povijerljivosti i
kolegijalnostiidaimajasne prednosti.

Ucesnicima potom postavljajte pitanja. Oni ¢e razgovarati o gore navedenim pitanjima.
Odgovori i odaziv ucesnika obraden u kratkom izvjestaju predstavljat ¢e vas temelj za
program integriteta. Pitanja mogu biti poput navedenih:

1. Stase, potvom misljienju, smatraintegritetom?
2. Koje suto pogodnostizanasizagradane?

3. Koje moralneili eticke vrijednosti su tebivazne?
4. Koje radnje moze poduzetinasa organizacija?

Preporuke zazapocinjanje planaintegriteta

Izvjestaji sa sazetkom i komentarima dobivenim u grupnim diskusijama ¢ine osnovu za
razgovor s direktorom, gradonacelnikom ili menadzmentom organizacije. Sada se sve svodi
na kreiranje programa koji ¢e i izvrsne rukovodioce i uposlenike osposobiti da se bave
pitanjemintegriteta.

Vec ranije smo objasnili sedam gradivnih blokova integriteta: individualni moralni sud,
rasprava u grupi, organizacijske vrijednosti, kodeks ponasanja, odrzavanje integriteta,
sankcije i procjenarizika. Program integriteta je dio godisnjeg plana za ljudske resurse i plana
obuka. Rasprava s menadzmentom treba kao rezultat imati jasnu misiju. Sta visi
menadzment Zeli posticiikojaje cijenatoga u smislu vremenainovca. Ono $to je vazno je da
direktor i/ili gradonacelnik shvati da je on “vlasnik” problema a da mu vi na dlanu nudite
rieSenje uvidu programa integriteta.

Praksa pokazuje da je jako korisno da ovaj razgovor s menadzmentom provedete u vidu
radionice. Njima treba “poziv za budenje”kako bi otkrili pogodnosti koje pruzaju integritet i
dobrauprava.
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Programintegritetai kako ga“zakotrljati” u jednoj organizaciji

Sadakad namjejasna misija, moZete zapoceti s utvrdivanjem programa. Ovo mozete uraditi
u saradnji sa specijalnim konsultantom ili predavacem ili prvo organizirati obuku za
predavace. Iskoristite odgovore iz pocetnih intervjua i navedena ocekivanja rastumacite
menadZmentu. Postavite program tako da isti obuhvata, na primjer, obuku za rjeSavanje
dilema, pravilno ponasanje, analizurizika te druge teme.

Kako biste naglasili kolika je vaznost da menadZment bude primjer uzoritosti, obuku
zapocnite u vidu radionice za politicke direktore i najvise menadzere, zatim organizirate
radionicu za srednji nivo menadZmenta i zatim za odjeljenja. Obuka za rjeSavanje
nedoumica neka bude istovjetna za sve. Ukljucite nezavisnog predavaca u program i
prepustite mu/njoj da provede program. Ovo doprinosi povjerljivosti i osjecaju sigurnosti.
Predavac je odgovoran vama, kao vodi programa, stoga s trenerom izradite koncizan i jasan
dogovor.

Pomocdizvana

Koristite pomo¢ izvana. Ovo vam daje status a i nove nacine da se predstavite. Drzavna
agencija za integritet/ Agencija za borbu protiv korupcije ima solidnu arhivu i dosta iskustva.
Obratite im se za savjeti podrsku. Centralna odjeljenja za ljudske resurse su takoder spremna
da pomognu da program bude uspjesan. Oni raspolazu i domacim i medunarodnim
stru¢njacima koji mogu pomocdi da organizirate i odrzite prvi sastanak u okviru programa
integriteta. Isto tako, razmotrite da kao podrsku mobilizirate glumce; oni proces
upoznavanja s konceptom integriteta mogu ucinitiveoma pristupacnim i zivopisnim.

Pozoristeiglumci

Jedan gradonacelnik se obratio pozorisnim glumcima s molbom da mu pomognu
predstaviti koncept integriteta na nov i uzbudljiv nacin. Cilj ovog prvog sastanka u
okviru programa je da za uposlenike stvori sigurno mjesto za otvoren razgovor.
Predstava je Zivopisna i interaktivna, poziva na saradnju kroz pozorisne skeceve
kojima se ilustriraju primjeri integriteta iz razlicitih odjela i sluzbi i iz razli¢itih oblasti
poslovanja, dok istovremeno ostavlja prostor za navodenje primjera i kratke
diskusije kroz koje se formiraju misljenja.

Nakon ovog pocetnog sastanka, program integriteta zapocinje se radionicom za
obuku savjetnikaizvani¢nika.
Rezultati: Integritet kao profesionalna kompetencija

Da li se jos uvijek sjecate rezultata koje ste ocekivali na prvoj brainstorming sesiji s kolegama:
transparentnost, debatiranje, aktivna komunikacija, kvaliteta ii bolji imidzZ u javnosti. Tokom
provedbe programa, prosetajte kroz odjeljenja, razgovarajte s ljudima i uvjerite se da oni
zaistarazumiju ove argumente.
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Dobra uprava i integritet, $to smo vise puta izjavili, nisu teorija nego sastanak i ziva diskusija.
Program integriteta inspirira razgovor, iznosenje nedoumica i iznalazenje rjesenja. Kroz
praksu, u svakoj organizaciji se stvori neki vid moralnog zakona ili zbir standarda koji ¢e
posluZiti kao normativ za korporativnu kulturu. Ovo je moralna osovina organizacije i njenog
tima koji ¢ine funkcioneri, sluzbenici i uposlenici a integritet pozicionira kao kompetenciju
za profesionalno djelovanje.

Daponovimo

Imati uposlenike koji razaznaju dobre (bijele), lose (crne) i dvosmislene (sive) odluke je veliko
postignuce za svaku organizaciju. Fokusiranje na integritet je poput svjezeg povjetarca koji
struji kroz organizaciju i donosi osvjeZenje, no postoji opasnost da se paznja za nove stvari
brzoizgubi.

Menadzeri nemaju kapaciteta da promisljanje o moralu odrZavaju na nivou odjeljenja. 1z tog
razloga ih muci pitanje da li ¢e se modi nositi s ovom odgovornos¢u kroz duzi period.
Uposlenicima je plan od sedam koraka nesto sto otvara odi, ali i nesto Sto zahtijeva
neprestano “ponavljanje gradiva”. Usporedba se moZe napraviti s obukom iz prve pomoci
koja se mora provoditi dva puta godiSnje; vjeStacko disanje usta- na usta mora se redovno
vjezbati.

5. Kako poceti: Preporuke i prijedlozi za citaoca

Uvod
Ko ¢e preuzetiinicijativu? To je provokativno pitanje koje se ovom knjigom postavlja.

Svakoga Zelimo ohrabriti da ucestvuje i doprinese poboljsanju drustva. Integritet nije nesto
Stojeza"tamo neke ljude’,integritet je nesto Sto svitrebamo.

"Zelim Zivjeti u prosperitetnoj zemlji koja je postenaipravedna za sve svoje gradane.” Ovo je izjava
jedne sedamnaestogodisnjakinje koja postavlja zadatak pred sve one koji rade u tijelima
javne upraveiprimaju placuilinaknaduizjavnih sredstava.

Mnoge inicijative i Zelja velikog broja gradana za promjenom javne uprave su ohrabrujuci
prizor. No lideri i biznismeni u svakoj zemlji trebaju podrsku. Mi ih sve veoma ozbiljno
pozivamo da iskazu hrabrost i u¢esce u izgradnji dobrog drustva. Oni moraju biti otvoreni,
odlu¢niisamopouzdani.

Preporuke drzavnim sekretarima javnih upravai unutarnjih poslova

U sustini, drzavni sekretar je “Sef” svim javnih duznosnicima i namjestenicima i kao takav
snosi odgovornost za poboljsanje integriteta u vladi. Kao sto je kolega (drzavni sekretar
unutarnjih poslova) iz Holandije nedavno izjavio u parlamentu: “Svaka povreda integriteta
predstavljanarusavanje povjerenja ujavnu upravu.”
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Drzavni sekretar javne uprave i unutarnjih poslova je najvisi duznosnik koji je zaduzen za
propisno provodenje zakona i propisa. Ovo podrazumijeva i odredbe Zakona o drZzavnim
sluzbenicimaieticke principe dobre uprave.

Sekretar osigurava da su novi zakoniizakonodavstvo jasnite da doprinose politikama dobre
upraveiintegriteta.

Ovim ohrabrujemo drzavnog sekretara da pokrene ove Cetiriinicijative:

Da se Zakon o drzavnim sluzbenicima prosiri zakonom koji osigurava integritet u svim
vladinim organizacijama;

Da se uspostavi nezavisna institucija ili da se postoje¢a Agencija za integritet ojaca u
oblasti promoviranja integriteta u javnoj domeni i podrsci vladinim organizacijama u
razvojuiprovedbivlastitih politika integriteta;

Da se konsultira s kolegama iz Ministarstva pravosuda u vezi s donosenjem legislative
kojom bi se sprijecilo da se organiziranikriminal uvuce urad ujavne uprave i privredu;

Dau parlamentu bude odgovorna osoba za namjere i rezultate vlade u najsirem smislu.

Odjeljenjaisluzbe za upravljanje ljudskim resursima

U organizaciji, odjeljenje za upravljanje ljudskim resursima igra klju¢nu ulogu u uvodenju
inovacija unutar organizacije te u obukama zvani¢nika. Integritet i dobra uprava su novi
elementi u organizacionoj politici. Kao odjeljenje, vimozete:

Investirati u obuke iz organizacione politike i savjetodavnih vjestina za vlastite ljudske
potencijale;-Vama, kao savjetniku, znanja i vjestine su od koristi;

Pozvati gradonacelnike i/ili direktore institucija drzavne uprave da budu sponzori
novog programa integriteta. Cilj ovog programa je da ojaca integritet kao
profesionalnu kompetencijuivjestinu drzavnih sluzbenika i rukovodilaca;

Imenovati Sefa odjeljenja za upravljanje ljudskim resursima kao direktora programa
dobre upraveiintegriteta;

- Organizirati obuke za ljudske potencijale unutar odjeljenja koje su usmjerene na
vjestine kreiranja politika, monitoringa i vjestine savjetovanja; ljudski potencijali
funkcioniraju kao glas drustva o politikama upravljanja ljudskim potencijalima i
politikama integriteta te obezbjeduju sigurnu organizacijsku kulturu koja podrzava
kriticko misljenjeiizrazavanje;

Konsultirati se s nacionalnim odjelima za ljudske potencijale po pitanju uspostavljanja
nacionalne agencije za dobru upravu i integritet koja bi funkcionirala kao sluzba za
informiranje.
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Direktorimainadredenima

Vi ste ti koji su odgovorni za integritet vase firme, organizacije ili odjeljenja. Vi ste ti koji
postavljaju primjer za vase uposlene i oni koji ih pozivaju da u kolektivu iznesu i podijele
moralne nedoumice. Za ovo je potrebno da u kolektivu vlada atmosfera povjerenja i
sigurnosti. Kako bi se to postiglo, predlazemo vam sljedece:

Budite dobar poslodavac u svakom pogledy;

- Obratite paznju na edukacije koji jacaju kompetencije vasih uposlenika da o moralnim
dilemamarazgovarajuidaihrjesavaju;

Kao nadredeni, ponudite sigurnost i podrsku vasim uposlenicima kako bi mogli
promovirativrijednostivase organizacije medu gradanima;

- Tokom razgovora za evaluaciju ucinka sa zaposlenicima razgovarajte o njihovom
integritetuiponasanju. Takoder razgovarajteio svom ponasanju;

Budite odgovorni za vasu politiku integriteta i rezultate pred direktorima i/ili
gradonacelnicima atakoder ih informirajte i o postojecim problemima;

- Obezbijedite prakti¢can kodeks ponasanja koji je formuliran na jednostavan i razumljiv
nacin a kojisadrzi adekvatan aranzman za zastitu zvizdaca;

Budite voda kojije samosvjestan a okruzen kritickim i motiviranim uposlenicima;

- Organizirajte sastanke za reviziju s kolegama iz drugih odjeljenja koji su na istim
funkcijama kao i vi kako biste razmijeniliiskustva u vezi s integritetom i u tom procesu
ucili jednioddrugih.

Uposlenicima

Vikazete:"Radimo u skladu s nasim licnim etickim stavovima."Takoder kaZete:"Nas niko ne slusa
ainterna komunikacija nije povezana s povjerenjem isigurnosti”’Vama predlazemo:

Pokazite ko ste i budite ponosnina svoje vrijednostii motivaciju;
Usudite se da se ukljucite u raspravuy;
Usudite se da se mijenjateizalazete za sebeidruge;

Aktivirajte alarm ili zatraZite savjet od vijeca uposlenika ili sindikata kada primijetite da
vasvasafirmane podrzava u nastojanjima da prijavite nedoli¢no ponasanje;

Pobrinite se da radnicko vijece/vijec¢e uposlenika na svoj dnevni red uvrsti pitanje
integriteta, a s direktorom se savjetujte o moguc¢nostima za dodatne obuke i kurseve o
temidobre upraveiintegriteta.
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6. Epilog

Inspirirali su me mnogi ljudi; oni s kojima sam radio, oni kojima sam bio predavac na
obukama, ljudi koji su mi ukazali povjerenje. Zajedno smo dosli do zakljuc¢ka da su dobra
uprava i integritet zajednicki poduhvat. Rad u ovoj oblasti i na ovom pitanju pruza
zadovoljstvo i elan da se istraje, ¢ak i ako “plivas protiv struje”. Korak po korak, postajemo
utjecajnijikao gradaniikolege, postizemo uspjehe i kod drugih poti¢emo zainteresiranost.

Razmjena misljenja jaca transparentnost unutar organizacije. Integritet i drustvena
odgovornost, kao ni korupcija, ne poznaju granice. Medunarodna debata s primjerima iz
svakodnevne prakse ima dvostruki utjecaj; otezava izolaciju i dovodi do novih spoznaja i
metodologija. To je poput Stafete u kojoj saradnicima kao Stafetnu palicu predajete
integritet i dobru upravu. Stafetnu palicu ¢ine nova znanja i alati za drustvene i virtualne
laboratorije za istrazivanje i razvoj. Follow-up program sastoji se od mogucnosti za
prevodenje ove knjige na druge jezike te obuku lokalnih stru¢njaka koji mogu savjetovati pri
kreiranju nove politike koja ¢e obuzdati korupcijuizloupotrebu polozaja.

Ako Zelite u€estvovatiiliimate komentar na knjigu, molim vas da mi se obratite putem ove e-
mail adrese:henkbruning@me.com
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