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PREDGOVOR

Javna uprava, kao osnov institucionalnog sistema svake drzave, odraz je njene
sposobnosti da djeluje odgovorno i transparentno u interesu gradana i drustva u cjelini,
uz efikasno koristenje raspolozivih resursa. U tom kontekstu, menadZment ljudskih
resursa zauzima centralno mjesto, jer upravo ljudi predstavljaju pokretacku snagu svake
reforme, politike i procesa unutar javne uprave. Funkcionalna i profesionalna javna
sluzba ne moze se graditi bez razvijenih mehanizama upravljanja ljudskim potencijalima,
koji povezuju formalne propise sa stvarnim organizacionim ponasanjem i vrijednostima
javne sluzbe.

Ova monografija nastala je s namjerom da objedini teorijska saznanja, evropske
standarde i iskustva reforme javne uprave u jedinstven analiticki okvir, te da ukaze na
specificnosti i izazove koji prate razvoj menadZzmenta ljudskih resursa u javnom sektoru.
Njen nastanak proistekao je iz dugogodisSnje autorske Zelje da se menadZment ljudskih
resursa sagleda upravo u kontekstu javne uprave, koja obuhvata znatan segment radno
aktivnog stanovniStva i ima klju¢nu ulogu u unapredenju drusStvenog razvoja i javnog
interesa. Ujedno, cilj je bio da se ukaZe na razlike izmedu menadZmenta ljudskih resursa
ujavnom i privatnom sektoru, buduci da se ove dvije sfere, iako dijele zajednicke principe,
u praksi rukovode razli¢itim interesima, vrijednostima i ciljevima. Upravo iz tog
kontrasta proizlazi potreba za dubljim razumijevanjem profesionalizacije,
institucionalne kulture i odgovornog rukovodenja, koji predstavljaju klju¢ne faktore
transformacije savremenih upravnih sistema. Cilj monografije nije samo da pruZi
deskriptivan pregled postojeceg stanja, ve¢ da podstakne kriticko promisljanje o tome
kako menadZzment ljudskih resursa moZe doprinijeti jaCanju povjerenja u javne institucije
i podizanju kvaliteta javnih usluga.

Struktura rada osmisljena je tako da c¢itaocu omoguci postepeno razumijevanje razlicitih
dimenzija ove sloZene oblasti. Prvi dio monografije bavi se teorijskim osnovama javne
uprave i transformacijom njenih modela, drugi dio obraduje planiranje i zaposljavanje
kao osnovne funkcije menadZmenta ljudskih resursa, dok tre¢i dio analizira razvoj
zaposlenih, upravljanje radnom uspjeSnoSc¢u i sistem nagradivanja. Takva struktura
omogucava sagledavanje veze izmedu normativnih okvira, organizacione prakse i
savremenih menadZerskih pristupa, ¢ime se pruZa cjelovit uvid u dinamiku reforme javne
uprave.

Ova monografija rezultat je dugogodiSnjeg naucnog i pedagoSkog rada u oblasti
menadZzmenta ljudskih resursa, uz oslonac na iskustva steCena kroz istrazivanje
reformskih procesa javne uprave. Namijenjena je prije svega studentima, ali i
istrazivacima, prakti¢arima i donosiocima odluka koji se bave pitanjima razvoja javne
uprave i ljudskih resursa.

Zahvaljujem se kolegama i saradnicima koji su svojim sugestijama i konstruktivnim
komentarima doprinijeli kvalitetu publikacije, kao i svojoj porodici na podrsci tokom
njenog nastanka.

Banja Luka, novembar 2025.
Branka Zolak Poljasevi¢
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DIO I
UVOD U MENADZMENT
LJUDSKIH RESURSA U
JAVNO] UPRAVI







POGLAVLJE 1
JAVNA UPRAVA

1.1 Koncept, pojam, funkcije i zadaci javne uprave

1.1.1 Konceptualno odredenje javne uprave

Javna uprava predstavlja vazan pojam u druStvenim naukama, buduci da se njen
znacaj ogleda u razlic¢itim disciplinama poput prava, ekonomije, sociologije,
politikologije i filozofije (Dimitrijevi¢, 1964). Kao dinamican i kompleksan sistem,
javna uprava obuhvata Sirok spektar aktivnosti koje su od suStinskog znacaja za
funkcionisanje savremenih drustava.

Bilo bi pogresno posmatrati javnu upravu kao vanvremenski koncept, koji bi vazio
za sve razvojne epohe i sve tipove drzava (Milenkovi¢, 2013; Kvebek, 1960). Kroz
istoriju, pojam javne uprave mijenjao se u skladu sa promjenama u drustvenim
odnosima i ulogom drZave. Njegova evolucija seZe od tradicionalnih shvatanja
javne uprave kao vlasti, do savremenih pristupa koji sve viSe naglasavaju njenu
usluznu i participativnu ulogu.

Javna uprava se posmatra kao instrument izvrsne vlasti i
XIX VIJEK Uprava kao mehanizam autoritativnog provodenja zakona. Zasniva se
vlast na hijerarhiji, disciplini i zakonitosti, uz strogu povezanost
sa konceptom pravne drzave.
Drzava se ne shvata vise iskljucivo kao nosilac vlasti, vec¢
PRVA POLOVINA Uprava kao kao organizator javnih sluzbi. Uloga uprave je pruzanje
XX VIJEKA javna sluzba usluga gradanima i ostvarivanje opste koristi. Naglasava se
strucnost, efikasnost i odsustvo politickih uticaja.
Uprava kao S-avremeni konfept u ko.jem“se.javna uprava tumav(“:i kao
SRR AT regulator l51ste.m regulacije, koorvdlnacue 1.nadzora nad.pruz.an]em
XX VIJEKA drugtvenih javnih uslulga. Uloga drzavg postaje partnerska i usmjerena
procesa na ostvarivanje javnog interesa kroz transparentnost,
odgovornosti efikasnost.

Slika 1.1. Transformacija koncepta javne uprave: od autoriteta do javne sluzbe

[z teorijskog shvatanja o drzavi proizilaze i teorijski koncepti uprave. Tako je prvi
model uprave neraskidivo povezan sa prvobitnim konceptom pravne drzave. Ovaj
pristup konstruiSe pojam uprave kao funkciju drzavne uprave, koja se svodi na
autoritativno izvrSavanje zakona (Stjepanovi¢, 1978). Shvatanje uprave kao
izraza drzavne vlasti i instrumenta za provodenje zakona pocinje da se mijenja
poslije Prvog svjetskog rata, ali ipak nastavlja da dominira u praksi kontinentalnih
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evropskih zemalja sve do zavrSetka Drugog svjetskog rata. Treba istaci i da je
funkcionalni koncept uprave kao aparata vlasti postao i suStinsko obiljezje
nedemokratskih reZima u tadasnjim socijalistickim zemljama (Milenkovi¢, 2013,
str. 44).

Ideju o socijalnoj ulozi i funkeciji uprave prvi je formulisao Klod Anri de Sen Simon
(Claude Henri de Saint Simon) pocCetkom XIX vijeka. Ve u periodu nastanka
prvobitnog koncepta pravne drzave, Sen-Simon je smatrao da ,vladanje ljudima
treba da bude zamijenjeno upravljanjem stvarima“ (de Saint Simon, 1979, str.
206-208). Teorijski okvir za ovakvo razumijevanje uprave kasnije je postavio
Vudro Vilson (Woodrow Wilson), americki politikolog i kasniji predsjednik
Sjedinjenih Americkih Drzava (SAD). Njegova osnovna teza bila je da javna uprava
ne obavlja iskljucivo autoritativne funkcije, ve¢ ima i zadatak pruZanja usluga
gradanima. Ovu tvrdnju je potkrijepio analizom americke poStanske sluZbe,
naglasavajuci da administracija treba da bude efikasna, organizovana i oslobodena
politickih uticaja (Wilson, 1887).

Tokom prve polovine XX vijeka, teorija uprave nastavlja sa razvojem, a kao jedan
od najznacajnijih teoreticara iz ovog perioda izdvaja se Maks Veber (Max Weber).
Veber je promovisao koncept dualizma moderne uprave, naglaSavajuc¢i njenu
dvostruku ulogu. Po njemu uprava, s jedne strane, predstavlja instrument za
vrSenje politicke vlasti. Istovremeno, ona obavlja i djelatnosti koje su u opstem
interesu. Veber je joS 1905. godine uocio razliku izmedu uprave sluzbe i uprave
vlasti, pri Cemu on upravu vlasti ocjenjuje negativno, kao ,parazita koji sluzZi samo
odrzavanju postojece politicke raspodjele vlasti, gotovo bez ikakvih stvarnih
interesa, osim mozda u finansijskom pogledu“ (Milenkovi¢, 2013, str. 47). Iz
ovakvih stavova nastaje teorijski koncept javne sluzbe. Nastanak ovog koncepta
vezuje se za ime pravnog teoreti¢ara Leona Digija, koji je zastupao stanovisSte da
se u XX vijeku osnovni zadatak drzave promijenio. Umjesto vrSenja vlasti, drzava
ima zadatak da vrsi javne sluzbe (Digi, 1929).

U drugoj polovini XX vijeka koncept uprave kao javne sluzbe dolazi u krizu. Javljaju
se analize uprave u savremenom industrijskom drustvu, pri ¢emu se teorijski
koncept uprave kao javne suzbe pomijera u pravcu razvoja novog modela -
uprave kao regulatora drustvenih procesa. Dakle, savremeni koncept
promoviSe shvatanje da ,uprava neposredno pruZza javne usluge ili obezbjeduje,
reguliSe i koordiniSe sistem u kome drugi (privatni) subjekti pruZaju usluge
gradanima“ (Milenkovi¢, 2013, str. 53). Ova promjena paradigme sve viSe
povezuje javnu upravu sa ekonomskom teorijom, koja postavlja pitanje kako
efikasno i kvalitetno pruzati usluge od opSteg interesa. U sloZenim i dinami¢nim
uslovima savremenog Zivota, javna uprava treba da raspolazZe stru¢nim znanjem,
materijalnim i ljudskim resursima, kako bi mogla na efikasan nacin da vrsi
regulaciju i koordinaciju drusStvenih procesa. Dakle, savremeni razvoj je doveo do
transformacije od autoritativne, hijerarhijski uredene uprave ka upravi koja
djeluje u sluzbi gradana i partnerstvu s njima.
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Navedeni koncepti ne predstavljaju odvojene modele, ve¢ faze u razvoju pojma
javne uprave, koje se medusobno nadovezuju i djelimi¢no prepli¢u u savremenim
upravnim sistemima.

1.1.2 Pojmovno odredenje javne uprave

Uprava je specificna i sloZena drustvena pojava. Odredivanje njenog znacenja,
odnosno definisanje pojma ,uprava“, izazivalo je, a i danas izaziva,
razmimoilaZzenja medu brojnim autorima (Bacanin, 2010). Jednu od klasi¢nih
definicija uprave ponudio je njemacki pravni teoreticar Oto Majer (Otto Mayer),
prema kome je uprava ,drzavna djelatnost upuéena zadovoljenju njenih ciljeva,
koja stoji pod pravnim poretkom po izuzimanju sudstva“ (Radosavljevi¢, 2008, str.
11). Sli¢no videnje moZemo susresti i kod autora sa naSih prostora. Poznati pravni
teoreticar Ivo Krbek zastupao je tzv. negativni kriterijum definisanja upravne
djelatnosti, smatraju¢i da uprava predstavlja ,onaj golemi ostatak u drzavnoj
djelatnosti, nakon izlu¢enja sudstva i zakonodavstva“ (Krbek, 1929, str. 8).

U teorijskom smislu, pojam javna uprava Siri je od pojma drZavne uprave, jer ne
obuhvata samo organe drzavne uprave, vec i lokalne organe, ustanove i institucije
(javne sluzbe), privatne subjekte sa javnim ovlastenjima, kao i nevladin sektor u
okviru vrSenja javne djelatnosti (Vlaski, 2025; Lili¢, 2014). Kavran (2003, str. 62)
javnu upravu definise kao ,sistem organa, organizacija, tijela i meduzavisan skup
nadleZnosti, poslova i zadataka, specificno povezan i voden sa ciljem primjene
pravnih normi, organizacionih instrumenata, metoda upravljanja, procesa i
procedura radi ispunjenja mandata izabrane vlasti, skupstine i njene vlade“.

Treba ista¢i da je javna uprava predmet proucavanja i vanpravnih naucnih
disciplina, koje joj pridaju i druga znacenja. Ponegdje se susrece i stav da je ,javna
uprava posebna naucna disciplina, koja istraZuje ciljna, pravna, organizaciona,
funkcionalna, komunikaciona i druga obiljeZja javne uprave kao sistema organa i
organizacija“ (Vlaski, 2025, str. 22), pri cemu organe i organizacije javne uprave
Cine "organi i organizacije drZzavne uprave, (..) drzavni neupravni ograni (...) i
nedrzavni vrSioci uprave“ (Bacanin, 2011, str. 113).

Bez obzira na brojna i cCesto oprefna shvatanja pojma javne uprave,
opSteprihvaceno je stanovisSte da se ona moze analizirati iz dva osnovna ugla -
funkcionalnog i organizacionog. Ovi pristupi omogucéavaju sveobuhvatno
razumijevanje uloge javne uprave u savremenom drustvu.

// ——— // ———

7 ~ 7 ~N
7/ FUNKCIONALNO 7/ ORGANIZACIONO
( ODREDEN]JE \ —— - | JAVNAUPRAVA | <& — — | ODREDEN]JE
\ Staradi javna uprava? / \ Ko vr$i upravne poslove?
N 7 N 7
~= o 4 4 4 ~= o

DINAMICAN MEHANIZAM PRILAGODEN
DRUSTVENO-POLITICKIM PROMJENAMA

Slika 1.2. Dvostruki pristup pojmovnom odredenju javne uprave
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Funkcionalno odredenje javne uprave

Funkcionalni aspekt javne uprave fokusira se na njene aktivnostii procese. Drugim
rijeCima, funkcionalna perspektiva odgovara na pitanje: Sta radi javna uprava?

U teoriji javne uprave razvijena su dva pristupa u odredivanju njenog
funkcionalnog pojma. Prvi, materijalni (sadrZinski) pojam, usmjeren je na sustinu
upravnih aktivnosti, na pitanje Sta Cini njihov stvarni sadrzaj. Drugi, formalni
(spoljni) pojam, polazi od spoljasnjih obiljeZja uprave, odnosno nacina na koji se
te aktivnosti ispoljavaju u praksi (ko ih obavlja, kojim postupkom i u kojoj formi).
MoZe se re¢i da odredivanje materijalnog, odnosno formalnog pojma uprave
predstavlja odredivanje dvije strane jedne iste pojave, tj. njene unutraSnje
sadrzine i njene spoljasnje forme (Lili¢, 2014, str. 42).

U okviru funkcionalnog odredenja, upravne aktivnosti se po prirodi posla grupisu
u dvije cjeline:
® VrSenje vlasti - rijeC je o autoritativnim aktivnostima izvrSavanja prava i
odrzavanja javnog poretka, kao Sto su donoSenje pojedinacnih upravnih
akata, nalaganja, zabrane, dozvole i odobrenja, kao i primjena mjera prinude
kada je to zakonom predvideno. Cilj ovih aktivnosti je uskladivanje
privatnih i javnih interesa i zastita prava gradana u granicama zakona.

® Pruzanje javnih usluga - ova cjelina obuhvata neautoritativne (i mjesovite)
aktivnosti putem kojih uprava neposredno pruza ili obezbjeduje, regulise i
koordiniSe javne usluge: vodosnabdijevanje, elektrodistribuciju, saobracaj i
infrastrukturu, obrazovanje, zdravstvo, socijalnu zastitu itd. Uz klasi¢no
pruzanje usluga, savremeni sistemi sve ¢eS¢e ukljucuju koordinaciju javnih
i privatnih pruZalaca i postavljanje pravila i standarda radi zastite opSteg
interesa.

Savremeni teorijski okviri dodatno preciziraju funkcionalni aspekt javne uprave
kroz ciljeve upravljanja, instrumente upravne djelatnosti i rezultate (ucinke),
naglasavajuci da se uprava viSe ne moze svesti samo na izvrSavanje zakona, ve¢ na
sve aktivnosti kojima se unapreduje javni interes i drustveno blagostanje. MoZe se
re¢i da ona obavlja javne poslove u interesu lokalne, regionalne ili nacionalne
politicke zajednice, te su kao takvi odredeni propisima drzavnog, regionalnog ili
lokalnog karaktera (Kopric¢ i drugi, 2021).

Organizaciono odredenje javne uprave

Organizacioni pristup se ne fokusira na aktivnosti, ve¢ na institucije. Ova
perspektiva odgovara na pitanje: Ko vrsi upravne poslove?

Javna wuprava, posmatrana iz organizacione perspektive, obuhvata skup
organizacija i organa kojima je povjereno upravljanje javnim poslovima, i koji se
ustavom i zakonima zemlje odreduju i osnivaju kao organi uprave. Upravne
organizacije predstavljaju organizacije koje samostalno obavljaju upravnu
djelatnost kao svoju osnovnu ili dopunsku djelatnost. U okviru njih djeluju upravni
organi kao organizacione jedinice koje upravne poslove obavljaju u ime i za racun
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same organizacije. Na ovaj nacin, upravna organizacija se u savremenom sistemu
javne uprave posmatra kao sloZen skup organa i organizacija koji, u medusobnoj
saradnji i prema podjeli nadleZnosti, obezbjeduju efikasno obavljanje upravne
djelatnosti i zaStitu javnog interesa (Lili¢, 2014, str. 70).

U organizacionom smislu, javna uprava obuhvata kako upravne organe i
organizacije u okviru drzave, tako i one organizacije koje se ne nalaze u sastavu
drzave, ali koje imaju posebna javna ovlas¢enja na osnovu kojih mogu obavljati
odredene poslove koje inaCe obavljaju organi uprave (Damjanovi¢, 2003).

U okviru organizacionog odredenja, javnha uprava se dijeli u dvije cjeline
(Stjepanovic i Lili¢, 1991; Sejfi¢, 2022):
® drZavna uprava - obuhvata organe uprave (npr. ministarstva i uprave) i
upravne organizacije (npr. zavodi, direkcije, agencije), Cija je osnovna
djelatnost obavljanje upravnih poslova, a koji se nalaze u okvirima formalne
drzavne strukture;

® nedrzavna uprava - obuhvata organizacije kojima upravni poslovi nisu
osnovna djelatnost, ali koji upravnu djelatnost mogu obavljati na osnovu
povjerenih javnih ovlaS¢enja (npr. javne agencije i javne ustanove), a koje
se ne nalaze u okvirima formalne organizacione strukture drzave.

Konkretni oblici i unutrasnja struktura upravnih organizacija zavise od ustavnog
sistema, zakonskog uredenja i administrativne tradicije svake drzave.

“ 4

-O- Izraz javna uprava (engl. Public Administration) koristi se narocito u
.=" anglosaksonskoj, francuskoj i njemackoj strucnoj literaturi. U tim
MU zemljama vrSenje upravnih aktivnosti se ne shvata iskljucivo kao
vrSenje upravne vlasti, ve¢ i kao obavljanje drugih djelatnosti koje nemaju
autoritativna obelezja (Lili¢, 2014). Koncepcija javne uprave nije bila
dominantna u nekada$njim zemljama Isto¢nog bloka gdje se ona poistovjecivala
samo sa jednim njenim segmentom - drzavnom upravom (Trbovi¢, Pukanovi¢ i
KnezZevi¢, 2010).

1.1.3 Funkcije i zadaci javne uprave

Kako se javna uprava razvijala kroz istoriju i prilagodavala promjenama u
drustvenim odnosima, tako su se oblikovale i njene funkcije. Funkcije uprave
odraZavaju njenu osnovnu svrhu, dok se zadaci odnose na konkretne aktivnosti
kojima se te funkcije ostvaruju.

Prema Gurneju (Gournay, 1981, str. 9-10) funkcije javne uprave mogu se
sistematizovati u Ccetiri osnovne grupe: politicke, ekonomske, socijalne i
obrazovno-kulturne. Savremena literatura ove funkcije proSiruje i prilagodava
kontekstu moderne drZave i konceptu dobrog upravljanja.
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Politicka funkcija i zadaci

Javna uprava ima ulogu u oCuvanju suvereniteta drZave, Sto podrazumijeva i
unutrasnje i spoljne politicke funkcije. Kao instrument izvr$ne vlasti, javna uprava
omogucava efikasno provodenje drZzavnih politika, ocuvanje teritorijalnog
integriteta i stabilnost institucionalnog poretka. Njena funkcija u ovom domenu
nije samo administrativna, vec i strategijska, jer doprinosi uspostavljanju pravnog
i bezbjednosnog okvira koji obezbjeduje stabilnost drustva.

® Spoljni suverenitet obuhvata poslove odbrane i spoljne politike,
obezbjedujudi stabilnost i sigurnost drzave u medunarodnim odnosima.

® Unutrasnji suverenitet ukljucuje aktivnosti policije, pravosuda i drugih
upravnih organa zaduzZenih za zastitu javnog reda, provodenje zakona i
ocuvanje pravnog poretka.

® Politicke funkcije podrazumijevaju administrativnu podrsku zakonodavnim
i izbornim procesima, omogucavaju¢i demokratsko funkcionisanje
institucija vlasti.

Ekonomska funkcija i zadaci

Javna uprava igra znacajnu ulogu u oblikovanju i provodenju ekonomskih politika
drzave. Kroz svoje regulatorne i koordinacione funkcije, ona obezbjeduje
stabilnost privrede, upravlja fiskalnim i monetarnim mehanizmima te stvara
uslove za odrZivi ekonomski razvoj. Pored toga, kroz javne investicije i
infrastrukturalne projekte, uprava direktno utice na rast i konkurentnost
nacionalne ekonomije, balansiraju¢i izmedu trziSnih principa i drustvene
odgovornosti.

® Regulacija ekonomskih sektora - drZava ima ovlaStenja nad sektorima
poput energetike, rudarstva, saobracaja i telekomunikacija, osiguravajuci
njihovo funkcionisanje u skladu s javnim interesom.

® Makroekonomska stabilnost — uprava kontroliSe vazne ekonomske poluge,
ukljucujuéi emisiju novca, poresku politiku, investicije i sistem kredita.

® Podrska ekonomskom razvoju - javna uprava utice na produktivnost, razvoj
istraZivanja, obrazovanje radne snage i stimulisanje domace i medunarodne
trgovine.

Socijalna funkcija i zadaci

Javna uprava ima vaznu ulogu u obezbjedenju socijalne sigurnosti i blagostanja
gradana. Kroz razne mehanizme socijalne zaStite, ona nastoji da osigura jednakost
u pristupu osnovnim uslugama, smanji ekonomske nejednakosti i pruzi podrsku
ranjivim kategorijama stanovniStva. Osim pruzZanja socijalnih davanja, javna
uprava implementira politike koje poboljSavaju kvalitet Zivota gradana kroz
unapredenje zdravstvenog sistema, pristupacnost stanovanja i izgradnju
inkluzivnih drustvenih programa. Ove funkcije su narocito izraZene u:

® zdravstvu - uprava omogucava funkcionisanje zdravstvenih institucija,
osiguravajuci dostupnost medicinskih usluga;
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® stanovanju i urbanizmu - planiranje i regulacija stanovanja i infrastrukture
u cilju unapredenja Zivotnih uslova gradana;

® socijalnoj zaStiti - zastita prava i interesa osjetljivih druStvenih grupa,
raspodjela resursa u korist ekonomski ugroZenih kategorija i oCuvanje
socijalne kohezije.

Obrazovno-kulturna funkcija i zadaci

Pored ekonomskih i socijalnih funkcija, javna uprava doprinosi obrazovanju i
kulturnom razvoju drustva. Uloga javne uprave u ovom segmentu ogleda se u
kreiranju i provodenju obrazovnih politika, kao i obezbjedenju kvalitetnog i
dostupnog obrazovanja na svim nivoima. Takode, kroz institucionalnu podrsku
kulturnim i umjetni¢kim inicijativama, uprava c¢uva i promovise nacionalnu i
lokalnu kulturnu bastinu, podstice kreativni sektor i omogucava Sirenje
umjetnickih vrijednosti unutar drustva.

® Obrazovanje - organizacija i finansiranje Skolstva, podrska naucnim
istrazivanjima i obezbjedenje jednakog pristupa znanju.

e Kultura i umjetnost - zastita kulturnog i istorijskog nasljeda, podrska
umjetnickim aktivnostima i promocija kulturnih vrijednosti.

Savremena javna uprava teZi da ove funkcije i zadatke obavlja efikasno,
transparentno i uz ucesce gradana, ¢ime se obezbjeduje kvalitetno funkcionisanje
drzavnih i druStvenih struktura.

1.2 Modeli javne uprave u komparativnoj perspektivi

Nacin organizacije i funkcionisanja javne uprave nije univerzalan, ve¢ zavisi od
razlicitih istorijskih, politickih i drustvenih faktora. Upravni sistemi mogu se
analizirati na dva nivoa:

® Kkroz teorijske modele javne uprave, koji predstavljaju opsSte upravne
paradigme primjenjive u razlicitim kontekstima;

® Kkroz nacionalne administrativne sisteme, koji su oblikovani specificnim
institucionalnim i pravnim okvirima pojedinih drzava.

Komparativna analiza ovih modela omogucava sagledavanje njihovih prednosti i
ogranicCenja, kao i uticaja na efikasnost i kvalitet javnih usluga. U nastavku Ce biti
predstavljeni najznacajniji teorijski koncepti javne uprave, ukljucujuci birokratski
model, novi javni menadZment i model dobrog upravljanja, koji su vremenom
oblikovali savremene administrativne sisteme.

1.3.1 Birokratski model

Birokratski model javne uprave predstavlja jedan od znacajnijih modela
upravljanja javnim poslovima. Njegove teorijske osnove postavio je Maks Veber
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pocetkom XX vijeka, razvivsi idealni tip birokratsko-monokratske organizacije
(Marceti¢, 2007) kao model racionalne, hijerarhijski ustrojene i
profesionalizovane uprave. Ovaj koncept nastao je u kontekstu modernizacije
drzavnih institucija i nastojanja da se upravni procesi ucine predvidivim,
racionalnim i zasnovanim na pravilima, a ne licnim Zeljama, statusu ili uticaju
pojedinca.

_‘_'9’_ Izraz ,birokratija“ potice od francuske rije¢i bureau, koja oznacava
.= pisaci sto, ali i mjesto gdje rade sluzbenici, i grckog sufiksa kratein Sto
USSR znadi vladati (Perko-Separovié, 1998, str. 89). Prema Pusicu (1964, str.

18), ovaj izraz je nastao kao ,posprdni nadimak apsolutistickog ¢inovnistva“, a
vremenom se poceo primjenjivati ,kako za vrijedonosno neutralno oznacavanje
drZavnog osoblja, tako i za negativnu ocjenu ozbiljnih politickih deformacija“.
Pojam birokratija se tokom vremena najcesce javljao u tri znacenja: (1)
birokratija kao hijerarhijski strukturiran sistem uprave, (2) birokratija kao
zloupotreba moci od strane ¢inovnika i (3) birokratija kao novi tip vladanja,

odnosno profesionalnih upravljaca.
. _____________________________________________________________________________________________________________________________|

Karakteristike birokratskog modela uklju¢uju (vidi Perko-Separovi¢, 1975):

® Hijerarhijsku organizaciju - jasno definisane linije autoriteta i odgovornosti
unutar administrativnog sistema. Svaki sluzbenik ima precizno odredeno
mjesto u hijerarhiji, cime se obezbjeduje striktna podjela rada i odgovornost
za izvrSenje zadataka.

® Formalna pravilaiprocedure - administrativni poslovi obavljaju se u skladu
sa preciznim pravilima, ¢ime se obezbjeduje pravna sigurnost i dosljednost
u donoSenju odluka. Ova pravila definiSu nacin rada institucija, smanjuju
arbitrarne odluke i garantuju jednak tretman gradana u upravnom
postupku.

® Specijalizacija i profesionalizacija - javni sluzbenici se biraju na osnovu
strunih kvalifikacija, a ne politickih veza, c¢ime se obezbjeduje
kompetentnost i nepristrasnost. Ovakav sistem omogucava razvoj
administracije koja se oslanja na ekspertsko znanje, ¢ime se doprinosi
kredibilitetu institucija.

® Nepristrasnost i neutralnost - odluke se donose na osnovu objektivnih
kriterijuma, bez uticaja li¢nih ili politic¢kih interesa.

U profesionalnoj upravi, koju promovise Maks Veber, ono ,Sta znas“ je

gm Mnogo vaznije od onoga ,koga znas“ (Soeters i Tessema, 2004, str.
FEEER625). Upravni sistem ne moze biti bolji od ljudi koji ga vode, u kojima
se, mozZemo reci, taj sistem personificira (Lili¢, 2014, str. 176).

&
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Veberov model je dosta kritikovan, prvenstveno zbog njegovog zanemarivanja
stvarnih okolnosti u upravnim organizacijama, Sto je karakteristi¢no za idealtipske
konstrukcije. SavrSen model logicne i racionalne organizacije liSen subjektivnih i
emocionalnih karakteristika (...), gdje je Covjek racionalan, strucan i iskljucivo
ekonomski motivisan, u stvarnosti ne postoji (Marceti¢, 2007, str. 46).1 sam Veber
je bio svjestan da se takva konceptualno ¢ista javna uprava ne moZe naci nigdje u
stvarnosti (Pusi¢, 1964), a to su pokazala i brojna empirijska istrazivanja. Ljudsko
ponasenje Cesto je vodeno subjektivnim, emocionalnim i iracionalnim motivima, a
narocito je problemati¢no u odnosu na fenomen vlasti ili moci koju osoba sticCe
odredenim poloZajem na hijerarhijskoj ljestvici. Pokazalo se da ljudi u upravnim
organizacijama Cesto javni interes mijenjaju za vlastiti (Marceti¢, 2007, str. 47).

Bez obzira na kritike, Veberov model instrumentalne racionalnosti javne uprave,
koji se zasniva na profesionalizmu, zadrZao je svoje vrijednosti i u savremenim
okolnostima. MoZe se re¢i da ovaj model promoviSe vrijednosti demokratskog
drusStvenog uredenja.

1.3.2 Novi javni menadZement

Model Novog javnog menadZzmenta (engl. New Public Management) nastaje u
drugoj polovini XX vijeka, kao pokusaj reafirmacije ekonomskih vrijednosti u
javnoj upravi. Ovaj pristup je narocito doSao do izraZaja u anglosaksonskim
zemljama, gdje su reforme javne uprave imale za cilj pove¢anje ekonomicnosti,
efikasnosti i efektivnosti.

Ovaj model javne uprave preuzima brojne menadZerske tehnike iz privatnog
sektora. On naglaSava upravljacke tehnike preuzete iz korporativnog sektora,
ukljucujuéi upravljanje ucincima, mjerljive ciljeve i evaluaciju performansi
zaposlenih. Fokusiran je na smanjenje administrativnih barijera, uvodenje
konkurencije u pruzZanju javnih usluga i prebacivanje odgovornosti na pojedina¢ne
institucije i menadZere (Stark, 2002). Time se nastoji povecati operativna
efikasnost i optimalna upotreba javnih resursa, uz istovremeno unapredenje
kvaliteta usluga dostupnih gradanima.

_‘ﬁ_ U modelu Novog javnog menadZmenta vaZnija je praksa od teorije. Ono
.=’ ,Sto moZes uraditi“ je mnogo vaZnije od onoga Sto ,Sta znas“ ili ,koga
MU zna$” (Soeters i Tessema, 2004, str. 626).

Njegove karakteristike ukljuCuju:

® Orijentisanost na rezultate - upravljanje se fokusira na mjerenje ucinka i
postizanje konkretnih ciljeva, a ne na administrativne procedure. Klju¢ni
pokazatelji ucinka (KPI) postaju osnova za ocjenu rada institucija, a
odgovornost se prebacuje sa procesa na ishode.
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® Konkurencija - uvodenje trziSnih mehanizama i outsourcinga kako bi se
poboljsala efikasnost usluga. Privatni sektor postaje vazan partner u
pruZzanju javnih usluga, Sto omogucava optimizaciju troskova i inovacije u

javnoj upravi.

® Fleksibilizacija i decentralizacija — smanjenje centralne kontrole i davanje
vecih ovlas¢enja pojedinac¢nim institucijama i menadZerima u javnoj upravi.

® Orijentacija na gradane - javna uprava postaje usmjerenija na potrebe
korisnika, pri ¢emu se gradani posmatraju kao ,klijenti” ¢iji se zahtjevi
trebaju zadovoljiti Sto efikasnije.

Zagovornici ovog modela isticu da on omogucava efikasnije upravljanje resursima,
brZze donoSenje odluka i vecu odgovornost institucija. Prednosti ovog modela
ukljucuju bolju alokaciju resursa i fokus na rezultate umjesto na administrativne
procese. Takode, omogucava vecu prilagodenost korisnickim potrebama i podstice
inovacije kroz trziSne mehanizme.

Osnovne pretpostavke ovog koncepta javne uprave prikazane su na slici 1.3.

KLJUCNE KARAKTERISTIKE

POSLOVNO
OKRUZENJEI
STRATESKI CILJEVI

ORGANIZACIONA
STRUKTURAI
PROCESI

UPRAVLJANJE
PERFORMANSAMA

MENADZMENT I
MENADZERI

ZAPOSLENI I
KORPORATIVNA
KULTURA

Savremeno okruZzenje javne uprave odlikuju snazni spoljni pritisci, dinamicne
promjene i potreba za vecom prilagodljivoséu. Koncept novog javnog
menadZzmenta istiCe trziSnu, korisnicku i rezultatsku orijentaciju uprave, uz
teZnju ka efikasnosti, smanjenju troskova i racionalizaciji javnih usluga.

Umjesto krute hijerarhije promoviSe se decentralizacija, fleksibilnost i
upravljanje zasnovano na procesima. Akcenat je na brZem donosenju odluka,
meduorganizacionoj saradnji i primjeni savremenih menadZerskih tehnika.

Uspostavljaju se sistemi mjerenja i procjene ucinka koji definiSu jasne ciljeve,
standarde i indikatore uspjesnosti. Efikasnost, kvalitet i odgovornost postaju
centralne vrijednosti upravljanja.

Jaca se ,menadzerska kultura“ - menadzment se izdvaja kao posebna funkcija
sa naglaskom na rezultatima, liderstvu i odgovornosti za performanse
organizacije.

Podstice se osnazivanje zaposlenih (engl. Empowerment), ve¢a samostalnost
u radu i razvoj preduzetnickog duha. Naglasak je na kulturi liderstva,
inovativnosti i orijentaciji ka korisniku.

Slika 1.3. Osnovne pretpostavke i klju¢ni elementi Novog javnog menadZmenta

(Diefenbach, 2009)

U praksi, primjena modela javne uprave Cesto dovodi do pretjerane kvantitativne
kontrole, suZavanja profesionalne autonomije i porasta administrativhog
optereCenja, Sto umanjuje kreativnost i motivaciju zaposlenih. TeZnja ka
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y2upravljanju putem brojeva“ i komercijalizacija javnih usluga skrecu fokus sa
javnog interesa, dok se vrijednosti poput jednakosti, dostupnosti i solidarnosti
potiskuju u korist trziSnih principa i kriterijuma isplativosti (Diefenbach, 2009).

Pored navedenog, naglaSavanje menadZerske kulture i rezultatske odgovornosti
ponekad stvara novu hijerarhiju unutar organizacija, u kojoj dominiraju
menadZeri na Stetu strucnjaka i javnih sluzbenika. Umjesto fleksibilnosti i
decentralizacije, uoCava se pojava nove forme birokratije, pracena fragmentacijom
sistema i slabljenjem povjerenja u institucije (Hoggett, 1996). Tako se pokazalo da
Novi javni menadZment, iako je inicijalno zamiSljen kao sredstvo modernizacije
javne uprave, moZe proizvesti suprotan efekat - eroziju javnih vrijednosti i
smanjenje kvaliteta usluga.

Iskustvo je pokazalo da se ovakav menadZerski model ne moZe podjednako
uspjeSno implementirati u sve zemlje svijeta, narocito u zemljama koje imaju
duboko politizovanu i nedovoljno profesionalnu javnu upravu (Marceti¢, 2007).

1.3.3 Koncept dobre uprave

Koncept dobrog upravljanja (engl. Good Governance) razvio se krajem XX i
pocetkom XXI vijeka. Ovaj pristup stavlja u centar paznje kvalitet upravljanja i
unapredenje upravljackih kapaciteta kroz jacanje institucija, povecanje
transparentnosti i participaciju gradana u procesu donosenja odluka. Prihvatanje
pozitivnih aspekata tradicionalne birokratske uprave i Novog javnog
menadZementa, uz naglaSavanje potrebe za uvodenjem novih elemenata, daje
ovom modelu mnogo vecu Sirinu i ¢ini ga primjerenim u savremenim okolnostima
(Marcetic¢, 2007, str. 63).

_‘ﬁ_ Nova vizija javne uprave nadmasuje pojednostavljene, suprotstavljene
=" pristupe koji su dominirali prethodnim decenijama. Ona odbacuje
S jdeju da drZava moZe i treba da radi sve, svjesna patologije i slabosti
koje takav pristup moZe proizvesti, ali istovremeno ne prihvata ni koncept
prema kojem Ce se problemi automatski rijeSiti djelovanjem ,nevidljive ruke”
trzista. Izmedu ostalih, dobitnik Nobelove nagrade DZozef Stiglic (Stiglitz, 1997)
detaljno je analizirao ,nesavrSenosti trziSta“, dok je Lester Turou (Thurow,
1992) ukazao da se ,nevidljiva ruka“ bez odgovarajuce regulacije lako moze
pretvoriti u ,ruku dZepara“, koja stvara monopole i oligopole i time eliminisSe
konkurenciju (Kilksberg, 2004, str. 646).

Osnovni principi dobrog upravljanja ukljucuju:
® Transparentnost - javne institucije su obavezne da rade otvoreno i da
gradanima omoguce pristup informacijama o svom radu. Digitalizacija i
javno dostupni podaci omogucavaju bolju kontrolu nad radom institucija i
smanjuju prostor za zloupotrebu polozZaja.
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® (Odgovornost i vladavina prava - javni sluZbenici i politicki lideri odgovorni
su za svoje odluke, dok zakonito postupanje uprave garantuje zastitu prava
gradana.

® Participacija gradana - aktivno ukljuCivanje gradana i civilnog drustva u
procese odlucivanja i kontrolu nad radom javne uprave. RazliCiti
mehanizmi, poput javnih rasprava, referenduma i participativhog
budzZetiranja, omogucavaju vecu ukljucenost zajednice u kreiranje javnih
politika.

e Efikasnost i efektivnost - resursi se koriste na optimalan nacin, kako bi se
postigli najbolji rezultati u pruZanju javnih usluga.

Dobar primjer implementacije ovog modela moZe se vidjeti u skandinavskim
zemljama, gdje su profesionalizacija javne uprave, digitalizacija i otvorenost
institucija imale za rezultat visoku efikasnost i povjerenje gradana u
administraciju.

Prednosti modela dobrog upravljanja ogledaju se u transparentnosti, ve¢em
stepenu odgovornosti vlasti i aktivnom uceS¢u gradana u kreiranju javnih politika.
Ovaj model omogucava i bolju zaStitu ljudskih prava te smanjenje korupcije kroz
mehanizme nadzora i kontrole. Treba naglasiti da medunarodne organizacije
promovisu upravo ovaj model u reformama javne uprave u zemljama u razvoju,
naglasavajuci vaznost jacCanja institucija i borbe protiv korupcije. Ipak, izazovi u
primjeni ukljuCuju visoke zahtjeve za institucionalnim kapacitetima, potrebu za
dugorocnim politickim i administrativnim reformama, te potencijalne teskoce u
implementaciji u zemljama sa slabim institucionalnim strukturama.

1.3.4. Komparativna analiza teorijskih modela javne uprave

Radi lakSeg razumijevanja razlika medu teorijskim pristupima, u nastavku je
prikazana uporedna analiza tri dominantna modela javne uprave. Tabela
omogucava sagledavanje njihovih osnovnih karakteristika, prednosti i izazova u
savremenom upravnom kontekstu.

Svaki od ovih modela ima svoje prednosti i nedostatke, a savremene reforme javne
uprave Cesto uklju¢uju kombinaciju njihovih elemenata, kako bi se postigla
optimalna efikasnost i odgovornost u pruzanju javnih usluga. U mnogim zemljama
reforme su usmjerene ka digitalizaciji, poboljSanju upravljanja ucincima i
povecanju participacije gradana u donoSenju odluka, ¢ime se nastoji prevazici
rigidnost tradicionalnih upravnih modela.

Transformacija javne uprave u post-socijalistickim zemljama predstavlja poseban
izazov, jer je naslijede centralizovanih, hijerarhijski organizovanih birokratskih
sistema i dalje prisutno. Zemlje centralne i istotne Evrope suocavaju se sa
procesima reforme koji su ¢esto vodeni pritiscima Evropske unije i medunarodnih
organizacija poput Svjetske banke.
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KARAKTERISTIKA

BIROKRATSKI MODEL

NOVI JAVNI MENADZMENT

KONCEPT DOBRE UPRAVE

POLAZISNA OSNOVA

FOKUS

ULOGA GRADANA

ULOGA JAVNIH
SLUZBENIKA

ODGOVORNOST

EFIKASNOST

UCESCE PRIVATNOG
SEKTORA

1ZAZOVI

PRISUTNOST U
PRAKSI

Pravna racionalnost

Pravna sigurnost,
procedura, stabilnost

Pasivni korisnici usluga
javne uprave

Nepristrasan izvrsilac
zakona

Formalna, hijerarhijska

U drugom planu, prioritet
su zakonitost i procedure

Minimalno

Rigidnost, spora
administracija

Kontinetalna Evropa

TrZzisni principi
upravljanja

Efikasnost, rezultati,
ucinak
Klijenti
MenadzZer odgovoran za

rezultate

Operativna, prema
rezultatima

Predstavlja glavni cilj

Znacajno (outsoucing,
partnerstva)
Komercijalizacija, manjak
demokratske kontrole

Anglosaksonske zemlje

Normativni principi i
demokratija

Transparentnost,
odgovornost, participacija

Aktivni ucesnici u
upravljanju

Odgovoran sluzbenik
posvecen javnom interesu

Horizontalna i vertikalna,
ukljucuje gradanski nadzor

Vazna, ali u kontekstu
pravednosti i odgovornosti

Prisutno uz snaznu kontrolu
i javni nadzor
Zahtjevna implementacija,
potreba za snaznim
institucijama

Skandinavske zemlje

Slika 1.4. Komparativni prikaz teorijskih modela javne uprave

Mnoge post-socijalisticke zemlje usvajaju hibridne modele javne uprave,
kombinuju¢i tradicionalne birokratske strukture sa principima efikasnosti i
odgovornosti preuzetim iz Novog javnog menadZmenta i modela dobrog
upravljanja, u okviru tranzicije od kontinentalnog modela ka savremenijim
upravljaCkim praksama. Medutim, uspjesnost ovih reformi zavisi od politicke
volje, institucionalnih kapaciteta i podrske medunarodnih aktera. U zemljama koje
su se pridruzile Evropskoj uniji reforme su bile uspjeSnije zahvaljujuci
postavljenim kriterijumima Clanstva, dok u ostalim zemljama proces reforme jos
uvijek traje i suocava se s brojnim izazovima u pogledu koordinacije razlicitih
nivoa vlasti i jacanja kapaciteta javne uprave.
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POGLAVL]E 2 _
KONCEPT MENADZMENTA L]UDSKIH
RESURSA U JAVNOJ UPRAVI

2.1. Odredenje menadzmenta ljudskih resursa

2.1.1 Pojam i znacaj menadZmenta ljudskih resursa

Zaposleni ¢ine kljucni resurs organizacije, jer njihova znanja, vjeStine, sposobnosti
i stavovi direktno uti¢u na efikasnost rada i ostvarenje organizacionih ciljeva
(Zolak Poljasevi¢, 2021). MenadZment ljudskih resursa podrazumijeva planiranje,
pribavljanje, razvoj i optimizaciju zaposlenih, pri ¢emu javna uprava ima dodatni
izazov, a to je obezbjedenje profesionalne, nepristrasne i transparentne javne
uprave. Kvalitet uprave zavisi od ukupnog fonda znanja ljudi koji je sa¢injavaju, od
njihove lojalnosti, sposobnosti i poStenja (Lili¢, 2014, str. 176).

JeziCcki posmatrano, izraz menadZment ljudskih resursa dolazi iz engleskog
govornog podrucja. U nasem govornom podrucju, originalni naziv Human
Resource Management se prevodi na viSe nacina. Najzastupljeniji su sljedeci
prevodi: a) menadZment ljudskih resursa, b) upravljanje ljudskim resursima, c)
upravljanje ljudskim potencijalima, d) menadZment ljudskih potencijala, e)
upravljanje kadrovima. U ovoj knjizi ¢e se uporedo koristiti dva izraza, i to:
menadZment ljudskih resursa i upravljanje ljudskim resursima.

iy | . 0d svih pobrojanih prevoda naziva Human Resource Management,
.=' upravljanje kadrovima je najmanje adekvatan. Izrazi kao Sto su
MU kadrovski menadZment ili upravljanje kadrovima jedinstveni su za
podrucje bivse SocijalistiCke Federativne Republike Jugoslavije, ali oni, u sustini,
predstavljaju pandan personalnom menadZzmentu, a ne menadzmentu ljudskih
resursa (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 3)
Razlika izmedu kadrovskog menadZmenta i menadzmenta ljudskih resursa nije
samo terminoloska, ve¢ sustinska. Kadrovski menadZment je tradicionalno bio
administrativno orijentisan, pri cemu su zaposleni posmatrani prvenstveno kao
izvrSioci zadataka. Nasuprot tome, menadZzment ljudskih resursa predstavlja
savremeni, integrisani i strategijski pristup, u kojem se zaposleni tretiraju kao

Kljucni resurs organizacije.
. _____________________________________________________________________________________________________________________________|

Pored jezickih varijacija treba ista¢i da postoji i nekoliko varijacija u znacenju
pojma menadZmenta ljudskih resursa. Prije svega, menadZzment ljudskih resursa
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je naucna disciplina. Kao naucna disciplina menadZment ljudskih resursa se bavi
proucavanjem svih aspekata zaposlenosti u organizaciji (Bogic¢evi¢ Miliki¢, 2011,
str. 3). Takode, bavi se otkrivanjem zakonitosti i stvaranjem osnovnih
pretpostavki, nacela, modela, metoda i postupaka uspjeSnog upravljanja i razvoja
ljudskih resursa u organizacijama (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 6). U kontekstu
javne uprave, menadZment ljudskih resursa se fokusira na institucionalne i pravne
okvire, koji reguliSu rad zaposlenih, i na izazove profesionalizacije javne uprave.

Menadzment ljudskih resursa se moZe smatrati i specificnom upravljackom
filozofijom. U pozadini ovog znaCenja Kkrije se opSti pristup prema ljudskim
resursima, koji podrazumijeva da su zaposleni, odnosno njihova znanja, vjesStine i
sposobnosti, najvazniji resurs u organizaciji (vidi Rahimi¢, 2010). Posmatrano u
ovom konktekstu, menadZment ljudskih resursa odrazava organizacionu kulturu i
vrijednosti, te oblikuje nacin upravljanja zaposlenima (Zolak Poljasevi¢ i
Vucenovi¢, 2023). U javnoj upravi bi ova filozofija trebalo da se ogleda u teZnji ka
profesionalizaciji, meritokratskom zaposljavanju i depolitizaciji sluZbe. I ona je u
potpunosti opravdana, jer sloZeni izazovi i veliki broj zadataka koji se postavljaju
pred javnu upravu ,izazivaju u njoj naglasenu tendenciju ka profesionalizaciji“
(Milovanovi¢, 1994, str. 51).

Menadzment ljudskih resursa oznacava i poslovnu funkciju u organizaciji. Kao
poslovna funkcija, menadZment ljudskih resursa ukljucuje konkretne aktivnosti
vezane za analizu, planiranje ljudskih resursa, regrutovnje, selekciju, obuku,
razvoj, ocjenjivanje ucinka i motivaciju zaposlenih. U javnoj upravi su ove
aktivnosti Cesto regulisane zakonima i pravilnicima, Sto ogranic¢ava upravljacke
prakse.

Ne postoji univerzalna i opSteprihvacena definicija menadZmenta ljudskih
resursa, kako u opStem smislu, tako i u kontekstu javne uprave. Mnogi autori su
pokusali da kreiraju i ponude definiciju menadZmenta ljudskih resursa koja bi
odrazila njegovu sustinu i znacaj u organizaciji. Noe i drugi (2016, str. 3) navode
da se ,menadzment ljudskih resursa odnosi na politike, prakse i sisteme koji uticu
na ponasanje zaposlenih, njihove stavove i radnu uspjesnost”.

Uprkos odsustvu opSteprihvacene definicije, u literaturi se prepoznaju
funkcionalna odredenja koja reflektuju razlicite sektorske kontekste. Tako se u
javnoj upravi menadZment ljudskih resursa moze definisati kao skup politika,
procesa i sistema koji reguliSu zaposljavanje, razvoj i upravljanje zaposlenima u
organima javne vlasti i drugim organizacijama koje vrse javne funkcije ili pruZaju
javne usluge. Za razliku od privatnog sektora, gdje su trZisni uslovi glavni pokretac
politika ljudskih resursa, u javnoj upravi upravljanje ljudskim resursima
usmjerava se ka obezbjedivanju efikasnih, profesionalnih i transparentnih usluga
za gradane.

U javnoj upravi je upravljanje ljudskim resursima znacajno jer direktno utice na
kvalitet usluga koje javne institucije pruzaju gradanima (Zolak Poljasevi¢, Gri¢nik
i Sarotar Zizek, 2025). Najozbiljniji nedostaci uprave &esto proizilaze bas iz
nezadovoljavajuce politike ljudskih resursa. S druge strane, podizanje kvaliteta
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ljudskih resursa predstavlja put za izgradnju trajnih rezultata javne uprave i
stabilnijeg programa razvoja (Pusi¢, 1987, str. 186). Za razliku od privatnog
sektora, gdje se uspjeSnost organizacije mjeri profitom, uspjeSnost javne uprave
ocjenjuje se kroz efikasnost i transparentnost u radu institucija. Znacaj
menadZmenta ljudskih resursa u javnoj upravi posebno dolazi do izrazaja kroz
sljedeCe pretpostavke koje povezuju upravljanje ljudima sa kvalitetom javnih
usluga.

(1) Kvalitetan menadZment ljudskih resursa utice na kompetencije zaposlenih;
aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa direktno oblikuju znanja, vjesStine i
stavove zaposlenih u javnoj upravi. Dobro strukturirani programi zapoSljavanja,
obuke i razvoja mogu znacajno poboljsati stru¢nost zaposlenih.

(2) Strucni, motivisani i posveceni zaposleni poboljSavaju javne usluge; kada su
zaposleni pravilno odabrani, obuceni i motivisani, javne institucije funkcionisu
efikasnije. PoboljSanje kompetencija zaposlenih vodi ka boljem donoSenju odluka
i kvalitetnijem pruzanju usluga gradanima.

(3) Povecana efikasnost javne uprave doprinosi povjerenju gradana u institucije;
transparentne i profesionalne institucije imaju veci legitimitet i povjerenje
gradana. Efikasna javna uprava omogucava brZe rjeSavanje birokratskih
procedura, Sto direktno poboljsava kvalitet Zivota gradana.

Uprkos tome Sto su ljudski resursi jedan od najvaznijih faktora u postizanju
efikasnosti javne uprave, u mnogim organizacijama upravljanje ovim resursom jos
uvijek nije postavljeno kao strategijski prioritet. Nedovoljna ulaganja u razvoj
zaposlenih, uz izrazen politicki uticaj pri zaposljavanju, ogranicavaju mogucnost
da javna uprava u potpunosti iskoristi svoje ljudske resurse. Kako efikasno
upravljanje ljudskim resursima u javnoj upravi moZe znacajno doprinijeti njenoj
reformi, povecanju transparentnosti i jacanju povjerenja gradana u institucije,
veoma je vazno da svi zaposleni na rukovodeé¢im poslovima razumiju njegov
znacaj i aktivno rade na unapredenju prakse.

2.1.2. Razvoj menadzmenta ljudskih resursa

Menadzment ljudskih resursa se kroz istoriju razvijao kao odgovor na promjene u
drustvenim, ekonomskim i tehnoloSkim uslovima rada. Od prvih oblika
upravljanja zaposlenima, krajem XIX vijeka, do savremenih upravljackih modela,
ovaj koncept je proSao kroz nekoliko faza, prilagodavaju¢i se potrebama
organizacija i dinamici trziSta rada.

Krajem XIX i pocetkom XX vijeka, industrijalizacija je dovela do povecanja broja
zaposlenih u organizacijama, ali i do pojave ozbiljnih problema u radnim uslovima.
Radnici su se suocavali s dugim radnim vremenom, niskim platama i nedostatkom
zakonske zasStite. U ovom periodu ojacao je uticaj sindikata i radni¢kog pokreta, a
njihovo djelovanje podstaklo je formiranje posebnih organizacionih jedinica ¢ija je
svrha bila poboljsanje uslova rada i zaStita zaposlenih, narocito Zena i djece.
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Period na prelazu XIX u XX vijek obiljeZen je radom Frederika Tejlora (Frederick
Taylor). Ovaj americki inZenjer je propagirao teoriju nau¢nog menadZzmenta,
odnosno vjerovanje da se nauc¢nim istraZivanjem radnih procesa moZe postici
optimalno koriStenje ljudskih resursa. Tejlor i njegovi sljedbenici bili su pioniri u
studiji rada, ergonomiji i sistemu pla¢anja po komadu, koji je tada smatran kao
najefikasniji nacin za motivisanje zaposlenih (Ili¢, 2014, str.7).

_‘Gb’_ Tejlor je smatrao da se optimalno koristenje ljudskih resursa ne dostize
.=‘ iz dva razloga. Prvi je prirodna tendencija ljudi ka zabuSavanju, a dok
MUSS - drugi uzrok predstavlja takozvano sistematsko zabuSavanje koje je

posljedica antagonistickog odnosa izmedu radnika i poslodavaca. Prema Tejloru,
prirodna lijenost ¢ovjeka predstavlja ,o0zbiljno zlo“ ali je za organizaciju Stetnije
sistematsko zabusSavanje.

Tejlorov nau¢ni menadZzment je postao snazan pokret koji je poc¢etkom XX vijeka
prohujao kroz industriju razvijenog svijeta i ostavio u njemu dubok trag, da bi ve¢
tridesetih godina izgubio identitet i gotovo i$¢ezao u praksi (Stangl Susnjar, Slavié
i Berber, 2017, str. 46). U to vrijeme postepeno je rasla svijest o potrebi izmjene
pristupa upravljanju zaposlenim.

Ka sljedecoj razvojnoj fazi u ovoj oblasti vodili su takozvani Hotorn (Howthorne)
eksperimenti, koji su otpoceli dvadesetih godina proslog vijeka, i na osnovu kojih
se kasnije razvila teorija meduljudskih odnosa. Ovi eksperimenti su znacajni jer su
dokazali uticaj psiholoSko-motivacionih faktora na produktivnost rada (Ili¢, 2014,
str. 7-8). Takode, pokazali su da se menadZment ne treba iskljuc¢ivo baviti
kontrolom ljudskog ponaSanja, ve¢ oslobadanjem ljudskih potencijala. Hotorn
eksperimenti nesumnjivo predstavljaju prekretnicu u razvoju menadZmenta, i
veliki pomak u proucavanju menadzmenta kroz multidisciplinaran pristup.

iy | " Hotorn eksperimenti provodili su se u Western Electric Howthorn Works,
.=" proizvodnom dijelu kompanije AT&T. Western Electric je do 1929. godine
Cess - vec zaposljavao vise od 40.000 radnika. Interesantno je da je Western
Electric kompanija bila veoma otvorena za istraZivanja u cilju boljeg razumijevanja
produktivnosti i zadovoljstva zaposlenih. Ve¢ dvadesetih godina proslog vijeka,
Western Electric je pokrenuo seriju eksperimenta ponasSanja. Pod vodstvom Eltona
Meja (Elton Mayo), profesora sa Harvardske poslovne $kole, i njegovog pomoc¢nika
Fric Retlisbera (Fritz Roethlisberger) ovi eksperimenti su obuhvatili i viSe od
20.000 detaljnih intervjua sa zaposlenima. SaCuvani zapisi danas pruZaju portret
americkog industrijskog radnika u godinama prije velike depresije. [Izmedu ostalog,
Mejo i Retlisberg su otkrili da su zaposleni visoko vrednovali medusobne odnose,
to jest pripadnost odredenoj grupi. U Mejovom Sirem tumacenju, radnici su na taj
nacin pokusavali da nadomjeste osjecaj zajedniStva izmedu radnika istog zanata, jer
je industrijska revolucija narusila taj osjecaj pripadnosti zajednici i jake veze na

radnom mjestu.
___________________________________________________________________________________________________________________________________|
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U narednim dekadama XX vijeka rezultati Hotorn eksperimenata poceli su da uticu
na upravljacku praksu. Povecanje zadovoljstva poslom navodilo se kao sredstvo za
povecanje produktivnosti zaposlenih. Pozitivni efekti ovih studija ogledali su se i
u novom pristupu regrutovanju, motivisanju i zadrzavanju zaposlenih. Medutim,
tradicionalne industrije poput rudarstva, brodogradnje i slicno, odbijale su da
primijene novi pristup u upravljanju zaposlenima, jer zbog recesije privrede nisu
imale problema s pronalaZenjem i zapoSljavanjem radnika. Ipak, tokom tridesetih
i Cetrdesetih godina XX vijeka, priznanje da je ljudskim resursima potrebno
adekvatnije upravljati i formiranje personalnih odjeljenja, dovelo je do razvoja
nove upravljacke funkcije pod nazivom personalni menadZment. Personalni
menadZment je preteCa menadZmenta ljudskih resursa (Dulebohn, Ferris i Stodd,
1995). Domen personalnog menadZzmenta svodio se na administrativne zadatke,
poput vodenja personalnih dosijea, obracuna plata, informisanja zaposlenih o
vaznijim dogadajima u organizaciji, i sli¢no.

Konacno, osamdesetih godina proslog vijeka u SAD nastao je menadZment
ljudskih resursa. IstrazivaCi u ovoj oblasti opisuju pomak od personalnog
menadZmenta ka menadZmentu ljudskih resursa kao zaokret u upravljackoj
paradigmi. Transformaciju personalnog menadZmenta u menadZment ljudskih
resursa obiljeZzava promjena nacina razmiSljanja o znaCaju ovog resursa za
ostvarenje organizacionih ciljeva (Rowley i Jackson, 2011). Dakle, osamdesete
godine proslog vijeka predstavljaju prelomnu tacku u odnosu prema ljudima i
radikalan raskid s dotada$njim pristupom (Bahtijarevi¢-Siber, 2014).

0d 1990-ih godina do danas, menadzment ljudskih resursa se sve viSe prepoznaje
kao znacajan faktor konkurentske prednosti organizacija. Digitalizacija i
globalizacija su znacajno uticale na ovu oblast, a menadZment ljudskih resursa
sada ukljuCuje niz specijalizovanih funkcija kao S$to su upravljanje znanjem,
talentima, i slicno. Danas se menadZment ljudskih resursa suocava s novim
izazovima, ukljuCuju¢i promjene u strukturi radne snage, sve vecu potrebu za
fleksibilnim radnim aranZmanima, rad na daljinu i balans izmedu poslovnog i
privatnog Zivota zaposlenih. Takode, organizacije sve viSe prepoznaju vaZnost
inkluzije i raznolikosti, ¢ime menadZment ljudskih resursa dobija novu ulogu u
oblikovanju organizacione kulture.

Kao $to se moZe zakljuciti iz ovog istorijskog pregleda, menadZzment ljudskih
resursa nije staticna disciplina - od administrativne funkcije preSao je put do
strategijskog partnera u organizacijama i nastavlja da evoluira pod uticajem novih
tehnologija, promjena u karakteristikama radne snage i novih poslovnih modela
(Zolak Poljasevi¢, 2021). U buduénosti, organizacije koje budu uspjesno upravljale
svojim ljudskim resursima imace znacajnu prednost u globalnoj konkurenciji, jer
su znanje i struc¢nost zaposlenih postalli najvazniji resurs svake uspjesSne
organizacije.
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Razvoj menadZmenta ljudskih resursa u socijalistickim zemljama

Menadzment ljudskih resursa u socijalistickim zemljama razvijao se u drugacijem
kontekstu u odnosu na zapadne zemlje (Zolak Poljasevi¢ i DoSenovi¢, 2018). Dok
su zapadne ekonomije bile vodene trziSnim principima i konkurencijom, u
socijalistickim druStvima dominirala je centralizovana kontrola drZzave nad svim
aspektima ekonomije, ukljucujuci zaposljavanje, radne odnose i razvoj zaposlenih.
U socijalistickim sistemima dominirao je birokratski pristup menadZzmentu. Takva
struktura odnosa oslanjala se na: formalni autoritet, podjelu rada i delegiranje, te
organizacioni lanac po hijerarhijskoj ljestvici (Purovi¢, 2010).

Generalno govoreci, prije tranzicionih procesa u socijalistickim zemljama
aktivnosti iz oblasti menadZmenta ljudskih resursa bile su pod strogom kontrolom
drzave, odnosno partijske birokratije (Poor i drugi, 2015; Svetlik i drugi, 2010).
Osnovne Kkarakteristike tadaSnje kadrovske politike bile su centralizacija,
formalizacija i standardizacija personalnih aktivnosti (Zolak Poljasevi¢, 1li¢ i
Milunovi¢, 2017, str. 79). Intervencija drZave bila je prisutna u skoro svim
tadasnjim aktivnostima upravljanja zaposlenima, odnosno uticala je na strukturu
i djelokrug personalnog ili kadrovskog menadZmenta.

Da bi obezbijedile stabilnost, poslovne organizacije u socijalistickim drzavama
nudile su sigurnost zaposlenja, Sto je u praksi ¢esto znacilo zaposlenje do kraja
radnog vijeka. Ovakav princip zaposljavanja i ostanka u organizaciji dodatno je
ogranicavao funkcionalno djelovanje personalnog menadZzmenta. Kljucne, a
nerijetko i ostale pozicije u organizaciji, popunjavane su politicki podobnim
kandidatima Cije su se profesionalne kvalifikacije ¢esto zanemarivale. U drZavnim
organizacijama su rukovodece pozicije smatrane ,nagradom za lojalnost“, dok je
postavljanje lojalnih ¢lanova partije na izvrSne pozicije smatrano normalnom
praksom (Pearce, 1991, str. 83). Upravo je princip doZivotnog zaposlenja uticao na
¢injenicu da se popunjavanje radnih mjesta u ovakvim poslovnim organizacijama
najcesc¢e vrsilo iz internih izvora, a kao metode regrutovanja Koristile su se
neformalne preporuke i politicke veze. Drugim rije¢ima, eksternim izvorima
regrutovanja i profesionalnoj selekciji nije pridavan veliki znacaj, a jedan od bitnih
faktora u razvoju Kkarijere i promociji zaposlenih bile su politicke reference
kandidata.

Kada se govori o nagradivanju zaposlenih, moZe se konstatovati da su osnovne
plate bile relativno niske, ali su one kompenzovane Sirokim spektrom beneficija
kojima se obezbjedivao viSi nivo socijalnog blagostanja (Cooke, 2004). Takode,
plate zaposlenih bile su fiksne i standardizovane na svim organizacionim nivoima,
kako bi se obezbijedio princip jednakosti, a njihovo povecanje vezivalo se za
godine radnog staZa, pa Cak i licnu procjenu nadredenih, ali ne i za ucinak
zaposlenih. U ovakvim okolnostima, sistemati¢na procjena radnog ucinka rijetko
je bila prioritet rukovodilaca i Cesto se zanemarivala, jer objektivno nije ni
postojala potreba za njom. lako su neke poslovne organizacije u drzavnom
vlasniStvu imale uspostavljen sistem vrednovanja rada, najcesSce je bilo poteSkoca
u njegovom provodenju.
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Pad socijalistickih sistema krajem XX vijeka donio je odredene promjene u ovoj
oblasti. Upravljacke prakse je trebalo uskladiti sa principima trZiSne ekonomije.
OpSti trend u oblasti menadZmenta ljudskih resursa u postsocijalistickim
zemljama Isto¢ne Evrope moZe se sumirati kao ,postepena vesternizacija“ (engl.
Gradual Westernisation), odnosno okretanje ka zapadnoj filozofiji menadZmenta
(Alas i Svetlik, 2004). Proces reforme bio je spor i suocavao se s brojnim izazovima,
ukljucujuéi otpor promjenama, naslijedene birokratske strukture i politizaciju
praksi menadZmenta ljudskih resursa (Horwitz, 2011). No, bez obzira na teret
naslijedenih ekonomskih, socijalnih i kulturnih vrijednosti socijalizma, razvojni
proces menadZzmenta ljudskih resursa, koji vodi ka profesionalizaciji ove oblasti,
se polako, ali nezaustavljivo krece.

2.1.3 Razvoj menadzmenta ljudskih resursa u javnoj upravi

Poput privatnog sektora, i razvoj menadZmenta ljudskih resursa u javnoj upravi
odvijao se u skladu sa Sirim druStvenim, politickim i ekonomskim promjenama,
koje su oblikovale strukturu i nacin funkcionisanja javnih institucija (Zolak
Poljasevic¢ i drugi, 2025). Medutim, za razliku od privatnog sektora, gdje je ova
upravljacka oblast evoulirala kroz trziSne principe efikasnosti i konkurentnosti, u
javnoj upravi ovaj proces je bio voden i potrebom za zakonito$¢u, stabilnosS¢u i
pravi¢nosc¢u u upravljanju zaposlenima.

MoZe se re¢i model menadZmenta ljudskih resursa odgovara modelu ili konceptu
javne uprave koji je zastupljen u odredenoj zemlji. U skladu s tim, razvoj
menadZmenta ljudskih resursa u javnoj upravi moZe se prikazati kroz Cetiri
osnovna modela: politicki, administrativno-birokratski, menadZerski i integralni,
koji korespondiraju s razli¢itim fazama i konceptima reforme javne uprave
(Marceti¢, 2007, str. 108).

Politicki model menadZmenta ljudskih resursa zasniva se na principu partijske
lojalnosti i politicke kontrole nad zaposljavanjem, a ne na strucnosti i zaslugama
sluZbenika. Ovaj model bio je karakteristi¢an za rane faze razvoja javne uprave,
kada su javni sluZbenici birani i razrjeSavani prema politickoj pripadnosti, ¢ime je
javna sluzba postajala instrument vlasti, a ne nezavisna i profesionalna institucija.

Najpoznatiji primjer ovog pristupa je americki sistem plijena (engl. Spoils system),
koji je zapoceo 1829. godine dolaskom predsjednika Andru DZeksona (Andrewa
Jacksona) na vlast. U skladu s njegovim shvatanjem da trajnost sluzbe dovodi do
otudenosti administracije od gradana, uvedena je praksa da pobjednicka politicka
stranka nagraduje svoje pristalice javnim poloZajima. Time su se sluzbenici birali
na osnovu politicke odanosti, a ne struc¢nih kvalifikacija. Dakle, sistem plijena bio
je ,zasnovan na ni¢im ogranicenoj samovolji u primjeni diskrecijskog prava
otpustanja politickih konkurenata i zapoSljavanja vlastitih pristalica“ (Perko-
Separovi¢, 2006, str. 48). Ovakav pristup upravljanju ljudskim resursima doveo je
do slabljenja etike i efikasnosti javne uprave, pojave nepotrebnih radnih mjesta,
zloupotrebe i skandala, te naruSavanja povjerenja javnosti u institucije (Perko-
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Separovié, 2006). Iako je sistem plijena formalno ukinut Pendletonovim zakonom
o reformi drzavne sluzbe iz 1883. godine, kojim je uveden sistem zasluga (engl.
Merit system), njegove posljedice su bile dugotrajne (Stanceti¢, 2020).

Politicki model menadZzmenta ljudskih resursa, u pravilu, se vezuje za prijasnja
razdoblja, ali ga nalazimo i savremenim nedomokratskim reZimima, i uopsteno u
drzavama gdje je upravni sistem slabo razvijen. Elementi politicke patronaZze
pojavljuju se u vecoj ili manjoj mjeri u tranzicionim zemljama, kao zaostaci
socijalistickog upravnog koncepta (Marceti¢, 2007, str. 110). Time se potvrduje da
politicki model i danas predstavlja izazov za izgradnju profesionalne, neutralne i
meritokratske javne sluzbe (Stanceti¢, 2020).

Administrativni ili birokratski model menadzmenta ljudskih resursa razvio
se kao odgovor na nedostatke politickog modela, s ciljem profesionalizacije,
depolitizacije i obezbjedenja zakonitosti u radu javne uprave. Zasniva se na
nacelima pravne drzave, jednakosti gradana pred zakonom i objektivnosti u
zaposSljavanju i napredovanju. Za razliku od politickog modela, koji je pocivao na
lojalnosti i politickoj pripadnosti, administrativni model afirmiSe principe
stalnosti zaposlenja, politicke neutralnosti i profesionalne struc¢nosti sluzbenika.
Njihov poloZaj viSe ne zavisi od promjena vlasti, ve¢ od objektivnih kriterijuma
strucnosti i uCinka. Ovim se modelom afirmiSe ideja da javna uprava treba da sluzi
javnom interesu, a ne politickim strukturama.

U sredistu ovog modela nalazi se merit-sistem, koji podrazumijeva da se prijem,
rasporedivanje, napredovanje i nagradivanje sluZbenika zasnivaju na
sposobnostima, znanju i iskustvu (Oliveira i drugi, 2024; Brewer, Kellough i
Rainey, 2021, Ingraham, 2006). Prava, obaveze i odgovornosti sluzZbenika detaljno
su uredeni zakonskim i podzakonskim aktima, kolektivnim ugovorima i internim
pravilnicima, ¢ime sluzbenicki status dobija pravnu i institucionalnu zastitu.
Sluzba se posmatra kao Zivotni poziv, obiljeZen trajnoscu, profesionalnom etikom
i odano$c¢u javnom interesu (Marceti¢, 2007, str. 111).

Uprkos svojim demokratskim, pravnim i socijalnim vrijednostima, birokratski
model je vremenom pokazao i znacajne nedostatke. Stroga hijerarhijska struktura,
formalizovane procedure i insistiranje na pravilima, doveli su do pretjerane
rigidnosti i sporosti upravnog sistema, Sto ga je ucinilo slabije prilagodljivim
drustvenim promjenama i novim zahtjevima javnosti (Lynn, 2008). NaglaSavanje
statusa, titula i godina sluZbe Cesto je potisnulo merit-princip, pa su formalni
kriterijumi napredovanja (npr. duZina staza ili nivo obrazovanja) zamijenili
procjene kvaliteta i u¢inka rada. Time su sluZbenici postajali pasivni, fokusirani na
ocuvanje privilegovanog poloZaja umjesto na rezultate i kvalitet javnih usluga.
Mehanicko posStovanje pravila bez subjektivne i emocionalne dimenzije dovelo je
do pojave ¢inovnickog odnosa - hladnog, nefleksibilnog i neosjetljivog ponasanja
sluZzbenika prema gradanima (Marceti¢, 2007, str. 111).

MenadZerski model menadzmenta ljudskih resursa razvio se krajem XX vijeka

kao odgovor na ogranicenja tradicionalne birokratije i zahtjeve za modernizacijom
javne uprave. Zasniva se na principima Novog javnog menadZmenta, koji uvodi

32



upravljacke koncepte i tehnike preuzete iz privatnog sektora, s ciljem povecanja
efikasnosti, fleksibilnosti i orijentacije na rezultate. Za razliku od administrativnog
modela, koji je naglasavao stabilnost, zakonitost i formalizaciju procedura,
menadZerski model pomjera fokus sa procesa na ishode i performanse zaposlenih.
Time se javna uprava sve viSe posmatra kao organizacija koja treba da pruzi
vrijednost za novac, uz racionalno koriS¢enje javnih resursa i odgovornost prema
korisnicima usluga (Diefenbach, 2009).

U ovom modelu, menadzeri u javhom sektoru dobijaju vecu autonomiju i
odgovornost za postizanje mjerljivih ciljeva, dok se od sluzbenika ocekuje
proaktivnost, inovativnost i usmjerenost ka rezultatima. Sistem napredovanja i
nagradivanja transformiSe se u pravcu veleg uvazavanja ucinka, strucnog
usavrSavanja i individualne odgovornosti (Mahmoud i Othman, 2023). Uvode se
instrumenti kao Sto su evaluacija performansi, planiranje Kkarijere i razvoj
kompetencija, ¢ime se jata kapacitet javne uprave i podiZe kvalitet pruZenih
usluga.

Medutim, uprkos pozitivnim namjerama, i menadZerski model se vremenom
suocio sa brojnim kritikama. Prema Diefenbachu (2009) ovaj upravljacki koncept
je doveo do povecane kontrole i psiholoskog pritiska na zaposlene. Politicki i
ideoloski uticaji, nesigurnost posla, proizvoljnost rukovodilaca u donoSenju
odluka i subjektivno ocjenjivanje rada, stvorili su medu zaposlenima atmosferu
straha, povecali nezadovoljstvo i doveli do pada radnog morala (Kopri¢ i Marcetic,
2000). Takode, insistiranje na kvantitativnim pokazateljima ucinka dovelo je do
zanemarivanja nemjerljivih aspekata javnog interesa, kao Sto su etika, jednakost i
povjerenje gradana.

Integralni model menadZmenta ljudskih resursa u javnoj upravi razvio se kao
pokusSaj prevazilaZenja ogranicenja administrativnog i menadZerskog modela,
spajajuci njihove najbolje elemente u jedinstven koncept koji poCiva na idejama
koncepta dobrog upravljanja. Zasnovan je na teZnji da se pomiri pravna sigurnost
i stabilnost javne sluzbe, svojstvena administrativnom pristupu, sa efikasnosc¢u,
fleksibilnoS¢u i orijentacijom na rezultate, karakteristicnim za menadZerski
model.

Prema preporukama Svjetskog izvjeStaja Ujedinjenih nacija o javnom sektoru
(UN/WPSR, 2005, str. 21), ovaj model menadzmenta ljudskih resursa treba da se
zasniva na Sest Kkljucnih komponenata Kkoje obezbjeduju profesionalnost,
odgovornost i transparentnost javne sluZzbe. Ove komponente obuhvataju:

® politicku neutralnost i djelovanje u skladu sa merit-principima,

® strateSko vodstvo obezbijedeno Kkroz centralnu instituciju koja vrsi
koordinaciju decentrelaizovanih funkcija menadZmenta ljudskih resursa,

® jasan fokus na rezultate i efikasnost, uz Kkriterijume napredovanja
zasnovane na ucinku,

® stroga i objektivna antikorupcijska pravila,
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e zakonske odredbe koje Stite profesionalizam i sprecavaju politizaciju
sluzbe,

® sisteme i vjeStine koji obezbjeduju visok nivo komunikacijskih sposobnosti
putem umreZenosti i efikasne primjene informacionih tehnologija.

Ipak, primjena integralnog modela u praksi zahtijeva pazljivo odrZavanje
ravnoteZe izmedu stabilnosti i mobilnosti zaposlenih, izmedu javnog interesa i
organizacione efikasnosti. Poseban izazov predstavlja potreba da se ocuva
motivisanost i zadrZe kvlaitetni zaposleni, uz istovremeno uvodenje sistema
objektivnog ocjenjivanja i nagradivanja zasnovanog na rezultatima (Marcetic,
2007).

Dakle, integralni model teZi da javnu wupravu ucini depolitizovanom,
profesionalizovanom i transparentnom, ali i dovoljno fleksibilnom da se
prilagodava savremenim drusStvenim i tehnoloSkim promjenama. On ne negira
vrijednosti prethodnih modela, ve¢ ih sintetizuje. Sljedeca tabela prikazuje razlike

u praksama menadZmenta ljudskih resursa u okviru svakog od ovih modela.

x ADMINISTRATIVNI / 5
KARAKTERISTIKA POLITICKI MODEL BIROKRATSKI MODEL MENADZERSKI MODEL INTEGRALNI MODEL
ULOGA MLJR Instrument Adrr-umstratlvna fun-kcual Upravljacka funkcija s fokust?m Stratesl.(a fur-lkcuua kolja povezuje
. } usmjerena na zakonitost i narezultate, performanse i profesionalizaciju, efikasnost i
FUNKCIJE politicke vlasti o «
proceduru korisnike drustvenu odgovornost
Visok - dominacija Ogranicen - politicka Umjeren - politika postavlja Minimalan - institucionalna
UTICA] POLITIKE oy ; B s . PR R .
politicke kontrole i neutralnost i stalnost ciljeve, ali menadzeri imaju autonomija i zastita profesion.
NA MLJR y ) . P - o v .
partijske lojalnosti sluzbenika autonomiju u realizaciji od politickog uticaja
FOKUS Politi¢ka kontrola i Zakonitost, stabilnost i Efikasnost, rezultati, Transparentnost, etika i
UPRAVLJANJA lojalnost formalna pravila racionalno kori$¢enje resursa dobro upravljanje
PRISTUP Partiiski sliedbenici Pasivni izvrsioci zadataka Aktivni saradnici, orijentisani Partneri u stvaranju javne
ZAPOSLENIMA ) ) prema formalnim pravilima na ucinak i inovacije vrijednosti
Polititko imenovanie i Zasnovano na merit-sistemu, Ugovorno, prema Transparentno, zasnovano
ZAPOSLJAVANJE . . ) objektivnim proceduramai | kompetencijama i potrebama na znanju, kompetencijama
smjene nakon izbora . PR . . . .
konkursima organizacije i jednakim moguénostima
- Na osnovu formalnih . . .
NAPREDOVANJE Na osnovu pO]lFlee kriterijuma (sta Na osnovu post{gnutllh Na osnovu kUl:l:lb-ll’-laCI]e gcmka,
podobnosti . rezultata i evaluacije uc¢inka kompetencija i integriteta
obrazovanje)
OCJENJIVANJE Proizvoljno, po Rijetko i formalno, ¢esto Sistematicno ! rjn]e.rl]lv.o, Ob]ektlvm‘).,.trans:par.etnt-no,
* . . oy . povezano s ciljevima i u funkciji motivacije i
UCINKA politickom nahodenju ne uti¢e na napredovanje . . .
rezultatima profesionalnog razvoja
Nagradivanje kroz javne Fiksne i standardizovane Diferencirana plata u zavisnosti| Plate prema u¢inku i nacelu
NAGRADIVANJE gradivanje Xroz ja plate bez obzira na clrana p ; p uciniu
funkcije i privilegije utinak od ucinka i odgovornosti pravi¢nosti

Slika 2.1. Modeli menadZmenta ljudskih resursa u javnoj upravi

Komparativna analiza razvoja modela menadZmenta ljudskih resursa u javnoj
upravi jasno pokazuje postepeni pomak od rigidnih, centralizovanih i Cesto
politizovanih praksi ka savremenijim pristupima koji vrednuju ucinak,
transparentnost i drustvenu odgovornost. Ipak, nijedan model ne moZe se
posmatrati kao univerzalno rjesenje koje se mehanicki moze primjenjivati u svim
kontekstima.

Primjena bilo kog od modela, administrativnog, menadzerskog ili integralnog,
zavisi od institucionalne zrelosti, pravnog sistema, politicke kulture i drustvenih
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ocekivanja pojedine drZave. Zemlje koje nisu izgradile stabilan administrativni
sistem i profesionalnu javnu sluzbu ne mogu uspjeSno uvesti menadZerske
mehanizme bez rizika od politizacije, korupcije i urusavanja javnih vrijednosti.
Nasuprot tome, drzave koje su postigle visok stepen profesionalizacije, ali
zadrzavaju prekomjernu formalnost i nefleksibilnost, rizikuju da ostanu
nefunkcionalne i neefikasne u savremenim uslovima.

Zbog toga uspjesna transformacija menadZmenta ljudskih resursa u javnoj upravi
ne zavisi samo od usvajanja institucionalnih reformi, ve¢ prije svega od
sposobnosti sistema da odrzi ravnoteZu izmedu profesionalizacije, odgovornosti i
prilagodenosti druStvenim potrebama. Integralni model, kao najsavremeniji
pristup, upravo teZi toj ravnoteZi - kombinujué¢i stabilnost administrativnog
modela s efikasnosc¢u i fleksibilnoS¢u menadzZerskog, uz istovremeno uvaZavanje
nacela dobre uprave i javnog interesa.

Analiticka perspektiva: evropski standardi za profesionalizaciju

r|q javne uprave

Za dublje razumijevanje savremenih pristupa menadZzmentu ljudskih
resursa u javnoj upravi, preporucuje se analiza medunarodnih standarda koji
oblikuju principe efikasnosti, odgovornosti i profesionalizma. Posebno mjesto
zauzimaju SIGMA principi i CAF model (Common Assessment Framework), koji
predstavljaju referentne okvire za procjenu institucionalne zrelosti i
unapredenje javne uprave u evropskom kontekstu.

Pitanja za refleksiju:

e Na koji nacin se navedeni standardi odnose na administrativni,
menadZerski i integralni model menadZzmenta ljudskih resursa?

.....

e Kako bi primjena SIGMA i CAF principa mogla doprinijeti
profesionalizaciji, efikasnosti i transparentnosti javne uprave?
. _____________________________________________________________________________________________________________________________|

U krajnjem, kvalitet menadZmenta ljudskih resursa u javnoj upravi zavisi od
sposobnosti drzave da pronade vlastiti model, koji ¢e odgovarati njenom
politickom, ekonomskom i kulturnom kontekstu. Nijedan koncept ne moZe biti
mehanicki preuzet, ali svaki mozZe posluziti kao orijentir za izgradnju sistema koji
je istovremeno profesionalan, efikasan i legitiman u o¢ima gradana.

2.2. Funkcionalni aspekti menadZmenta ljudskih resursa

Uzimajudi u obzir raznovrsnost uloga i aktivnosti, menadZment ljudskih resursa se
moze okarakterisati kao kameleonska funkcija (Hope-Hailey i drugi, 1997). Njegov
razvojni put, od ranih oblika sluzbi zaduzenih za dobrobit zaposlenih, preko
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administrativno orijentisanog personalnog menadZmenta, do savremenog
menadZzmenta ljudskih resursa sa strategijskom ulogom u organizaciji, bio je
veoma kompleksan. Tokom viSe decenija, zna¢aj menadZmenta ljudskih resursa
bio je marginalizovan. Drugim rijeCima, od svih kapitalnih resursa organizacije,
ljudskim resursima se pridavalo najmanje paZnje. Uprkos ogranicavajuéim
faktorima, razvoj ove upravljacke oblasti bio je neminovan, a s njim su se mijenjale
uloge, struktura i funkcije menadZmenta ljudskih resursa (Zolak PoljaSevi¢, 2011,
str. 31).

2.2.1 Uloga menadzmenta ljudskih resursa u javnoj upravi

Menadzment ljudskih resursa moze imati nekoliko uloga. Iako postoje razlicite
klasifikacije, najjednostavnija je podjela na administrativnu, operativnu i
strategijsku ulogu (Mathis i drugi, 2017). U okviru javne uprave, svaka od uloga
menadZmenta ljudskih resursa ispoljava se na poseban nacin, Sto je uslovljeno
specificnostima institucionalnog okvira, zakonskih ogranicenja i javnog interesa.

STRATEGIJSKA ULOGA

ADMINISTRATIVNA ULOGA OPERATIVNA ULOGA . N
Fokus: Profesionalizacija i

Fokus: Obezbjedivanje Fokus: Efikasno provodenje
zakonitosti i uskladenosti politika i procedura u okviru
sa propisima institucionalnih ogranicenja

modernizacija javne uprave
kroz stratesko planiranje
ljudskih resursa

Slika 2.2. Tri uloge menadZmenta ljudskih resursa u javnoj upravi

Administrativna uloga prevashodno je orijentisana na vodenje evidencije o
zaposlenima, obraCun plata, informisanje zaposlenih o vaznijim dogadajima u
organizaciji, i slicno. Dominacija administrativne uloge daje menadZmentu
ljudskih resursa imidz marginalne poslovne funkcije koja je nedovoljno ukljuena
u rje$avanje poslovnih problema organizacije (Zolak Poljasevi¢ i Sarotar ZiZek,
2025, str. 53).

Administrativna uloga u javnoj upravi predstavlja znacajan dio ukupnog
upravljanja zaposlenima. Ova uloga podrazumijeva poStovanje pravnih i
proceduralnih normi, koje su u javnoj upravi daleko stroZe i formalizovanije nego
u privatnom sektoru. U javnoj upravi, svi procesi u vezi sa zapoSljavanjem,
napredovanjem, ocjenjivanjem i nagradivanjem zaposlenih moraju biti u
potpunosti uskladeni sa vaZeCim propisima. Propisi cesto ogranicavaju
fleksibilnost u donosenju odluka, Sto menadZment ljudskih resursa stavlja pred
dodatne izazove.
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Jedan od bitnih aspekata administrativne uloge menadZmenta ljudskih resursa u
javnoj upravi podrazumijeva vodenje sluzbenih evidencija zaposlenih i
osiguravanje uskladenosti sa propisima. Takode, znacajan dio administrativnih
aktivnosti odnosi se na obracun i upravljanje platama, beneficijama i drugim
pravima zaposlenih. Dok privatni sektor Cesto moZe prilagodavati svoje interne
politike, kako bi optimizovao troskove rada ili povec¢ao produktivnost, javna
uprava mora strogo poStovati pravne i proceduralne okvire.

Operativna uloga usmjerena je na uskladivanje aktivnosti menadZmenta ljudskih
resursa sa strategijom organizacije. U saradnji s linijskim menadZerima,
menadZzment ljudskih resursa daje doprinos organizaciji u realizaciji zacrtanih
ciljeva kroz privlaCenje, zadrzavanje i razvoj ljudi s potrebnim znanjima,
vjeStinama i sposobnostima. Dominacija operativne uloge ukazuje da se
menadZzmentu ljudskih resursa pridaje znacaj u implementaciji, ali ne i u
definisanju poslovne strategije (Zolak Poljasevié¢ i Sarotar Zizek, 2025, str. 53).

Operativna uloga u javnoj upravi obuhvata svakodnevne aktivnosti vezane za
upravljanje zaposlenima, regrutovanje, selekciju, obuku i razvoj, ocjenjivanje
ucinka i provodenje sistema nagradivanja.

Za razliku od privatnog sektora, gdje se regrutovanje i selekcija ¢esto zasnivaju na
brzim i fleksibilnim procesima prilagodenim potrebama institucije, u javnoj upravi
ove procedure su formalizovane, ¢esto dugotrajne i podloZne kontroli. Konkursi za
radna mjesta u javnim institucijama moraju biti transparentni, a zaposljavanje se
odvija putem javnih oglasa i na osnovu unaprijed definisanih kriterijuma. Stru¢na
usavrSavanja Cesto su usmjerena na obezbjedenje uskladenosti sa zakonskim
propisima i unapredenje administrativnih sposobnosti, dok su u privatnom
sektoru treninzi cesto fokusirani na inovacije, trziSne trendove i povecanje
produktivnosti. Pitanje evaluacije uc¢inka i nagradivanja zaposlenih predstavlja
poseban izazov. Dok privatni sektor moze nagradivati zaposlene na osnovu
individualnog doprinosa poslovnim rezultatima, u javnoj upravi Kriterijumi
evaluacije Cesto su opSti i formalizovani, pri ¢emu su mogucnosti individualnih
bonusa i nagrada ogranicene, ili ih uopSte nema. Nagradivanje zaposlenih u javnoj
upravi moZe se okrakterisati kao rigidno, dok privatni sektor moZe Kkoristiti
razli¢ite modele varijabilnih plata, bonusa i drugih podsticaja kako bi povecao
motivaciju i ucinak zaposlenih. Sve navedeno znacajno ograniava operativnu
ulogu menadZmenta ljudskih resursa.

Strategijska uloga podrazumijeva da je menadZment ljudskih resursa ukljucen
kako u implementaciju, tako i u formulisanje poslovne strategije. MenadZment
ljudskih resursa doprinosi formulaciji poslovne strategije kroz razumijevanje
postojecih i potrebnih ljudskih resursa i nacina stvaranja dodatne vrijednosti uz
pomo¢ zaposlenih. Strategijska uloga podrazumijeva proaktivno djelovanje
menadZzmenta ljudskih resursa u rjeSavanju poslovnih problema i izazova s kojima
se organizacija susrece (Zolak Poljasevi¢ i Sarotar Zizek, 2025, str. 53).

Strategijska uloga u javnoj upravi postaje sve znacajnija, bar deklarativno u
kontekstu reformi javne uprave, njene digitalizacije i profesionalizacije. U javnoj
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upravi strategijska uloga menadZmenta ljudskih resursa ima Siri drustveni i
institucionalni znacaj u odnosu na privatni sektor. U kontekstu reforme javne
uprave, strategijska uloga menadZmenta ljudskih resursa podrazumijeva i
uvodenje savremenih modela upravljanja, poput digitalizacije procesa, e-uprave i
upravljanja kompetencijama zaposlenih. Profesionalizacija javne uprave,
zasnovana na strategijskom pristupu upravljanju ljudskim resursima,
podrazumijeva jac¢anje principa meritokratije, ograni¢avanje politickog uticaja na
zapoS$ljavanje, te sistematican razvoj kompetencija koje su neophodne za
savremenu, efikasnu i odgovornu javnu upravu.

Koja od navedenih uloga ¢e dominirati u konkretnoj organizaciji zavisi od nivoa
razvijenosti menadZmenta ljudskih resursa, ali i od poslovne filozofije,
organizacione kulture, usvojenog sistema vrijednosti i svijesti menadzZerske
strukture o znacaju ljudskih resursa za postizanje odrzive konkurentske prednosti
(Zolak PoljaSevi¢, 2021, str. 32). Ukoliko posmatramo istorijski razvoj
menadZmenta ljudskih resursa, mozemo konstatovati da je u proslosti dominirala
administrativna uloga. Vremenom, pod uticajem promjena u okruZenju, zahtjeva
trzista i evolucije organizacionih potreba, raste znacaj operativnog i strategijskog
pristupa upravljanju ljudskim resursima, te je opravdano ocekivati da ¢e u
buduénosti strategijska uloga postajati sve znacajnija. Cak i u kontekstu javne
uprave, operativna i strategijska uloga menadZmenta ljudskih resursa u javnoj
upravi dobijaju na znacaju. Ova transformacija, podstaknuta reformskim
inicijativama, procesima digitalizacije i teZnjom ka profesionalizaciji javne uprave,
odraZava rastucu svijest o tome da se zaposleni ne mogu viSe posmatrati iskljucivo
kao administrativna kategorija.

Pitanje za razmisljanje: Da li stroge pravne i proceduralne norme u
javnoj upravi predstavljaju prepreku za razvoj strategijske uloge
menadZmenta ljudskih resursa, ili mogu posluZiti kao okvir za njeno

profesionalno osnaZzivanje?
. _____________________________________________________________________________________________________________________________|

Da bi strategijska uloga menadZmenta ljudskih resursa zaZivjela u praksi,
neophodno je da sve aktivnosti unutar ove funkcije budu jasno definisane,
medusobno uskladene i usmjerene ka ostvarenju Sirih ciljeva. Upravo zato,
razmatranje osnovnih aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa predstavlja osnov
za razumijevanje njegovog stvarnog doprinosa efikasnosti i profesionalizaciji
javne uprave.

2.2.2 Osnovne aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa u javnoj upravi

Aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa obuhvataju sve zadatke koji se odnose
na zaposlene i koji uticu na njihovo ponasSanje, stavove i radnu efikasnost. U
savremenom kontekstu, ove aktivnosti moraju biti strategijski uskladene s opstim
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ciljevima organizacije, kako bi doprinosile ne samo operativnom funkcionisanju,
vec i dugoroCnoj odrzivosti i razvoju organizacije.

[ako ne postoji univerzalni model aktivnosti koji bi bio optimalan za sve
organizacije, u praksi se identifikuje niz funkcionalnih podrucja koja Cine jezgro
menadZmenta ljudskih resursa. Razlike u primjeni i obimu ovih aktivnosti
proizlaze iz specificnih internih i eksternih faktora, ukljucujuci organizacionu
strukturu, kulturu, trziSne okolnosti i regulatorni okvir, Sto je narocito izrazeno u
javnoj upravi.

Najznacajnije aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa obuhvataju: analizu i
oblikovanje posla, planiranje ljudskih resursa, regrutovanje i selekciju kandidata,
obuku i razvoj zaposlenih, upravljanje radnom uspjesno$¢u i nagradivanje
zaposlenih (DoSenovic¢ i Zolak PoljaSevi¢, 2021, str. 119). Sve pobrojane aktivnosti
su usmjerene na unapredenje:

e kvaliteta radnih uslova,

® zadovoljstva zaposlenih,

® osposobljenosti zaposlenih,

e fleksibilnostii spremnosti na promjene.

U nastavku ¢emo ukratko elaborirati svaku od navedenih aktivnosti, s posebnim
osvrtom na specifi¢nosti njihove primjene u javnoj upravi.

Analiza posla predstavlja sistematican proces prikupljanja, obrade i
interpretacije podataka o poslovima s ciljem sticanja uvida u njihove
karakteristike. Rezultat analize Cini opis posla, koji obuhvata zadatke, duznosti i
odgovornosti odredene pozicije, te specifikacija posla, kojom se definiSu znanja,
vjeStine i sposobnosti potrebne za njegovo uspjeSno obavljanje. Temeljno i
kompetentno provedena analiza posla omogucava dublje razumijevanje
pojedinacnih poslova u organizaciji i stoga predstavlja osnovu za sve ostale
aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa (Zolak Poljasevi¢ i Sarotar Zizek, 2025,
str. 58-59).

U javnoj upravi se analiza posla provodi u skladu sa zakonskim propisima i
odgovaraju¢im normativnim aktima koji definiSu klasifikaciju i standardizaciju
radnih mjesta.

Planiranje ljudskih resursa je sastavni dio poslovnog planiranja i stoga prati
strategijske, taktiCne i operativne poslovne planove u organizaciji. Planiranje
ljudskih resursa predstavlja proces kojim se identifikuju zahtjevi organizacije u
pogledu ljudskih resursa, te sacinjavaju planovi za njihovo zadovoljavanje.
Planiranje ljudskih resursa podrazumijeva pracenje dinamickih promjena u
okruZenju. U praksi je ustaljeno misljenje da ovu aktivnost ne treba komplikovati
i da je u planiranju ljudskih resursa dovoljno oslanjanje na zdrav razum i
subjektivnu procjenu menadzZera. To je Cesto pogreSan pristup. Kako izostanak
pazljivog planiranja moZe imati uticaj na cjelokupno poslovanje organizacije,
menadZeri treba da pridaju mnogo viSe paZnje ovoj aktivnosti (Zolak Poljasevi¢ i
Sarotar Zizek, 2025, str. 59).

39



Planiranje ljudskih resursa u javnoj upravi ima strategijsku ulogu u obezbjedenju
optimalnog broja i strukture zaposlenih, s ciljem efikasnog pruZanja javnih usluga.
Zbog rigidnih birokratskih procedura, planiranje se ¢esto bazira na dugoro¢nim
analizama potreba institucija, pri ¢emu se vodi raCuna o budZetskim
ogranicenjima i zakonima Kkoji reguliSu zapoSljavanje u javnoj upravi. U
tranzicionim zemljama, nedostatak sistematicnog planiranja ljudskih resursa
Cesto ima za rezultat neravnomjernu raspodjelu zaposlenih. S jedne strane
pojavljuje se visak zaposlenih u administrativnim jedinicama, dok s druge strane
hroni¢no nedostaju struc¢njaci u tehni¢kim oblastima.

Regrutovanje kandidata predstavlja proces identifikovanja i privlacenja
odgovaraju¢ih kandidata, koji se pokrece u sluCaju potrebe popunjavanja
upraznjenih radnih mjesta. Prema savremenom shvatanju, regrutovanje je
kontinuiran proces, koji podrazumijeva stvaranje baze kvalifikovanih kandidata u
svrhu zadovoljavanja buducih potreba organizacije za kompetentnim i sposobnim
ljudima (Zolak Poljasevié i Sarotar ZiZek, 2025, str. 59).

Regrutovanje u javnoj upravi se provodi putem javnih konkursa, uz stroge
procedure koje bi trebalo da obezbijede transparentnost i jednake Sanse za sve
kandidate (Zolak Poljasevi¢, Berber i DoSenovi¢ Milakovi¢, 2025). Iako je cilj
ovakvog sistema meritokratsko zaposSljavanje, u praksi se Cesto javlja problem
politizacije i nepotizma.

Selekcija kandidata se moZe definisati kao postupak pomoc¢u koga se, primjenom
unaprijed utvrdenih i standardizovanih metoda i tehnika, biraju kandidati koji
najbolje odgovaraju zahtjevima posla (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 331). Proces
selekcije varira od organizacije do organizacije. Negdje se organizuju samo kratki
neformalni razgovori s kandidatima, dok se u drugim organizacijama ozbiljno
pristupa odabiru novih kandidata, tako da intervju predstavlja samo jedan dio
selekcijskog procesa. Koristi koje proizilaze iz profesionalne selekcije ogledaju se
u skracenju perioda profesionalnog osposobljavanja, smanjenju stope fluktuacije
zaposlenih, smanjenju nesre¢a na poslu, kao i povecanju stepena zadovoljstva
poslom.

Selekcija kandidata u javnoj upravi podrazumijeva strogo formalizovane
procedure koje ukljuc¢uju provjeru kvalifikacija, pismene testove i intervjue. [ako
ovaj proces obezbjeduje transparentnost i zakonitost, Cesto nije dovoljno
fleksibilan da prepozna prakti¢ne kompetencije i sposobnosti kandidata.

Obuka zaposlenih se odnosi na planirano nastojanje organizacije da unaprijedi
proces sticanja znanja, vjeStina i sposobnosti koje su znacCajne za efikasno
obavljanje posla. Obuka je usmjerena na tekuci posao, odnosno na poboljSanje
znanja, vjeStina i sposobnosti neophodnih za efikasnije obavljanje tekuc¢ih poslova.
Neki od faktora koji uticu na povecanje znacaja obuke u savremenim
organizacijama su promjene u tehnologiji, koje vode brzom zastarijevanju
primjenjivih znanja, te neuskladenost zahtjeva privrede za odredenim specificnim
kompetencijama i obrazovnog sistema, Cime se teret obuke prebacuje na
poslodavce (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 38).
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Obuka u javnoj upravi ima vaznu ulogu u jacanju profesionalnih kapaciteta
zaposlenih, posebno u kontekstu modernizacije javnih usluga. Javne institucije,
naroCito u manje razvijenim zemljama, ¢esto se suocavaju sa ogranicenim
budZetom za obuku zaposlenih.

Razvoj zaposlenih je skup sistematicnih, planskih aktivnosti koje organizacija
provodi u cilju pruzanja mogu¢nosti zaposlenima da steknu kompetencije, koje su
nepohodne za zadovoljavanje buducih zahtjeva posla. Razvoj je usmjeren na
buduénost i ukljucuje ucenje koje nije nuzno vezano za tekuci posao zaposlenog.
Razvoj je aktivnost menadZmeta ljudskih resursa koja najvise doprinosi povecanju
fleksibilnosti zaposlenih i smanjenju njihovog otpora prema promjenama (Zolak
PoljasSevic¢ i Sarotar Zizek, 2025, str. 60).

Za razliku od privatnog sektora, gdje se razvoj zaposlenih Cesto bazira na
individualnim ciljevima i potrebama trzZista, u javnoj upravi razvoj zaposlenih je
dio institucionalnog plana profesionalizacije javne sluzbe. Programi razvoja cesto
su ograniceni propisima i finansijskim mogu¢nostima javnih institucija.

Upravljanje radnom uspjesnoscu nije isto Sto i evaluacija uc¢inka zaposlenih,
mada se u praksi Cesto svodi na taj, relativno jednostavan, zadatak. Informacije
koje se generiSu kroz procjenu radne uspjeSnosti mogu posluZiti za kreiranje
podsticajnog sistema nagradivanja, utvrdivanje potreba i izradu planova obuke i
razvoja zaposlenih, razvoj individualne Kkarijere, optimalno rasporedivanje
zaposlenih u organizaciji, procjenu efikasnosti selekcijskih kriterijuma, i slicno
(Zolak Poljasevic¢ i Sarotar Zizek, 2025, str. 61).

Javne institucije koriste formalizovane sisteme evaluacije ucinka, koji su ¢esto vise
proceduralni nego sustinski korisni za razvoj zaposlenih. Evaluacija rada
zaposlenih se bazira na opstim kriterijumima, bez znacajnog individualnog
prilagodavanja i moguénosti nagradivanja na osnovu performansi.

Nagradivanje zaposlenih je kompleksna aktivnost menadZmenta ljudskih
resursa. Razvoj adekvatnog sistema nagradivanja, koji bi bio u funkciji poboljSanja
poslovnih rezultata, predstavlja ogroman izazov za za menadZment organizacije
(Zolak Poljasevic¢ i Berber, 2024). Dizajniranje i implementacija efikasnog sistema
nagradivanja zahtijeva vrijeme i poznavanje organizacionih resursa,
organizacione kulture, stila upravljanja i strukture zaposlenih.

Sistem nagradivanja u javnoj upravi je strogo regulisan, pri ¢emu su plate i
beneficije odredene zakonskim propisima i budZetskim ogranicenjima. Za razliku
od privatnog sektora, gdje se koristi varijabilno nagradivanje zasnovano na
ucinku, javna uprava se uglavnom oslanja na linearne platne razrede i beneficije
zasnovane na radnom stazu. Ogranicene moguc¢nosti za individualno nagradivanje
cesto dovode do demotivacije zaposlenih i smanjenja inovativnosti u radu javnih
institucija.

Dakle, menadZzment ljudskih resursa u javnoj upravi vrsi osnovne aktivnosti ove
funkcije, ali ih primjenjuje u specificnom kontekstu zakonodavnih ogranicenja,
birokratskih procedura i drusStvenih ocekivanja. Iako su transparentnost i
zakonitost prioriteti, izazovi poput politizacije zaposljavanja, nedovoljno
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fleksibilnih metoda selekcije, ograni¢enog budZeta za obuku i rigidnih sistema
nagradivanja znacajno uti¢u na efikasnost upravljanja ljudskim resursima u javnoj
upravi (Zolak Poljasevic¢ i drugi, 2025).

2.2.3 Politike i procedure menadZmenta ljudskih resursa u javnoj upravi

Politike i procedure predstavljaju osnovu za dosljedno i pravi¢no upravljanje
zaposlenima, pri Cemu je njihova uloga posebno naglasena u javnoj upravi.

Politike ljudskih resursa utvrduju pristup, pravila i smjernice u klju¢nim
aktivnostima menadZzmenta ljudskih resursa, kao Sto su zaposljavanje, obuka i
razvoj, nagradivanje zaposlenih, i slicno (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 45). Politike
ljudskih resursa treba da budu uskladene sa zakonskim propisima, strategijom i
ciljevima menadZmenta ljudskih resursa.

Sve organizacije slijede odredenu politiku ljudskih resursa. Medutim, u nekim
organizacijama politika ljudskih resursa ne postoji u formalnom, pisanom obliku,
veC je implicitni odraz organizacione kulture, poslovne filozofije i stava prema
zaposlenima. Pojedine organizacije se odluCuju da definiSu politike ljudskih
resursa u eksplicitnom, odnosno pisanom obliku.

Postoji niz prednosti donoSenja politika ljudskih resursa u pisanoj formi. Prije
svega, politike ljudskih resursa pruzaju smjernice rukovodiocima u donoSenju
konkretnih odluka. S druge strane, izvrSioci su spremniji da prihvate odgovornost,
jer politike ukazuju na ono Sto se od njih ocekuje. Politike utiCu na smanjenje
pristrasnih odluka, te predstavljaju osnovu za konzistentan, pravican i jednak
tretman svih zaposlenih (Noe i drugi, 2016).

B, Primjer politike zaposljavanja u javnoj upravi

Javna ustanova X provodi politiku zapoSljavanja zasnovanu na
principima zakonitosti, transparentnosti, jednakog tretmana i meritokratije, u
skladu s vaze¢im zakonima, podzakonskim aktima i kolektivnim ugovorima. Cilj
politike je da obezbijedi pravi¢no i na kompetencijama zasnovano popunjavanje
upraznjenih radnih mjesta putem javnog konkursa, bez diskriminacije po bilo
kom osnovu.

Procedure predstavljaju hronoloski niz koraka, odnosno zahtijevanih postupaka,
koji se provode u odredenim situacijama (Armstrong, 2014). Za svaku politku
ljudskih resursa poZeljno je kreirati niz prate¢ih procedura, koje bi predstavljale
podrsku u implementaciji definisanih politika. Takode, komunikacija politika i
procedura kroz cijelu organizaciju predstavlja preduslov njihove uspjeSne
implementacije.

Za razliku od politka, koje ¢esto nisu date u eksplicitnom obliku, procedure u
javnoj upravi su najceSce formalizovane i detaljno normirane. Postojanje pisanih
procedura omogucava da svi zaposleni u organizaciji znaju koje korake je
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neophodno preduzeti u slucaju odredenih problema (npr. Zalbena procedura,
disciplinska procedura) ili u slu¢aju ponavljajucih aktivnosti (npr. konkursna
procedura prilikom prijema novih radnika). Pisane procedure omogucavaju da se
politike i aktivnosti ljudskih resursa provode konzistentno i u skladu sa
zakonskom regulativom (Armstrong, 2014). Na primjer, procedura selekcije
kandidata, evaluacije ucinka ili rjeSavanja Zalbi, mora biti u potpunosti uskladena
sa zakonskim zahtjevima kako bi se obezbijedila pravi¢nost i otklonila moguénost
subjektivnih ili diskriminatornih odluka. Ovakva rigidnost procedura u javnoj
upravi moZe imati i negativne posljedice - proces zaposljavanja moZe trajati duze
nego Sto je potrebno, a sistem nagradivanja Cesto ne dozvoljava dovoljno
diferencijacije medu zaposlenima na osnovu stvarnog ucinka.

. Primjer procedure zaposljavanja u javnoj upravi
a} (1) Pokretanje postupka: nadleZzni organ uprave donosi odluku o potrebi
za zapoSljavanjem, u skladu s planom zapoS$ljavanja i raspoloZivim
budZetom.
(2) Priprema i objava konkursa: nadlezna sluzba izraduje javni konkurs koji se
objavljuje u Sluzbenom glasniku, na oglasnoj tabli i web-stranici institucije. Konkurs
sadrzi:
® naziv radnog mjesta i opis poslova,

uslove za zasnivanje radnog odnosa,

dokumentaciju koju je potrebno priloziti,

rok i nacin prijave,
® opis selekcijskog postupka.

(3) Administrativna provjera prijava: po isteku roka za prijavu, komisija zaduZena
za provodenje postupka pregleda sve pristigle prijave i utvrduje koje su potpune i
pravovremene.

(4) Testiranje i intervju: kandidati koji ispunjavaju uslove konkursa pozivaju se na
testiranje i intervju. Kandidati se boduju prema unaprijed utvrdenim kriterijumima.

(5) Izrada rang-liste i izbor kandidata: komisija sacinjava zapisnik o toku postupka
i rang-listu na osnovu ukupnog broja bodova. Rang-lista se dostavlja rukovodiocu
na odlucivanje.

(6) DonoSenje odluke o prijemu: nadlezni organ donosi rjeSenje o prijemu u radni
odnos za najuspjeSnijeg kandidata. Svi kandidati se obavjeStavaju o ishodu
konkursa.

(7) Pravo na Zalbu: kandidati koji nisu izabrani u postupku zapoSljavanja imaju
pravo uloZiti Zalbu u zakonskom roku, koja se rjeSava u skladu sa zakonom i
internim aktima.

Napomena: U ovim primjerima data je ilustracija politike i pratece procedure
zaposSljavanja, koji imaju za cilj da olakSaju razumijevanje razlike izmedu politike i
procedure. Prikazani sadrzaj je pojednostavljen i ne odrazava formalno vazeci
model zaposljavanja u javnoj upravi.

. _____________________________________________________________________________________________________________________________|

43



Kako bi se unaprijedila efikasnost i prilagodljivost upravljanja ljudskim resursima
u javnoj upravi, nuzno je razmiSljati o modernizaciji postoje¢ih politika i
procedura. Umjesto ukidanja formalnih pravila, fokus bi trebalo usmjeriti na
njihovu racionalizaciju, digitalizaciju i wuskladivanje s principima dobrog
upravljanja. Uvodenjem agilnijih rjeSenja i jaCanjem kompetencija zaposlenih koji
upravljaju tim procesima, moguce je posti¢i vecu funkcionalnost sistema, bez
ugrozavanja osnovnih vrijednosti kao Sto su jednakost, transparentnost i
odgovornost.

2.3. Specificnosti menadZmenta ljudskih resursa u javnoj upravi

2.3.1 Kategorije zaposlenih u javnoj upravi

Jedna od specificnosti menadZmenta ljudskih resursa u javnoj upravi odnosi se na
kategorije zaposlenih. Zaposleni u javnoj upravi ¢ine osnov institucionalnog
funkcionisanja drzave i predstavljaju kljucni resurs za provodenje javnih politika i
pruZanje usluga gradanima. Njihov status, prava i obaveze, znacajno se razlikuju
od zaposlenih u privatnom sektoru, prvenstveno zbog regulisanih procedura
zaposSljavanja, specificnih pravila rada i visokog stepena pravne zastite.

Kategorije zaposlenih variraju u zavisnosti od organizacione strukture i pravnog
sistema zemlje, ali se uobicajeno grupiSu na: javne sluzbenike, namjestenike,
vanjske saradnike i eksperte, te politicki imenovane osobe (Kopri¢i i drugi, 2021;
Zolak Poljasevi¢, 2011). Svaka od ovih grupa ima razli¢itu ulogu i nivo
odgovornosti unutar administracije.

NAMJESTENICI I
POMOCNO OSOBLJE
Operativna podrska koja
omogucava svakodnevno
funkcionisanje

JAVNI SLUZBENICI
Stub profesionalne i
zakonite uprave,
odgovorni za provodenje

javnih politika O administracije ‘

i Y=

VAN]JSKI SARADNICI I POLITICKI IMENOVANE
EKSPERTI OSOBE
Privremeni stru¢njaci koji Funkcioneri sa politickim
donose specijalizovano legitimitetom koji oblikuju
znanje i podrzavaju strateSke pravce
reforme _\6 javne uprave O

v T

Slika 2.3. NajvaZnije grupe zaposlenih u javnoj upravi
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Javni sluzbenici

Najznacajniju kategoriju zaposlenih u javnoj upravi ¢ine javni sluzbenici (Marcetic,
2007). Oni ¢ine kiému administrativnog aparata i klju¢ni su nosioci izvrSnih
funkcija unutar javnih institucija. Radna mjesta javnih sluzbenika dijele se na
polozaje i izvrSilacka radna mjesta, u zavisnosti od sloZenosti poslova, nivoa
odgovornosti i stepena ovlastenja koje odredena funkcija podrazumijeva. PoloZaj
se stice imenovanjem ili postavljenjem od strane relevantnog nadleZnog organa,
te obi¢no obuhvata rukovodece i koordinacione duzZnosti. IzvrSilacka radna mjesta
obuhvataju sve pozicije koje nisu poloZaji, a razvrstavaju se prema zvanjima, u
skladu sa sloZenoS¢u poslova, stepenom odgovornosti, potrebnim znanjima i
vjeStinama, kao i uslovima rada (Lili¢, 2014, str. 176).

Karakteristike ove kategorije zaposlenih mogu se grupisati u nekoliko oblasti:

® Strucnost i profesionalni razvoj - javni sluZzbenici moraju posjedovati
odgovarajuce kvalifikacije i stru¢na znanja za obavljanje svojih duZnosti.
Njihovo obrazovanje i profesionalni razvoj kontinuirano se unapreduju
kroz sistem obuka i specijalizacija, ¢cime se obezbjeduje njihova sposobnost
da odgovore na administrativne izazove.

® Hijerarhijska organizacija i pravna sigurnost - rad javnih sluZbenika
organizovan je u strogo definisanom hijerarhijskom okviru, pri ¢emu su
nadleZnosti i odgovornosti jasno rasporedene. Ova struktura omogucava
preciznu raspodjelu zadataka i pravnu predvidivost, ali moZe dovesti do
rigidnosti u donoSenju odluka i smanjene fleksibilnosti u operativnim
procesima.

® Nepristrasnost i odgovornost - javni sluzbenici duZzni su da djeluju
iskljuCivo u skladu sa zakonima i u interesu gradana, bez obzira na politicke
promjene. Ova Kkarakteristika ima za cilj profesionalnu neutralnost i
integritet uprave, ali istovremeno moZe stvoriti izazove u uskladivanju
administrativnih procedura sa realnim potrebama drustva.

® Poseban pravni status i zaStita radnih mjesta - javni sluZbenici uZivaju
poseban pravni status koji im obezbjeduje odredene povlastice, ali i
postavlja specificne obaveze. Njihova radna mjesta su zasticena posebnim
zakonima, Sto im omogucava vecu sigurnost u zaposlenju i stabilnost u
karijeri. Medutim, ovaj status istovremeno moZe ograniciti fleksibilnost
sistema u pogledu prilagodavanja novim izazovima i reformama, kao i
otezati uklanjanje neefikasnih zaposlenih iz administracije.
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Jedna od osnovnih vrijednosti javne uprave je stabilnost, koja
omogucava kontinuitet u radu institucija, nezavisnost od politickih
promjena i razvoj struc¢nih kapaciteta unutar sluzbe. Medutim, posebna
pravna zaStita javnih sluZbenika, poput oteZanog raskida radnog odnosa ili
¢vrsto definisanih napredovanja, Cesto se dovodi u pitanje kada se govori o
potrebi za brZim reformama i vecom fleksibilnoS¢u. Kritic¢ari tvrde da ovaj
sistem moze Stititi neefikasnost i otezavati promjene, dok pristalice isticu
njegovu ulogu u oc¢uvanju profesionalizma i otpora politizaciji.
Pitanje za razmiSljanje: Da li posebna pravna zastita javnih sluzbenika doprinosi
efikasnijoj administraciji ili ko¢i neophodne reforme?
___________________________________________________________________________________________________________________________________|

NamjesStenici i pomoc¢no osoblje

Namjestenici i pomoc¢no osoblje zauzimaju specificno mjesto u javnoj upravi, jer
za razliku od javnih sluzbenika, njihova radna mjesta nisu regulisana posebnim
sluZzbenickim zakonima ve¢ opsStim propisima o radu (Lili¢, 2014, str. 176). Time
se stvara poseban okvir njihovog radnog statusa, prava i obaveza, koji utiCe na
njihove mogu¢nosti razvoja i profesionalni poloZaj u administrativnom sistemu.

Karakteristike ove kategorije zaposlenih su sljedece:

® PodrsSka administrativnom sistemu - namjeStenici obavljaju poslove koji su
od znacaja za nesmetano funkcionisanje javne uprave. Njihove duZnosti
ukljucuju administrativnu podrsku, vodenje evidencija, racunovodstvene
zadatke, tehnicko odrZavanje i druge operativne poslove koji posredno
pridonose efikasnom radu uprave (Marcetic, 2007).

® Radni status i uslovi zaposlenja - za razliku od javnih sluzbenika,
namjeStenici nemaju poseban status i njihova radna mjesta se reguliSu
opStim zakonima o radu. Njihovo zaposljavanje se obavlja kroz standardne
ugovore o radu, $to im omogucava odredenu fleksibilnost, ali istovremeno
ne pruza istu pravnu zastitu i sigurnost zaposlenja kao Sto je to slucaj kod
javnih sluzbenika.

® Uloga u efikasnosti javne uprave - namjesStenici su odgovorni za operativne
zadatke koji omogucavaju provodenje administrativnih procedura.
Efikasnost i kvalitet njihovog rada uticu na dostupnost i kvalitet javnih
usluga. Zbog toga je vazno osigurati adekvatne uslove rada, kontinuirano
stru¢no usavrsavanje i jasno definisane radne obaveze kako bi se postigla
optimalna produktivnost i zadovoljstvo zaposlenih.

NamjeStenici se ¢esto nalaze u drugom planu u odnosu na javne sluzbenike, ali
njihov rad ¢ini osnovu za stabilno i efikasno funkcionisanje administrativnog
sistema. Bez njihove podrske, mnogi procesi u javnoj upravi bili bi otezani, Sto
potvrduje njihovu ulogu u operativnoj stabilnosti institucija.
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Vanjski saradnici i eksperti

Vanjski saradnici predstavljaju trecu grupu zaposlenih u javnoj upravi. Oni nisu
trajno zaposleni u javnoj upravi, ve¢ pruzaju stru¢ne usluge kroz savjetodavna
tijela, komisije ili privremene ugovore (Marceti¢, 2007). Vanjski saradnici i
eksperti predstavljaju znacajan resurs za javnu upravu, jer omogucavaju pristup
specijalizovanim znanjima i vjeStinama koje nisu stalno prisutne unutar javnih
institucija. Njihov angaZman moZe biti privremenog karaktera, ili baziran na
specijalnim projektima, gdje svojim stru¢nim znanjem doprinose donoSenju
kvalitetnih odluka i provodenju reformi.

Karakteristike ove kategorije zaposlenih mogu se sistematizovati na sljedeci nacin:

® Specijalizovana znanja i ekspertiza - vanjski saradnici i eksperti angazuju

se zbog svoje specifine stru¢nosti u oblastima gdje javna uprava nema

dovoljno internih kapaciteta. Njihova ekspertiza mozZe obuhvatati

ekonomske analize, pravne savjete, tehnoloSke inovacije, ili druge

specijalizovane oblasti od znacaja za donoSenje odluka i provodenje
reformi.

® Privremeni i fleksibilni angaZmani - za razliku od stalno zaposlenih, vanjski
saradnici nisu dio administrativne strukture, ve¢ rade na osnovu ugovora o
djelu, konsultantskih ugovora, ili angaZmana u okviru medunarodnih
projekata. Njihov rad moze biti vremenski ogranicen na trajanje odredenog
projekta ili potrebe institucije, Sto donosi fleksibilnost, ali i izazove u
kontinuitetu provodenja javnih politika.

® Doprinos reformamaiinovacijama - u mnogim slucajevima vanjski eksperti
imaju znacajnu ulogu u provodenju reformskih procesa i modernizaciji
javne uprave. Njihov rad omogucava implementaciju novih pristupa, analiza
i strategija, koje administracija ¢esto ne bi mogla sama razviti zbog
ogranicCenih internih kapaciteta.

Kada je u pitanju ova kategorija zaposlenih, jedan od izazova ogleda se u balansu
izmedu koriS¢enja vanjskih struc¢njaka i jaCanja internih kapaciteta. Ukoliko se
oslanjanje na vanjske eksperte ne kombinuje sa razvojem kompetencija unutar
same uprave, postoji rizik od zavisnosti od eksternih resursa, Sto moze oslabiti
institucionalnu odrzivost i kontinuitet provodenja javnih politika. Stoga je vazno
razvijati modele saradnje koji omogucéavaju dugoro¢nu razmjenu znanja i jacanje
kapaciteta javne uprave.

Politicki imenovane osobe

Posljednju, ali ¢esto najuticajniju kategorija zaposlenih u javnoj upravi, Cine
politicki imenovane osobe. Ova kategorija ukljucuje ministre, savjetnike,
rukovodioce javnih institucija i druge funkcionere koje postavlja izvr$na vlast.
Kako politicki imenovane osobe zauzimaju rukovodece pozicije unutar javne
uprave, ¢esto imaju znacajan uticaj na oblikovanje i provodenje javnih politika.
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Njihov status je specifican jer ih ne §titi status javnih sluZbenika, ve¢ su direktno
odgovorni politickim strukturama koje su ih imenovale. Ostale karakteristike ove
grupe zaposlenih opisane su u nastavku:

® Politicki legitimitet i odgovornost - politicki imenovane osobe dolaze na
funkcije kroz direktno ili indirektno politiCko imenovanje, Sto im daje
odredeni stepen demokratskog legitimiteta. Oni su odgovorni za
provodenje politickih programa i strategija vladajuce strukture, ali
istovremeno podloZni promjenama vlasti i smjenama, u skladu s politickim
procesima.

® (Ogranicen mandat i nestabilnost pozicije - za razliku od karijernih javnih
sluzbenika, politicki imenovane osobe nemaju trajni status u administraciji.
Njihova pozicija zavisi od politickih promjena, a smjene vlasti cesto dovode
do rotacija na klju¢nim upravljackim pozicijama (Marceti¢, 2007). Ova
karakteristika moZe uzrokovati nedostatak kontinuiteta u provodenju
politika i oteZati dugorocne reforme u javnoj upravi.

e Uticaj na javnu administraciju - politicki imenovani funkcioneri cesto
donose strategijske odluke koje oblikuju rad javne uprave, ali njihova
prisutnost moze dovesti i do prevelikog upliva politike u administrativne
procese. Ukoliko se ne posStuju principi profesionalizacije i meritokratskog
upravljanja, dolazi do problema poput politizacije zaposljavanja, smanjenja
institucionalne nezavisnosti i donoSenja odluka zasnovanih na politickim
interesima, a ne na objektivnim administrativnim potrebama.

Prisutnost ove kategorije zaposlenih je neophodna za obezbjedenje politicke
odgovornosti i legitimiteta izvrSne vlasti, ali ukoliko se ne uspostavi jasan balans
izmedu politickog uticaja i administrativne neutralnosti, moZe do¢i do negativnih
posljedica kao Sto su nestabilnost institucija, Cesta rotacija osoblja i smanjenje
efikasnosti javne uprave. UspjeSni modeli upravljanja ljudskim resursima u javnoj
upravi nastoje da minimiziraju negativne efekte politickih imenovanja kroz jaCanje
profesionalizacije administrativnih struktura, transparentne procedure i
mehanizme kontrole, ¢ime se obezbjeduje kontinuitet i efikasnost uprave bez
obzira na politiCke promjene.

P Analiticka perspektiva: politicka imenovanja i stabilnost javne uprave

PoliticCka imenovanja predstavljaju kljucan mehanizam povezivanja

politickog i administrativnog nivoa u javnoj upravi. Nacin na koji se ova
imenovanja ureduju u razli¢itim drzavama utice na stabilnost institucija,
kontinuitet javnih politika i profesionalni integritet javne sluzbe. Uporedni
modeli razlikuju se prema pravnom osnovu imenovanja, trajanju mandata i
mogucnostima razrjeSenja, kao i prema mehanizmima koji obezbjeduju
profesionalizaciju i administrativnu neutralnost. Ovi elementi zajedno odreduju
u kojoj mjeri sistem politickih imenovanja moze podrZzati, ali i ograniciti,
dugorocnu stabilnost i profesionalnost javne uprave.
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Pitanja za refleksiju:

® Koje su kljucne razlike izmedu politickih imenovanja u parlamentarnim i
predsjednickim sistemima vlasti?

e U Kkojoj mjeri ograniCenje mandata i jasni Kriterijumi razrjeSenja
doprinose stabilnosti i kontinuitetu javnih politika?

e Kako se moZe obezbijediti ravnoteza izmedu politicke odgovornosti i
administrativne profesionalnosti?

e Koji bi elementi stranih modela politickih imenovanja mogli biti

primjenjivi u domacem institucionalnom kontekstu?
. _____________________________________________________________________________________________________________________________|

Kao Sto se moze zakljucCiti iz prethodnog, javna uprava obuhvata razlicite
kategorije zaposlenih, od javnih sluzbenika do politicki imenovanih osoba, pri
cemu svaki segment ima svoju specificne funkcije i odgovornosti. Razlikovanje
ovih kategorija je bitno za razumijevanje nac¢ina na koji javna uprava funkcionise i
kako se njome upravlja.

2.3.2. Sistemske karakteristike menadZmenta ljudskih resursa u javnoj
upravi

MenadZzment ljudskih resursa u javnoj upravi znacajno se razlikuje od praksi u
privatnom sektoru. Dok su privatne organizacije usmjerene na profitabilnost i
produktivnost, javna uprava teZi obezbjedenju kvalitetnih usluga gradanima,
stabilnosti zaposlenja i jednakim Sansama za sve kandidate. Ove razlike ne
ogledaju se samo u ciljevima, ve¢ i u nacinu na koji se upravlja zaposlenima, donose
odluke i provode politike ljudskih resursa.

Nakon $to su prethodna poglavlja obradila razvoj, ulogu i aktivnosti menadZmenta
ljudskih resursa u javnoj upravi, u nastavku se jos jednom izdvajaju i sistematizuju
njegove karakteristike, sa ciljem boljeg razumijevanja sustinskih razlika u odnosu
na privatni sektor.

Regulisani procesi zapoSljavanja i1 napredovanja - zaposljavanje i
napredovanje u javnoj upravi je strogo regulisano zakonskim i administrativnim
procedurama (Marceti¢, 2007). Proces selekcije obi¢no ukljucuje javne konkurse,
testiranja i provjeru kvalifikacija, pri ¢emu se kandidati ocjenjuju prema unaprijed
definisanim kriterijumima. Ovakav pristup smanjuje rizik od favorizovanja
pojedinaca i doprinosi meritokratskom sistemu zaposljavanja. Medutim, sloZenost
i duzina procedura Cesto predstavljaju izazov, posebno u hitnim situacijama kada
je potrebno brzo popuniti klju¢ne pozicije. Pored toga, napredovanje u javnoj
upravi Cesto zavisi od formalnih kriterijuma, kao Sto su godine radnog staza i
stepen obrazovanja, $to moZe ograniciti mogucénosti za prepoznavanje i
nagradivanje izuzetnih radnih rezultata.
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KARAKTERISTIKA JAVNA UPRAVA PRIVATNE ORGANIZACIJE
TR Strogo regulisano zakonima; Fleksibilniji procesi; brza
N APRE]I) ov AIJ]E javni konkursi; napredovanje selekcija prema trziSnim
po formalnim Kriterijumima potrebama
TG Jednak tretman za sve Manje formalizovan pristup;
JEDNAKOST PRISTUPA kandidate; fokus na sprecavanju veca sloboda odlucivanja kod
diskriminacije zaposljavanja
, Ogranicena sloboda odlucivanja y N
UPRAVLJACKA § b Konskih i ) MenadZzment ima Siroku
AUTONOMIJA 2008 Za fonsidh | autonomiju u odluéivanju
administrativnih okvira
STABILNOST Visok stepen zastite zaposlenih; NiZi stepen zaStite zaposlenih;
ZAPOSLENJA stabilnost kao institucionalna stabilnost zavisi od u¢inka i
vrijednost trzisnih potreba.
T Plate odredene zakonima; Moguénosti za bonuse,
NAGRADIVAN]A minimalne moguénOSti Za Varijabilne plate iindividualne
varijabilno nagradivanje podsticaje

Slika 2.4. Karakteristike menadzmenta ljudskih resursa u javnoj upravi u odnosu
na privatne organizacije

Zakonitost i jednakost pristupa - jedan od osnovnih principa menadZmenta
ljudskih resursa u javnoj upravi jeste obezbjedenje zakonitosti i jednakog pristupa
zapoSljavanju (Ritz i Knies, 2023). Pravila i procedure moraju biti jasno definisani
i primjenjivi na sve kandidate, kako bi se obezbijedio jednak tretman, bez obzira
na licne karakteristike, politicku pripadnost, ili druge subjektivne faktore. Osnovni
cilj ovog principa je sprecavanje diskriminacije. Ipak, i pored uspostavljenih
pravnih normi, izazov u praksi ostaje potencijalna zloupotreba procedura i
formalisticki pristup koji ne garantuje izbor najboljih kandidata.

Ogranicena upravljacka autonomija - za razliku od privatnog sektora, gdje
menadZzment ima Siroku slobodu u donosenju odluka o zaposljavanju,
promocijama i otpuStanjima, u javnoj upravi ove odluke su podloZne strogim
zakonskim ogranic¢enjima. Svaka odluka mora biti u skladu s vaze¢im zakonima,
kolektivnim ugovorima i administrativnim pravilima, Sto znacajno smanjuje
fleksibilnost upravljanja ljudskim resursima. Ovaj princip ima za cilj pravnu
sigurnost i zastitu zaposlenih, ali istovremeno moZe otezati prilagodavanje
promjenama i efikasno upravljanje. OgraniCena upravljacka autonomija posebno
dolazi do izraZaja u situacijama kada su potrebne brze organizacione promjene, ili
prilagodavanje novim izazovima.

Stabilnost zaposlenja i sluzbenicki status - javna uprava je poznata po
stabilnosti zaposlenja, pri ¢emu zaposleni uZivaju visok stepen zastite od
neosnovanog otpustanja. Ova karakteristika proistice iz sluzbenic¢kog statusa, koji
ima za cilj obezbjedenje kontinuiteta u radu javnih institucija i omogucava
dugorocnu izgradnju profesionalnih kapaciteta. Stabilnost zaposlenja doprinosi
lojalnosti i profesionalizaciji javne uprave, ali moze imati i negativne posljedice,
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kao Sto su smanjena motivacija za rad i nedostatak konkurencije medu
zaposlenima.

Ogranicenja u sistemu nagradivanja - za razliku od privatnog sektora, gdje su
sistemi nagradivanja Cesto povezani sa individualnim ucincima i doprinosom
zaposlenih, u javnoj upravi postoji ogranicen prostor za finansijske podsticaje.
Plate i beneficije zaposlenih su regulisane brojnim propisima, a mogucnosti za
diferencijalno nagradivanje su minimalne. Ovakav sistem moZe doprinijeti
stabilnosti budZeta i jednakosti medu zaposlenima, ali istovremeno moze smanjiti
motivaciju za postizanje izuzetnih rezultata.

Uprkos brojnim ogranicenjima i sloZenim pravilima koja oblikuju javni sektor,
potreba za dobro organizovanim i profesionalnim menadZmentom ljudskih
resursa ne samo da ostaje neosporna, ve¢ postaje joS izraZenija (Kavran, MoZina,
Florjanci¢, 1991; Lili¢, 2014). Upravo raznolikost kategorija zaposlenih, pravna
regulativa i zahtjevi javnog interesa ¢ine ovu funkciju sloZzenom, ali i klju¢nom za
efikasno, odgovorno i transparentno funkcionisanje javne uprave.
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ZAPOSLJAVANJE LJUDSKIH
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POGLAVLJE 3 |
ANALIZA POSLA 1 PLANIRANJE
LJUDSKIH RESURSA U JAVNO]J UPRAVI

3.1. Analiza posla u javnoj upravi

3.1.1 Pojam, svrha i znacaj analize posla u javnoj upravi

Analiza posla predstavlja jednu od najstarijih aktivnosti menadZzmenta ljudskih
resursa.

\'I

-O- Prvi sistemski pokuSaji analize poslova u organizacijama vezuju se za
~=' poCetak XX vijeka, kada su se razvijali modeli klasifikacije i
e standardizacije radnih zadataka. Ovi trendovi nisu ostali ograniceni samo

na industriju, vec¢ su se ubrzo proSirili i na javnu upravu. Americka javna uprava je
ve¢ u ranim decenijama XX vijeka pocela da primjenjuje ove principe. Tako je Grad
Cikago krajem 1910-ih osnovao Odjeljenje za efikasnost (engl. Efficiency Division)
u okviru Komisije za javnu sluzbu (engl. Civil Service Commission), s ciljem
uvodenja standardizacije rada i mjerenja efikasnosti u gradskim sluzbama.
Dodatno, Federalni zakon o klasifikaciji (engl. Federal Classification Act) iz 1923.
godine predstavljao je prvi zakon u SAD koji je uspostavio sistem klasifikacije
sluzbenickih pozicija prema zadacima, odgovornostima i kvalifikacijama, uz
formiranje centralnog tijela (engl. Personnel Classification Board) za kategorizaciju
i odredivanje plata (Siegel, 1998).

U savremenom kontekstu analiza posla se definiSe kao proces prikupljanja i
evaluacije svih relevantnih informacija o poslu. Ovaj proces omogucava
organizacijama da jasno odrede koje zadatke, duznosti i odgovornosti obuhvata
odredeno radno mjesto, te koje su kvalifikacije i kompetencije potrebne za njegovo
obavljanje (Ili¢, 2014).

Termini poput posla, radnog mjesta, duZnosti i odgovornosti, upotrebljavaju se u
svakodnevnom govoru, ali nerijetko u pogreSnom znacenju. Kako bi se izbjegla
upotreba pogreSne terminologije definisatemo neke od pojmova koji se najceSce
susrecu u analizi posla (Zolak PoljaSevi¢, 2021, str. 61):
® Element je najmanji dio (komponenta) radne aktivnosti. Element ukljucuje
odredene pokrete i mentalne procese, ali oni nisu predmet zasebne analize.

e Zadatak je posebna radna aktivnost koja se obavlja radi postizanja
odredenog rezultata ili cilja. Zadatak se obi¢no sastoji od viSe elemenata.
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® Duznost je segment rada pojedinca, koji obuhvata odredeni broj
medupovezanih zadataka.

® (Odgovornost je obaveza za izvrSavanje odredenih zadataka, odnosno za
preuzete duznosti.

® Posao je skup zadataka, duznosti i odgovornosti, koje je moguce grupisati i
dodijeliti pojedincu na izvrsenje. Zadaci i duZnosti, odnosno posao Kkoji
obavlja pojedinac u organizaciji odreduju njegovu poziciju.

® Pozicija ili radno mjesto je termin pod kojim se Cesto podrazumijeva
konkretan posao koji pojedinac obavlja. Medutim, radno mjesto je
organizacioni pojam, koji oznaCava najmanju jedinicu organizacione
strukture. Radno mjesto je ,prostorno ogranic¢en dio organizacije u okviru
koga se nalaze sva potrebna sredstva i predmeti rada i gdje jedan ili viSe
radnika, obavljajuc¢i odgovarajuci posao, izvrSavaju pojedinacne zadatke“
Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 244). Savremeni uslovi poslovanja i promjene
u organizaciji i menadZmentu iskljuCuju prostor kao bitnu odrednicu
radnog mjesta.

Dakle, posao je mnogo znacajnija odrednica onoga Sto pojedinac radi nego klasi¢no
radno mjesto. Isti posao u organizaciji moZe izvrsavati jedan ili viSe pojedinaca, u
zavisnosti od obima posla.

Radi boljeg razumijevanja terminologije u okviru analize posla, u nastavku je dat
graficki prikaz koji detaljno razlaZe jedno hipoteticko radno mjesto u lokalnoj
samoupravi.

Analiza posla se obavlja sa svrhom standardizacije odredenih poslova, odnosno
izbjegavanja proizvoljnosti u njihovom obavljanju od strane razlicitih izvrsilaca
(Bogicevic¢ Miliki¢, 2011, str. 35). Buduci da se javna uprava zasniva na zakonitosti
i proceduralnoj preciznosti, analiza posla omogucava jasno definisanje uloga i
obaveza zaposlenih, ¢ime se izbjegavaju proizvoljna tumacenja i nedosljednosti u
radu.

Analiza posla igra vaznu ulogu i u zaposljavanju. Transparentnost u zaposljavanju
jedan je od osnovnih principa funkcionisanja javne uprave, a analiza posla
omogucava precizno definisanje kompetencija i kvalifikacija potrebnih za svaku
poziciju. Time se povecava vjerovatnoca da ¢e javne institucije zaposliti strucno i
kompetentno osoblje.

U kontekstu obuke i profesionalnog razvoja, analiza posla pomazZe u
identifikovanju vjestina i znanja koja su potrebna za uspjesno obavljanje poslova
u javnoj upravi. Na osnovu rezultata analize, moguce je kreirati ciljani program
obuke koji odgovara stvarnim potrebama zaposlenih i omogucava njihovo
profesionalno usavrsavanje. Ovo je narocito vazno u procesu modernizacije javne
uprave, gdje se insistira na digitalizaciji i primjeni savremenih administrativnih
alata.
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L KLJUCNI POSLOVI

KLJUCNE ODGOVORNOSTI e

Mati¢no administriranje

Odgovoran/na za pravnu i evidencionu ta¢nost u
mati¢cnom administriranju

Upravno-administrativni i ovjerni poslovi

Odgovoran/na za zakonitost i valjanost izdatih
sluzbenih isprava

Meduinstitucionalna saradnja i razmjena
podataka

Odgovoran/na za bezbjednu i pravovremenu
razmjenu podataka sa relevant. institucijama

Podrska gradanima u socijalnim
i zdravstvenim evidencijama

Odgovoran/na za ¢uvanje i uredno rukovodenje
resursima mjesne kancelarije

Operativno-logisticka podrska i
bezbjednost rada

>

Odgovoran/na za postupanje po uputstvima o
zastiti i bezbjednosti na radu

— »

DUZNOSTI KOJE PROIZILAZE IZ POJEDNICNIH POSLOVA

(Primjer: Mati¢no administriranje)

Vodenje mati¢ne knjige vjencanih

Vodenje mati¢ne knjige rodenih

Vodenje mati¢ne knjige umrlih

Azuriranje evidencije drzavljana

—» ZADACI U OKVIRU DUZNOSTI
(Primjer: Vodenje mati¢ne knjige vjencanih)

B

»

ELEMENTI UNUTAR ZADATKA
(Primjer: Prijem zahtjeva za zakljucenje braka)

Prijem zahtjeva za zakljucenje braka i

zakazivanje termina vjencanja

Prijem prijave stranke (usmeno ili pismeno)

Provjera ispunjenosti zakonskih uslova za
zakljucenje braka

Unos li¢nih podataka i otvaranje predmeta u
evidenciji

Priprema zapisnika i dokumenata za ceremoniju

Provjera raspolozivih termina u sluzbenom
kalendaru

Unos podataka o braku u mati¢nu knjigu
vjencanih nakon obavljene ceremonije

Rezervacija termina u sistemu ili knjizi termina

[zdavanje izvoda iz mati¢ne knjige vjenc¢anih

Izdavanje potvrde o zakazanom terminu

Slika 3.1. Pregled klju¢nih komponenata radnog mjesta
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Analiza posla doprinosi sistemu ocjenjivanja radnog ucinka i nagradivanja
zaposlenih. Uvodenje preciznih kriterijuma za ocjenjivanje rada zaposlenih u
javnoj upravi klju¢no je za unapredenje upravljackih procesa. Takode, analiza
posla je polazna osnova za utvrdivanje relativne vrijednosti svakog posla u
organizaciji, odnosno za odredivanje platne strukture i uspostavljanje pravi¢nog i
transparentnog sistema nagradivanja (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 64).

Konac¢no, analiza posla igra ulogu u poboljSanju organizacione efikasnosti i reformi
javne uprave. Identifikacijom suvisSnih ili neefikasnih radnih zadataka moguce je
izvrsiti optimizaciju radnih procesa i racionalizovati administrativni aparat.

3.1.2 Rezultati analize posla u javnoj upravi

Osnovni rezultati analize posla su opis i specifikacija posla. Opis pojasnjava sustinu
i sadrzaj posla. S druge strane, specifikacija se odnosi na izvrSioca, odnosno
definiSe zahtjeve posla u odnosu na izvrSioca (potrebna znanja, vjeStine,
sposobnosti i poZeljne psihofizicke osobine izvrSioca).

Opis posla

Opis posla je pisani dokument koji definise bitne karakteristike posla, odnosno
ukazuje na to Sta se radi, na koji nacin se radi, gdje se radi i pod kojim uslovima.
Opis posla je isuviSe vazan da bi nastajao kao plod improvizacije ili preslikavanja
iz neke druge sredine. Opisi poslova treba da se zasnivaju na osnovu podataka
prikupljenih u procesu analize radnih mjesta. Pored tehnickih podataka o radnom
mjestu (na primjer naziv radnog mjesta, odsjek, broj izvrsilaca) opis posla treba
da pruzi mnogo viSe informacija. Uobicajeno je da ovaj dokument sadrzi nekoliko
osnovnih komponenata (Dessler, 2017, str. 108-109):

® Opste informacije o radnom mjestu i poslu su dio opisa posla koji sadrZzi
naziv radnog mjesta, organizacionu poziciju radnog mjesta (naziv sektora,
odjeljenja), status posla (menadZerski ili izvrSni posao). Takode, u ovom
dijelu se moZe navesti datum sastavljanja opisa posla, a ponekad i imena
osoba koje su ucestvovale u kreiranju opisa posla.

® Povezanost s ostalim pozicijama je segment opisa posla koji obi¢no sadrzi
naziv neposredno nadredene pozicije, naziv podredenih pozicija, kao i naziv
pozicija s kojima je zbog prirode posla neophodna saradnja.

e Kratak sadrZaj posla daje pregled opstih karakteristika posla, odnosno opis
prirode i suStine posla.

® DuzZnosti i odgovornosti predstavljaju najvazniji dio opisa posla. Njime se
precizno definiSe sadrzaj posla u vidu popisa zadatka, duZnosti i
odgovornosti.

® NadleZnost i autoritet sadrzi informacije o granicama ovlas¢enja i stepenu
autoriteta u smislu donosenja odluka.
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® Radni uslovi su neizostavan segment opisa posla koji sadrzi informacije o
specificnim radnim uslovima. Ove informacije su narocito bitne kada je zbog
prirode posla povecan stepen rizika u pogledu zdravlja i bezbjednost
izvrsilaca.

B}‘ Primjer hipotetickog opisa posla

Opste informacije o radnom mjestu i poslu
® Naziv radnog mjesta: strucni saradnik u mjesnoj kancelariji;

® Organizaciona jedinica: Odjeljenje za opStu upravu, Odsjek za poslove
mjesnih kancelarija;

® Vrsta posla: izvrSni administrativni posao.

Povezanost s ostalim pozicijama
® Neposredno nadredeni: Sef odsjeka za poslove mjesnih kancelarija;
® Podredeni: nema;

® Saradnja sa: sluzbenicima mati¢nog ureda, opStinskim odjeljenjima,
policijskom upravom, nadleZnim organima za socijalnu zastitu, mjesnim
zajednicama, odbornicima.

Kratak sadrzaj posla

Obavlja mati¢cno administriranje, ovjeru isprava, poslove evidencije i
registracije, saradnju sa drugim institucijama, pruZza podrSku gradanima u
ostvarivanju prava iz socijalne i zdravstvene zastite, upravlja kancelarijskim
resursima i u€estvuje u provodenju izbornih aktivnosti u skladu sa zakonskim
propisima.

DuzZnosti i odgovornosti

® Obavlja mati¢no administriranje: vodi mati¢ne knjige rodenih, vjencanih i
umrlih, te evidenciju drzavljanstava; izdaje izvode i uvjerenja u skladu sa
zakonom.

® VrsSi upravno-administrativne i ovjerne poslove, ukljucuju¢i ovjeru
potpisa, prepisa i izdavanje radnih knjizica.

® Ucestvuje u izbornim aktivnostima kroz azuriranje birackih spiskova i
saradnju s nadleZnim izbornim organima.

® Saraduje sa drugim institucijama radi razmjene i provjere podataka.

® Pruza podrSku gradanima u ostvarivanju prava iz oblasti socijalne i
zdravstvene zaStite.

® Upravlja resursima kancelarije: vodi evidenciju sredstava, odrzava radni
prostor i sprovodi mjere zasStite i bezbjednosti na radu.

® (Obavljaidruge poslove po nalogu neposredno nadredenih.
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NadleZnost i autoritet

Strucni saradnik u mjesnoj kancelariji neposredno je podreden Sefu Odsjeka za
opStu upravu, a odgovoran nacelniku Odjeljenja za upravu. U okviru svog
djelokruga rada, postupa u skladu s vaze¢im zakonima, podzakonskim aktima i
internim uputstvima. Ima ovlas¢enje da:

postupa po zahtjevima gradana u okviru upravnih i mati¢nih poslova,
izdaje izvode i uvjerenja iz sluzbenih evidencija,

ovjerava potpise, prepise i druge isprave,

vodi evidenciju sredstava i resursa mjesne kancelarije,

komunicira i razmjenjuje podatke sa drugim institucijama,

samostalno organizuje poslove u okviru svog djelokruga, u skladu sa
prioritetima i rokovima definisanim od strane nadredenih.
Radni uslovi

Radno mjesto podrazumijeva kancelarijski rad uz svakodnevni kontakt s
gradanima, s povremenim administrativnim opterecenjem. Posao zahtijeva
pazljiv unos podataka i postupanje s osjetljivim licnim informacijama uz
postovanje zakonskih rokova i procedura.

. _____________________________________________________________________________________________________________________________|

Opis posla u javnoj upravi ima viSestruku namjenu i ulogu u definisanju radnih
obaveza, odgovornosti i o¢ekivanja zaposlenih.

Jedna od osnovnih funkcija opisa posla u javnoj upravi jeste standardizacija radnih
zadataka i odgovornosti. S obzirom na to da razlicite institucije javne uprave Cesto
obavljaju sli¢ne ili identicne poslove, neophodno je obezbijediti jedinstvene
kriterijume za definisanje radnih mjesta i zadataka. To omogucava dosljednu
primjenu propisa i izbjegavanje proizvoljnog tumacenja radnih obaveza.

Uloga opisa posla je znacajna i u orijentaciji novozaposlenih, jer pruza jasan uvid
u oCekivanja i strukturu radnih zadataka. Jasno definisane duZnosti i odgovornosti
omogucavaju novim sluzbenicima da se brZe prilagode radnom okruZenju i smanje
pocCetne nesporazume u vezi sa podjelom posla unutar institucije. Jedan od vaznih
aspekata opisa posla u javnoj upravi jeste i uspostavljanje odnosa nadredenosti i
podredenosti. Kako su institucije javne uprave hijerarhijski uredene, precizno
definisani opisi posla omogucavaju bolje razumijevanje odgovornosti na razlic¢itim
nivoima i olakSavaju koordinaciju izmedu razlicitih odjeljenja i sluzbi. Kako bi opis
posla bio funkcionalan i prilagoden organizacionim potrebama, neophodno ga je
periodi¢no aZurirati.

Uprkos svim navedenim funkcijama, u praksi su Cesto prisutni problemi u primjeni
opisa posla, koji se ogledaju u neadekvatno definisanim opisima poslova,
nedostatku aZuriranja i formalistickom pristupu. Umjesto da sluZe kao alat za
efikasno upravljanje ljudskim resursima, opisi poslova se cesto tretiraju kao
formalni dokumenti koji ne odraZavaju stvarne radne zadatke zaposlenih.
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Navedeni problemi mogu dovesti do nesporazuma, preklapanja odgovornosti i
oteZanog provodenja radnih zadataka. Osim toga, opisi poslova u mnogim
institucijama su previSe uopSteni i sli¢ni, Sto dodatno umanjuje njihovu korisnost.
Ovakva praksa ukazuje na potrebu za sistemskom revizijom i unapredenjem
procesa definisanja opisa poslova, kako bi oni postali funkcionalan instrument
upravljanja ljudskim resursima u javnoj upravi.

Specifikacija posla

Nakon Sto se sacCini opis posla, moze se pristupiti definisanju zahtjeva posla u
odnosu na izvrSioca. Ovaj segment analize posla se naziva specifikacija posla. Kroz
specifikaciju posla utvrduju se znanja, vjeStine, sposobnosti i ostale personalne
karakteristike koje izvrsilac treba da posjeduje kako bi mogao uspjesSno obavljati
odredeni posao (1li¢, 2014).

Kao Sto se za opis posla vezuju pojmovi poput zadataka, duznosti, odgovornosti,
tako se kod specifikacije posla koriste pojmovi znanje, vjeStine i sposobnosti.
Navedeni termini se nekonzistentno koriste u stru¢noj i nauc¢noj literaturi, a Cesto
i u praksi. Da bi se izbjegla njihova pogresna upotreba, u nastavku Ce biti definisani
osnovni pojmovi u specifikaciji posla (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 69).
® 7Znanje je skup Cinjenica, informacija i opisa kojih smo svjesni, koje
poznajemo i razumijevamo. Znanje se stice kroz iskustvo i/ili obrazovanje
putem percepcije, otkrivanja i ucenja, a sluZi za teorijsko ili prakti¢no
razumijevanje i rjeSavanje problema.
e Vjestine predstavljaju primjenu znanja i upotrebu propisanih nacina rada
u izvrSenju zadataka i rjeSavanju problema. VjeStine se mogu podijeliti na
kognitivne (logicko, intuitivno i kreativno razmisljanje) i psihomotoricke
(fizicka spretnost u upotrebi metoda, instrumenata, alata i materijala).
Takode, vjeStine se mogu podijeliti na opSte (razumijevanje maternjeg
jezika, Citanje, pisanje) i specificne (pregovaranje).
® Sposobnost je opSta, trajna karakteristika koju pojedinac posjeduje.
Sposobnosti se zasnivaju na prirodenim (naslijedenim) sklonostima, a
razvijaju se pod uticajem prirodne i drustvene okoline. Sposobnost je
preduslov za sticanje vjeStina. Poput vjeStina, i sposobnosti se mogu
klasifikovati na viSe nac¢ina. Tako imamo mentalne (kognitivne), senzorne,
psihomotoricke i fizicke sposobnosti. Ali imamo i opSte (primarne),
odnosno specificne sposobnosti.

U izradi specifikacije posla potrebno je izraditi profesionalni i psihofizicki profil
izvrSioca. Profesionalni profil podrazumijeva tehnicke kompetencije (strucna
znanja i vjeStine), koje se stiCu kroz formalno i neformalno obrazovanje i radno
iskustvo. Psihofizicki profil obuhvata bihevijoralne kompetencije, odnosno
intelektualne i psihomotorne sposobnosti, karakteristike licnosti, interese, motive
i motivaciju za uspjeSno obavljanje posla (Rahimi¢, 2010, str. 170). Da bi se izbjegla
nepotrebna restriktivnost, u izradi specifikacije treba razdvojiti neophodne
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(minimalne) zahtjeve posla od poZeljnih Kkarakteristika izvrSioca. Izrada
specifikacije posla je kompleksan i izazovan zadatak. Mnogo je teZe napraviti
profesionalni i psihofizicki profil izvrSioca, nego odrediti zadatke, duznosti i
odgovornosti koje Cine sadrzaj odredenog posla.

B‘ Primjer hipoteticke specifikacije posla
% Radno mjesto: stru¢ni saradnik u mjesnoj kancelariji

Profesionalni profil (tehnicke kompetencije):
® Nivo obrazovanja: SSS

® Radno iskustvo: poZeljno najmanje 6 mjeseci na poslovima
administrativne ili upravne prirode.

® Poznavanje propisa: osnovno poznavanje Zakona o mati¢nim knjigama,
Zakona o upravnom postupku, Zakona o drzavljanstvu, te podzakonskih
akata koji regulisu ovjeru potpisa i izdavanje uvjerenja.

® Informaticka pismenost: aktivno koris¢enje kancelarijskog softvera (MS
Office), poznavanje rada u bazama podataka i upotreba informacionih
sistema za evidenciju i upravu.

® Jezik: poznavanje sluZzbenog jezika i pravilna upotreba u usmenoj i pisanoj
komunikaciji.
Psihofizicki profil (bihevioralne kompetencije):

® Pazljivost i preciznost: posebno u obradi licnih podataka i radu sa
dokumentima.

® Komunikativnost i ljubaznost: profesionalan i strpljiv odnos prema
gradanima.

® Pouzdanost i etiCnost: visok stepen povijerljivosti u radu sa osjetljivim
podacima.

® Organizovanost: sposobnost da prati rokove i organizuje svakodnevne
administrativne zadatke.

® Sposobnost za timski rad: otvorenost za saradnju sa kolegama i

nadredenima.
I

U praksi se Cesto javljaju problemi u vezi sa specifikacijom poslova. Oni proizlaze
iz opSteg formalistickog pristupa definisanju radnih mjesta. Uslovi za obavljanje
radnog mjesta najCeSc¢e ne ukljucuju jasno definisana znanja i vjeStine potrebne za
efikasno izvrsavanje zadataka, ve¢ samo formalne kriterijume kao Sto su nivo
obrazovanja i godine iskustva, Sto moZe oteZati ne samo proces selekcije, vec i
profesionalni razvoj zaposlenih. Ovakav pristup moze dovesti do toga da zaposleni
nemaju odgovarajuc¢e kompetencije za efikasno izvrsavanje svojih duZnosti, ¢ime
se smanjuje efikasnost administrativnih procesa i povecava potreba za dodatnom
obukom.
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Pored navedenog, specifikacija poslova u javnoj upravi Cesto ne prati promjene u
administrativnim procesima i savremene zahtjeve rada, Sto moZe dovesti do
nesklada izmedu formalno propisanih zahtjeva i stvarnih potreba institucije. U
mnogim slucajevima ne postoji jasna veza izmedu zadataka definisanih u opisu
posla i potrebnih kompetencija zaposlenih, Sto oteZava razvoj i implementaciju
efikasnih programa obuke i profesionalnog usavrsavanja.

Kako bi specifikacija posla u javnoj upravi postala funkcionalan instrument za
upravljanje ljudskim resursima, neophodno je obezbijediti sistemati¢no
azuriranje zahtjeva radnih mjesta i njihovo uskladivanje sa realnim potrebama
institucija.

Analiticka perspektiva: opis i specifikacija posla u praksi javne

Pr_d uprave

Opis i specifikacija posla predstavljaju osnovne instrumente
racionalnog upravljanja ljudskim resursima. Oni omogucavaju jasnu raspodjelu
duznosti, definisanje odgovornosti i utvrdivanje potrebnih kompetencija za
svako radno mjesto. U praksi javne uprave ovi elementi se najc¢esce definiSu kroz
pravilnike o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta, koji
odreduju strukturu, hijerarhiju i radne zadatke u okviru organa uprave.

Analiza stvarnih opisa i specifikacija posla u lokalnim zajednicama (poput
opStina, gradskih uprava, ili sluzbi) omogucava sagledavanje stepena
uskladenosti izmedu formalnih zahtjeva i teorijskih modela. Posebno je vazno
ispitati kako su u praksi definisani nazivi radnih mjesta, duZnosti, nivo
obrazovanja, kompetencije, radni odnosi i uslovi rada, jer se na osnovu tih
elemenata procjenjuje transparentnost, objektivnost i profesionalnost
upravljanja ljudskim resursima u javnom sektoru.

Pitanja za refleksiju:

® U kojoj mjeri su opisi i specifikacije radnih mjesta u praksi uskladeni s
teorijskim principima analize posla?

® Da li su kompetencije i odgovornosti jasno definisane, ili se preklapaju s
drugim radnim mjestima?

® Na koji na¢in formalna dokumenta (poput pravilnika o sistematizaciji)
doprinose profesionalizaciji, a gdje eventualno ogranicavaju fleksibilnost
i razvoj zaposlenih?

e Kako se mogu unaprijediti procedure izrade i aZuriranja opisa posla u
organima javne uprave?

3.1.3 Metode i tehnike analize posla u javnoj upravi

Prikupljanje podataka o poslovima predstavlja prvi korak u analizi posla, koji
omogucava sistemati¢no utvrdivanje radnih zadataka, odgovornosti i potrebnih
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kompetencija za obavljanje odredenog posla. Ovaj proces provodi analitiar
radnih mjesta, koji prikuplja sve relevantne informacije. Za potrebe analize posla
mogu se koristiti razli¢ite tehnike prikupljanja podataka. U praksi se najceSc¢e
koristi nekoliko osnovnih tehnika, kao Sto su analiza dokumentacije, posmatranje,
intervju i upitnik. Svaka od navedenih tehnika ima svoje prednosti i nedostatke s
aspekta troskova, vremena potrebnog za prikupljanje podataka, kvaliteta
prikupljenih informacija, broja razlicitih izvora podataka, i sli¢no. Izbor tehnike
prikupljanja podataka zavisi od konkretnih poslova koji se analiziraju i dostupnih
izvora podataka. U praksi se najc¢esce vrsi kombinovanje razli¢itih tehnika.

Naredna slika prikazuje uporedni pregled osnovnih metoda prikupljanja

podataka, a u nastavku se detaljnije objasnjavaju njihove osobine i primjena.

METODA PREDNOSTI OGRANICENJA PRIMJENA
ANALIZA Dostupnost podataka, dobar Moguca zastarjelost Pocetna faza analize,
DOKUMENTACIJE pregled organizacije i informacija, ne daje uvid u institucionalni i
procedura stvarno pona$anje izvrsilaca administrativni poslovi
Direktan uvid u radne Subjektivnost posmatraca, PP
. v . . P Repetitivni, fizicki i
POSMATRANJE zadatke i ponasanje, korisno neprirodno ponasanje . .
. . manuelni poslovi
za manuelne poslove zaposlenih zbog posmatranja
Dubinske informacije, Vremenski zahtjevno, Kompleksni, netipi¢ni i
INTERVJU fleksibilnost, objasnjenja iz subjektivnost ispitanika i kognitivno zahtjevni
viSe perspektiva ispitivaca poslovi
Efikasno za veliki broj Potrebno prethodno iskustvo . -
. o L , Standardizovani i ¢esto
UPITNIK zaposlenih, dobra metrijska u sastavljanju, mogucnost P .
. P . Lo analizirani poslovi
svojstva, kvantifikacija nerazumijevanja pitanja

Slika 3.2. Uporedni prikaz metoda prikupljanja podataka u analizi posla

Analiza dokumentacije podrazumijeva pregled i proucavanje dokumenata koji
sadrZe relevantne informacije o sadrzaju i zahtjevima poslova. U organizaciji
postoje brojni interni dokumenti koji mogu predstavljati koristan izvor
informacija za analizu posla. Na primjer, strategijski dokumenti mogu pomoc¢i u
razumijevanju uloge i znacaja pojedinih radnih mjesta. Zatim, organizacione Seme,
koje pomaZu u razumijevanju medusobnih odnosa medu razliitim radnim
mjestima unutar organizacione hijerarhije. Odredene politike i pisane procedure,
takode mogu predstavljati relevantan izvor informacija o nacinu izvodenja
poslova, o radnim uslovima, rizicima po zdravlje zaposlenih, i slicno, kao i tehnicka
dokumentacija, prirucnici i tutorijali koji opisuju nacin funkcionisanja razlicitih
sredstava za rad. Pored navedenog, tu su i istorijski podaci o poslovima, odnosno
analize radene u prethodnom periodu koje omogucavaju da se identifikuju
promjene nastale tokom vremena. Dakle, analiza relevantne dokumentacije
omogucava dublje razumijevanje poslova unutar organizacije i moze predstavljati
polaznu osnovu i kontekstualni okvir za izradu opisa i specifikacije poslova.

Posmatranje, kao tehnika prikupljanja podataka, realizuje se na nacin da obuceni
posmatrac prati izvrsitelja u njegovom procesu rada i biljezi vazne informacije
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koje opisuju posao. Neposrednim posmatranjem mogu se prikupiti podaci o
nacinu i vremenu obavljanja posla, sloZenosti posla, radnom okruZenju, opremi i
materijalima koji se koriste.

Kod primjene ove tehnike vazno je da posmatrac bude obucen, kako ne bi ometao
rad i ugrozio bezbjednost izvrSilaca, ali i u cilju smanjenja subjektivnih
interpretacija posla. Takode, vazno je da izvrSioci budu upoznati s namjenom
posmatranja. Na taj naCin umanjuje se vjerovatnoca atipicnog ponasanja izvrsilaca
za vrijeme trajanja posmatranja (Zolak Poljasevié i Sarotar Zizek, 2025, str. 98).

Posmatranje se moZe primjenjivati samo u slu¢aju manje sloZenih, repetitivnih
poslova, koji su bazirani na manuelnom radu. lako se ova tehnika mozZe
primjenjivati samostalno, u praksi se ona najces¢e koristi kao dopuna drugim
tehnikama prikupljanja podataka (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 71).

Intervju je jedna od tehnika prikupljanja podataka koja se zasniva na razgovoru s
izvrSiocima posla u cilju utvrdivanja bitnih informacija o poslu. Pored izvrSilaca
posla, preporucljivo je da se obavi intervju i s ostalim osobama koje poznaju
konkretni posao, a to mogu biti neposredni nadredeni ili stru¢njaci u datoj oblasti.
Na taj nacin isti posao se sagledava iz razlicitih uglova, Sto je dobra osnova za
izradu objektivnog opisa i specifikacije posla (Zolak Poljasevi¢ i Sarotar ZiZek,
2025, str. 99).

Najve¢i nedostatak intervjua predstavljaju nestandardizovane i subjektivne
informacije o poslu. Rezultati intervjua zavise od ispitivaca (analiticara), ali i od
ispitanika. Ispitiva¢ se mora dobro upoznati s poslom koji je predmet analize, kako
bi mogao postaviti kljucna pitanja. Takode, u konsultacijama s linijskim
menadZerima treba paZljivo da odabere izvrSioce s kojima ¢e obaviti razgovor. To
treba da budu osobe koje uspjeSno obavljaju posao. Da bi se izbjegle
nestandardizovane informacije preporucljivo je da se intervju strukturira Sto je
viSe moguce. S druge strane, problem mogu predstavljati i izvrSioci posla, koji
Cesto intervju shvataju u pogreSnom kontekstu. Zbog straha da ¢e se informacije
koje pruZe odraziti na povecanje radne opterecenost, ili zbog Zelje da istaknu svoj
doprinosiznacaj, odnosno steknu moguénost povecanja plata i beneficija, izvrsioci
posla ponekad kroz intervju daju iskrivljenu sliku posla. Da bi se ovakve situacije
izbjegle, ispitanicima je potrebno objasniti s kojom svrhom se obavlja razgovor
(Zolak PoljaSevi¢, 2021, str. 72).

Intervju kao tehnika prikupljanja podataka se mozZe primjenjivati kod svih poslova,
ali je narocCito pogodna u slucaju kompleksnih, netipi¢nih poslova i poslova s
izraZenim kognitivnim elementima.

Upitnik je tehnika prikupljanja podataka koja je zasnovana na standardizovanom
setu pitanja, Ciji je cilj utvrdivanja bitnih informacija o poslu. Pitanja u upitniku
mogu biti zatvorenog i otvorenog tipa. Pitanja zatvorenog tipa sadrze unaprijed
ponudene odgovore, a ispitanik treba da napravi izbor jednog ili viSe ponudenih
odgovora. Pitanja otvorenog tipa omogucavaju da ispitanik, po vlastitom
nahodenju, formuliSe odgovor razlicite duZine i sloZenosti. Upitnici se distribuiSu
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u pisanom obliku, a najc¢es¢e ih popunjavaju neposredni izvrSioci posla (Zolak
PoljaSevic i Sarotar Zizek, 2025, str. 100).

U odnosu na ostale tehnike prikupljanja podataka, upitnik ima niz prednosti. Prije
svega, upitnik omogucava dobijanje informacija od velikog broja zaposlenih u
relativno kratkom vremenskom periodu. Ima znatno bolje metrijske
karakteristike, kao Sto su objektivnost, pouzdanost i valjanost. Takode, upitnik
omogucava kvantifikaciju podatka (narocito ukoliko se koriste pitanja zatvorenog
tipa) i njihovo analiziranje na razliCite nacine (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 73).
Upitnik, kao najefikasniji nacin prikupljanja podataka i informacija o poslu, moze
se primjenjivati samostalno ili u kombinaciji s ostalim tehnikama. Na primjer,
intervju ili posmatranje mogu posluZiti kao dopuna upitniku za otklanjanje
odredenih nedoumica i nejasnoca.

, Primjer upitnika koji se koristi u praksi za analizu poslova u javnoj
¥, upravi

1. Osnovni podaci

Institucija
Sektor

Org. jedinica

Naziv radnog mjesta

Broj izvrSilaca

Broj sistematizovanh izvrsilaca

2. Informacije o ispitaniku:

Ime i prezime:

Naziv neposredno nadredenog
radnog mjesta

Naziv i broj podredenih radnih
mjesta i izvrSilaca

3. Svrha radnog mjesta

4. Osnovne duznosti i odgovornosti

Osnovne duZnosti i odgovornosti % vremena koji utroSite
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5. Kontakti

Interni kontakti - u okviru institucije
Naz.lv org. ]edln.lce sa Svrha kontakata UcesF:v:llost o
kojom kontaktirate (dnevno, sedmi¢no, mjesecno)
Vanjski kontakti:
Naziv organizacije sa Ucestalost
A1V 018 Y Svrha kontakata oy oy
kojima kontaktirate (dnevno, sedmicno, mjesecno)

6. Strucni profil zaposlenog (znanja, vjestine, iskustva i personalne
karakteristike)

Potrebni stepen strutne spreme,
vrsta i radno iskustvo

Potrebna znanja i vjeStine

Potrebne kompetencije

7. Komentari i preporuke

Datum

Ime analiticara

Potpis izvrSioca

Izvor: Upitnik preuzet u cijelosti iz priru¢nika Virant i drugi (2015).
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3.1.4 Savremeni pristup analizi posla u javnoj upravi

Analiza posla u javnoj upravi provodi se prema jasno definisanim procedurama
koje obezbjeduju dosljednost i uskladenost opisa radnih mjesta sa organizacionim
ciljevima i pravnim okvirom institucije, ali istovremeno ogranicavaju fleksibilnost
u prilagodavanju opisa poslova. 1z tog razloga tradicionalna analiza posla se
susrece sa brojnim kritikama, a najznacajnije su sljedece (Entrekin i Scott-Ladd,
2014, str. 132):

statican fokus na postojece, pojedinacne poslove,

® uspostavljanje krutih granica medu poslovima,

® pretjerana orijentacija na zadatke uz istovremeno zanemarivanje
ponasanja,

® sputavanje inovativnosti i kreativnosti,

® podsticanje stava ,to nije moj posao“.

Za razliku od tradicionalne analize posla, koja se fokusira na pojedinacne poslove
u prilicno staticnom okruzZenju, savremeni pristup zahtijeva vecu Sirinu i
fleksibilnost. Tamo gdje je to moguce, analiza posla treba da se koncentriSe na
podatke koji odrazavaju Siri kontekst posla, pri ¢emu posebnu paznju treba
posvetiti kompetencijama.

Analiza posla zasnovana na kompetencijama

U nastojanju da se prevazidu ograniCenja tradicionalnih nacina i instrumenata
analize posla, nastala je analiza posla zasnovana na kompetencijama.

Rije¢ kompetencija je latinskog porijekla (lat. competentia, competere) i znaci
postizati, biti sposoban (Skorkova, 2016). Na naSem govornom podrucju se Cesto
susrece u znacenju priznate strucnosti ili sposobnosti kojom neko raspolaZe, iako
ovaj termin ima mnogo sloZenije znacenje (Zolak PoljaSevi¢, 2021, str. 82).
Kompetencija je kompleksan teorijski konstrukt koji pokriva Sirok raspon
elementa, od znanja, stavova, individualnih osobina, preko ponasanja do rezultata
tog ponaSanja, odnosno radne uspjesnosti. Upravo iz tog razloga postoje i brojne
definicije ovog termina.

Cesto se kaZe da kompetencije predstavljaju skup znanja, vjestina i stavova koji
odreduju nasSe ponaSanje. Takode, kompetencije se mogu definisati i kao
sposobnost da se zadovolje zahtjevi radnog mjesta. Prema jednoj od najpotpunijih
definicija, kompetencije predstavljaju oblike ponaSanja koji su neophodni za
uspjesSno obavljanje odredenih poslova i uloga u organizaciji, i koji proizilaze iz
specificne kombinacije osobina li¢nosti, sposobnosti, znanja, vjestina, stavova i
motiva zaposlenih (Bahtijarevi¢-Siber, 2014, str. 124).

U radnom okruZenju razmatra se viSe vrsta kompetencija, a one se mogu
klasifikovati na razliite naCine. Tako imamo osnovne kompetencije, kompetencije
vezane za profesiju i kompetencije vezane za specificno radno mjesto. Takode,
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imamo eksplicitne kompetencije koje se mogu jednostavno izraziti, mjeriti i
prenositi. S druge strane, tu su i podjednako vazne implicitne kompetencije, koje
se znatno teZe izraZavaju, mjere i prenose, pa je njima teZe i upravljati (Jackson i
drugi, 2003).

S aspekta uticaja na radnu uspjesnost, imamo ulazne kompetencije i kompetencije
uspjesnosti. Ulazne kompetencije su potrebne za obavljanje posla, ali nisu u
direktnoj vezi s iznadprosjecnom radnom uspjeSnoSc¢u. Za razliku od njih,
kompetencije uspjeSnosti su skup povezanih ponasSanja za koje je dokazano da
utiCu na iznadprosjecnu radnu uspjesnost (Cockerill, 1995). One se jos$ nazivaju i
kljuCne individualne kompetencije.

Kompetencije su pronaSle svoje mjesto u mnogim aktivnostima menadZzmenta
ljudskih resursa (zaposljavanje, obuka i razvoj, upravljanje radnom uspjesSnoscu,
nagradivanje), pa tako i u analizi posla (Belényesi i Dobos, 2022). Analiza posla
zasnovana na kompetencijama odvija se u tri koraka:

® odredivanje profila kompetencija,
® opisivanje kompetencija i
® stepenovanje kompetencija.

Profil kompetencija predstavlja skup relevantnih kompetencija i indikatora
ponasanja za odredeno radno mjesto u organizaciji. Profil kompetencija govori Sta
neki zaposleni moze i treba uciniti da bi s uspjehom obavljao posao (Rahimic i
Perla, 2022). Dakle, u ovom prvom koraku, umjesto izrade specifikacije posla za
svako pojedinacno radno mjesto, definiSu se potrebne kompetencije. Profil
kompetencija treba odrediti za sve kategorije poslova, a narocito za kljutne
poslove u organizaciji. Uobic¢ajeno je da profil kompetencija sadrzi desetak
kompetencija, od kojih nekoliko kompetencija mogu biti opsteg karaktera. Opste
kompetencije su zajednicke za sva radna mjesta, ili bar za grupu srodnih poslova
(na primjer timski rad, sposobnost pregovaranja, usmjerenost ka rezultatu, i
slicno). Za razliku od njih, specificne kompetencije su povezane s konkretnim
radnim mjestom i neophodne su za obavljanje specificnog posla (na primjer
sposobnost procjene vrijednosti kapitala, ili sposobnost primjene odredenih alata
i tehnika). Nakon Sto se definiSe profil kompetencija, pristupa se njihovom
opisivanju.

Opis kompetencije sadrzi naziv, definiciju i kratak opis svake kompetencije.
Analiza posla zasnovana na kompetencijama se fokusira na ocekivanja od
zaposlenih u pogledu ponasanja i naCina obavljanja posla, dok se tradicionalna
analiza posla fokusira na to Sta zaposleni treba da rade (ali ne i kako) u okviru
posla. Medutim, kratki opisi ¢esto su neprecizni i na osnovu njih je teSko procjeniti
Sta se oCekujuje od zaposlenih na posmatranim radnim mjestima. Zato je poZeljno
da se prilikom opisivanja kompetencija navedu primjeri, odnosno indikatori
ponaSanja. Indikatori ponaSanja mogu biti pozitivni i negativni. Pozitivni
indikatori pokazuju primjere ponaSanja osobe koja posjeduje odredenu
kompetenciju, i obrnuto, negativni indikatori pokazuju primjere ponasanja osobe
koja ne posjeduje posmatranu kompetenciju.
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Na sljedecoj slici dat je ilustrativan primjer pozitivnih i negativnih indikatora
ponaSanja za kompetenciju- izgradnja konstruktivnih radnih odnosa.

Naziv kompetencije Izgradnja konstruktivnih radnih odnosa
[zgradnja konstruktivnih radnih odnosa sa kolegama predstavlja
Opis kompetencije | |sposobnostuspjesne saradnje sa drugima, zasnovane na medusobnom
prihvatanju i poStovanju.
Pozitivni indikatori ponasanja Negativni indikatori ponasanja

e Svoj stil rada i nacin razmisljanja e IgnoriSe i/ili kriticki se odnosi prema
prilagodava aktivnostima tima radi misljenjima kolega u timu.
postizanja planiranih zajednickih ciljeva. e Stalno se poredi sa drugima, nastoji

e UvaZava i poStuje miSljenje kolega u timu definisati svoje podrucje kontrole $to
i doprinosi izgradnji timskog duha. izaziva odredenu napetost i tenzije u

e Otvoreno i iskreno iznosi svoja misljenja i timu.
stavove. e Ne pokazuje interes za saradnjom,

e Preispituje postojeci nacin rada i predlaze preferira individualni pristup poslu.
nove ideje ili rjeSenja u okvirima svoje e Preuranjeno donosi zakljucke, a da ne
odgovornosti. saslusa ideje i prijedloge drugih ¢lanova

e Prihvata i daje konstruktivnu kritiku bez tima.
podizanja tenzija u timu. e Kao argument Cesto koristi ,poviSen ton“

e Na misljenje i ponaSanje drugih utice ili napusta sastanak tima.
snagom argumenata. e Nije u stanju dati, niti prihvatiti

e Pokazuje spremnost za promjenu konstruktivnu Kkritiku.
misljenja kada se suoci sa osnovanim e Ne uvaZava miSljenja i stavove kolega u
argumentima timu.

Slika 3.3. Opis kompetencije kroz primjere ponasanja (Rahimic i Perla, 2022)

Nisu sve kompetencije podjednako vazZne za uspjesSno izvrSenje posla, niti binarna
perspektiva u kojoj zaposleni posjednuje ili ne posjeduje odredenu kompetenciju
uvijek predstavlja objektivnu sliku stvarnosti. Neke kompetencije su potrebne,
druge vaZne, a trece izuzetno vazne za uspjesSnu realizaciju posla. U cilju jasnijeg
razumijevanja ovih razlika, moZe se pristupiti gradaciji, ili stepenovanju
kompetencija, a takva odluka prvenstveno zavisi od svrhe odnosno namjene
profila kompetencija. Naime, ukoliko ¢e se profil kompetencija koristiti za
regrutovanje, selekciju, uvodenje u posao novozaposlenih, djelimi¢no ¢ak i za
obuku i razvoj zaposlenih, pozitivni i negativni indikatori ponaSanja mogu
predstavljati dobru osnovu za odlucivanje u pomenutim aktivnostima
menadZmenta ljudskih resursa. Medutim, ukoliko profil kompetencija treba da
predstavlja osnovu za upravljanje radnom uspjeSnoS¢u i razvoj sistema
nagradivanja, onda se mora izvrSiti stepenovanje kompetencija (Rahimic i Perla,
2022).
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Stepenovanje kompetencija obitno podrazumijeva izradu deskriptivnih
ljestvica, koje mogu olakSati procjenu nivoa individualnih kompetencija koje
zahtijevaju razliciti poslovi. Na primjer, komunikacija je opSta kompetencija i
odnosi se na sve poslove, medutim, zahtjevani nivo ove kompetencije se razlikuje
od posla do posla. Uobicajeno je da se za svaku kompetenciju razradi tri do pet
nivoa ocekivanih ponaSanja. Naredna slika pokazuje primjer stepenovanja
kompetencije na tri nivoa.

Nizak nivo kompetencije Srednji nivo kompetencije Visok nivo kompetencije
Prihvata saradnju sa kolegama Inspirativno djeluje na
v o u timu i preuzima odgovornost ¢lanove tima da primijene
PokuSava saradivati sa A " s
: " . za svoj dio posla, koji komplementarna znanja i
kolegama u timu poSto priroda . v ey -
samostalno obavlja. vjeStine s ciljem izvrSavanja

posla zahtijeva timski rad. kompleksnih poslova.

Prihvata misljenje veéine. Ne Pokazuje zadovoljstvo ulogomu

v . o " timu, i nastoji je zadrZzati. Uvazava drugacija misljenja i
trazi niti predlaze efikasnije Ny v o
e . svojim ponasanjem doprinosi
nacine za obavljanje poslova, Y ey . . N
. L Povremeno predlaZe rjeSenja, izgradnji klime medusobnog
nerado prihvata kritiku. wlos y Coy . v o . X
pazljivo slusa druge i uCestvuje postovanja i povjerenja, te
u konstruktivnim razgovorima. jacanju timskog duha.

Slika 3.4. Stepenovanje kompetencija (Rahimic¢ i Perla, 2022)

Izrada deskriptivnih ljestvica za svaku identifikovanu kompetenciju je zahtjevan
posao, ali se one kasnije mogu uspjesno primjenjivati u razli¢itim aktivnostima
menadZmenta ljudskih resursa.

JoS jednom se moZe sumirati da se analiza posla zasnovana na kompetencijama
razlikuje od tradicionalne analize posla prema svom osnovnom fokusu. Osnovni
fokus tradicionalne analize posla predstavljaju sadrzaj i zahtjevi usko definisanog
i ograniCenog posla. Umjesto detaljne liste zadataka, duzZnosti, znanja, vjestina i
sposobnosti, analiza posla zasnovana na kompetencijama nudi znatno Sire
deskriptore koji su fokusirani na ulogu, ponasanja i o¢ekivane rezultate (Cascio,
2006).

3.2 Planiranje ljudskih resursa u javnoj upravi

Planiranje ljudskih resursa predstavlja polaznu tacku cjelokupnog procesa
menadZmenta ljudskih resursa, jer omogucava uskladivanje potreba organizacije
sa raspoloZivim potencijalom zaposlenih i strateskim ciljevima institucije.

3.2.1 Pojam, uloga i znacaj planiranja ljudskih resursa u javnoj upravi

Planiranje ljudskih resursa je sistematican proces predvidanja ponude i traZnje za
ljudskim resursima i razvijanja akcionih planova za njihovo uskladivanje (Ili¢,
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2014, str. 93). Sli¢cno, moZe se definisati i kao proces kojim se identifikuju zahtjevi
organizacije u pogledu ljudskih resursa, te saCinjavaju planovi za njihovo
zadovoljenje (Bullai Scott, 1987, str. 145).

U kontekstu javne uprave planiranje ljudskih resursa ima poseban znacaj, jer
obezbjeduje da institucije raspolazu optimalnim brojem zaposlenih sa
odgovaraju¢im kompetencijama za efikasno izvrSavanje svojih funkcija. Upravo
zbog toga, planiranje ljudskih resursa zahtijeva sistemati¢an pristup, uz stalnu
analizu potreba i prilagodavanje promjenama u organizacionoj strukturi i javnim
politikama.

Osnovna svrha planiranja nije samo odredivanje broja zaposlenih, vec i
predvidanje potrebnih kompetencija, profesionalnog razvoja i raspodjele radnih
zadataka, ¢ime se obezbjeduje stabilan i funkcionalan sistem javne uprave.
Efikasan proces planiranja donosi viSestruke Koristi:

® optimalno koriStenje postojecih resursa - omogucava racionalizaciju broja
zaposlenih i sprecava pojavu prekomjernog zaposSljavanja u pojedinim
sektorima, dok istovremeno rjeSava problem nedostatka kvalifikovanih
kandidata u drugim;

® strategijski razvoj kompetencija zaposlenih - kroz planiranje edukacija,
usavrSavanja i Karijernih puteva, institucije obezbjeduju da zaposleni
posjeduju potrebna znanja i vjeStine za obavljanje sloZenih poslova;

e efikasno upravljanje budzZetskim sredstvima - buduci da troSkovi rada
predstavljaju jedan od najvecih rashoda u javnoj upravi, planiranje
doprinosi budZetskoj stabilnosti kroz racionalnu raspodjelu sredstava;

® povecanje efikasnosti i profesionalizacije javne uprave - preciznim
planiranjem ljudskih resursa moze se smanjiti birokratska neefikasnost,
poboljsati kvalitet javnih usluga i unaprijediti organizaciona struktura
administracije.

U savremenim modelima upravljanja ljudskim resursima u javnoj upravi, naglasak
se stavlja na kompetencijski pristup, umjesto tradicionalnog pristupa koji se
bazira na broj radnih mjesta. Ovaj pristup omogucava vecu fleksibilnost i
prilagodavanje potrebama institucija, Sto je narocito vazno u vremenu ubrzanih
tehnoloskih i drustvenih promjena.

3.2.2 Proces planiranja ljudskih resursa u javnoj upravi

Planiranje ljudskih resursa u javnoj upravi je sloZen proces, koji obuhvata analizu
postojeCeg stanja, utvrdivanje buducih potreba, odredivanje strategija
zapoS$ljavanja i razvoja zaposlenih, uskladivanje s budZetskim mogu¢nostima i
pracenje provedenih mjera (Virant i drugi, 2015).
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Slika 3.5. Proces planiranja ljudskih resursa

mogucénostima

Procjena trenutnog stanja i analiza potreba - prvi korak u planiranju ljudskih
resursa podrazumijeva sveobuhvatnu procjenu broja, strukture i kompetencija
zaposlenih. Ovaj proces obuhvata analizu postojec¢ih radnih mjesta, raspodjele
zaposlenih po sektorima, nivoa opterecenosti i efikasnosti rada. Takode, u ovoj fazi
ispituje se da li su postojeci kapaciteti uskladeni sa potrebama institucije, da li
postoje nepopunjena radna mjesta ili sektori u kojima su promjene neophodne.

Pored kvantitativne analize broja zaposlenih, jednako je vazno sagledati i
kvalitativne aspekte - da li zaposleni posjeduju odgovarajuce kvalifikacije i
vjeStine, gdje postoji potreba za dodatnim obukama, te kako se moZe unaprijediti
organizacija rada. Ova faza je veoma znacajna, jer greske u procjeni mogu dovesti
do loSeg planiranja i neefikasne raspodjele zaposlenih u narednim fazama procesa.

Prognoza buducih potreba za zaposlenima - nakon analize trenutnog stanja,
slijedi procjena buducih potreba institucije. Ova faza obuhvata predvidanje
promjena u strukturi zaposlenih, koje mogu nastati usljed prirodnog odliva
(penzionisanja, prelaska u druge institucije, smanjenja obima odredenih
aktivnosti), ali i uvodenja novih radnih zadataka i promjena u organizacionoj
strukturi.

U savremenim javnim upravama ovaj proces ukljuCuje upotrebu analitickih
metoda, demografskih i ekonomskih pokazatelja, kao i analizu kretanja na trzistu
rada. Takode, u obzir se uzima i efekat reforme javne uprave. Na primjer, ukoliko
se uvode digitalizovani servisi, to moZe smanjiti potrebu za odredenim brojem
izvrSilaca na pojedinim radnim mjestima, dok povecanje regulatornih nadleZnosti
moZe stvoriti potrebu za dodatnim osobljem. Na Zalost, u praksi se ovaj proces
Cesto svodi na puko ,popunjavanje“ upraznjenih mjesta bez dublje analize.
Umjesto da se razmatra kako prilagoditi strukturu zaposlenih potrebama
savremene javne uprave, planiranje se koristi samo kao administrativna
procedura, bez jasne vizije o dugoro¢nom razvoju institucija.

Definisanje strategije zaposSljavanja i razvoja zaposlenih - na osnovu
prethodno uradenih analiza, institucije izraduju planove popunjavanja radnih
mjesta. U situacijama kada su neophodna nova zapoS$ljavanja, pokrecu se
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konkursne procedure, dok se u drugim sluCajevima moZe vrSiti interna
preraspodjela zaposlenih, ili povecano ulaganje u stru¢no usavrSavanje postojeceg
osoblja.

Planiranje ljudskih resursa u javnoj upravi cesto se suocava s dilemom da li je bolje
zapoSljavati nove radnike ili ulagati u dodatne kompetencije postojecih
zaposlenih. U mnogim javnim upravama prisutna je teZnja ka razvoju unutrasnjih
kapaciteta, gdje se zaposlenima omogucava kontinuirano stru¢no usavrSavanje i
preuzimanje novih zadataka, bez potrebe za dodatnim zaposljavanjem.

BudZetiranje i odobravanje planova zapoSljavanja - jedan od faktora u
procesu planiranja ljudskih resursa jeste uskladivanje potreba institucije sa
raspolozivim finansijskim sredstvima. BudZetiranje ukljucuje procjenu troskova
povezanih sa zaposSljavanjem, obukom i razvojem zaposlenih, kao i uskladivanje
planova sa dugoroc¢nim finansijskim strategijama javne uprave.

Odobravanje planova zapoS$ljavanja podrazumijeva usaglasavanje sa viSim
instancama, poput ministarstava finansija ili nadleznih agencija, $to dodatno
produzava proces. Ponekad ovaj korak postaje politicko pitanje, jer odobravanje
novih radnih mjesta zavisi ne samo od stvarnih potreba institucija, ve¢ i od
budzetskih ogranicenja i politickih prioriteta.

Implementacija i pracenje efekata planiranja - posljednja faza u procesu
planiranja odnosi se na provodenje planiranih aktivnosti i procjenu njihovih
rezultata. U ovoj fazi vrsi se analiza efikasnosti provedenih zaposljavanja, efekata
stru¢nog usavrsavanja i uspjesnosti internih reorganizacija.

lako je ova faza vazna za unapredenje buducih planova, u praksi se sistemati¢no
pratenje rezultata planiranja ljudskih resursa cesto zanemaruje, a bez jasnih
mehanizama evaluacije, teSko je utvrditi da li su provedene mjere bile efikasne.

Opcije za prilagodavanje broja zaposlenih u javnoj upravi

U praksi se ne pridaje dovoljno paZnje planiranju ljudskih resursa, a dodatno ga
ograniCavaju faktori poput budZetskih ogranicenja, administrativnih barijera i
politickih uticaja. Kao rezultat, Cesto dolazi do nesklada izmedu ponude i traZnje
za zaposlenima. Disbalansi u broju zaposlenih otezavaju efikasno funkcionisanje
institucija i negativno utiCu na kvalitet pruZanja javnih usluga. Stoga je znacajno
da se oni pravovremeno identifikuju i preduzmu adekvatne mjere za njihovo
otklanjanje. Nesklad izmedu ponude i traznje se moZe manifestovati kao visak i
kao manjak zaposlenih.

Visak zaposlenih (suficit) - pojavljuje se kada je broj zaposlenih veci od stvarnih
potreba institucije. Ovakva situacija moZe nastati zbog neadekvatne
sistematizacije radnih mjesta, preklapanja nadleZnosti, ili smanjenja obima posla
usljed automatizacije i digitalizacije administrativnih procesa.

Manjak zaposlenih (deficit) - javlja se kada institucije imaju vece potrebe za
radnom snagom nego Sto postoje raspolozivi resursi. Ovaj problem Cesto pogada
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specijalizovane sektore, poput IT sluzbi ili regulatornih tijela, gdje je tesko privuci
i zadrzati eksperte zbog ogranicenih budZetskih mogu¢nosti.

Strucno
usavrsavanje postojecih
zaposlenih

Prirodni odliv
(penzionisanje)

Redefinisanje
radnih mjesta i
reorganizacija

Programiranog
penzionisanja

DEFICIT
SUFICIT ZAPOSLENIH

ZAPOSLENIH (MANJAK)

(VISAK)

Angazman eksternih
stru¢njaka

Prekvalifikacija i
usmjerenje ka drugim
poslovima

Privremena
zaposljavanja

Neplac¢ena
odsustva / skraceno
radno vrijeme

Interna
preraspodjela

Slika 3.6. Opcije za rjeSavanje problema manjka i viska zaposlenih (Mello, 2005)

U situacijama kada postoji viSak zaposlenih, javna uprava moZe primijeniti
razli¢ite pristupe. Prirodni odliv kroz penzionisanje Cesto se koristi kao jedan od
nacina smanjenja broja zaposlenih, ali taj proces nije uvijek dovoljan da odgovori
na strukturalne izazove. Programi ranog penzionisanja mogu posluziti kao
stimulativna mjera za smanjenje viska, dok se kroz prekvalifikaciju i interne
preraspodjele moZe omoguciti zaposlenima da predu na druga radna mjesta
unutar iste institucije, ili na srodne pozicije u drugim organima uprave (Drechsler,
2003; Rama, 1999). Takode, u nekim slucajevima privremeni angazmani u formi
neplacenih odsustava, ili skracenih radnih sati, mogu pomo¢i u smanjenju broja
zaposlenih bez pribjegavanja otkazima.

Kada postoji manjak kvalifikovanih kandidata u odredenim oblastima, javna
uprava se mora usmjeriti na mjere koje omogucavaju povecanje ponude ljudskih
resursa. Jedan od najvaZznijih mehanizama jeste razvoj internih kapaciteta kroz
programe profesionalne obuke i usavrSavanja zaposlenih. Na taj nacin se
omogucava postoje¢im zaposlenima da steknu dodatna znanja i preuzmu sloZenije
zadatke. Takode, fleksibilnije politike zaposljavanja, uklju¢uju¢i mogucénost
privremenog angazmana strucnjaka iz privatnog sektora ili akademske zajednice,
mogu biti rjeSenje za specificne potrebe. U nekim slucajevima, neophodno je
redefinisati radna mjesta i procese rada kako bi se optimizirala raspodjela
zadataka i omogucilo efikasnije koriStenje postojecih resursa.

Kombinacija ovih strategija zavisi od specificnih okolnosti i potreba svake
institucije. U idealnom scenariju, javna uprava bi trebalo da kontinuirano
procjenjuje svoje potrebe za ljudskim resursima i prilagodava strategije u skladu
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s promjenama u okruZenju. Klju¢ uspjeSnog planiranja ljudskih resursa leZi u
integraciji kvantitativnih i kvalitativnih aspekata, pri Cemu se mora voditi raCuna
ne samo o broju zaposlenih, ve¢ i o njihovim kompetencijama, motivaciji i
mogucnosti prilagodavanja novim izazovima. Medutim, u praksi je to Cesto
onemoguceno zbog djelovanja mnogobrojnih izazova, od kojih su neki opisani u
nastavku.

3.2.3 Izazovi i problemi u planiranju ljudskih resursa u javnoj upravi

Planiranje ljudskih resursa u javnoj upravi suocava se s nizom izazova koji
znacajno uticu na njegovu efikasnost i funkcionalnost. lako bi ovaj proces trebalo
da bude sistematican i zasnovan na dugoro¢nim potrebama institucija, u praksi je
Cesto ogranicen politickim uticajima, administrativnim barijerama i budzZetskim
ogranicenjima. U nastavku su razradeni problemi s kojima se javna uprava suocava
u planiranju ljudskih resursa.

Politizacija i nedostatak strategijskog pristupa

Jedan od najozbiljnijih izazova u planiranju ljudskih resursa u javnoj upravi jeste
izraZen politicki uticaj na proces zaposljavanja, napredovanja i ukupnog
upravljanja zaposlenima (Meyer-Sahling, Mikkelsen i Schuster, 2018). Umjesto da
se planiranje zasniva na objektivnim analizama potreba, dugoro¢nim razvojnim
strategijama i stvarnim zahtjevima institucija, u praksi ¢esto dominira politicki
diskurs, a radna mjesta se koriste kao sredstvo za ostvarivanje stranackih interesa.

Odsustvo strategijskog pristupa ogleda se i u tome Sto se ljudski resursi ne
planiraju dugorocno, ve¢ se reagujuce pristupa popunjavanju upraznjenih mjesta,
bez analize o tome kako promjene u drustvu, tehnologiji i zakonodavnom okviru
utiCu na potrebe javne uprave. Ovakav pristup dovodi do toga da institucije Cesto
zapoSsljavaju nove radnike bez prethodne procjene da li bi postojeci zaposleni
mogli biti prerasporedeni ili dodatno obuceni kako bi preuzeli nove uloge. Na
primjer, uvodenje digitalizacije u administrativne procese zahtijeva zaposlene sa
odgovaraju¢im informatickim vjeStinama, ali bez strategijskog planiranja,
institucije se suoCavaju sa problemom nedostatka obucenog osoblja. Umjesto
ulaganja u prekvalifikaciju postojecih zaposlenih, ili zapoSljavanja stru¢njaka s
potrebnim kompetencijama, Cesto se pribjegava zaposljavanju bez jasnog plana o
tome kako ¢e se novoosnovana radna mjesta uklopiti u postojece strukture.

Pitanje za razmisljanje: Koje bi konkretne mjere javna uprava mogla
preduzeti kako bi se ogranicio politicki uticaj na planiranje ljudskih
resursa, i kako bi se time doprinijelo profesionalizaciji i dugoroc¢noj

efikasnosti institucija?
___________________________________________________________________________________________________________________________________|
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Depolitizacija planiranja ljudskih resursa i prelazak na strategijski pristup su
preduslovi za profesionalizaciju javne uprave i unapredenje kvaliteta usluga koje
institucije pruZaju gradanima.

Administrativne barijere u planiranju ljudskih resursa

Pored politickog uticaja, vaZno je ukazati i na sloZen administrativni aparat, koji
Cesto usporava ili ograniCava kapacitete institucija za fleksibilno i proaktivno
planiranje ljudskih resursa. Ova ogranicenja proizlaze iz rigidnih pravnih okvira i
formalistickog pristupa sistematizaciji radnih mjesta, a dodatno ih produbljuju
dugotrajne birokratske procedure koje onemogucavaju brzo reagovanje na
promjene u organizacionim potrebama (Nogueira i Paranagua de Santana, 2015).

Pitanje za razmisljanje: Da li bi veca fleksibilnost u sistematizaciji
radnih mjesta, ukljucuju¢i mogucnost brZze izmjene opisa poslova,
mogla unaprijediti kvalitet planiranja ljudskih resursa u javnoj upravi

ili bi to otvorilo prostor za zloupotrebe?
___________________________________________________________________________________________________________________________________|

Sistematizacija radnih mjesta u javnoj upravi je strogo formalizovan proces koji se
provodi kroz pravilnike o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji. Ovi pravilnici
propisuju broj i vrstu radnih mjesta u svakoj instituciji, njihove opise, kao i
zahtjeve u pogledu obrazovanja i stru¢nih kvalifikacija. Medutim, problem nastaje
kada se sistematizacija ne revidira redovno i ne prilagodava stvarnim potrebama
institucije. Tako se desava da su radna mjesta cesto definisana preSiroko ili
preusko, Sto dovodi do situacije u kojoj odredeni zaposleni obavljaju zadatke koji
nisu formalno predvideni njihovim opisom posla, dok istovremeno postoje
pozicije koje su potpuno neiskoristene ili su odavno izgubile svoju funkciju.

Ovakav statiCan pristup sistematizaciji dodatno oteZava planiranje ljudskih
resursa, jer se odluke o zaposljavanju cesto donose na osnovu zastarjelih i
nerevidiranih sistematizacija, umjesto na osnovu stvarnih potreba institucija.
Umjesto da se razmatraju promjene u obimu posla, tehnoloSki razvoj i nove
nadleZnosti, proces zaposSljavanja se svodi na mehanicko popunjavanje
upraznjenih pozicija. Time se ne preispituje da li je odredeno radno mjesto i dalje
relevantno, ili bi se poslovi mogli bolje organizovati i racionalizovati.

Dodatni problem predstavlja neravnoteza izmedu kvantitativnog i kvalitativnog
aspekta planiranja. Upravne institucije cesto daju prioritet ocuvanju broja
zaposlenih, dok se kvalitet ljudskih resursa zanemaruje. U praksi, ovo dovodi do
situacije u kojoj institucije formalno imaju dovoljan broj zaposlenih, ali im
istovremeno nedostaju struc¢njaci za specificne oblasti.
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F Analiticka perspektiva: fleksibilnost i aZurnost sistematizacije radnih
mjesta u javnoj upravi

Pravilnici o unutras$njoj organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta
predstavljaju klju¢ne instrumente za definisanje strukture, odgovornosti i
kompetencija u institucijama javne uprave. Njihova svrha je da obezbijede jasan
okvir za planiranje, rasporedivanje i razvoj ljudskih resursa, ali i da omoguce
fleksibilnost potrebnu za prilagodavanje promjenama u okruZenju.

U praksi, medutim, aZurnost i funkcionalnost ovih dokumenata Cesto zavise od
institucionalne kulture, kapaciteta za planiranje i ucestalosti reformi. Neki
pravilnici ostaju nepromijenjeni duze vrijeme, Sto moZe dovesti do zastarjelih
opisa radnih mjesta, neuskladenosti sa stvarnim poslovima, ili prevelikog
oslanjanja na formalne kvalifikacije umjesto na kompetencije i vjestine. Analiza
takvih dokumenata pruza uvid u to koliko su sistemi javne uprave sposobni da
odrzavaju ravnotezu izmedu stabilnosti i prilagodljivosti.

Pitanja za refleksiju:
e Koliko Cesto se pravilnici o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji
revidiraju i koji faktori uti¢u na njihovu aZzurnost?
® U kojoj mjeri postojeci sistemi omogucavaju fleksibilno rasporedivanje
zadataka i razvoj kompetencija zaposlenih?

® Da li su u dokumentima jasno definisane kompetencije i vjeStine, ili se
prioritet daje formalnom obrazovanju?

e Kako se moze postic¢i bolji balans izmedu kvantitativnog i kvalitativnog
pristupa planiranju ljudskih resursa?
Koje mjere bi mogle doprinijeti vecoj relevantnosti sistematizacije u savremenoj
javnoj upravi?

Ogranicenja u budZetskom planiranju

BudZet javne uprave podlozan je politickim i ekonomskim promjenama, Sto
direktno utiCe na odluke o =zapoSljavanju, visini plata i moguénostima
profesionalnog razvoja zaposlenih. Javne institucije moraju se pridrzavati strogo
definisanih budzetskih okvira, koji nisu dovoljno fleksibilni da odgovore na
stvarne potrebe u pogledu zapoSljavanja i upravljanja ljudskim resursima
(Demmke, 2016).

U mnogim slucajevima, budZetski propisi nalaZzu da svako novo radno mjesto
zahtijeva posebna odobrenja nadleznih tijela, Sto moZe usporiti proces
zapoSljavanja, ¢ak i kada postoji o¢igledna potreba za novim radnicima. Ponekad
budZetske restrikcije ne dozvoljavaju institucijama da prilagode platne razrede
realnim trZiSnim uslovima, Sto dovodi do situacije u kojoj javna uprava ne moze
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konkurisati privatnom sektoru u privlacenju i zadrZavanju visokokvalifikovanih
strucnjaka.

Poseban problem predstavlja ¢injenica da se budZeti planiraju na godiSnjem nivou,
bez dovoljno prostora za dugorocnije strategijsko planiranje ljudskih resursa. To
znaCi da institucije cCesto pribjegavaju Kkratkoro¢nim rjeSenjima, poput
angazovanja privremenih saradnika ili prenamjene postojecih resursa, umjesto da
sistemati¢no razvijaju svoje kapacitete.

Kao rezultat navedenih problema, javna uprava ostaje preopterecena u pojedinim
sektorima, dok istovremeno u drugim oblastima postoji izraZzen nedostatak
stru¢nog osoblja. Ovo doprinosi negativnoj percepciji gradana o radu uprave.
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POGLAVLJE4
ZAPOSLJAVANJE U JAVNO] UPRAVI

4.1. Procedure zaposSljavanja u javnoj upravi

Svaka osoba ima jedinstven spoj znanja, vjeStina, sposobnosti, karakternih
osobina, radnih stavova i ponasanja. Iz tog razloga se opravdano tvrdi da su ljudski
resursi specificni, da ih je teSko oponasati i teSko zamijeniti. PrivlaCenje i odabir
osoba koje imaju odgovarajuca znanja, vjeStine, sposobnosti i koje se zbog svojih
stavova i ponasanja uklapaju u organizaciju je, samo po sebi, kompleksan zadatak.
Taj zadatak se dodatno usloZnjava zbog hroni¢nog raskoraka izmedu potreba
poslodavaca i ponude obrazovnog sistema, Sto se manifestuje u nedostatku
specijalistickih vjestina kandidata (Zolak Poljasevic i Ili¢, 2016). Organizacije koje
ovo razumiju koriste proces zaposljavanja kao priliku za postizanje prednosti u
odnosu na konkurente. S druge strane, veliki je broj organizacija koje, zbog
zastarjele filozofije menadZmenta i krutih birokratizovanih procedura, ne pridaju
znacaj procesu zaposljavanja i time stvaraju podlogu za razvoj kasnijih problema
(Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 135). Toj grupi priprada i javna uprava.

U teoriji, zapoS$ljavanje u javnoj upravi podrazumijeva formalizovane procedure
kojima se obezbjeduje izbor najkvalifikovanijih kandidata u skladu s vaze¢im
zakonodavnim okvirom. Ove procedure imaju za cilj promovisanje
transparentnosti, profesionalizma i jednakih mogucnosti za sve zainteresovane
kandidate (Zolak Poljasevi¢, Berber i Dosenovi¢ Milakovi¢, 2025, str. 32). lako je
proces zapoS$ljavanja normativno jasno definisan, njegova primjena u praksi
suocava se s brojnim izazovima, uklju¢uju¢i administrativne prepreke, duge
konkursne procedure i probleme u evaluaciji kandidata.

4.1.1 Koraci u procesu zaposljavanja u javnoj upravi

Proces zaposljavanja u javnoj upravi obuhvata nekoliko faza koje obezbjeduju da
se izbor kandidata vrSi na osnovu transparentnosti, zakonitosti i objektivnosti
(Lili¢, 2014). Iako se konkretni postupci, odnosno detalji procedura zaposljavanja,
mogu razlikovati u zavisnosti od institucije i nivoa vlasti, osnovni principi ostaju
isti, s ciljem postizanja efikasnosti i profesionalizma u javnoj upravi. Opsti slijed
koraka u procesu zaposljavanja je predstavljen u nastavku.

(1) Identifikacija potreba za novim zaposlenima - institucija javne uprave
utvrduje potrebu za popunjavanjem radnog mjesta na osnovu sistematizacije
radnih mjesta i analize radnog opterecenja. Sistematizacija tradicionalno
predstavlja osnov za zapoSljavanje, buduci da opisuje unutrasnju organizaciju do
nivoa pojedinacnog radnog mjesta. Osim Sto je organizacijski akt, sistematizacija
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ima i dodatni znacaj, jer definiSe uslove za zaposlenje po osnovu opisa i
specifikacije poslova. U praksi se ponekad deSava da sistematizacije predvidaju
veli broj radnih mjesta od realnih budZetskih moguénosti i stvarnih potreba
odredene institucije u okviru javne uprave. Dakle, postojanje upraznjenog radnog
mjesta u sistematizaciji ne znaci automatski pokretanje konkursa, jer su za to
potrebna i odgovarajuca finansijska sredstva i saglasnost nadleznih organa. Tek
nakon ispunjenja ovih uslova, moZe se pre¢i na sljede¢i korak u procesu
zaposljavanja.

(2) Objavljivanje konkursa - nakon odobrenja nadleznih organa, konkurs se
objavljuje u sluzbenim glasnicima, na internet stranicama institucija i u drugim
relevantnim medijima, uz jasno definisane uslove koje kandidati moraju ispuniti.
Konkurs treba da sadrzi precizne informacije o radnom mjestu, ukljucujuci opis
poslova, uslove koje kandidati moraju ispuniti, nacin i rok prijave, kao i kriterijume
selekcije. Transparentnost ovog procesa obezbjeduje jednak pristup svim
zainteresovanim kandidatima i smanjuje moguc¢nost subjektivnih uticaja. Takode,
konkursi u javnoj upravi podlijeZu nadzoru i reviziji, kako bi se obezbijedilo
posStovanje zakonskih procedura.

(3) Prijem i evaluacija prijava - komisija za zapoSljavanje analizira dostavljene
prijave i vrsi provjeru ispunjenosti formalnih uslova. U ovoj fazi komisija vrsi
detaljan pregled svih dostavljenih dokumenata, kako bi utvrdila da li kandidati
ispunjavaju zakonske i ostale kriterijume navedene u konkursu. To ukljucuje
provjeru obrazovnih kvalifikacija, relevantnog radnog iskustva i drugih specifi¢nih
zahtjeva vezanih za odredeno radno mjesto. Kandidati koji ne ispunjavaju
formalne uslove mogu biti iskljuceni iz daljeg postupka, dok se oni koji ispunjavaju
kriterijume upucuju u sljedecu fazu selekcije.

(4) Provodenje selekcionog postupka - u zavisnosti od vrste radnog mjesta,
selekcija moZze ukljucivati testiranje, provjeru stru¢nih kompetencija i intervju sa
kandidatima. Testovi se najceSce Koriste za provjeru stru¢nog znanja i poznavanje
relevantnih propisa, dok se intervju fokusira na procjenu komunikacijskih
vjeStina, analitickog razmisljanja i profesionalne motivacije kandidata. U nekim
slucajevima, selekcioni postupak moZe ukljucivati psiholoSko testiranje i/ili
procjenu specificnih kompetencija putem situacionih zadataka.

(5) Donosenje odluke i izbor kandidata - na osnovu bodovanja i ocjene
kandidata, komisija predlaZze odabranog kandidata. Ovaj proces treba da se odvija
kroz transparentno dokumentovanje svih rezultata selekcije, kako bi se
obezbijedilo da odluka bude zasnovana na objektivnim kriterijumima. Komisija
treba da sastavi izvjeStaj sa detaljnim obrazloZenjem izbora kandidata, koji se
dostavlja nadleznim organima na kona¢no odobrenje. U slucaju postojanja visSe
kandidata s jednakim brojem bodova, mogu se primijeniti dodatni kriterijumi.
Transparentnost u ovoj fazi je znacajna za sprecavanje bilo kakvih nepravilnosti i
obezbjedenje pravicnosti postupka.

(6) Postupak Zalbe - kandidati imaju pravo na zZalbu u slucaju proceduralnih
nepravilnosti. Ova faza podrazumijeva da kandidati, koji smatraju da je doslo do
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povrede procedura tokom selekcionog procesa, mogu podnijeti formalnu Zalbu
nadleZnoj instituciji u definisanom roku. Procedura Zalbe obuhvata analizu svih
relevantnih dokaza, uvida u konkursnu dokumentaciju i moguc¢nost iznoSenja
dodatnih argumenata od strane kandidata. U slucaju utvrdene povrede pravila
konkursa, moguce je poniStenje rezultata selekcije i ponavljanje odredenih faza
procesa.

(7) Zakljucivanje ugovora o radu - nakon isteka Zalbenog roka, sa izabranim
kandidatom se potpisuje ugovor o radu, ¢ime se formalizuje njegov status unutar
institucije. Ugovor definiSe prava i obaveze zaposlenog, ukljucujuci radne zadatke,
trajanje radnog odnosa, visinu plate i druga relevantna pitanja. Nakon potpisivanja
ugovora, slijedi proces orijentacije i integracije zaposlenih u radno okruzenje, koji
moze ukljucivati obuku, upoznavanje sa radnim procedurama i prilagodavanje
kulturi organizacije.

4.1.2 Izazovi u provodenju procesa zaposljavanja u javnoj upravi

Uprkos jasno definisanim procedurama, proces zapoS$ljavanja u javnoj upravi
nailazi na brojne prepreke u praksi, koje mogu ugroziti njegovu efikasnost,
transparentnost i pravi¢nost. Ove poteSkoce reflektuju se kroz administrativne
barijere, nedostatak transparentnosti u selekcionim postupcima i pravne
neuskladenosti, Sto u konacnici moZe smanjiti povjerenje javnosti u sistem
zaposljavanja.

Administrativne prepreke i birokratizacija

Proces zapoS$ljavanja u javnoj upravi cesto se suoCava s administrativnim
preprekama koje znacajno usporavaju i komplikuju provodenje konkursnih
procedura (Sievert, Vogel i Feeney, 2020). Jedan od problema jeste dugotrajnost
procesa, pri ¢emu konkursi za popunjavanje radnih mjesta mogu trajati
mjesecima. Ovakva dinamika ne samo da oteZava pravovremeno popunjavanje
upraznjenih radnih mjesta, ve¢ i smanjuje efikasnost i funkcionalnost institucija.

Pored duZine trajanja, birokratizacija procedura dodatno usloZnjava proces
zapoS$ljavanja. Kandidati su Cesto primorani da prikupe veliki broj dokumenata,
Sto moZe predstavljati prepreku (Linos i Riesch, 2020), narocCito onima koji dolaze
iz udaljenih podrudja, ili imaju ogranicen pristup administrativnim uslugama.

Nedovoljna digitalizacija dodatno doprinosi neefikasnosti sistema. lako su neki
segmenti modernizovani, veliki dio konkursnih procedura jos uvijek se provodi u
papirnoj formi, Sto povecava troskove, usporava obradu podataka i povecava
mogucnost ljudskih gresaka.
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P Analiticka perspektiva: transparentnost i dostupnost konkursa za
zaposljavanje u javnoj upravi

Proces zapoSljavanja u javnoj upravi predstavlja jedan od klju¢nih
pokazatelja nivoa profesionalizacije, transparentnosti i jednakog pristupa
zapoS$ljavanju. Konkursne procedure, nacin oglasavanja i zahtjevi koji se
postavljaju pred kandidate, odraZzavaju administrativnu kulturu i efikasnost
institucija. U praksi, medutim, konkursi se Cesto suocavaju s kritikama zbog
sloZenosti procedura, prevelikog broja potrebnih dokumenata ili ograni¢enih
mogucnosti za elektronsku prijavu. Takve prepreke mogu uticati na dostupnost
radnih mjesta i smanjiti interesovanje potencijalnih kandidata, posebno mladih
i digitalno pismenih gradana.

Analiza konkretnih konkursa pruza uvid u to koliko su procesi zapoSljavanja u
javnoj upravi uskladeni s principima otvorenosti, efikasnosti i digitalizacije.
Posebnu paznju treba usmjeriti na obim dokumentacije, trajanje procedura,
nacin prijave i pristupacnost informacija o konkursima.

Pitanja za refleksiju:

® U kojoj mjeri su konkursne procedure u javnoj upravi transparentne,
jednostavne i digitalno dostupne?

® Da li obim traZzene dokumentacije doprinosi kvalitetnoj selekciji
kandidata ili stvara administrativne barijere?

® Na koji na¢in uvodenje elektronskih prijava moZe unaprijediti efikasnost
i jednak pristup zapoSljavanju?
® Koje bi izmjene u postoje¢im procedurama mogle doprinijeti vecoj

privlacnosti i dostupnosti radnih mjesta u javnom sektoru?
___________________________________________________________________________________________________________________________________|

Konacno, nedostatak kapaciteta u komisijama za izbor kandidata predstavlja
ozbiljan izazov. Kako bi se unaprijedio proces zaposljavanja, neophodno je jacanje
kompetencija c¢lanova Kkomisija, standardizacija procedura i povecanje
digitalizacije administrativnih procedura.

Problemi sa transparentnoscu i objektivnos¢u procesa zaposljavanja

[ako se konkursne procedure u javnoj upravi formalno zasnivaju na principima
transparentnosti i objektivnosti, u praksi se Cesto susrecu izazovi koji podrivaju
njihovu vjerodostojnost. Jedan od najces¢ih problema jeste percepcija da su
odredena radna mjesta unaprijed rezervisana za kandidate koji su povezani s
politickim ili drustvenim krugovima, umjesto da se izbor zasniva isklju¢ivo na
strucnosti i zaslugama (Colonnelli, Prem i Teso, 2020). Nepotizam i politicki uticaji
ostaju kljucni problemi u procesu selekcije, stvarajuci nepovjerenje gradana u
institucije i smanjujuci motivaciju visoko kvalifikovanih pojedinaca da uc¢estvuju u
konkursnim procedurama (Hassan, Larreguy i Russell, 2024).
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Pored navedenog, nepravilnosti u radu konkursnih komisija dodatno komplikuju
situaciju. U nekim slucajevima, nedostatak jasnih standardizovanih testova i
kriterijuma za ocjenjivanje kandidata, otvara prostor za subjektivnho donosSenje
odluka. Kada ne postoji jedinstven sistem provjere znanja i kompetencija,
selekcioni proces postaje podloZan razli¢itim tumacenjima i potencijalnim
zloupotrebama.

Takode, netransparentnost u toku evaluacije rezultata konkursa doprinosi
osjecaju nepravde kod kandidata koji smatraju da nisu imali ravnopravnu Sansu u
procesu selekcije. Izostanak jasnih povratnih informacija o razlozima zbog kojih
kandidati nisu prosli u naredne faze ili nisu izabrani za odredeno radno mjesto
dodatno otezava borbu protiv neobjektivnosti u procesu zaposljavanja.

Analiticka perspektiva: transparentnost zaposSljavanja u javnoj

Fq upravi

Transparentnost u zaposljavanju predstavlja osnovni princip dobrog
upravljanja i Kklju¢ni uslov za profesionalizaciju javne uprave. Otvoren,
objektivan i provjerljiv postupak selekcije kandidata doprinosi jacanju
povjerenja gradana u institucije i smanjenju rizika od politizacije i nepotizma.
Medutim, analiza prakse zapoSljavanja u javnoj upravi pokazuje da se principi
transparentnosti i objektivnosti ne primjenjuju uvijek dosljedno. Oglasi za
zaposSljavanje Cesto su formalno ispravni, ali ne nude dovoljan uvid u kriterijume
izbora, metod ocjenjivanja kandidata, ili nac¢in donoSenja konac¢ne odluke.

Procjena nivoa transparentnosti konkursnih procedura omogucava
sagledavanje stvarne uskladenosti izmedu deklarativnih nacela i institucionalne
prakse. Posebno je vazno analizirati jasnocu kriterijuma, standardizovanost
testiranja i dostupnost informacija o rezultatima, jer upravo ti elementi
odraZavaju stepen profesionalizma u zaposljavanju.

Pitanja za refleksiju:
® U kojoj mjeri su konkursi u javnoj upravi uskladeni s principima
objektivnosti i transparentnosti?
® Dali su kriterijumi za izbor kandidata jasno i mjerljivo definisani?

® Na koji na¢in se obezbjeduje standardizovan i fer postupak provjere
znanja i kompetencija?

® Da li su rezultati selekcije i odluke komisije dostupni javnosti, te kako se
moZe unaprijediti uvid u proces odluc¢ivanja?

® Koje bi mjere doprinijele vecoj otvorenosti i povjerenju u konkurse javne

uprave?
___________________________________________________________________________________________________________________________________|

Da bi se ovi problemi rijeSili, neophodno je uvesti stroze mehanizme kontrole,
standardizovane metode testiranja i transparentnije procedure ocjenjivanja
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kandidata. Povecanje nadzora nad radom konkursnih komisija i omogucavanje
uvida u kompletan proces selekcije moglo bi doprinijeti povratku povjerenja u
sistem zaposSljavanja u javnoj upravi.

Pravne i institucionalne prepreke

Nedovoljna dosljednost u tumacenju i provodenju procedura moze dovesti do
situacija u kojima se pravila primjenjuju selektivno, Sto otvara prostor za pravnu
nesigurnost i smanjenje povjerenja u sistem zaposljavanja.

Jedan od najvecih izazova jeste kompleksnost Zalbenih postupaka. Kandidati koji
smatraju da su oSteceni tokom selekcije cesto se suocavaju sa dugim i
komplikovanim procedurama za zastitu svojih prava. lako su formalno dostupni
pravni mehanizmi Zalbe, njihova efikasnost varira, a dugotrajni procesi
obeshrabruju mnoge kandidate da pokrenu postupke, ¢ak i kada imaju osnovane
prigovore. Osim toga, nadzor nad provodenjem konkursnih procedura nije uvijek
dovoljno snaZan. Postoje¢i mehanizmi kontrole cesto ne uspijevaju da
pravovremeno otkriju i sankcioniSu nepravilnosti, Sto moZe imati za rezultat
zloupotrebu zakonskih principa u procesu zapoSljavanja. Nedovoljno razvijen
sistem eksterne revizije dodatno otezava pracenje ispravnosti konkursnih
procedura.

F Analiticka perspektiva: efikasnost Zalbenih mehanizama u postupku

rd\ zapoSljavanja

Pravo na zZalbu predstavlja osnovno nacelo pravicne i transparentne
uprave. U sistemu javne uprave, Zalbeni mehanizmi omogucavaju kandidatima
da ospore nepravilnosti u postupku zaposljavanja i da ostvare pravnu zastitu u
sluCaju povrede principa jednakosti, objektivnosti ili zakonitosti. Efikasan
sistem Zalbi doprinosi povjerenju u institucije i profesionalizaciji javne sluzbe,
dok nejasne, spore ili formalistiCke procedure mogu imati suprotan efekat —
obeshrabriti u€esnike i smanjiti percepciju pravicnosti.

Pravni okvir za podnoSenje Zalbi obi¢no se definiSe zakonima o drZzavnim
sluZbenicima, opStim upravnim postupkom, ili posebnim podzakonskim aktima.
Analiza ovih propisa otkriva razliCite pristupe: od viSestepenih procedura koje
ukljucuju posebne komisije i sudsku zastitu, do digitalizovanih sistema zalbi u
pojedinim evropskim upravama. Pored formalnog okvira, od sustinske je
vaznosti i njegova prakticna primjenjivost, koja se ogleda kroz dostupnost
informacija, jednostavnost podnoSenja Zalbe, razumljivost uputstava i
transparentnost odlucivanja.

Pitanja za refleksiju:

® Da li postojec¢i zalbeni mehanizmi u javnoj upravi zaista obezbjeduju
efikasnu pravnu zastitu kandidata?
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® U kojoj mjeri su procedure Zalbe jednostavne, dostupne i razumljive svim
ucesnicima konkursa?

® Da li transparentnost procesa (objava odluka, dostupnost obrazloZenja)
doprinosi povjerenju u sistem zaposljavanja?

e Kako bi digitalizacija - kroz uvodenje e-Zalbi i onlajn vodica - mogla
unaprijediti efikasnost i dostupnost Zalbenog postupka?

® Na koji nacin bi se mogao uspostaviti balans izmedu formalnih garancija i

prakti¢ne pristupacnosti Zalbenih mehanizama?
___________________________________________________________________________________________________________________________________|

Medunarodni standardi i proces pridruZivanja Evropskoj uniji jasno naglasavaju
nuznost prevazilazZenja ovih prepreka i primjenu profesionalnog, meritokratskog
pristupa u zaposljavanju. Unapredenje ovih procedura nije samo pitanje
unutrasnje reforme vec¢ i vazan korak ka uskladivanju sa savremenim evropskim
praksama i principima dobrog upravljanja (OECD, 2025).

U tom kontekstu, faze procesa zaposljavanja, kao Sto su regrutovanje i selekcija,
zahtijevaju detaljnu analizu kako bi se obezbijedilo njihovo efikasno i
transparentno provodenje.

4.2 Regrutovanje kandidata u javnoj upravi

Regrutovanje u javnoj upravi predstavlja proces pravovremenog privlacenja
dovoljnog broja kvalifikovanih kandidata za popunjavanje upraznjenih radnih
mjesta u drZzavnim institucijama i organima uprave. Prema tradicionalnom
pristupu, regrutovanje se pokrece u slucaju potrebe popunjavanja radnih mjesta
koja su predvidena sistematizacijom, uz postovanje zakonskih normi i procedura.

Navedena definicija osvjetljava aktivnost regrutovanja iz ugla institucije, ali je
vazno istaci da se regrutovanje u javnoj upravi ne svodi samo na administrativni
postupak, ve¢ predstavlja dvosmjeran proces u kojem se interesi i potrebe
institucija suceljavaju s ocekivanjima, motivacijom i interesima potencijalnih
kandidata. Nacin na koji se regrutovanje provodi u velikoj mjeri uti¢e na broj i
profil kandidata koji se prijavljuju, ali i na vjerovatnocu da ¢e izabrani kandidati
prihvatiti i dugorocno ostati u instituciji (Breaugh, 1992).

[ako su aktivnosti upravljanja ljudskim resursima uobicajeno usmjerene na
interne procese unutar institucija, regrutovanje ima izraZen eksterni fokus. Nacin
na koji institucije javne uprave komuniciraju s potencijalnim kandidatima,
informisu ih o konkursima i predstavljaju radne uslove, znacajno utice ne samo na
uspjesSnost privlaCenja kvalitetnih kandidata, ve¢ i na percepciju javnosti (Zolak
PoljaSevi¢, 2021). Stoga, strategija regrutovanja u javnoj upravi treba biti
uskladena s politikama zaposSljavanja koje promovisu transparentnost,
kompetentnost i povjerenje gradana u javne institucije.
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4.2.1 Faktori od kojih zavisi uspjeh regrutovanja u javnoj upravi

Regrutovanje u javnoj upravi zavisi od niza faktora koji mogu uticati na njegov
uspjeh. Ovi faktori mogu se podijeliti na eksterne, koji proizlaze iz Sireg
ekonomskog, politickog i druStvenog okruZenja, i interne, koji se odnose na
politike i kapacitete same institucije.

Neki od znacajnijih eksternih faktora koji ¢e biti razmotreni u nastavku su: trziste
rada, stopa nezaposlenosti i konkurencija.

Trziste rada mozemo definisati kao geografsko podruc¢je na kome dolazi do
interakcije izmedu ponude i traznje za ljudskim resursima (Ili¢, 2014, str. 124). U
kontekstu javne uprave, ovo trzisSte moZe biti lokalno, regionalno ili, u nekim
segmentima, ¢ak i medunarodno. Odnos ponude i traZnje za specifi¢nim znanjima
i kompetencijama u velikoj mjeri odreduje ishod regrutovanja u javnoj upravi.
Kada je traznja za odredenim profilima zaposlenih ve¢a od ponude, institucije se
suocCavaju s potesko¢ama u privlacenju odgovarajuc¢ih kandidata, dok u suprotnom
scenariju mogu imati veci izbor dostupnih kandidata.

Stopa nezaposlenosti takode ima znacajan uticaj na regrutovanje u javnoj upravi.
[ako se Cesto pretpostavlja da visoka nezaposlenost olakSava proces privlacenja
kandidata, u realnosti to nije uvijek slucaj. Nezaposlenost se moZe manifestovati u
razli¢itim oblicima i vrstama, pa tako imamo normalnu, strukturnu i cikli¢cnu
nezaposlenost. Posmatrano iz ugla regrutovanja, za poslodavce je narocitno vazna
strukturna nezaposlenost. Strukturna nezaposlenost nastaje kao posljedica
neuskladenosti izmedu ponude i traznje za radnicima u pogledu zanimanja,
kvalifikacija ili regionalnog rasporeda (Ili¢ i Zolak Poljasevi¢, 2013). U ovakvoj
situaciji, visoka stopa nezaposlenosti, najceSCe samo stvara privid lakoce
privlaCenja kvalitetnih kandidata, i svakako nije garancija uspjeSnog regrutovanja.
Javna uprava moZe imati problem u popunjavanju specificnih radnih mjesta
ukoliko kvalifikovana radna snaga nije dostupna na trzistu, ili ukoliko postoje
regionalne disproporcije u raspolozivosti stru¢njaka.

Konkurencija na trZiStu rada dodatno komplikuje proces regrutovanja u javnoj
upravi. Javna uprava je dugi niz godina bila privlacna mnogim kandidatima zbog
stabilnosti zaposlenja, sigurnosti primanja i povoljnih uslova rada u odnosu na
privatni sektor. Upravo zbog ovih faktora, mnogi radnici su preferirali zaposlenje
u javnoj upravi, Cak i kada su mogu¢énosti napredovanja bile ogranicene. Medutim,
u posljednjih nekoliko godina situacija se znacajno mijenja. Privatni sektor,
naroCito u pojedinim granama industrije i usluznim djelatnostima, nudi
konkurentnije plate, bolje uslove rada i ve¢e mogucnosti profesionalnog razvoja,
Sto dovodi do povecane konkurencije izmedu javnog i privatnog sektora u smislu
privlaCenja i zadrzavanja kvalifikovanih radnika.

Posmatrano iz ugla menadZmenta ljudskih resursa, potrebno je ista¢i da
konkurenciju ne ¢ine iskljuc¢ivo organizacije koje posluju u istoj djelatnosti, ve¢ sve
organizacije koje zapoSljavaju stru¢njake odredenih profila, bez obzira na njihovu
primarnu djelatnost. Kada se tome doda Cinjenica da, usljed smanjenja barijera u
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kretanju ljudi, konkurencija na trziStu rada postaje globalna, privlacenje i
zadrzavanje ljudskih resursa predstavlja sve veci izazov i namece organizacijama
promjene u oblasti regrutovanja (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 139).

Najvazniji interni faktor koji oblikuje proces regrutovanja u javnoj upravi jeste
politika zaposljavanja. Politika zapoSljavanja odrazava stav institucije prema
popunjavanju upraznjenih radnih mjesta i definiSe opSte smjernice koje se prate
prilikom provodenja konkursnih procedura (Zolak Poljasevi¢ i Sarotar ZiZek,
2025, str. 176). Ona mora biti uskladena sa vaZe¢im propisima, ali bi takode
trebalo da reflektuje dugorocne ciljeve razvoja institucije i potrebe organizacije u
kontekstu unapredenja kapaciteta javne uprave.

Osim politike zapoSljavanja, na uspjeSnost regrutovanja utice i nacin na koji javne
institucije komuniciraju s potencijalnim kandidatima. Reputacija institucije, njen
imidZ kao poslodavca i nacin provodenja konkursnih procedura, mogu znacajno
uticati na interes kvalifikovanih kandidata za prijavljivanje na javne konkurse
(Colonnelli i drugi, 2020; Hassan i drugi 2024). Javna uprava, poput organizacija iz
privatnog sektora, takode treba da razvija proaktivne strategije regrutovanja, koje
ukljuc¢uju promociju radnih mjesta, stvaranje privla¢nih uslova rada i jaCanje
atraktivnosti javne uprave kao stabilnog i profesionalnog radnog okruZenja
(Bromberg i Charbonneau, 2020).

4.2.2 Interno nasuprot eksternom regrutovanju

U procesu regrutovanja kandidata za rad u javnoj upravi koriste se dva osnovna
izvora: interni i eksterni izvori. Interni izvori regrutovanja odnose se na postojece
zaposlene unutar institucije, koji mogu biti unaprijedeni ili premjeSteni na
upraznjene pozicije. S druge strane, eksterni izvori obuhvataju kandidate s trzista
rada, ukljucuju¢i nezaposlena lica, kao i zaposlene u drugim institucijama ili
organizacijama koji su zainteresovani za prelazak u javnu upravu (Zolak
Poljasevi¢, 2021, str. 144).

- -
// \\ // \\

7 N / ~
/  INTERNIIZVORI KANDIDATI ZA / EK;EE;*NOISEX?RI \
( Zaposleni unutar ——> RAD UJAVNOJ <+ — - l 1 p p )
\ institucije UPRAVI zaposleni u drugim

N organlzacuama P /

Slika 4.1. Izvori kandidata za rad u javnoj upravi

Odabir izmedu internih i eksternih izvora zavisi od viSe faktora, medu kojima su
politika zapoSljavanja, specificnost radnog mjesta koje se popunjava, te
strategijski ciljevi institucije. Interno regrutovanje omogucava zadrZavanje
institucionalne memorije i doprinosi motivaciji zaposlenih, jer im daje priliku za
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profesionalni napredak i bolju pozicioniranost unutar sistema. Ono takode
doprinosi smanjenju troskova =zapoS$ljavanja, skracivanju trajanja procesa
selekcije i povecanju lojalnosti zaposlenih. Medutim, interno regrutovanje moze
ograniciti priliv novih ideja i iskustava (Virant. i drugi, 2015).

Eksterno regrutovanje donosi svjeZe ideje, nove vjeStine i mogucnost
zapoSljavanja kandidata sa specificnim znanjima koja nisu prisutna unutar
institucije. Ovaj pristup moZe doprinijeti inovacijama i unapredenju efikasnosti
rada, ali svakako predstavlja dugotrajniji proces, jer nova zaposljavanja, izmedu
ostalog, zahtijevaju duZi period prilagodavanja radnom okruZenju i institucijalnoj
kulturi.

KRITERIJUM INTERNI IZVORI EKSTERNI IZVORI

UCESTALOST U JAVNOJ Cest pristup zbog stabilnosti i . Koristi se kod specificnih ili
UPRAVI postojanja hijerarhijskih pravila visokostrucnih profila, ili kad nema
interne popune
DOPRINOS RAZVOJU Podsti¢e profesionalni razvoj i Og_ranié_en dgprinos internom razvoju,
ZAPOSLENIH napredovanje unutar institucije ali doprinosi ukupnoj kompetentnosti
organizacije
UTICAJ NA y o
ORGANIZACIONU Odrzava kqntu.lultet i stabilnost Mo#e unijeti promjene i izazove u
KULTURU organizacione kulture prilagodavanju kulturi
& Ja€anje internih kapaciteta i Unapredenie konkurentnost i
STRATESKI EFEKAT p je konkurentnosti 1

zadrzavanje znanja funkcionalne ekspertize organizacije

Slika 4.2. Uporedna analiza internih i eksternih izvora regrutovanja
u javnoj upravi

Najbolja praksa u savremenim institucijama javne uprave podrazumijeva
kombinaciju oba izvora, ¢ime se obezbjeduje optimalan izbor kandidata i
postizanje ravnoteZe izmedu internih kapaciteta i novih kompetencija koje dolaze
sa trzista rada. U nastavku ¢emo obrazloZiti metode i tehnike regrutovanja koje se
najcesce primjenjuju u praksi zaposljavanja u javnoj upravi.

4.2.3 Metode i tehnike internog regrutovanja u javnoj upravi

Interno regrutovanje moZe se provoditi pomocu razlic¢itih metoda i tehnika koje
omogucavaju identifikaciju najboljih kandidata unutar organizacije, pri ¢emu je
najceSce interno oglasavanje upraznjenih radnih mjesta.

Interno oglasavanje podrazumijeva objavljivanje informacija o slobodnim
radnim mjestima unutar same institucije. Oglasi se obi¢no plasiraju putem intranet
platformi, elektronske poSte ili oglasnih tabli unutar organizacije, ¢ime se
obezbjeduje pravovremena dostupnost informacija svim zaposlenima. Cilj
internog oglasavanja jeste pruzanje jednakih moguénosti svim zainteresovanim
zaposlenima koji ispunjavaju uslove konkursa.
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Prednosti internog oglasavanja su brojne. Ono omogucava vecu transparentnost
procesa zapoSljavanja, smanjuje rizik od subjektivnih odluka pri odabiru
kandidata, a istovremeno doprinosi profesionalizaciji javne uprave.

U postupku internog regrutovanja vaznu ulogu imaju i rukovodioci u institucijama
javne uprave, jer najbolje poznaju radnu uspjesnost i razvojni potencijal svojih
saradnika. Njihova uloga u procesu internog regrutovanja moZe biti dvostruka
(Bahtijarevié¢-Siber, 1999):
® [dentifikacija i preporuka kandidata - rukovodioci Cesto prepoznaju
zaposlene koji ispunjavaju zahtjeve novog radnog mjesta i mogu ih
preporuciti za unapredenje ili premjestaj. Ova metoda omogucava da se
prepoznaju talentovani pojedinci unutar organizacije i da im se pruzi prilika
za profesionalni razvoj.

® ObavjeStavanje zaposlenih o moguénostima napredovanja - rukovodioci su
takode odgovorni za informisanje svojih timova o slobodnim radnim
mjestima i potencijalnim moguc¢nostima napredovanja unutar institucije.
Na taj naCin se poveCava angazovanost zaposlenih i podstice njihova
motivacija za dalji profesionalni razvoj.

Medutim, preporuke nadredenih mogu biti problematicne ukoliko ne postoje
jasno definisani kriterijumi za identifikaciju i selekciju kandidata. Subjektivni
uticaji i moguce pristrasnosti mogu dovesti do percepcije nepotizma i
nepravednosti, Sto narusava povjerenje zaposlenih u sistem napredovanja unutar
javne uprave.

Interni konkursi predstavljaju formalizovan nacin provodenja internog
regrutovanja, pri ¢emu se zaposlenima pruza moguc¢nost konkurisanja na vise
pozicije, ili premjeStaj na druge radne zadatke unutar iste institucije. Ovaj
postupak omogucava da se proces zaposljavanja odvija u skladu s principima
jednakih mogucénosti i profesionalne mobilnosti.

Pored internih konkursa, u javnoj upravi se primjenjuje i mehanizam
premjestaja zaposlenih, pri ¢emu se odredeni zaposleni rasporeduju na druge
radne pozicije u zavisnosti od potreba institucije. Premjestaji mogu biti
horizontalni (na istom nivou hijerarhije) ili vertikalni (napredovanje na viSu
poziciju). Ovaj mehanizam je posebno koristan u situacijama kada institucija treba
da odgovori na hitne potrebe, a istovremeno Zeli da zadrzi postojece zaposlene i
njihovo znanje unutar organizacije.

4.2.4 Metode i tehnike eksternog regrutovanja u javnoj upravi

Paralelno s internim regrutovanjem, institucija javne uprave moZe vrsiti i eksterno
regrutovanje. Ipak, ces¢i je slu¢aj da organizacija pristupa eksternom regrutovanju
tek kada interno regrutovanje ne moze da pruzi odgovarajuce rezultate. Formalne
metode i tehnike eksternog regrutovanja ukljuc¢uju (Zolak Poljasevi¢, 2021, str.
146):
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® eksterno oglasavanje slobodnih radnih mjesta,
® posrednicke usluge,

® obrazovne institucije.

Eksterno oglasavanje

Uobicajena metoda eksternog regrutovanja u javnoj upravi jeste eksterno
oglasavanje slobodnih radnih mjesta putem sluzbenih kanala i javnih medija.
Objavljivanje konkursa u javno dostupnim medijima omogucava Sirok doseg
informacija i obezbjeduje jednak pristup svim zainteresovanim kandidatima.
Javno oglasSavanje ima za cilj da privuce dovoljan broj kvalitetnih kandidata i
predstavi organizaciju kao poZeljnog poslodavca. Iz navedenog cilja proizilaze
osnovne funkcije oglasavanja. Prije svega, oglas treba da omoguci zainteresovanim
osobama da se upoznaju s ponudom posla, ali i zahtjevima organizacije u pogledu
kvalifikacija kandidata (Waldner, 2012). Takode, oglas treba da podstakne
odgovarajuce kandidate da se prijave za posao. Pored informacija o posluy,
kandidati treba da se upoznaju i s organizacijom (Zolak PoljaSevi¢, 2021).
Oglasavanje je dobra prilika da se organizacije predstave kao atraktivni
poslodavci, mada ova funkcija nije toliko naglasena u javnoj upravi (Sievert i drugi,
2020). Da bi oglasavanje ispunilo navedene funkcije, potrebno je obratiti paZnju
na dva pitanja. Jedno se tiCe sadrzaja oglasa, a drugo pitanje se vezuje za izbor
odgovarajuceg medija oglaSavanja.

Procedure zaposljavanja u javnoj upravi jasno definiSu medije putem kojih se
konkursi moraju objavljivati, obi¢no su to dnevne novine i internet stranica javne
institucije, odnosno organa uprave.

KRITERIJUM

STAMPANI MEDIJI

ZVANICNA INTERNET STRANICA

DRUSTVENE MREZE

DOSEG PUBLIKE

DETALJNOST
INFORMACIJA

FLEKSIBILNOST
AZURIRANJA

TROSAK OBJAVLJIVANJA

FORMALNI STATUS

POTENCIJALNI RIZICI

Visok medu starijom
populacijom

Ogranicena prostorom oglasa

Niska, kada se jednom oglas
objavi on se ne moze mijenjati

Visok, zavisi od tiraza i
prostora Koji oglas zauzima

Zakonski obavezan medij
oglasavanja

Ogranicen prostor i
distribucija

Umjeren, zavisi od pojecenosti
internet stranice

Vrlo detaljna i strukturirana

Visoka, sadrzaj se lako aZurira i
koriguje ukoliko postoji potreba za
tim

Nizak, trosak objave ukljucen u
redovno odrzavanje sajta

Obavezan

Nedovoljna vidiljivost bez
promocije

Visok medu mladom, digitalno pismenom,
populacijom

Varira, ¢esto se koristi vizuelno privla¢na i
sazeta forma uz dostupne linkove

Visoka, omogucava viSe objava i direktnu
interakciju sa zainteresovanim licima
putem komentara, dijeljenja i reakcija

Minimalan, objave se ¢esto plasiraju bez
direktnog finansijskog troska, osim
ulaganja u vrijeme

Neobavezan, sluzi za dodatnu promociju
Neujednacen pristup informacijama,

sadrzaj ¢esto povrsan, u formi komentara i
reakcija

Slika 4.3. Poredenje eksternih kanala oglasavanja u javnoj upravi

Objavljivanje konkursa za radna mjesta u dnevnim novinama predstavlja
tradicionalan nacin eksternog oglasavanja u javnoj upravi (Jgrgensen i Rutgers,
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2014). Dnevne novine omogucavaju da informacije o otvorenim radnim mjestima
dopru do razlicitih drustvenih grupa, ukljuc¢ujuci one koje nemaju redovan pristup
internetu ili nisu navikle da prate zvanitne internet stranice javnih institucija.

Oglasavanje javnog konkursa u dnevnim novinama ima i odredena ogranicenja.
Prije svega, prostor namijenjen oglasima je ¢esto ogranicen, Sto znaci da institucije
moraju saZeti informacije o konkursu, ¢ime se smanjuje detaljnost obavjestenja.
Takode, objavljivanje oglasa u dnevnim novinama predstavlja dodatni trosak za
institucije, posebno za one s ograniCenim budZetima. lako oglasavanje u
Stampanim medijima moZe doprinijeti transparentnosti postupka, pitanje njegove
efektivnosti u savremenom drustvu ostaje otvoreno. S obzirom na to da se Citanost
Stampanih medija smanjuje u korist digitalnih izvora informacija, postavlja se
pitanje u kojoj mjeri ovaj vid oglaSavanja i dalje ispunjava svoju primarnu svrhu -
pravovremeno i efikasno informisanje potencijalnih kandidata. Uprkos navedenim
izazovima, dnevne novine i dalje igraju vaznu ulogu u procesu zaposljavanja u
javnoj upravi, jer doprinose ocuvanju transparentnosti i poStovanju zakonskih
procedura.

Oglasavanje slobodnih radnih mjesta putem zvani¢ne internet stranice
institucije postao je efikasniji nacin informisanja potencijalnih kandidata u javnoj
upravi. Ovaj oblik oglasavanja omogucava brzo, sveobuhvatno i lako dostupno
informisanje o konkursima za zapoSljavanje (Zolak PoljasSevi¢, 2024).

Za razliku od Stampanih medija, gdje su institucije ogranicene prostorom i
formatom oglasa, internet stranica omogucava objavljivanje detaljnih informacija
o konkursima, kao $to su detaljni opisi poslova, obrasci za prijavu, informacije o
procedurama selekcije i Cesto postavljana pitanja. Na taj nacin kandidati mogu
dobiti sve potrebne podatke na jednom mjestu, bez potrebe za dodatnim izvorima
informacija.

Jedna od prednosti ovog vida oglasavanja jeste njegova fleksibilnost i moguénost
azuriranja informacija u realnom vremenu. U situacijama kada dode do
produZenja konkursa, izmjene uslova, ili dopune potrebne dokumentacije,
internet stranica omogucava brzo obavjeStavanje kandidata, Cime se izbjegavaju
nesporazumi i obezbjeduje pravovremeno prilagodavanje svih zainteresovanih.
Ova karakteristika posebno dolazi do izraZaja u poredenju s oglasima u Stampanim
medijima, gdje svaka izmjena zahtijeva novu objavu, Sto moZe povecati troSkove i
usporiti proces zaposljavanja.

Osim S$to omogucava detaljnije informisanje i brze aZuriranje podataka, internet
stranica institucije pruza dodatnu pogodnost kandidatima u pogledu podnosenja
prijava. Mnoge javne institucije ve¢ su uvele, ili planiraju uvesti elektronske
prijave, C¢ime se pojednostavljuje procedura konkurisanja i smanjuju
administrativne prepreke. Kandidati mogu preuzeti obrasce, popuniti ih i dostaviti
elektronskim putem, ¢ime se Stede vrijeme i resursi, kako za njih same, tako i za
institucije koje obraduju prijave.

lako internet stranica institucije nudi brojne prednosti, ovaj vid oglasavanja nije
bez nedostataka. Vidljivost konkursa zavisi od toga koliko gradani redovno
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posjecuju internet stranicu odredene institucije. Za razliku od Stampanih medija,
koji imaju ustaljenu Ccitalacku publiku, internet stranice institucija posjecuju
uglavnom oni koji ve¢ ciljano traZe informacije o konkursima, dok slucajni
kandidati mogu ostati neinformisani. Pored navedenog, oslanjanje iskljucivo na
internet moze iskljuciti odredene grupe potencijalnih kandidata, posebno one koji
nisu digitalno pismeni ili nemaju redovan pristup internetu.

U razvijenim zemljama sve viSe javnih uprava pribjegava savremenim medijima,
poput drusStvenih mreZa, kako bi unaprijedile proces regrutovanja i privukle Siru
bazu kandidata. Drustvene mreZe ne predstavljaju zvani¢no obavezan kanal
zapoS$ljavanja, ali postaju sve znacajniji alat za komunikaciju s potencijalnim
kandidatima, narocito u cilju dopiranja do mladih, digitalno pismenih struc¢njaka.

Platforme poput LinkedIna, ili Facebooka koriste se za promociju slobodnih radnih
mjesta, informisanje gradana o karijernim mogucnostima u javnoj upravi i
podizanje vidljivosti institucija na trzistu rada (Zolak Poljasevi¢ i Sarotar ZiZek,
2025, str. 204). KoriStenjem druStvenih mreZa, institucije mogu na interaktivan
nacin predstaviti benefite rada u javnoj upravi, podstac¢i diskusiju i direktno
komunicirati s kandidatima koji su zainteresovani za rad u institucijama javne
uprave. Posebno je znacajna upotreba LinkedIna u regrutovanju stru¢njaka u
oblastima gdje privatni sektor predstavlja jaku konkurenciju javnoj upravi.

KoriStenje drustvenih mreZa u javnoj upravi takode ima znacajnu ulogu u
privlacenju mladih talenata, koji uobicajeno nisu skloni pretrazivanju konkursa u
tradicionalnim izvorima poput Stampanih novina. Putem prilagodenih objava,
video materijala i interaktivnog sadrzaja, institucije mogu pribliziti karijerne
mogucnosti u javnoj upravi generacijama Kkoje preferiraju digitalne kanale
informisanja (Lievens ai Slaughter 2016; Marland, Lewis i Flanagan, 2017).

Upotreba drusStvenih mreZa u regrutovanju u javnoj upravi nije bez izazova. Prvo,
pravna regulativa u vecini zemalja joS uvijek ne prepoznaje ove platforme kao
zvani¢ne kanale za objavu konkursa, Sto znaci da se oglasi na drustvenim mreZama
mogu koristiti isklju€ivo kao dopunski vid informisanja, ali ne i kao jedini nacin
objave konkursa. Drugo, drustvene mreZe, iako efikasne u privlacenju paZnje, nisu
uvijek pouzdane za formalne procedure zapoSljavanja, budu¢i da ne garantuju
jednak pristup informacijama svim potencijalnim kandidatima.

Kombinacija tradicionalnih i savremenih medija oglasavanja moZe doprinijeti
povecanju konkurentnosti javne uprave na trziStu rada, boljoj vidljivosti institucija
i privlaCenju talentovanih pojedinaca koji bi inaCe svoju karijeru nastavili u
privatnom sektoru.

Sadrzaj oglasa za posao je drugo pitanje koje treba razmotiriti kada je u pitanju
eksterno oglasavanje. U privatnom sektoru sadrZaj oglasa za posao Cesto se koristi
kao alat za brendiranje poslodavca. Kompanije kroz oglase nastoje ne samo privuci
kandidate, vec¢ i predstaviti sebe kao poZeljnog poslodavca, naglasavajuci benefite
zaposlenja, radnu atmosferu i mogucnosti profesionalnog razvoja (Zolak
Poljasevi¢, 2024). Oglasi u privatnom sektoru ¢esto imaju promotivni ton, koriste
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neformalan stil komunikacije i vizuelne elemente kako bi privukli paZnju
potencijalnih kandidata.

U javnoj upravi situacija je potpuno drugacija. Oglasi za posao u javnim
institucijama najCeSCe ne sluze za promociju poslodavca, vec iskljuCivo za
formalno obavjeStavanje o slobodnim radnim mjestima i uslovima konkursa. Kad
je u pitanju stil pisanja oglasa, u javnoj upravi se koristi formalan, pravni jezik i stil
(Sievert i drugi, 2020). Uobicajene fraze koje se koriste kod ovakvih oglasa za
posao su: ,Pored opStih uslova zaposljavanja, svi kandidati treba da ispunjavaju
sljedec¢e posebne uslove: (1) ZavrSen pravni fakultet i (2) Tri godine radnog
iskustva u struci.” ... ,Uz potpisanu prijavu potrebno je dostaviti dokumentaciju na
osnovu koje se dokazuje ispunjenost opstih uslova i posebnih uslova na osnovu
koje se vrsSi bodovanje.” ... ,Nepotpune i neblagovremene prijave, kao ni
dokumenta koja nisu ovjerena komisija nee uzeti u razmatranje.” (Zolak
Poljasevi¢, 2021, str. 147).

Oglasi u javnoj upravi su standardizovani i moraju sadrZavati precizne informacije
koje omogucavaju svim potencijalnim kandidatima da procijene ispunjavaju li
uslove konkursa i da blagovremeno pripreme potrebnu dokumentaciju. S obzirom
na to da su ovi oglasi Cesto jedini zvani¢ni izvor informacija o konkursima,
neophodno je da budu jasni, nedvosmisleni i u skladu sa propisima. Informacije
sadrZane u oglasima za posao u javnoj upravi su sljedece:

e Naziv institucije i radnog mjesta - oglas mora jasno naznaciti naziv
institucije koja raspisuje konkurs, kao i tatan naziv radnog mjesta koje se
popunjava.

® Opis radnog mjesta i klju¢nih zadataka - svaki oglas sadrzi detaljan opis
duZnosti i odgovornosti koje nosi odredena pozicija. Opis radnog mjesta
precizira zadatke koje ¢e bududi zaposleni obavljati. Prema savremenom
pristupu regrutovanja, realan opis posla je izuzetno vazan kako bi kandidati
mogli da procijene da li je taj posao u skladu s njihovim kompetencijama i
profesionalnim interesima.

® Uslovi za prijavu - Oglas treba da sadrZi precizno definisane uslove koje
kandidati moraju ispunjavati kako bi bili uzeti u razmatranje. Ovi uslovi se
obi¢no dijele na opSte uslove, koje propisuje zakon (npr. drzavljanstvo,
zdravstvena sposobnost, nekaZnjavanost, itd.) i posebne uslove, koji se
odnose na konkretno radno mjesto (npr. stepen struCne spreme, radno
iskustvo, specijalizovane vjestine ili sertifikati).

® Dokumentacija potrebna za prijavu - u konkursu se navodi ta¢na lista
dokumenata koje kandidati moraju dostaviti kako bi dokazali ispunjenost
uslova. Ovo obi¢no ukljucuje: diplomu o zavrSenom obrazovanju, uvjerenje
o radnom iskustvu, dokaz o nekazZnjavanju, dokaz o drZavljanstvu i druge
relevantne dokumente.

® Nacin i rok za podnosSenje prijave - Propisuje se nacin na koji kandidati
mogu podnijeti prijavu (licno, poStom ili elektronski), kao i taan rok do

95



kada se prijave mogu dostaviti. Rokovi su strogo definisani i ¢esto su
precizirani do taCnog datuma i sata.

® Podaci o kontaktu za dodatne informacije - Na kraju oglasa obi¢no se
navode kontakt informacije nadleZne institucije, ili osobe kojoj se kandidati
mogu obratiti za dodatna pojaSnjenja u vezi s konkursom.

Ovakav standardizovani pristup u formiranju sadrzaja oglasa obezbjeduje da svi
kandidati imaju jednake informacije i Sanse za prijavu, ¢ime se Stiti princip
jednakopravnosti i sprec¢avaju potencijalne zloupotrebe u procesu zaposljavanja
(Sievert i drugi, 2020). Iako oglasi u javnoj upravi nisu fleksibilni u pogledu
stilskog izrazavanja kao oni u privatnom sektoru, njihova formalnost i pravna
preciznost garantuju pravicnost i objektivnost konkursne procedure.

Analiticka perspektiva: oglasi za posao kao ogledalo organizacione

rl kulture

Oglasi za posao predstavljaju viSe od administrativne najave slobodnog
radnog mjesta - oni su komunikacijski alat kojim organizacija prenosi svoje
vrijednosti, identitet i kulturu. Kroz izbor jezika, tona i vizuelnog stila,
organizacije Salju poruku o sebi kao poslodavcu i stvaraju odredena ocCekivanja
kod potencijalnih kandidata. U tom smislu, oglasi mogu djelovati i kao alat
brendiranja poslodavca, ali i kao indikator nivoa profesionalizma,
transparentnosti i inkluzivnosti u pristupu zaposljavanju.

Uporedna analiza oglasa iz javnog i privatnog sektora moZe otkriti znacajne
razlike u komunikacijskom pristupu. Oglasi u javnoj upravi €esto su formalni i
propisani, dok oni u privatnom sektoru sve viSe poprimaju promotivni i vizuelno
dinamican karakter. Posebno je zanimljivo posmatrati kako razliiti mediji, od
sluZzbenih portala do drustvenih mreZa, oblikuju ton, pristupacnost i percepciju
oglasa, te u kojoj mjeri oni reflektuju organizacione vrijednosti i savremene
prakse zaposljavanja.
Pitanja za refleksiju:

® U kojoj mjeri stil i sadrzaj oglasa za posao odrazavaju kulturu i vrijednosti

organizacije?
® Dalioglasi ujavnoj upravi djeluju kao izraz transparentne i profesionalne

komunikacije, ili preovladava birokratski stil koji stvara utisak
pretjeranog formalizma i institucionalne distance?

® Kako se razlikuju oglasi privatnih organizacija objavljeni na portalima i
drustvenim mrezama u pogledu tona, jezika i vizuelnog identiteta?

® Da li moderni oglasi viSe funkcioniSu kao promotivni alat ili kao
instrument objektivnog informisanja kandidata?

e Kako inkluzivnost i jasno¢a oglasa uticu na percepciju organizacije kao

pozeljnog poslodavca?
___________________________________________________________________________________________________________________________________|
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Posrednicke usluge u regrutovanju javne uprave

U slucaju da eksterno oglaSavanje ne pruzi adekvatne rezultate u smislu
privlaCenja optimalnog broja kvalifikovanih kandidata, postoje joS neke metode i
tehnike regrutovanja koje se mogu primijeniti. Jedna od njih je koriStenje
posrednika u zaposljavanju.

U vecini zemalja djeluju javne institucije koje se bave posredovanjem u
zapoSljavanju. Njihova primarna uloga je povezivanje ponude i traZnje na trzistu
rada. To znaci da javne agencije za zapoSljavanje pomazu nezaposlenim licima da
pronadu odgovarajuci posao. S druge strane, ove agencije pomazu i poslodavcima
da pronadu odgovaraju¢e kandidate za upraznjena radna mjesta. Pored
posredovanja u zaposljavanju, javne agencije obi¢no vrse i niz drugih aktivnosti i
usluga. Na primjer, vode evidenciju nezaposlenih lica, analiziraju trziSte rada,
provode javne programe zapoSljavanja, obucavaju ljude koji su duZe vrijeme
nezaposleni, vrSe profesionalnu orijentaciju, strucno osposobljavanje i pripremu
za zaposljavanje. Kroz pracenje aktuelnih trendova i potreba poslodavaca, agencije
pruzaju institucijama javne uprave relevantne informacije o dostupnosti
kvalifikovane radne snage. Takode, ove agencije mogu organizovati ciljana
savjetovanja i obuke za nezaposlene kako bi ih pripremili za specificne zahtjeve
radnih mjesta u javnoj upravi.

Pored javnih postoje i privatne agencije za zaposljavanje, koje djeluju po slicnom
principu, ali za svoje usluge naplacuju proviziju od klijenata. Privatne agencije za
zaposljavanje rjede ucestvuju u procesu zaposljavanja u javnoj upravi, buduc¢i da
se regrutovanje i selekcija javnih sluzbenika i drugih kategorija zaposlenih obavlja
putem formalnih konkursa propisanih zakonom. Medutim, u odredenim
situacijama, narocito kada je rijeC o zapoSljavanju struc¢njaka iz specificnih oblasti
(npr. informacionih tehnologija, medunarodnih projekata, ili regulatornih tijela),
institucije mogu angazovati privatne agencije za regrutovanje kako bi doSle do
visoko kvalifikovanih kandidata koji moZda nisu aktivno prisutni na trzistu rada.

Pitanje za razmisljanje: Da li bi ve¢a saradnja javne uprave sa
trziSnim posrednicima u zaposSljavanju mogla unaprijediti kvalitet
selekcije kandidata ili bi ugrozila principe zakonitosti i objektivnosti

procedura?
___________________________________________________________________________________________________________________________________|

Regrutovanje putem obrazovnih institucija

Saradnja izmedu javne uprave i obrazovnih institucija predstavlja jedan od
najefikasnijih nacina privlacenja mladih talenata u javni sektor (Rinkineva, 2024).
Univerziteti, stru¢ne Skole i karijerni centri postaju partneri javnih institucija u
procesu identifikacije i obuke buducih zaposlenih. Ovaj vid regrutovanja posebno
je vaZan za popunjavanje radnih mjesta koja zahtijevaju specificne kompetencije,
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kao Sto su pravna regulativa, javne finansije, digitalizacija javne uprave i
strategijsko planiranje politika.

Jedan od najc¢eS¢ih oblika saradnje izmedu obrazovnih institucija i javne uprave
jeste organizacija strucnih praksi i pripravnickih programa. Ove inicijative
omogucavaju studentima i diplomcima da steknu prakti¢no iskustvo u radu u
javnim institucijama, upoznaju se s administrativnim procedurama i razviju
profesionalne vjesStine potrebne za rad u javnoj upravi.

L]

-O- Pripravnik je lice koje prvi put zasniva radni odnos u zanimanju za koje
.= je steklo odgovarajucu vrstu i stepen strucne spreme. U javnoj upravi,
USSR pripravnicki staz Cesto traje od 6 do 12 mjeseci i ima za cilj da mladi

struc¢njaci steknu prakti¢na znanja i iskustvo pod nadzorom mentora.

Programi struc¢ne prakse obi¢no su kratkorocni i fokusirani na pruZanje uvida u
rad institucija, dok pripravnicki programi predstavljaju duZi oblik profesionalne
integracije, Cesto pracen mentorskim radom i strukturiranim obukama. Ovi
programi ne samo da omogucavaju mladima da se pripreme za buducu karijeru,
vel i institucijama da prepoznaju perspektivne kandidate, koji bi nakon zavrsetka
pripravnickog staZza mogli konkurisati za stalne pozicije. Ipak, iako pripravnicki
programi i stru¢ne prakse predstavljaju kvalitetan model privlacenja talenata, oni
nisu uvijek dovoljno atraktivni mladim stru¢njacima. Nedostatak finansijskih
podsticaja, spori administrativni procesi i rigidni sistem napredovanja u javhom
sektoru cesto odvracaju mlade kandidate od nastavka Kkarijere u javnim
institucijama.

L]

-O- Univerzitetski karijerni centar je organizaciona jedinica univerziteta ili
.=' fakulteta koja pruza savjetodavne, informativne i edukativne usluge
MEPER studentima s ciljem razvoja profesionalnih kompetencija i pripreme za

trzisSte rada.

Univerzitetski karijerni centri, takode, mogu postati partneri institucijama javne
uprave u procesu regrutovanja mladih strucnjaka. Ovi centri organizuju dane
karijera, na kojima predstavnici javnih institucija imaju priliku da predstave
mogucnosti zaposljavanja, uslove rada i prednosti rada u javnoj upravi. Takode,
karijerni centri pruZaju studentima savjetodavne usluge, pomazuci im da usmjere
svoj profesionalni razvoj prema oblastima koje su relevantne za javnu upravu.
Neke institucije javne uprave u razvijenim zemljama Kkoriste univerzitetske
platforme i baze podataka studenata kako bi identifikovale talentovane kandidate
i usmjeravale ih ka pripravnickim pozicijama. Ovakvi modeli proaktivnog
regrutovanja pomaZu u ranoj identifikaciji buducih zaposlenih i omogucavaju
institucijama da privuku mlade struc¢njake prije nego Sto ih preuzme privatni
sektor.




Kako bi obezbijedile dugoro¢nu dostupnost kvalifikovanih stru¢njaka, pojedine
javne institucije provode programe stipendiranja za deficitarne profesije. Ovi
programi omogucavaju finansijsku podrSku studentima Kkoji se obrazuju za
zanimanja koja su od znacaja za rad u javnim institucijama, uz obavezu da nakon
diplomiranja odredeni period rade u javnoj upravi.

Na ovaj nacin institucije obezbjeduju stru¢njake za oblasti u kojima postoji manjak
kvalifikovanih kandidata, kao $to su javne finansije, zdravstvena administracija,
digitalizacija uprave i regulatorne funkcije. Stipendiranje talenata ne samo da
doprinosi profesionalizaciji javne uprave, ve¢ i povecava njenu privlacnost medu
mladim stru¢njacima, nudeci im finansijsku sigurnost i mogucnosti profesionalnog
usavrsavanja.

Kako bi javna uprava postala konkurentnija u privlaCenju mladih talenata,
potrebno je unaprijediti postojece modele regrutovanja, smanjiti administrativne
prepreke i razviti fleksibilnije programe integracije mladih stru¢njaka u javne
institucije (Sievert i drugi, 2020). Samo kombinacijom formalnih procedura i
proaktivnih strategija privlaCenja talenata moZe se obezbijediti dugoroc¢no jacanje
profesionalnog osoblja u javnoj upravi.

4.3 Selekcija kandidata u javnoj upravi

Nakon S$to je organizacija, primjenom jedne ili kombinacijom viSe metoda
regrutovanja, uspjeSno privukla zadovoljavaju¢i broj kvalifikovanih i
kompetentnih kandidata, otpocCinje njihova selekcija.

4.3.1 Pojam i znacaj profesionalne selekcije kandidata u javnoj upravi

Selekcija kandidata je proces u kome se, na osnovu jasno definisanih kriterijuma i
procedura, biraju najkompetentniji kandidati za odredeno radno mjesto
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 331). U kontekstu javne uprave, selekcija ima
poseban znacaj jer se odnosi na zaposljavanje osoba koje ¢e obavljati poslove od
javnog interesa i doprinositi efikasnom funkcionisanju javnih institucija.

_‘_6_ »Za modernu upravu je valjanost upravnog personala jednako vazna
.=' garancija kao i valjani pravni propisi. Sami propisi ne mogu, niti Ce
M jkada modéi nadomjestiti zahtjev za ispravnim administratorom.”
(Krbek, 1937, str. 21).

Cilj ovog procesa nije samo popunjavanje upraznjenih radnih mjesta, vec i
obezbjedivanje da zaposleni posjeduju odgovaraju¢e kompetencije neophodne za
kvalitetno izvrSavanje posla. Kroz proces selekcije, procjenjuje se koji od
kandidata najviSe odgovara zahtjevima radnog mjesta, ali se sustina selekcije
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ogleda i u predvidanju buduceg ponasanja i uspjeha pojedinca u poslu (Redman i
Wilkinson, 2006, str. 66).

Kvalitet selekcionog postupka direktno utiCe na profesionalizam i efikasnost javne
uprave, Sto u konacnici ima refleksiju i na kvalitet usluga koje javne institucije
pruZaju gradanima. U procesu selekcije uvijek treba imati na umu sljedece: Sto je
veca uskladenost zahtjeva posla i karkteristika kandidata, veca je i vjerovatnoca
da ¢e takvi kandidati biti uspjeSni u poslu.

Efekti dobro obavljene selekcije ogledaju se u skra¢enju perioda profesionalnog
osposobljavanja, smanjenju stope fluktuacije zaposlenih, smanjenju nesreca na
posluy, kao i povecanju stepena zadovoljstva poslom (Ili¢, 2014, str. 147). S druge
strane, neprofesionalna selekcija i izbor pogreSnog kandidata povecavaju troSkove
uvodenja kandidata u posao i troSkove njegovog obucavanja, naruSavaju
meduljudske odnose u organizaciji, i slicno. Pored navedenog, znacaj selekcije je
najjednostavnije predstaviti kroz Cinjenicu da dobar trening ne moZe popraviti
posljedice loSe selekcije.

_‘ﬁ_ ,Ne moze se svaka duznost povjeriti svakom covjeku (..) Daj posao,
.=" stoga, onome koji ga zna raditi; tako ceS izbeci neprilike.“ (Persijski
SR velikodostojnik Kai Kaus Ibn Iskandar - oko 1082. godine. Citirano
prema Pusi¢, 1987, str. 218 i Lili¢, 2014, str. 180).

Osnovni zadatak selekcije u javnoj upravi treba da bude odabir najboljih kandidata
na osnovu njihovih strucnih i profesionalnih kompetencija, a ne na osnovu licnih
ili politickih veza. U tom smislu, selekcija predstavlja mehanizama za jacanje
profesionalizacije javne uprave i izgradnju administracije zasnovane na znanju i
sposobnostima, a ne na nepotizmu ili politickoj podobnosti. Dakle, proces selekcije
ne bi trebao biti samo administrativna procedura, ve¢ vaZan mehanizam
unapredenja kvaliteta ljudskih resursa u javnoj upravi. Pravilna primjena principa
profesionalne selekcije omogucava:

® izbor kompetentnih i stru¢nih kandidata, ¢ime se obezbjeduje da javna
uprava raspolaZe zaposlenima koji mogu efikasno obavljati svoje zadatke i
duZnosti;

® jacanje povjerenja gradana u institucije, jer transparentan i objektivan
proces selekcije smanjuje prostor za politiCke uticaje i korupciju u
zaposljavanju;

® povecanje efikasnosti javne uprave, jer adekvatan izbor zaposlenih direktno
utice na poboljSanje kvaliteta javnih usluga;

® unapredenje organizacione kulture u javnim institucijama, budué¢i da
selekcija zasnovana na objektivnim Kkriterijumima podstice profesionalizam
i odgovornost zaposlenih.
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kandidata u javnoj upravi, u praksi je politizacija zapoSljavanja i dalje

prisutna kroz neformalne mreZe uticaja, stranacke preporuke ili
zloupotrebu fleksibilnosti u procedurama. Ovakve prakse umanjuju povjerenje
gradana u institucije, narusavaju princip jednakih Sansi i demotiviSu strucne
kandidate koji nemaju politicku podrsku.

Q Bez obzira na formalne zahtjeve za profesionalnom selekcijom

Pitanje za razmisljanje: Da li je moguce u potpunosti eliminisati politicke
uticaje u zaposljavanju u javnoj upravi, ili je realniji cilj da se oni svedu na
minimum Kroz transparentne i tehnoloski podrzane procedure?

Principi selekcije u javnoj upravi

Da bi proces selekcije u javnoj upravi bio efikasan, pravican i uskladen s pravnim
normama i medunarodnim standardima, neophodno je da se dosljedno
primjenjuju principi meritokratije, transparentnosti, objektivnosti, pravne
utemeljenosti i efikasnosti.

Pravna Meritokratija
utemeljenost PRINCIPI
< SELEKCIJE U JAVNOJ |~

UPRAVI
Objektivnost Transparentnost

Slika 4.4. Principi selekcije u javnoj upravi

Meritokratija podrazumijeva da se kandidati procjenjuju isklju¢ivo na osnovu
njihovih stru¢nih kvalifikacija, znanja i vjeStina, a ne na osnovu licnih veza,
politicke pripadnosti ili drugih subjektivnih faktora. Cilj je da se zaposle oni
kandidati koji najbolje ispunjavaju zahtjeve radnog mjesta i koji mogu na
najefikasniji nacin obavljati propisane zadatke i duZnosti (Marceti¢, 2007).

U javnoj upravi, primjena meritokratskog principa je znacajna jer obezbjeduje
profesionalizaciju administracije, smanjuje prostor za nepotizam i jaCa povjerenje
gradana u javne institucije. Medutim, u praksi se deSava da meritokratija bude
ugrozena politickim i administrativnim uticajima, Sto dovodi do zaposljavanja
kandidata koji ne ispunjavaju objektivne Kriterijume za rad u javnoj upravi
(Hassan i drugi, 2024). Zbog toga je vazno razvijati i unapredivati mehanizme
kontrole kako bi se obezbijedila dosljedna primjena ovog principa.
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Transparentnost u procesu selekcije podrazumijeva da svi kandidati imaju
jednak pristup informacijama o konkursu, da su kriterijumi izbora jasno definisani
i da je cijeli proces proveden na nacin koji omogucava objektivhu provjeru
njegovog integriteta. U skladu s ovim principom, institucije javne uprave su duzne:
javno objavljivati konkursne uslove u propisanim medijima, o ¢emu je bilo rijeci u
poglavlju posvecenom regrutovanju, detaljno definisati kriterijume selekcije, kako
bi se izbjegle nejasnoce koje mogu dovesti do manipulacije prilikom ocjenjivanja
kandidata, te omoguditi pristup informacijama o procesu selekcije svim
zainteresovanim stranama, ukljuCuju¢i i mehanizme Zalbe ukoliko kandidat
smatra da su mu prava povrijedena. Pored navedenog, postupak selekcije treba
biti u potpunosti dokumentovan i pracen od strane relevantnih organa kako bi se
sprijecile eventualne zloupotrebe.

Objektivnost u selekciji znaci da svi kandidati moraju imati jednake Sanse i da
njihova procjena mora biti zasnovana na jasno definisanim, provjerljivim i
mjerljivim Kkriterijimima. Ovaj princip je posebno vazZan u fazama evaluacije
prijava, testiranja i intervjua, gdje postoji rizik od subjektivnih procjena ¢lanova
komisije.
Da bi se obezbijedila nepristrasnost, potrebno je:

® primjenjivati standardizovane metode selekcije,

® izbjegavati subjektivne faktore prilikom ocjenjivanja kandidata,

® uspostaviti jasne i provjerljive mehanizme bodovanja, kako bi svaki
kandidat bio ocijenjen na osnovu istih kriterijuma.

Nedostatak objektivnosti u selekciji moZe dovesti do zapoSljavanja
nekompetentnih kandidata.

Pravna utemeljenost podrazumijeva da selekcioni proces u javnoj upravi bude u
potpunosti uskladen sa zakonskim i podzakonskim aktima koji reguliSu
zapoS$ljavanje u javnim institucijama. Pravna sigurnost kandidata mora biti
obezbijedena kroz jasno definisane procedure, koje uklju¢uju objavu konkursa u
skladu sa zakonom, uz precizno definisane rokove i uslove prijave, dosljednu
primjenu propisanih selekcionih metoda, te moguc¢nost pravne zastite kandidata.
Pravna utemeljenost procesa selekcije garantuje njegovu legitimnost i Stiti kako
interese kandidata, tako i integritet javne uprave.

Efikasnost je posljednji princip putem koga se omogucava optimalan izbor
kandidata. Dugotrajne procedure selekcije cesto dovode do kaSnjenja u
popunjavanju radnih mjesta, Sto moZe negativno uticati na funkcionisanje
institucija. Kako bi se postigla efikasnost, potrebno je: smanjiti administrativne
prepreke bez ugroZavanja kvaliteta selekcije, izbje¢i dugotrajna proceduralna
odlaganja, te kontinuirano raditi na digitalizaciji procesa selekcije, ukljucujuci
elektronske prijave, onlajn testiranja i automatsko bodovanje kandidata. Efikasan
selekcioni proces omogucava brze popunjavanje radnih mjesta, smanjuje
administrativne troSkove i poboljSava funkcionisanje javne uprave.
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4.3.2 Kriterijumi i postupci selekcije u javnoj upravi

Jasno definisani kriterijumi i postupci selekcije imaju za cilj pravican i
transparentan izbor najkvalifikovanijih kandidata.

Kriterijumi selekcije kandidata u javnoj upravi

Selekcioni kriterijumi predstavljaju osnovu za ocjenjivanje kandidata i kreiranje
njihove rang-liste u konkursnoj proceduri. U javnoj upravi su ovi kriterijumi
precizno propisani (Virant i drugi, 2015) kako bi se obezbijedila objektivnost i
jednak tretman svih kandidata.

Stru¢ne
kvalifikacije i
obrazovanje

Profesionalne
kompetencije

KRITERIJUMI
SELEKCIJE U JAVNO]

Osobine i UPRAVI

profesionalni
integritet
kandidata

Radno iskustvo

Slika 4.5. Kriterijumi selekcije kandidata u javnoj upravi

Strucne kvalifikacije i obrazovanje predstavljaju osnovni Kriterijum za izbor
kandidata. Minimalni stepen obrazovanja i odgovarajuca stru¢na sprema jasno su
definisani konkursnim uslovima i moraju biti uskladeni s klasifikacijom radnih
mjesta u javnim institucijama. Pored formalnog obrazovanja, prilikom selekcije se
Cesto vrednuju i dodatne profesionalne kvalifikacije, kao Sto su specijalizovane
licence, sertifikati, dodatne edukacije i usavrSavanja koja su relevantna za
odredenu oblast rada.

Radno iskustvo je vaZan faktor u selekciji kandidata, posebno za sloZenija,
ekspertska i rukovode¢a radna mjesta. Ono omogucava procjenu stepena
osposobljenosti kandidata za obavljanje odredenih zadataka i odgovornosti u
okviru javne uprave. Konkursni uslovi obi¢no preciziraju minimalan broj godina
iskustva potrebnih za odredenu poziciju, ali je vazno da se pri ocjenjivanju iskustva
ne vrednuje samo duZina radnog staza, veC i kvalitet iskustva, njegova
relevantnost za konkretno radno mjesto i stepen odgovornosti koju je kandidat
imao u prethodnim poslovima.

Profesionalne kompetencije su klju¢ne za efikasno obavljanje poslova u javnim
institucijama. Neke od kompetencija koje se ¢esto procjenjuju su:

® analiticke sposobnosti koje olakSavaju proces donosenja odluka i rjeSavanja
sloZenih pitanja;
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® komunikacione vjeStine, koje podrazumijevaju efikasnu pisanu i usmenu
komunikaciju, Sto je posebno vazno u radu s gradanima i drugim
institucijama;
® poznavanje relevantnih propisa, odnosno sposobnost razumijevanja i
primjene pravnih normi u svakodnevnom radu;
e digitalne i informatic¢ke vjestine, koje postaju sve znacajanije sa razvojem
digitalnih alata i njihovom primjenom u javnim institucijama;
® sposobnost rada u timu je znaCajna za obezbjedenje funkcionalnosti
institucije.
Osobine i profesionalni integritet kandidata ne spadaju u grupu formalnih i
propisanih Kriterijuma, ali se u profesionalnoj selekciji sve ¢eS¢e uzimaju u obzir.
U nekim slucajevima, posebno za pozicije koje zahtijevaju visok nivo eti¢nosti i
odgovornosti, kandidati mogu biti podvrgnuti dodatnim provjerama, kao $to su
bezbjednosne provjere i procjene sklonosti etickom ponasanju.

Kompetencijski okvir predstavlja jedan od savremenih pristupa u procesu
selekcije kandidata u javnoj upravi. Kompetencijski okvir omogucava holisticki
pristup procjeni kandidata, uzimajuci u obzir sposobnosti, vjeStine i osobine koje
su neophodne za efikasno obavljanje poslova u javnim institucijama. Selekcija
kandidata zasnovana na kompetencijama podrazumijeva usmjeravanje
selekcionog postupka ka provjeri konkretnih sposobnosti i ponasanja kandidata u
radnom okruZenju. Osim toga, kompetencijski pristup selekciji omogucava
predvidanje radnog ucinka kandidata, jer se analizira njihova sposobnost
primjene znanja i vjeStina u realnim situacijama.

Postupak selekcije u javnoj upravi

Proces selekcije kandidata u javnoj upravi sastoji se od nekoliko jasno definisanih
faza, koje imaju za cilj da obezbijede pravican i objektivan odabir kvalifikovanih
kandidata. Ove faze obuhvataju provjeru formalnih uslova, testiranje struc¢nih
znanja i sposobnosti, kao i procjenu profesionalnih i licnih kompetencija putem
intervjua. Sve ove aktivnosti moraju se provoditi u skladu s vaze¢im zakonskim
propisima.

Prvi korak u selekcionom postupku odnosi se na evaluaciju prijava i
administrativnu provjeru, kojom se utvrduje da li kandidati ispunjavaju formalne
uslove konkursa. U ovoj fazi analiziraju se dostavljeni dokumenti, ukljucujuci
diplome, potvrde o radnom iskustvu, sertifikate i druge relevantne dokaze koji
potvrduju ispunjenost konkursnih kriterijuma. Prijave koje nisu potpune, ili ne
ispunjavaju propisane uslove, eliminisu se iz daljeg postupka, ¢ime se omogucéava
da u daljoj selekciji ucestvuju samo kandidati koji zadovoljavaju propisane
zahtjeve radnog mjesta.

Nakon administrativne provjere, selekcioni proces prelazi u fazu testiranja
kandidata, koje moZe ukljucivati razlicite metode provjere znanja i sposobnosti. U
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zavisnosti od prirode radnog mjesta, testiranje moze obuhvatiti pisane ispite koji
provjeravaju poznavanje relevantnih zakonskih propisa i strucnih tema, ali i druge
vrste procjena, kao Sto su testovi analitickog razmisljanja, rjeSavanja problema ili
specijalizovanih vjeStina potrebnih za obavljanje posla. U izuzetnim slucajevima,
moZe se primijeniti i psiholoSko testiranje, kako bi se procijenile osobine
kandidata vaZne za rad u javnoj upravi, poput integriteta, sklonosti timskom radu
i sposobnosti donoSenja odluka pod pritiskom. Standardizovani testovi
omogucavaju znatno objektivniju procjenu kandidata.

REGRUTOVANE 1

J SELEKCIJA

EVALUACIJA PRIJAVA I ADMINISTRATIVNA PROVJERA

Nepotpune prijave /Analiza

Neispunjavanje minimalnih dostavljene
uslova konkursa dokumentacije

Analiza prijave
i biografije
kandidata

Nezadovoljavajuci

rezultati v

testiranja

TESTIRANJE KANDIDATA

Psiholosko
Testovi testiranje

sposobnosti

Testovi znanja

ODBIJANJE

KANDIDATA

y

Los$ utisak

INTERV]JU

\ 4 \ 4

PONUDA POSLA

Slika 4.6. Postupak selekcije kandidata u javnoj upravi

Intervju predstavlja sljedecu klju¢nu fazu selekcije, a njegov znacaj ogleda se u
procjeni motivacije kandidata, njihovih profesionalnih kompetencija i sposobnosti
prilagodavanja radnom okruzenju.

Po zavrSetku intervjua i svih selekcionih aktivnosti, donosi se odluka o
zapoS$ljavanju. Komisija za selekciju na osnovu ukupnih rezultata formira rang-
listu kandidata, pri ¢emu se vodi strogo definisanim pravilima bodovanja. Na
osnovu ove liste, institucija donosi odluku o zapoS$ljavanju najboljeg kandidata.

Kako bi se obezbijedila pravicnost u postupku selekcije, kandidatima se
omogucava pravo na uvid u rezultate i podnoSenje Zalbe ukoliko smatraju da su
njihova prava povrijedena tokom selekcije. Obezbjedenjem jasnih Kkriterijuma,
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standardizovanih metoda procjene i pravicnih postupaka donoSenja odluka,
postiZe se osnovni cilj selekcije - zapoSljavanje kandidata koji svojim znanjem,
iskustvom i sposobnostima mogu najbolje odgovoriti zahtjevima radnog mjesta i
doprinijeti efikasnom funkcionisanju javne uprave.

Nacin provodenja osnovnih faza selekcije bi¢e detaljnije pojasSnjen kroz naredne
podnaslove.

4.3.3 Evaluacija prijava i provjera kandidata u javnoj upravi

Proces selekcije u javnoj upravi zapoCinje evaluacijom pristiglih prijava i
administrativnom provjerom kandidata, Sto se joS naziva predselekcija.
Predselekcija ima dva osnovna cilja. Prvo, ona omogucava eliminisanje kandidata
koji ne ispunjavaju uslove konkursa (Virant i drugi, 2015), kao i kandidata koji nisu
dostavili kompletnu dokumentaciju (dokaze da ispunjavaju uslove konkursa).
Drugo, kroz analizu pristigle dokumentacije stiCe se prva slika o kandidatima
(Zolak Poljasevi¢, 2021). Dakle, ova faza ima ulogu da obezbijedi prolaz u dalji
selekcioni postupak isklju¢ivo onim kandidatima Kkoji ispunjavaju propisane
uslove konkursa. lako se na prvi pogled moZe ¢initi kao tehnicki korak, evaluacija
prijava je znacajna jer predstavlja prvi filter u identifikaciji kompetentnih
kandidata.

Prvi zadatak u ovoj fazi jeste pregled formalnih uslova koje kandidati moraju
ispuniti. Ovaj postupak podrazumijeva provjeru priloZene dokumentacije,
ukljucujudi diplome, uvjerenja o radnom iskustvu, sertifikate o dodatnim obukama
i druge relevantne dokaze. Kandidati cija dokumentacija nije potpuna ili ne
ispunjava propisane uslove eliminiSu se iz daljeg postupka selekcije.

Analiza biografskih informacija

Pored formalne provjere ispunjenosti uslova, evaluacija prijava obuhvata i analizu
kvaliteta radnog iskustva i obrazovnih kvalifikacija kandidata. Posjedovanje
odgovarajuce strucne spreme ne garantuje automatski uspjeSnost u obavljanju
poslova u javnoj upravi, zbog ¢ega je vazno procijeniti u kojoj mjeri su stecene
kvalifikacije i iskustvo relevantni za konkretne zahtjeve radnog mjesta. Do ovih
informacija se najceSce dolazi iz biografije.

Biografija (Curriculum Vitae - CV) predstavlja kljutni dokument u procesu
selekcije, jer omogucava komisijama da steknu uvid u obrazovne kvalifikacije,
radno iskustvo, kompetencije i profesionalna postignu¢a kandidata. Osnovni
sadrzaj biografije treba da obuhvati licne podatke, informacije o obrazovanju
(formalnom i neformalnom), radnom iskustvu, znanjima, vjeStinama i
sposobnostima kandidata, kao i dodatne informacije koje mogu biti relevantne za
poziciju u javnoj upravi (Zolak Poljasevi¢ i Sarotar Zizek, 2025, str. 221).

Biografija zapocCinje osnovnim podacima o kandidatu, ukljucujuci ime i prezime,
datum rodenja, adresu stanovanja i drzavljanstvo. Pored toga, u ovom dijelu

106



biografije navode se kontakt podaci, poput broja telefona i e-mail adrese, kako bi
komisija mogla stupiti u kontakt s kandidatom u slucaju dodatnih upita ili poziva
na intervju.

Podaci o obrazovanju predstavljaju jedan od najvaznijih elemenata biografije,
posebno u javnoj upravi gdje su konkursni uslovi strogo definisani propisima i
internim pravilnicima institucija. Formalno obrazovanje se u biografiji navodi
obrnutim hronoloSkim redom, pocevsi od najviSeg stepena obrazovanja. Prilikom
navodenja obrazovanja, kandidati treba da ukljuce:

® naziv obrazovne institucije,

® stecenu diplomu i stru¢nu spremu,
® period Skolovanja,
([

dodatne informacije o akademskim postignu¢ima (ukoliko su relevantne,
npr. nagrade, priznanja, i sli¢no).

Ukoliko konkursni uslovi zahtijevaju specificne dodatne kvalifikacije, kao Sto su
certifikati, licence ili stru¢ne specijalizacije, kandidati treba da ih jasno naznace.
Pored formalnog obrazovanja, neformalno obrazovanje postaje sve vaZnije u
savremenim procesima selekcije.

Obrazovne kvalifikacije se analiziraju sa aspekta njihove relevantnosti za posao,
nivoa strucne spreme i dodatnih usavrSavanja. Kvalitet obrazovanja moze
znacajno uticati na sposobnost kandidata da se uspjesno integrise u radnu sredinu
i odgovori na izazove administrativnih poslova. Dodatne specijalizacije, strucne
obuke i sertifikati, Cesto predstavljaju vazan element u procjeni kompetentnosti
kandidata, narocito kada se radi o poslovima koji zahtijevaju odredena specificna
znhanja.

Radno iskustvo takode predstavlja znacCajan kriterijum u selekciji. Kao i
obrazovne kvalifikacije, radno iskustvo se u biografiji navodi obrnutim
hronoloskim redom, pocevsi od posljednjeg ili trenutnog zaposlenja. Elementi koji
se moraju navesti za svaku prethodnu radnu poziciju ukljucuju:

® naziv institucije ili organizacije,
naziv pozicije,

period zaposlenja,

kratak opis poslova i odgovornosti,

steCene kompetencije i postignuca.

U pogledu radnog iskustva, procjenjuje se ne samo broj godina provedenih na
odredenim poslovima, vec i sloZenost zadataka koje je kandidat obavljao, stepen
odgovornosti koji je imao i specificne vjestine koje je razvio tokom prethodnih
angazmana. Iskustvo steceno u poslovima koji su neposredno povezani s radnim
mjestom na koje se kandidat prijavljuje moZe imati vecu teZinu u procesu
evaluacije od formalnog trajanja radnog staza.
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Za pozicije u javnoj upravi znacajno je navesti u kojim administrativnim procesima
je kandidat ucestvovao, koje su bile njegove odgovornosti i na koji naCin je
doprinosio efikasnosti institucije. Na primjer, kandidati koji su radili na pripremi
zakonskih akata, provodenju javnih politika, ili radu s medunarodnim
institucijama, treba jasno da istaknu ta iskustva. Dodatno, radno iskustvo u
privatnom sektoru, akademskim institucijama ili medunarodnim organizacijama,
mozZe biti relevantno za javnu upravu, narocito kada ukljucuje poslove upravljanja
projektima, analize podataka, pravne ekspertize ili finansijskog planiranja.

Znanja, vjestine i sposobnosti kandidata su segment biografije koji omogucava
kandidatima da istaknu svoje kompetencije, koje nisu nuzno pokrivene formalnim
obrazovanjem i radnim iskustvom, ali su vaZzne za obavljanje poslova u javnoj
upravi. U javnoj upravi posebnu teZinu mogu imati:

® poznavanje pravnih i administrativnih procedura,
sposobnost analitickog razmisljanja i donoSenja odluka,
komunikacione i pregovaracke vjestine,

informaticka pismenost i rad sa specijalizovanim softverima,

poznavanje stranih jezika, naroCito engleskog, koji je cesto neophodan u
medunarodnim projektima i saradnji sa evropskim institucijama.

Posljednji segment biografije moZe ukljuciti dodatne informacije koje blize
predstavljaju kandidata. Ovdje se mogu navesti nagrade, clanstvo u
profesionalnim organizacijama, volonterski angazmani i druge aktivnosti. [ako
informacije o licnim interesovanjima nisu presudne u procesu selekcije u javnoj
upravi, one mogu dati Siru sliku o kandidatu i njegovim profesionalnim afinitetima,
Sto moze biti korisno za poslove koji zahtijevaju proaktivnost, inicijativu i timski
rad.

Analiticka perspektiva: profesionalna biografija izmedu formalnih

rIO\ zahtjeva i licne prezentacije

Profesionalna biografija predstavlja klju¢ni dokument u procesu
zapoSljavanja, jer omogucava kandidatima da na strukturiran i vjerodostojan
nacin predstave svoje kvalifikacije, vjeStine i iskustvo. U kontekstu javne uprave,
biografija ima i dodatnu funkciju, jer odrazava nivo profesionalnosti,
uskladenost s administrativnim standardima i poStovanje principa
transparentnosti. Za razliku od privatnog sektora, gdje se cesto naglasavaju
kreativnost i licni stil prezentacije, u javnoj upravi naglasak je na jasnodi,
relevantnosti i objektivhom prikazu podataka.

Analiza konkursa i izrada biografije prilagodene konkretnom radnom mjestu
pomaZe u razumijevanju odnosa izmedu trazenih kompetencija i nacina
njihovog prikazivanja. Time se razvija sposobnost kritickog promisljanja o
sopstvenim kvalifikacijama i uskladenosti sa zahtjevima javne uprave.
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Pitanja za refleksiju:
® Na koji nacin format i sadrzaj biografije moZe uticati na percepciju
profesionalnosti kandidata?
e Da li standardizovani formati, poput Europass CV-ja, doprinose
transparentnosti ili ogranicavaju individualni pristup?
Kako bi izgledala idealna biografija za poziciju u javnoj upravi, uzimajuci u obzir
zahtjeve konkursa, stru¢nost i administrativnu kulturu?

U kontekstu javne uprave, gdje su Kkriterijumi zapoSljavanja strogo regulisani,
posebnu tezinu imaju formalne kvalifikacije, radno iskustvo i struCne
kompetencije, dok neformalno obrazovanje, dodatni treninzi i specijalizacije mogu
znacajno povecati konkurentsku prednost kandidata.

Pravilno prezentovani podaci u biografiji ne samo da olakSavaju proces selekcije,
ve¢ i omogucavaju institucijama da identifikuju najkvalitetnije kandidate, koji Ce
svojim znanjem i sposobnostima doprinijeti efikasnosti i profesionalizaciji javne
uprave.

By | ~ U nekim konkursima, pored standardne biografije, od kandidata se

> trazi i prijavno i/ili motivaciono pismo. Iako ova dva dokumenta cesto

M djeluju sli¢no, postoji jasna razlika u njihovoj svrsi, strukturi i tonu
komunikacije.

Prijavno pismo je sluzbeni dokument kojim kandidat izrazava svoju namjeru da
se prijavi na odredeni konkurs. U njemu kandidat navodi osnovne informacije:
na koje radno mjesto se prijavljuje, koji dokumenti su priloZeni i kako ispunjava
trazene uslove konkursa. Osnovne karakteristike prijavnog pisma su sljedece:

® kratko je i formalno (1 strana maksimalno),
e fokusirano na tehnic¢ku ispravnost prijave,

® ukljucuje referencu na broj konkursa (npr. ,,u skladu sa konkursom broj
05-47/2025 objavljenim dana ...“),

® sluzi kao uvodna pratnja kompletnoj dokumentaciji.
Motivaciono pismo je licniji i sadrzajniji dokument. U njemu kandidat objasnjava
razloge zbog kojih se prijavljuje, istiCe svoja postignuc¢a, vrijednosti i
interesovanja, te ukazuje kako moZe doprinijeti instituciji. Osnovne
karakteristike motivacionog pisma su sljedece:

® narativan, ali strukturiran stil,

e prikazuje entuzijazam i uskladenost li¢nih ciljeva s misijom institucije,

® usmjereno je na vjeStine i kompetencije koje nisu direktno vidljive iz
biografije,

® idealna duzinaiznosi 3 do 5 pasusa, ne viSe od jedne strane.
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Motivaciono pismo nije mjesto za ponavljanje podataka iz biografije, ve¢ za
konkretno povezivanje vlastitih sposobnosti sa opisom posla i vrijednostima
institucije.

Provjera navoda kandidata

U procesu selekcije vazan korak predstavlja i provjera ta¢nosti informacija koje su
kandidati naveli u prijavi. Ovaj postupak omogucava institucijama da obezbijede
objektivnost i pouzdanost u procjeni kandidata, minimiziraju rizik od neistinitih
podataka i povecaju transparentnost zaposljavanja. Provjera podataka obuhvata
analizu preporuka i referenci, kontaktiranje bivsih poslodavaca, kao i potencijalnu
upotrebu digitalnih izvora informacija, ukljucujuci profesionalne mreZe (Hedricks
i drugi, 2019).

Jedan od tradicionalnih nacina provjere vjerodostojnosti podataka u biografiji
jeste kontaktiranje bivSih poslodavaca, nadredenih, kolega ili profesora koji su
imali priliku da saraduju s kandidatom. Ovaj postupak omogucava verifikaciju
informacija koje je kandidat naveo u biografiji, prijavi ili na intervjuu, kao i
dodatnu procjenu njegovih profesionalnih sposobnosti i radnog ucinka.

Glavna svrha preporuka jeste predvidanje buduceg radnog ucinka kandidata na
osnovu hjegovog prethodnog ponasanja i iskustava (Prochazka, Novacek i Vaculik,
2022). Medutim, ovaj metod ima i svoja ograniCenja, prije svega subjektivnost
davalaca preporuka, jer kandidati Cesto biraju osobe koje ¢e ih predstaviti u
najboljem svjetlu. Stoga su davaoci preporuka Cesto skloni svjesnom iskrivljivanju
informacija, kako bi pomogli kandidatu da dobije posao (Aamodt, 2007). Osim
toga, preporuke mogu sadrzavati neprecizne ili ¢ak pristrasne informacije, zbog
¢ega je njihova upotrebna vrijednost ogranicena. Kako bi se povecala pouzdanost
ovog postupka, preporucuje se (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 176-177):

® [zbor relevantnih osoba koje su imale direktnu profesionalnu saradnju s
kandidatom i mogu realno procijeniti njegove radne navike, kompetencije i
doprinos instituciji.

® Standardizacija postupka provjere i pribavljanje preporuka putem
zvani¢nih kanala institucije, a ne neformalnim upitima.

® Upotreba strukturiranih obrazaca za provjeru. Takode, umjesto opstih
pitanja, preporucuje se postavljanje konkretnih upita o kompetencijama
kandidata, primjerima radnog ucinka i profesionalnog ponasanja.

e PaZljiva analiza sadrZaja i suStine preporuka, jer pozitivni opisi kandidata
mogu varirati u zavisnosti od radnog konteksta. Na primjer, kandidat koji je
opisan kao ,sistematiCan i odgovoran“ moZe biti bolji izbor za
administrativne poslove nego kandidat za koga se navodi da je ,kreativan i
inovativan®.
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. Primjer upitnika koji se moZe Koristi u praksi za provjeru navoda
¥, kandidata

PosStovani, razmatramo prijavu gospodina/gospode [ime kandidata] za poziciju
[naziv radne pozicije na koju kandiat konkuriSe] u nasoj instituciji. Kandidat je
naveo da je prethodno bio zaposlen u Vasoj ustanovi/organizaciji na poziciji
[naziv radne pozicije u okviru koje je kandiat obavljao posao], te nas je ovlastio
da Vas kontaktiramo radi pribavljanja preporuke i provjere navoda iz njegove
biografije.

Molimo Vas da nam, u cilju objektivne selekcije, pruZite iskrene informacije o
radu kandidata u Vasoj instituciji.

1. Osnovni podaci

Period zaposlenja kandidata u Vasoj 0d: Do:

instituciji

Vas profesionalni odnos s kandidatom [ Neposredni rukovodilac
[1 Kolega

[] Saradnik iz drugog sektora
[J Drugo (navesti):

Koliko dugo ste imali priliku da pratite rad

kandidata?
Dali je kandidat imao rukovodecu ulogu [J Da [l Ne
(npr. Sef odsjeka, rukovodilac tima)? Ako jeste, broj podredenih:

Navedite razlog prekida radnog odnosa
kandidata s VaSom organizacijom (ukoliko
Vam je poznat)

2. Procjena kompetencija i radnih navika

U kojoj mjeri je kandidat
pokazivao profesionalnu
odgovornost u
svakodnevnim zadacima?
Kako biste ocijenili
njegovu/njenu sposobnost
saradnje u timu i
medusektorskoj
komunikaciji?

Kako je kandidat reagovao u | [J Samoinicijativno je predlagao rjeSenja
situacijama kada bi nastupili | (J Uklju¢ivao se uz poziv

problemi ili vanredne [J Povlacio se ili bio pasivan
okolnosti u radu?

Na koji nacin je kandidat [] Uvijek u skladu s rokovima
upravljao rokovima i [ Povremeno je kasnio

obavezama u skladu s

c4dllld q [ ] Imao je znacajne poteskoce u ispunjavanju rokova
propisima i procedurama?
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Koji radni uslovi su najvise
pogodovali radu kandidata?

[ Stabilan i predvidiv radni ritam

L] Rad pod pritiskom

[ Jasne procedure i formalna pravila
L] Kreativna sloboda i fleksibilnost
L] Drugo (navesti):

Da li raspolaZete
informacijama koje bi
ukazivale na to da kandidat
nije pogodan za obavljanje
poslova u javnoj upravi?

] Da [ Ne
Ukoliko raspolazete, molimo da ih navedite:

3. Preporuka

kandidatom?

Da li biste ponovo saradivali s ovim | [J Da [J Ne

Da li biste preporucili kandidata za | [ Da, bez zadrske
poziciju u instituciji javne uprave? | [J Da, uz odredene preporuke za razvoj

[J Ne bih ga preporucio/la

Kratko obrazloZenje:

4. Dodatni komentari

Datum:

Ime i prezime:

Pozicija:

Institucija/organizacija:

Potpis:

lako provjera referenci moze biti korisna, ona ne bi trebalo da bude presudan
faktor u donoSenju odluke o zaposljavanju, ve¢ samo dodatni element procjene u

kombinaciji s drugim metodama selekcije.

Razvoj informacionih tehnologija i sve veca prisutnost kandidata na internetu
omogucili su novi oblik provjere biografskih podataka - analizu digitalnog
identiteta putem profesionalnih i drustvenih mreZa. Najvaznije karakteristike
drustvenih mreZa svode se na njihovu efikasnost i transparentnost, brzinu
informacija, dostupnost, multimedijalnost, dvosmjernost i besplatan pristup

(Sancanin, 2022).
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MijeSanje u privatnost
Otkriva potencijalna
rizicna ponasanja

Subjektivnost u
procjeni sadrzaja

Otkriva
vjerodstojnost
informacija

DA LI KORISTITI
DRUSTVENE
MREZE U PROCESU

SELEKCIJE?

NE

DA
Prisutan rizik od
diskriminacije

Daje uvid u
komunikaciju i stil
izrazavanja

Dodatni izvor
informacija o
kandidatu

Sadrzaj je cesto
irelevantan za posao

Slika 4.7. Prednosti i rizici pretrage kandidata putem drustvenih mreZa

DrusStvene mreze poput LinkedIn-a sve se CeSce koriste kao alati za provjeru
profesionalnih informacija koje kandidati navode u biografijama (Fernandez i
drugi, 2021). Ovo su specijalizovane druStvene mreZe koje se fokusiraju na
profesionalni aspekt pojedinaca. Na njima ljudi dijele sadrZaje vezano za svoje
obrazovanje, karijeru, formalno i neformalno obrazovanje, radno iskustvo, i slicno
(Lesko Bosnjak i Mabi¢, 2019). Ove mreZe omogucavaju institucijama da provjere:

® dalisupodaci o radnom iskustvu i obrazovanju dosljedni sa informacijama
navedenim u prijavi,

® da li kandidat ima dodatne reference ili projekte koji potvrduju njegovu
strucnost,

® ukojojmjerije kandidat aktivan u svojoj profesionalnoj zajednici i da li prati
savremene trendove u oblasti rada.

Pored profesionalnih mreza, odredeni poslodavci posezu za provjerom li¢nih
drustvenih mreZa (Facebook, Instagram, i slicno) kako bi stekli dodatni uvid u
karakteristike osobe koju zaposljavaju. Ovaj pristup nosi ozbiljne eticke i pravne
izazove, jer moZe dovesti do krSenja privatnosti kandidata i neobjektivnhog
vrednovanja njegove profesionalne sposobnosti na osnovu podataka koji nisu
relevantni za posao (Sancanin, 2022).

Vazno je istaCi da ne postoji zakonska regulativa koja bi precizno definisala
dozvoljene granice pretrage kandidata na druStvenim mreZama, zbog cCega
institucije koje koriste ovaj metod moraju biti izuzetno oprezne. Osim toga,
informacije koje se nalaze na drustvenim mreZama nisu uvijek autenti¢ne i mogu
biti subjektivne, ili Cak manipulativne.

Pretrazivanje kandidata putem drustvenih mreZa moZe dovesti do rizika
diskriminacije, ukoliko se uzmu u obzir faktori koji nemaju profesionalnu
relevantnost, poput: politickih uvjerenja, vjerske pripadnosti, privatnih Zivotnih

113



stavova i aktivnosti, fotografija i sadrzaja koji nisu direktno povezani sa
profesionalnim angazmanom kandidata, i sli¢no.

Upravo zbog ovih ogranicenja, analiza digitalnog identiteta kandidata ne smije
imati odlucujucu ulogu u procesu selekcije, ve¢ moZe posluziti iskljucivo kao
dodatni izvor informacija, uz punu svjesnost o njenim ograni¢enjima i
potencijalnim etickim dilemama.

Kako bi se obezbijedila pravi¢nost i objektivnost selekcije, institucije javne uprave
trebalo bi da kombinuju viSe metoda provjere i osiguraju da proces selekcije
ostane usmjeren na profesionalne kompetencije i radne sposobnosti kandidata,
bez zadiranja u privatni Zivot ili licna uvjerenja kandidata.

Izazovi u procesu evaluacije: formalni i sustinski nedostaci

lako evaluacija prijava predstavlja prvi korak u selekcionom postupku, u praksi se
suocava sa izazovima koji mogu ugroziti njenu objektivnost i efikasnost. Jedan od
najcescih problema jeste formalistiCki pristup ocjenjivanju prijava (Cordella i
Gualdi, 2024), gdje se primarno vrednuje ispunjenost administrativnih uslova, dok
se sustinske kompetencije i sposobnosti kandidata ne procjenjuju na adekvatan
nacin. Ovakav pristup ponekad moZe dovesti do toga da se kandidati sa bogatim
iskustvom i naprednim kompetencijama eliminisu iz selekcionog postupka samo
zato Sto ne ispunjavaju odredene birokratske zahtjeve, dok kandidati Kkoji
zadovoljavaju formalne kriterijume, ali nemaju prakti¢ne vjeStine, budu ukljuceni
u dalji proces selekcije.

Drugi izazov odnosi se na nedovoljnu primjenu kompetencijskog okvira u procesu
evaluacije. lako postoje smjernice i preporuke za procjenu kandidata na osnovu
kompetencija, u praksi Cesto izostaje dublja analize sposobnosti kandidata.

Dodatni izazov predstavlja nedovoljna transparentnost u fazi evaluacije prijava,
naroCito u pogledu kriterijuma po kojima se odredeni kandidati eliminiSu iz
selekcije. Ukoliko nisu jasno definisani i dostupni mehanizmi kontrole i Zalbenog
postupka, postoji rizik od subjektivnih procjena i mogucih zloupotreba u procesu
odlucivanja.

Kako bi se unaprijedio proces evaluacije prijava, neophodno je insistirati na
kombinaciji formalnih i sustinskih kriterijuma, ve¢oj primjeni kompetencijskog
okvira i transparentnijem bodovanju kandidata.

4.3.4 Testiranje kandidata u javnoj upravi

Testiranje kandidata ima za cilj objektivnu procjenu kompetencija neophodnih za
obavljanje poslova u javnim institucijama. Ova metoda omogucava da se kroz
standardizovane i sistematicne procedure utvrdi u kojoj mjeri kandidati posjeduju
potrebne strucne i licne kvalitete za odredenu poziciju.
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Testiranje je narocito vazno jer smanjuje subjektivnost u procjeni kandidata,
omogucava poredenje njihovih kompetencija i obezbjeduje transparentnost u
postupku donosenja odluka.

Vrste testova u selekciji kandidata

U zavisnosti od prirode radnog mjesta, testovi mogu ukljucivati provjeru stru¢nog
znanja, analitickih i kognitivnih sposobnosti, psiholoskih karakteristika i drugih
kompetencija relevantnih za rad u javnoj upravi.

Znanje je skup Cinjenica, informacija i opisa kojih smo svjesni, koje poznajemo i
razumijevamo. Znanje se stiCe kroz iskustvo i/ili obrazovanje putem percepcije,
otkrivanja i u¢enja. Testovi znanja su dizajnirani da provjere teorijsko i prakti¢no
poznavanje odredenih tema, koje su relevantne za konkretno radno mjesto
(Lievens, i Patterson, 2011). Testovi znanja se Cesto koriste u javnoj upravi, gdje je
poznavanje zakonskih propisa, administrativnih procedura i specijalizovanih
stru¢nih oblasti znacajno za obavljanje poslova.

U kontekstu javne uprave, testovi znanja obi¢no uklju¢uju provjeru poznavanja
zakonodavstva, upravnih procedura, ekonomskih i pravnih normi, kao i nekih
drugih specificnih stru¢nih oblasti. Na primjer, za pozicije u finansijskim
institucijama testovi mogu obuhvatiti pitanja iz oblasti budZetskog sistema, dok se
zZa pravne pozicije procjenjuje poznavanje upravnog i radnog prava.

» Primjer strucnih pitanja za provjeru poznavanja zakonodavstva i
£ upravnih procedura

Ako javni sluzbenik ostane nerasporeden zbog ukidanja radnog mjesta kada mu
prestaje radni odnos?

a) Istog dana

b) Nakon 15 dana

c) Nakon tri mjeseca
d) Nakon godinu dana

Rok za Zalbu protiv zakljucka kojim se odbacuje prijava na javni konkurs u
republickom organu uprave iznosi:

a) 3 dana od dana prijema zakljucka
b) 5 dana od dana objavljivanja zakljucka
c) 8 dana od dana dostave zakljucka

d) 15 dana od dana objavljivanja konkursa
______________________________________________________________________________________________________________________________|

Pored teorijskog poznavanja propisa, testovi znanja mogu ukljucivati i prakticne
zadatke Kkoji zahtijevaju analizu slucajeva, tumacenje zakonskih normi, ili
rjeSavanje konkretnih problema iz prakse. Ovim pristupom omogucava se realna
procjena sposobnosti kandidata da primijene steCeno znanje u Kkontekstu
svakodnevnog rada.
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» Primjer prakticnog zadatka za procjenu sposobnosti kandidata da
£ primijeni steCeno znanje u praksi

Kandidat NN dostavio je prijavu za polaganje stru¢nog ispita za rad u organima
javne uprave. Uz prijavu, priloZena je sljede¢a dokumentacija:

a) Diploma o zavrSenom osnovnom studiju prava,

b) Potvrda o obavljenoj stru¢noj praksi u Ministarstvu .... u trajanju od 6
mjeseci,

c) Uplatnica kao dokaz o uplac¢enoj taksi za polaganje struc¢nog ispita.

Na osnovu priloZenih dokumenata, utvrdite da li kandidat ispunjava uslove za

polaganje strucnog ispita za rad u organima uprave, u skladu sa propisima koji

regulisu polozaj javnih sluzbenika i nacin polaganja stru¢nog ispita.
______________________________________________________________________________________________________________________________|

Sposobnost je opsta, trajna, karakteristika koja se zasniva na naslijedenim
sklonostima, a razvija se pod uticajem prirodne i drustvene okoline. Sposobnosti
se mogu grupisati na viSe nacina. Tako imamo mentalne (kognitivne), senzorne,
psihomotoricke i fiziCke sposobnosti. Sposobnost je preduslov za sticanje vjeStina
i prediktor radne uspjesnosti (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 179).

Kognitivni testovi su osmiSljeni s ciljem procjene verbalnih, numerickih i logickih
sposobnosti, kao i testove prostorne percepcije i apstraktnog zakljuc¢ivanja. Ovi
testovi su posebno korisni za pozicije koje zahtijevaju analitiCko razmisljanje i
sposobnost donosenja brzih i preciznih odluka na osnovu dostupnih informacija
(Skagerlund i drugi, 2022).

» Primjer zadataka iz oblasti logickog zakljucCivanja, numerickog
»’ razmisljanja, uocavanja pravilnosti i verbalne sposobnosti

1. Koji broj nedostaje u nizu?
3-6-12-24-_

2. U recenici: ,Ana je bolja u matematici nego Milica, ali loSija od Ive.” Ko je
najbolji u matematici?

3. Koliko je 25% od broja 120?
a)20 b)30 )25 d)35

4. Ako su svi studenti sportisti, a neki sportisti su inZenjeri, da li neki
studenti mogu biti inZenjeri?

U javnoj upravi, kognitivni testovi mogu igrati vaznu ulogu pri selekciji kandidata
za sloZenije administrativne i rukovodece pozicije, gdje je sposobnost analitickog
miSljenja vaZna za efikasno obavljanje poslova.
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Li¢nost je jedinstven skup karakteristika koje odreduju nekog pojedinca i nacin
njegove interakcije s okruZenjem (Schuler i Jackson, 1996). Psiholosko testiranje
se koristi kao metod procjene licnih karakteristika, radne motivacije i sposobnosti
prilagodavanja timskom radu i administrativnom okruzenju.

Psiholoski testovi mogu ukljucivati mjerenje emocionalne stabilnosti, stresa,
sklonosti donoSenju odluka pod pritiskom, profesionalne etike i radnih
vrijednosti. Takode, ovakvi testovi mogu procijeniti stil rukovodenja, spremnost
na preuzimanje odgovornosti i sposobnost rada u dinami¢nim i promjenjivim
administrativnim uslovima.

B, Primjer tvrdniji iz testova li¢nosti

Pazljivo procitajte svaku tvrdnju i oznacite stepen svoje saglasnosti sa
njima. Ne postoji tacan ili pogresan odgovor. Odgovarajte iskreno uz pomo¢
sljedece skale: 1 - UopSte se ne slazem; 2 — Uglavnom se ne slaZzem; 3 - Nisam
siguran/na (niti se slazem niti ne slazem); 4 - Uglavnom se slazem; 5 - U
potpunosti se slazem.

1. Pobjeda u raspravi mi je manje vazna od toga da ne uzrujam druge.
2. Ponekad je prihvatljivo prekrsiti pravila ako je to u necijem najboljem
interesu.

3. Ljudi treba da sluSaju autoritete ¢ak i kada se ne slazu sa njima.
______________________________________________________________________________________________________________________________|

U nekim slucajevima, posebno kada je rije¢ o rukovode¢im pozicijama ili
pozicijama visokog povjerenja, psiholoSko testiranje moZe obuhvatiti i procjenu
integriteta i otpornosti na stres, kao i sposobnost donosenja nepristrasnih odluka
u skladu sa zakonima i etickim normama.

[ako psiholosko testiranje moZe dati dodatne uvide u karakter kandidata, ono ima
i svoja ogranicenja. Rezultati ovih testova nikada ne bi trebalo da budu jedini
kriterijum prilikom odlucivanja o zaposljavanju, ve¢ ih je potrebno posmatrati u
kontekstu drugih metoda selekcije, poput testova znanja i intervjua.

_“_'9’_ Ponekad se u selekciji primjenjuju i odredeni nekonvencionalni
.=' testovi, kao Sto su: poligrafski testovi, testovi poStenja, grafologija
1

(analiza rukopisa), astrologija, i slicno. Svi ovi testovi su neuobicajeni i
kontroverzni, a njihova predikcija radne uspjeSnosti je upitna (Zolak Poljasevic,
2021, str. 183).

Standardizacija i validnost testova

Kako bi testiranje kandidata u javnoj upravi bilo objektivno, neophodno je
obezbijediti standardizaciju testova. Standardizovani testovi podrazumijevaju da
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su svi kandidati ocijenjeni prema istim Kkriterijumima, ¢ime se minimizira
mogucnost subjektivnog vrednovanja rezultata.

Valjanost ili validnost testova se odnosi na tacnost mjerenja, te nam pruza odgovor
na pitanje da li odredeni test mjeri ono za Sta je namijenjen. Postoje dvije vrste
valjanosti: sadrZajna i Kkriterijumska. Valjanost sadrZaja analizira
reprezentativnost sadrzaja odredenog mjernog instrumenta. Valjanost sadrzaja je
ustanovljena onda kada stavke, pitanja, ili problemi koje test sadrZi predstavljaju
reprezentativan uzorak situacija ili problema koji se pojavljuju na poslu.
Kriterijumska valjanost daje odgovor na pitanje da lj, i u kom stepenu, na osnovu
rezultata testiranja moZemo predvidjeti radno ponaSanje kandidata i njegov
bududi uspjeh u poslu (Mathis i drugi, 2017; Noe i drugi, 2016). Drugim rije¢ima,
kandidati koji postignu bolje rezultate na testu trebalo bi da se pokazu
uspjesnijima i u svakodnevnom radu.

Pored validnosti, vazan aspekt testiranja jeste i pouzdanost testova, odnosno
dosljednost rezultata prilikom njihove primjene u razliCitim okolnostima
(Marceti¢, 2007, str. 194). Pouzdani testovi omogucavaju da se isti kandidati
ocijene na sli¢an nacin, bez obzira na to kada ili gdje se testiranje provodi.

Primjena testiranja u procesu selekcije kandidata donosi brojne prednosti, prije
svega u vidu povecanja objektivnosti i pravi¢nosti u ocjenjivanju kandidata.
Standardizovani testovi omogucavaju poredenje kandidata na osnovu istih
kriterijuma, Cime se smanjuje prostor za subjektivne procjene i moguce
zloupotrebe u selekcionom postupku. Takode, testiranje omogucava preciznu
procjenu specificnih kompetencija potrebnih za odredeno radno mjesto.

Medutim, testiranje ima i odredena ogranicenja. Testovi ne mogu u potpunosti
procijeniti sve osobine i vjeStine kandidata, posebno one koje su vezane za
interpersonalnu komunikaciju, eticko postupanje i sposobnost rada u kolektivu.
Takode, postoji mogucnost da kandidati koji posjeduju odgovarajuce
kompetencije ne ostvare dobre rezultate na testovima zbog treme ili drugih
faktora koji uti¢u na njihov trenutni ucinak.

Uprkos ograniCenjima, testiranje predstavlja vazan alat u procesu selekcije,
posebno kada se kombinuje sa drugim metodama procjene, poput
kompetencijskih intervjua i analize radnog iskustva. Integrisana primjena
razli¢itih selekcionih metoda omogucava sveobuhvatniju procjenu kandidata i
obezbjeduje da se zaposljavaju najkvalitetniji stru¢njaci za rad u javnoj upravi.

4.3.5 Intervju kao metod selekcije u javnoj upravi

Kandidati koji su prosli fazu predselekcije i ostvarili zadovoljavajuce rezultate na
testiranju, obi¢no se pozivaju na intervju. Intervju je svrsishodan razgovor izmedu
dvije ili viSe osoba radi boljeg upoznavanja kandidata, procjene njegovih kvaliteta
i utvrdivanja da li odgovara zahtjevima posla (Ili¢, 2014; Bahtijarevi¢-Siber, 1999).
Kao neposredni oblik komunikacije, intervju omogucava dodatnu procjenu
kompetencija, radnog iskustva, profesionalnog integriteta i motivacije kandidata.
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Ovaj metod selekcije posebno je znacajan jer pruza uvid u one aspekte koji nisu u
potpunosti obuhvaceni analizom prijava, testovima znanja i provjerom referenci.

Uloga intervjua u ocjenjivanju kompetencija kandidata

Jedna od osnovnih funkcija intervjua jeste provjera tacnosti i dosljednosti
informacija koje je kandidat naveo u svojoj prijavi. Biografija i drugi dokumenti
mogu pruZziti pregled formalnih kvalifikacija, ali ne daju potpuni uvid u konkretnu
ulogu kandidata na prethodnim radnim pozicijama, njegov doprinos timskom radu
i steCene prakticne vjeStine. Kroz ciljano postavljena pitanja, komisija moze
razjasniti nejasnoce iz prijavnih dokumenata, provjeriti autenti¢nost iskustava i
dobiti precizniji uvid u relevantne kompetencije kandidata.

Intervju omogucava procjenu stru¢nog znanja kandidata u kontekstu praktic¢nih
situacija. Kroz postavljanje situacionih pitanja, komisija moze utvrditi u kojoj mjeri
kandidat poznaje relevantne zakonske okvire, administrativhe procedure i
stru¢ne standarde koji su znacajni za obavljanje radnih zadataka. Osim toga, ovaj
metod pomaze u procjeni sposobnosti kandidata da analizira probleme, donosi
odluke i rjeSava izazove u skladu sa pravilima i principima javne uprave.

Smatra se da je intervju najbolji nacin za uocavanje socijalnih vjestina koje je tesko
uociti pomoc¢u drugih testova (Bogic¢evi¢ Miliki¢, 2011; Kovacevic i Petrovi¢, 2000)
Pored stru¢nih kompetencija, intervju omogucava procjenu li¢cnih osobina
kandidata koje su od znacaja za rad u javnoj upravi, poput odgovornosti,
posvecenosti, eticnosti i profesionalnog integriteta. Javna uprava zahtijeva
zaposlene koji su sposobni da rade u skladu sa nacelima zakonitosti,
nepristrasnosti i efikasnosti, zbog Cega je vazno kroz intervju procijeniti u kojoj
mjeri kandidat pokazuje spremnost da se pridrzava etickih standarda i
profesionalnih normi. Pitanja koja simuliraju realne radne situacije mogu otkriti
nacin na koji kandidat donosi odluke, pristupa etickim dilemama i rjeSava
potencijalne sukobe interesa.

Javne institucije Cesto podrazumijevaju rad u timovima, saradnju sa razli¢itim
sektorima i komunikaciju sa gradanima, Sto znaci da je sposobnost komunikacije
od velikog znacaja. Tokom intervjua se procjenjuje nacin izrazavanja kandidata,
njegova sposobnost argumentacije, aktivnog slusanja i prenosenja informacija na
jasan i precizan nacin. Za pozicije koje ukljuCuju upravljanje ljudima ili rad sa
strankama, vaZzno je ocijeniti sposobnost kandidata da ostvari konstruktivnu
komunikaciju, rjeSava konflikte i prilagodava svoj stil komunikacije
sagovornicima.

Motivacija kandidata moZe biti presudan faktor za njegov budué¢i angazman i
ucinak u javnoj upravi. Intervju omogucava komisiji da procijeni da li kandidat
razumije prirodu posla, u kojoj mjeri je motivisan za rad u javnoj upravi i da li se
njegova ocekivanja poklapaju sa realnim uslovima rada. Kroz dobro postavljena
pitanja, komisija moZe otkriti da li kandidat vidi posao u javnoj upravi kao
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dugorocnu karijernu opciju, koliko je spreman na kontinuirano usavrsavanje, i u
kojoj mjeri prepoznaje znacaj javne sluzbe i odgovornosti prema gradanima.

Na osnovu navedenog moZemo konstatovati da intervju, kada se provodi na
objektivan i sistematic¢an nacin, predstavlja vrijedan alat za procjenu kandidata i
donosSenje odluka u procesu selekcije. Omogucava ne samo provjeru podataka i
strucnih kompetencija, ve¢ i analizu licnih karakteristika, profesionalnog
integriteta i motivacije kandidata, ¢ime doprinosi izboru onih koji ¢e najbolje
odgovarati zahtjevima radnog mjesta u javnoj upravi.

Vrste intervjua

Intervju se moZe provoditi na razli¢ite nacine, u zavisnosti od ciljeva selekcije,
karakteristika radnog mjesta i kriterijuma procjene kandidata. U javnoj upravi,
odabir vrste intervjua zavisi od stepena strukturiranosti, broja ucesnika i
strategije vodenja intervjua (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 187).

Stepen strukturiranosti intervjua - prema stepenu strukturiranosti, intervjui u
javnoj upravi mogu biti: strukturirani, polustrukturirani i nestrukturirani.

Strukturirani intervju karakteriSe primjena unaprijed definisanog seta pitanja,
koja se postavljaju svim kandidatima u istom redoslijedu. Pitanja su obic¢no
formulisana na osnovu opisa posla ili definisanog kompetencijskog okvira, ¢cime se
obezbjeduje dosljednost i moguénost poredenja odgovora svih kandidata.
Strukturirani intervju doprinosi smanjenju subjektivnosti, jer svaki kandidat
dobija priliku da odgovori na ista pitanja. Posebno je koristan kada postoji veliki
broj kandidata, jer omogucava brzu evaluaciju i objektivnije poredenje i bodovanje
odgovora.

Polustrukturirani intervju dozvoljava odredeni stepen fleksibilnosti, jer osim
unaprijed definisanih pitanja, ispitiva¢i mogu postavljati dodatna pitanja u
zavisnosti od odgovora kandidata. Iako su osnovne teme razgovora unaprijed
odredene, ispitiva¢ moZe prilagoditi pristup u =zavisnosti od specificnih
kompetencija kandidata.

Nestrukturirani intervju nema jasno definisanu strukturu, a ispitivaci postavljaju
pitanja prema sopstvenom nahodenju. Zbog neujednacenih kriterijuma i razlicitih
iskustava kandidata, ovakav intervju dovodi do nekonzistentnih podataka, Sto
oteZava poredenje i objektivho rangiranje kandidata. U javnoj upravi, gdje je
proces selekcije regulisan zakonima i pravilnicima, nestrukturirani intervju se ne
preporucuje, jer otvara prostor za subjektivnu procjenu i zloupotrebu procesa
zaposljavanja.

Broj ucesnika u intervjuu - prema broju uclesnika, intervju moZe biti
individualni, panel ili grupni. Odabir formata zavisi od vrste radnog mjesta, broja
kandidata i potreba institucije.

Individualni intervju podrazumijeva razgovor izmedu jednog ispitivaca i
kandidata. NajceSce se koristi u situacijama kada postoji mali broj kandidata, ili
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kada je potrebno detaljno analizirati individualne kompetencije i profesionalno
iskustvo kandidata. Individualni intervju omogucava opusteniju atmosferu, ali
zahtijeva viSe vremena za provodenje.

Panel intervju podrazumijeva da viSe ¢lanova komisije istovremeno intervjuiSe
jednog kandidata. Panel intervju je najces¢i format u javnoj upravi, jer omogucava
da viSe ispitivaca procjenjuje kandidata iz razlicitih perspektiva i obezbjeduje vecu
objektivnost i transparentnost u ocjenjivanju. Svaki ¢lan komisije moZe postavljati
pitanja iz svoje oblasti, Cime se dobija sveobuhvatna procjena kandidata. Medutim,
ovaj format moze biti stresniji za kandidate, posebno ukoliko komisija nije dobro
pripremljena i ukoliko postoji velika razlika u stilovima ispitivanja c¢lanova
komisije.

Grupni intervju podrazumijeva da jedan ili viSe ispitivaa razgovaraju s viSe
kandidata istovremeno. Ovaj metod se koristi kada institucija Zeli da istovremeno
procijeni viSe kandidata i njihovu interakciju u grupnom okruZenju. Grupni
intervju je narocito Kkoristan za pozicije koje zahtijevaju timski rad, liderske
sposobnosti i vjestine rjeSavanja konflikata.

Strategije vodenja intervjua - nacin na Kkoji se intervju vodi zavisi od ciljeva
procjene kandidata i vrste pitanja koja dominiraju u razgovoru. U javnoj upravi,
najc¢esS¢e koriStene strategije su biografski, bihevijoralni, situacijski intervju
(Mathis i drugi, 2017), a ponekad se javlja i takozvani stresni interviju.

Biografski intervju se fokusira na procjenu dosadas$njeg obrazovanja i radnog
iskustva kandidata. Osnovu za ovakav intervju ¢ine podaci iz biografije i prijave
kandidata, a kroz razgovor se detaljnije analiziraju konkretne profesionalne
aktivnosti, postignuca i steCene vjestine. Biografski intervju omogucava komisiji
da provjeri konzistentnost informacija koje je kandidat naveo u prijavi, ali ne daje
uvid u predikciju radnog uc¢inka u buduénosti.

Situacijski intervju se bazira na hipotetickim situacijama u kojima se od kandidata
traZi da odgovori na pitanja tipa: ,Sta biste uradili ako...?“ Cilj je procijeniti kako bi
kandidat reagovao u izazovnim situacijama na radnom mjestu. Hipoteticke
situacije i problemi se deriviraju iz opisa posla, a ova vrsta pitanja je pogodna za
kandidate koji nemaju prethodno radno iskustvo (Lussier i Hendon, 2019;
Beardwell i Thompson, 2017). Situacijski intervju je posebno koristan za pozicije
koje podrazumijevaju donoSenje odluka u sloZenim i nepredvidivim okolnostima.

Bihevioralni intervju je zasnovan na analizi stvarnih situacija iz prethodnog
radnog iskustva kandidata. Kandidatu se postavljaju pitanja tipa: , OpiSite situaciju
u kojoj ste morali da donesete teSku odluku i kako ste postupili“. Ovaj metod
omogucava procjenu kompetencija kroz realne radne situacije, umjesto kroz
hipoteticke odgovore.

Stresni intervju podrazumijeva namjerno stvaranje situacije visokog pritiska, kako
bi se procijenila otpornost kandidata na stres, sposobnost upravljanja emocijama
i reagovanje u kriznim okolnostima. Stresni intervju se koristi za pozicije koje
zahtijevaju odlucivanje ili rad pod pritiskom. Pozitivha reakcija na stresnu
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situaciju ukazuje da c¢e takvi kandidati vjerovatno lakSe nositi s realnim
problemima i stresnim situacijama na poslu (DeCenzo, Robbins i Verhulst, 2013).
Medutim, primjena ovog metoda u javnoj upravi je ogranic¢ena, jer moze izazvati
negativnu percepciju kandidata o instituciji i dovesti u pitanje eticke aspekte
selekcije.

Primjer situacionih pitanja

Zamislite da morate promijeniti ustaljeni
nacin rada u odjeljenju.
Na koji nacin ¢ete saopstiti promjene
kolegama?
Kako ¢ete uvijeriti kolege da su promjene
neophodne?

Primjer biografskih pitanja

U biografiji ste naveli da ste radili u
Sektoru za pravne poslove u
Opstini XY. MozZete li poblize

v .. . objasniti koje su bile vase duznosti
Opisite situaciju sa VaSeg prethodnog i odgovornosti?
posla kada ste donijeli pogre$nu

procjenu/odluku? - ‘ 3
Sta ste udinili da ispravite pogresku? =

Primjer bihevijoralnih pitanja

Sta ste mogli uciniti umjesto toga? ‘

Primjer stresnih pitanja/situacija

U biografiji vidim da dvije godine niste
* radili. Nisam siguran da ¢ete biti u stanju da
se prilagodite na poslovne obaveze.
Na konkurs se javilo dosta kandidata, nadam
se da ne ocekujete previSe od ovog
razgovora?

Slika 4.8. Primjer pitanja na razgovoru za posao (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 189)

[zbor odgovarajuceg formata intervjua u javnoj upravi zavisi od vrste radnog
mjesta, broja kandidata i kriterijuma selekcije. Strukturirani i panel intervjui su
najcesce koristeni, jer obezbjeduju pravi¢nost, transparentnost i objektivnost
procesa zaposljavanja.

Koristenje okvira kompetencija u intervjuu

Okvir kompetencija predstavlja skup znanja, vjestina, sposobnosti i ponasanja koji
su neophodni za uspjeSno izvrSavanje radnih zadataka u javnoj upravi.
Kompetencijski pristup zapoSljavanju naglasava uskladivanje zahtjeva radnog
mjesta sa znanjima, vjeStinama i ponasanjima kandidata, umjesto da se selekcija
zasniva iskljucivo na formalnim kvalifikacijama ili akreditivima (Estrella i drugi,
2024).

KoriStenje kompetencijskog okvira u intervjuu podrazumijeva formulisanje
pitanja koja su usmjerena na procjenu konkretnih kompetencija, umjesto
postavljanja opStih i subjektivnih pitanja. Ovaj pristup omogucava komisiji da
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ocijeni ne samo formalne kvalifikacije kandidata, ve¢ i njihovu sposobnost da
primjene znanja i vjeStine u prakti¢nim situacijama.
Prije provodenja intervjua, komisija analizira opis radnog mjesta i utvrduje koje
kompetencije su vazne za uspjesno obavljanje poslova na toj poziciji. Na primjer,
okvir kompetencija moZe obuhvatiti sljedece kategorije:
® komunikacijske i interpersonalne vjestine (sposobnost jasnog izraZzavanja i
aktivnog slusanja);
® analiticke i problemske vjeStine (sposobnost donoSenja odluka, rjeSavanja
problema i strategijskog razmisljanja);
® orijentacija ka gradanima i korisnicima javnih usluga (posvecenost
pruZanju kvalitetnih usluga i efikasnom rjeSavanju zahtjeva);
® liderske i menadzZerske vjeStine (za rukovodecCe pozicije, ukljucujuci
sposobnost delegiranja zadataka i upravljanja timom);
® etika i profesionalizam (rad u skladu s pravnim i etickim normama javne
uprave).

Pitanja koja se postavljaju tokom intervjua treba da budu direktno povezana s
kompetencijama i zasnovana na konkretnim situacijama i primjerima iz prakse.
Ovakav pristup omogucava da se procjeni ne samo teorijsko poznavanje
odredenih oblasti, ve¢ i sposobnost kandidata da ih primijeni u radu.

KOMPETENCIJA PRIMJER PITANJA TOKOM INTERV]JUA

MozZete li opisati situaciju u kojoj ste morali analizirati slozen

ANALITICKE! problem i donijeti odluku na osnovu ogranic¢enih informacija? Kako
PROBLEMSKE VJESTINE . ey . . T
ste pristupili rjeSavanju tog problema i kakav je bio ishod?
KOMUNIKACIJSKE Kako biste objasnili sloze-n admlnls“tratly-nl p.ostupak gra(.iamnu koji
= nema pravno obrazovanje? Na koji nacin biste osigurali da ga on
VJESTINE y
razumije?
ORIJENTACIJA NA Kako biste postupili u situaciji kada gradanin izrazi nezadovoljstvo

zbog kasnjenja u rjeSavanju njegovog predmeta? Koje biste korake

KORISNIKE JAVNIH USLUGA
ORIS JAV USLUG preduzeli da rijeSite problem i odrzite povjerenje korisnika?

Slika 4.9. Upotreba kompetencijskog okvira u procesu selekcije

Kako bi se obezbijedila objektivnost procjene, odgovori kandidata se boduju na
osnovu unaprijed definisanih kriterijuma. Komisija koristi opisne skale procjene,
koje omogucavaju rangiranje odgovora prema stepenu ispunjenosti
kompetencijskih zahtjeva. Na primjer, skala moZe ukljucivati sljedece niove:

® neispunjavanje kompetencije - kandidat nije ponudio konkretan odgovor ili
nije demonstrirao traZene vjestine;
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® djelimi¢no ispunjavanje kompetencije - kandidat je pokazao osnovno
razumijevanje, ali nije pruzio detaljan primjer iz prakse;

e zadovoljavajuce ispunjavanje kompetencije - kandidat je pruZio relevantan
primjer i demonstrirao osnovne vjestine;

® jzuzetno ispunjavanje kompetencije - kandidat je ponudio konkretnu
analizu situacije, pokazao refleksivno razmisljanje i strategijski pristup
rjeSavanju problema.

KoriStenje kompetencijskog okvira moze pruZiti sistemati¢nu i pravi¢nu procjenu
znanja, vjeStina i radnih vrijednosti kandidata.

Faktori koji uticu na uspjeh intervjua

Uspjeh intervjua kao metode selekcije u javnoj upravi zavisi od viSe faktora koji su
povezani s kandidatima, ispitivaima i organizacijom intervjua. Efikasno proveden
intervju omogucava pravicnu i objektivnu selekciju, ali njegovi rezultati mogu biti
znacajno ugroZeni ukoliko se ne vodi racuna o potencijalnim izazovima u njegovoj
organizaciji i provodenju.

Faktori povezani s kandidatom odnose se na personalne karakteristike kao Sto
su pol, dob, pa cak i fizicki izgled. Ovi faktori mogu uticati na ishod intervjua, ne
zato Sto odreduju uspjeh kandidata, ve¢ zato Sto ispitivaci imaju sopstvene
predrasude u odnosu na njih. Obrazovanje, radno iskustvo i iskustvo u obavljanju
razgovora za posao mogu uticati na tok i ishod intervjua. Kandidati s vise iskustva
nemaju strah od nepoznatog, koji se javlja kod kandidata koji prvi put pristupaju
razgovoru za posao. Kandidati s iskustvom obi¢no pokazuju viSe samopouzdanja i
s lako¢om se predstavljaju u dobrom kontekstu. Kandidati bez iskustva imaju veci
osjecaj stresa, koji ih moZe sputati tokom intervjua. Sljede¢i bitni faktori su
intelektualne i druge sposobnosti kandidata, ali i komunikacione vjeStine.
Kandidati koji su ovladali vjeStinom kooperativne komunikacije imaju viSe izgleda
da postignu povoljan ishod intervjua (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 192).

_‘ﬁ_ Kooperativna komunikacija je stil komuniciranja kojim se tacno
.=" prenosi poruka i istovremeno naglaSava medusobno poStovanje i

saradnja, podsticu dobri odnosi i razumijevanje medu sagovornicima
(Bahtijarevié-giber, Sikavica i Polo$ki Voki¢, 2008, str. 99).

Kandidati koji pokazuju visoku motivaciju za rad u javnoj upravi, imaju jasnu viziju
svog profesionalnog razvoja i razumiju misiju i vrijednosti institucije, imaju vecu
vjerovatnocu da budu pozitivno ocijenjeni od strane komisije. Njihova percepcija
javne uprave kao poslodavca, kao i njihova ocekivanja od radnog mjesta, mogu
znacajno uticati na njihovu angaZovanost tokom intervjua.
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Faktori povezani s ispitivacem su sli¢ni prethodno opisanom. Drugim rijec¢ima,
na tok i ishod intervjua znacajan uticaj mogu imati predrasude, obrazovanje,
iskustvo, intelektualne sposobnosti i komuinkacione vjeStine ispitivaca. Ispitivac
moze doprinijeti uspjesnosti intervjua ukoliko se ponasa profesionalno, postavlja
jasna pitanja i na ispravan i objektivan nacin tumaci odgovore kandidata. Jasno
postavljena pitanja i sposobnost aktivnog sluSanja su klju¢ni faktori koji
omogucavaju uspjeSan intervju. Ispitivaci koji koriste otvorena pitanja, postavljaju
dodatna pitanja za pojaSnjenje odgovora i omogucavaju kandidatima da adekvatno
prezentuju svoje vjeStine, doprinose kvalitetnijoj procjeni kompetencija
kandidata.

Iskustvo i profesionalna obucenost ispitivaca imaju znacajan uticaj na kvalitet
selekcije. Komisija koja je prosla kroz odgovarajuce treninge za vodenje intervjua
ima vecCu sposobnost objektivne procjene kandidata i smanjenja subjektivnih
uticaja. Profesionalni ispitivaci su svjesni mogucih predrasuda i nastoje da ih
minimiziraju kroz struktuiranu metodologiju procjene i koriStenje
kompetencijskog okvira.

Faktori povezani s organizacijom i vodenjem intervjua obuhvataju pripremu
za intervju, odredivanje kriterijuma na osnovu kojih ¢e se vrednovati kandidati,
strukturiranje intervjua, dogovor ¢lanova prijemne komisije oko tema koje ¢e biti
predmet razgovora s kandidatima, odredivanje vremena i mjesta odrZavanja
intervjua, i slicno (Zolak PoljaSevic¢ i Sarotar Zizek, 2025, str. 245). Pravilna
priprema i jasno definisana procedura selekcije omogucavaju konzistentnost i
pravicnost u evaluaciji kandidata.

Dobro organizovan i voden intervju podrazumijeva sljedece (DeCenzo i drugi,
2013):

1. Pregled opisa i specifikacije posla omogucava procjenu zahtjeva posla,
odnosno procjenu znanja, vjesStina i sposobnosti koje se oCekuju od
kandidata.

2. Priprema strukturiranog seta pitanja koji ¢e se postavljati svim kandidatima
olakS§ava medusobno poredenje kandidata i povecava objektivnost
ocjenjivanja.

3. Pregled prijavnih obrazaca i biografija kandidata koji su pozvani na intervju
pomaze ocjenjivacima da dobiju kompletnu sliku o kandidatu. Osim toga,
dostavljeni biografski podaci pruzaju osnovu za razgovor s kandidatima. Na
primjer, podrucja koja nisu jasno definisana u prijavi ili biografiji, a bitna su
za posao, sigurno Ce predstavljati temu za intervju.

4. Adekvatno otpocinjanje intervjua se preporucuje u cilju opustanja
kandidata. Jedan od ispravnih pristupa podrazumijeva da ispitiva¢ na
pocCetku obrazloZi teme koje ¢e biti predmet ragovora. Na taj nacin
kandidatu se daje mogucnost da se prilagodi situaciji, uobliCi svoje
odgovore i jasno ih iznese.
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5. PaZljivo slusanje odgovora i postavljanje dodatnih pitanja kako bi se
razjasnili nejasni odgovori kandidata i kako bi se sa sigurno$c¢u utvrdilo da
li kandidat ispunjava uslove posla.

6. Pravljenje zabiljeski, narocCito ukoliko je potrebno obaviti razgovor s
nekoliko kandidata.

Dobro organizovan i objektivno voden intervju ne samo da omogucava izbor
najboljih kandidata, ve¢ i doprinosi jaCanju povjerenja gradana u procese
zaposljavanja u javnoj upravi.

Greske prilikom vodenja intervjua i procjene kandidata

[ pored svih napora da se intervju u javnoj upravi organizuje i vodi prema
principima objektivnosti i profesionalizma, ovaj metod selekcije i dalje ostaje
podloZan subjektivnim greSkama koje proizilaze iz perceptivnih ogranicCenja
ispitivaca. Ove greske nastaju usljed fenomena poznatog kao perceptivna selekcija.
To podrazumijeva da je odabir ispitivaca uslovljen njegovim sopstvenim
iskustvom, motivacijom i licnos¢u (Foot, Hook i Jenkins, 2016). Neke od najces¢ih
greSaka koje se javljaju u intervjuima su sljedece (Rahimi¢, 2010, str. 225):

Greska predrasuda i efekat prvog utiska nastaje kada ispitivac¢i na osnovu
prvog utiska (koji moZe biti pozitivan ili negativan) formiraju miSljenje o
kandidatu i ne mijenjaju ga do kraja intervjua. Prvi utisak moZe biti zasnovan na
licnim predrasudama ispitivaca koje se odnose na pol, starosnu dob, etnicku
pripadnost, fizicki izgled ili stil izraZavanja kandidata.

Na primjer, ako kandidat ima samouvjeren stav i izrazava se sigurno, ispitivac
moZe steci utisak da je on strucan i kompetentan, ¢ak i prije nego Sto odgovori na
susStinska pitanja u vezi s radnim mjestom. S druge strane, kandidat koji pokazuje
znake treme ili nesigurnosti, moZe biti potcijenjen, iako posjeduje visok nivo
stru¢nosti. Vazno je da ispitivaci budu svjesni ove greSke i da se u ocjenjivanju
oslanjaju na unaprijed definisane kriterijume, a ne na subjektivne utiske.

Halo efekat se javlja kada jedna osobina kandidata ostavi toliko snaZan utisak na
ispitivaCa da on na osnovu nje formira cjelokupnu procjenu kandidata. Pozitivan
halo efekat nastaje kada ispitiva¢ na osnovu jedne izuzetno dobre karakteristike
(npr. elokventnosti, urednog izgleda, iskustva u renomiranoj instituciji) zakljuci da
je kandidat u svim segmentima iznadprosjecan, ¢ak i ako nema konkretne dokaze
za takav zakljuCak. Negativan halo efekat funkcioniSe suprotno. Ukoliko kandidat
pokaze neku slabost ili nesigurnost, ispitiva¢ moze automatski pretpostaviti da ni
u drugim segmentima nije dovoljno kompetentan, Sto moZe dovesti do nepravedne
eliminacije kandidata.

Na primjer, ako kandidat u javnoj upravi dolazi iz privatnog sektora i u prvih
nekoliko minuta intervjua pokaZe nesigurnost u vezi s administrativnim
procedurama, komisija moZe pretpostaviti da on nije sposoban da se prilagodi
radu u javnoj upravi, iako bi kroz obuku mogao vrlo brzo usvojiti potrebna znanja.
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Greska stereotipa se javlja kada ispitivaC procjenjuje kandidata na osnovu
unaprijed formiranog stereotipa o idealnom kandidatu za posao, umjesto prema
realnim zahtjevima radnog mjesta. U javnoj upravi, stereotipi se Cesto odnose na:

® starosnu dob kandidata (mladi kandidati su neiskusni, stariji kandidati su
rigidni i teZe se prilagodavaju promjenama);

® radno iskustvo (kandidati iz privatnog sektora nisu upoznati s
administrativnim procedurama, ili kandidati s dugim stazom u javnoj
upravi su inertni i neskloni inovacijama);

® obrazovne institucije (diploma iz inostranstva znac¢i da je kandidat
kompetentniji od onih koji su zavrsili domace fakultete).

Na primjer, komisija moZe nesvjesno favorizovati kandidate koji dolaze iz velikih
administrativnih institucija, zanemarujuéi c¢injenicu da i kandidati iz manjih
jedinica lokalne samouprave mogu imati jednako relevantno iskustvo i
kompetencije.

Greska slicnosti nastaje kada ispitiva¢ nesvjesno favorizuje kandidate koji su mu
sli¢ni po stavovima, obrazovanju ili radnom iskustvu. Prirodna je tendencija da se
poistovjecujemo s onima koji dijele nasSe vrijednosti i nacin razmisljanja, ali u
procesu selekcije ova sklonost moZe dovesti do nepravednog favorizovanja
odredenih kandidata.

Na primjer, ukoliko ispitivac primijeti da kandidat ima sli¢no porijeklo, obrazovni
putili dijeli iste profesionalne interese, moZe mu nesvjesno davati bolje ocjene, cak
i kada drugi kandidati imaju bolje kvalifikacije za posao.

Greska kontrasta se deSava kada ispitiva¢ procjenjuje kandidata u odnosu na
prethodnog kandidata, a ne prema objektivnim kriterijumima. Ova greska
podrazumijeva da ispitivaC ocijeni kandidata pod utiskom koji je na njega ostavio
prethodni kandidat. Na primjer, nakon izuzetnog kandidata svi ostali izgledaju
loSije nego Sto to objektivno jesu. Ona je posebno izraZena u selekcijskim
komisijama koje intervjuiSu veliki broj kandidata u kratkom vremenskom periodu.
Jedan od nacina da se izbjegne jeste vodenje detaljnih biljeski i bodovanje
kandidata odmah nakon intervjua, na osnovu jasno definisanih kriterijuma.

Pitanje za razmisljanje: MoZe li profesionalna procjena iskusnog
ispitivaca biti jednako relevantna kao formalno ocjenjivanje kandidata
na osnovu strukturiranih kriterijuma? U kojim situacijama iskustvo i
stru¢na prosudba ispitivaca mogu predstavljati opravdano odstupanje od
formalnih procedura, a kada je neophodno striktno pridrZzavanje

standardizovanih postupaka?
______________________________________________________________________________________________________________________________|

S obzirom da su ispitivaci ¢esto nesvjesni ovih perceptivnih gresaka, vazno je
uvesti mehanizme za njihovu kontrolu i smanjenje. Neki od nacina su:
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® trening i edukacija ispitivaca kako bi postali svjesni svojih predrasuda i
naucili kako ih kontrolisati;

® strukturirani intervju i unaprijed definisana pitanja jer odrZavanje
konzistentnog formata intervjua pomaZe u objektivnijem poredenju
kandidata;

® primjena kompetencijskog okvira i fokus na konkretne kompetencije,
umjesto na licne karakteristike kandidata, omogucava profesionalniji
pristup selekciji;

® ocjenjivanje na osnovu standardizovanih skala, odnosno bodovanje
kandidata prema unaprijed definisanim parametrima smanjuje prostor za
subjektivne interpretacije;

® evaluacija rada ispitivata moZe ukazati na potencijalne nepravilnosti i
pomoci u unapredenju buducih selekcionih procesa.

4.3.6 Zavrsna selekcija i donosSenje odluke o zaposljavanju

ZavrSna faza selekcije obuhvata rangiranje kandidata na osnovu objektivnih
kriterijuma, donoSenje odluke od strane konkursne komisije i obezbjedivanje
pravne zastite za sve ucesnike konkursa kroz jasno definisane mehanizme Zalbe.

Kako bi se obezbijedila transparentnost i objektivnost odluke o izboru kandidata,
institucije javne uprave primjenjuju sistem bodovanja koji omogucava
kvantifikaciju razlicitih aspekata procjene. Bodovanje kandidata moZe se vrsiti na
osnovu unaprijed definisanih kriterijuma, kao Sto su:

e formalne kvalifikacije - obrazovanje i dodatne stru¢ne kvalifikacije koje
kandidat posjeduje;

® radno iskustvo - relevantno iskustvo koje je kandidat stekao u srodnim
poslovima;

® rezultati testiranja — bodovi ostvareni na testovima znanja, kognitivnih
sposobnosti ili specificnih vjeStina;

® rezultati intervjua - ocjene dobijene na osnovu strukturiranog intervjua u
skladu s kompetencijskim okvirom.

NajceSCe se koristi ponderisani sistem bodovanja, gdje se razliCiti segmenti
selekcije vrednuju sa razli¢itom teZinom u zavisnosti od zahtjeva radnog mjesta.
Na primjer, za visokostru¢ne pozicije u javnoj upravi, ve¢i znaCaj moZze biti dat
testiranju i intervjuu, dok ¢e za pozicije koje zahtijevaju dugogodiSnje iskustvo
znacajniji biti bodovi dobijeni na osnovu prethodnog radnog staza.

Konkursna komisija igra vaznu ulogu u zavrsnoj selekciji kandidata i donoSenju
odluke o zaposljavanju. Komisija se formira u skladu sa zakonskim propisima i
internim aktima institucije i obi¢no se sastoji od stru¢njaka iz relevantnih oblasti,
koji imaju zadatak da procijene kompetencije i kvalifikacije kandidata na
objektivan nacin.
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Uloga komisije u zavrsnoj fazi selekcije ukljucuje:

® analizu rezultata selekcije — komisija vrsi pregled i poredenje postignuca
kandidata na testovima, intervjuima i drugim fazama selekcije;

® objektivno ocjenjivanje i bodovanje — na osnovu unaprijed definisanih
kriterijuma komisija dodjeljuje bodove i formira rang-listu kandidata;

e diskusiju i donoSenje odluke - komisija donosi kona¢nu odluku o izboru
kandidata, uvaZavajuci sve dostupne informacije i dokumentaciju;

® pripremu zapisnika i formalizaciju odluke - nakon izbora kandidata,
komisija izraduje zapisnik u kome detaljno navodi razloge za izbor
odredenog kandidata.

U javnoj upravi je od izuzetne vaznosti da komisija poStuje principe
transparentnosti i nepristrasnosti, jer svaki oblik favorizovanja ili neregularnosti
moZe narusiti legitimitet konkursa i dovesti do pravnih posljedica.

Kako bi se obezbijedilo pravi¢no zaposljavanje i zastita prava kandidata, proces
selekcije u javnoj upravi podlijeze zakonskim mehanizmima Zalbe. Kandidati
koji smatraju da je konkurs proveden na nepravic¢an nacin ili da su oSteceni u
procesu selekcije, imaju pravo da podnesu prigovor ili Zalbu. Postupak Zalbe se
uobicajeno odvija kroz sljedece faze:

® podnosSenje prigovora konkursnoj komisiji — kandidat u propisanom roku
podnosi pisani prigovor, u kome navodi razloge zbog kojih smatra da je
konkurs proveden na nepravilnan nacin;

® razmatranje prigovora i odluka komisije - konkursna komisija je duzna da
pregleda prigovor i donese odluku o njegovom uvazavanju ili odbijanju;

® podnoSenje Zalbe nadleZnim institucijama - ukoliko kandidat nije
zadovoljan odgovorom komisije, moZe uloZiti Zalbu organima nadleZnim za
nadzor nad zakonitoS¢u zapoSsljavanja u javnoj upravi.

Pravna zastita kandidata u postupku selekcije obezbjeduje:
® jednak tretman svih kandidata u procesu zaposljavanja;

® moguc¢nost ispravljanja eventualnih proceduralnih gresaka ili
neregularnosti;

® ocuvanje povjerenja gradana u procedure i postupke javne uprave.

Osim formalnih pravnih mehanizama, digitalizacija konkursnih procedura u
nekim zemljama doprinosi jaanju transparentnosti zaposljavanja. Na primjer, u
pojedinim drzavama rang-liste kandidata i bodovni sistemi dostupni su onlajn,
¢ime se omogucava javna kontrola i smanjuje moguc¢nost nepravilnosti.

Zavrsna selekcija kandidata i donoSenje odluke o zaposSljavanju predstavljaju
krunu procesa regrutovanja i selekcije u javnoj upravi. Kroz objektivne metode
bodovanja, transparentan rad komisije i omogucavanje pravne zastite kandidata,
nastoji se obezbijediti pravi¢no zaposljavanje i profesionalizacija javne uprave.
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POGLAVLJE 5
SISTEMSKE DEVIJACIJE
U ZAPOSLJAVAN]JU

5.1 Politizacija i nepotizam

Profesionalna javna uprava predstavlja osnovni preduslov za efikasno
funkcionisanje drZave i pruZanje kvalitetnih usluga gradanima. Medutim, u
mnogim zemljama proces zaposSljavanja u javnoj upravi cesto je podloZan
uticajima koji naruSavaju principe meritokratije, transparentnosti i jednakih
mogucnosti (Oliveira i drugi, 2024). Dva veoma izrazena problema u ovom
kontekstu su politizacija i nepotizam, koji dovode do zapoSljavanja na osnovu
politicke ili licne lojalnosti, umjesto na osnovu kompetencija i profesionalnih
kriterijuma.

5.1.1 Politizacija i nepotizam u zaposljavanju: definicije i manifestacije

Politizacija u zapoS$ljavanju oznacava situaciju u kojoj politicki uticaj igra klju¢nu
ulogu u donosenju odluka o prijemu, napredovanju, ili smjeni zaposlenih u javnoj
upravi (Hassan i drugi, 2024). Politizacija podrazumijeva da se radna mjesta u
administraciji koriste kao sredstvo politickog nagradivanja i kontrole, umjesto da
se biraju kompetentni kandidati putem transparentnog postupka selekcije. Ovaj
fenomen moze imati razli¢ite oblike, ukljuCujuéi direktne politicke intervencije,
prikrivene pritiske na konkursne komisije i neformalne dogovore medu
donosiocima odluka.

Nepotizam oznacava praksu favorizovanja rodbine i bliskih osoba u procesu
zapoS$ljavanja, bez obzira na njihove stvarne kvalifikacije i profesionalne
sposobnosti (Schilpzand, Lagios i Restubog, 2024). Nepotizam ne mora uvijek
imati politicku dimenziju, ali ¢esto ide ruku pod ruku s politizacijom, jer politicki
povezani pojedinci koriste svoj polozaj kako bi obezbijedili zapoSljavanje ¢lanova
porodice, prijatelja i drugih licnih poznanika (Riafio, 2023).

Manifestacije politizacije i nepotizma u javnoj upravi

Politizacija i nepotizam u procesu zaposSljavanja u javnoj upravi mogu se
manifestovati kroz razli¢ite formalne i neformalne mehanizme Kkoji zaobilaze
principe meritokratije i transparentnosti. Ove pojave ugrozavaju profesionalizam
javne uprave i podrivaju povjerenje gradana u javne institucije. Priroda i obim ovih
pojava razlikuju se medu zemljama, u zavisnosti od njihove administrativne
tradicije (Cooper, 2020), institucionalnih okvira i stepena razvijenosti
mehanizama kontrole i odgovornosti.
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Koristenje ugovora
na odredeno vrijeme
kao sredstva politicke
kontrole

Manipulisanje
konkursnim
procedurama

POLITIZACIJA 1

NEPOTIZAM o
Postavljanje lojalnih,

ali nekompetentnih
pojedinaca

Prikriveni pritisci
na konkursne
komisije

Slika 5.1. Pojavni oblici politizacije i nepotizma u procesu zaposljavanja

Manipulisanje konkursnim procedurama - jedan od najces¢ih oblika
politizacije i nepotizma u javnoj upravi jeste manipulacija konkursnim
procedurama, pri ¢emu se unaprijed favorizuju odredeni kandidati. Ovaj problem
se moZe manifestovati kroz nekoliko klju¢nih mehanizama:

® Kreiranje konkursnih uslova prema unaprijed poznatim kandidatima -
konkursi se c¢esto formuliSu na nacin koji odgovara odredenoj osobi,
umjesto da objektivno odrazavaju stvarne potrebe radnog mjesta. Na
primjer, uslov moZe biti specifi¢na diploma, ili radno iskustvo koje odgovara
samo jednom kandidatu.

e Kratki rokovi za prijavu i ograni¢ena dostupnost informacija — oglasi za
konkurs se ponekad objavljuju na nac¢in koji onemogucava Siroj javnosti da
se informiSe i pripremi za prijavu. U nekim slucajevima, konkursi se
raspisuju u periodima godi$njih odmora ili praznika, kako bi se smanjila
konkurencija.

® Nepravilnosti u evaluaciji kandidata — iako konkursna komisija formalno
vrsi ocjenjivanje kandidata, u praksi se manipuluse bodovanjem na nacin da
se unaprijed favorizuje odredeni kandidat.

Postavljanje lojalnih, ali nekompetentnih pojedinaca - politizacija
zaposSljavanja dovodi do toga da odredene pozicije u javnoj upravi zauzimaju
pojedinci Cija glavna kvalifikacija podrazumijeva politicku lojalnost ili licne veze s
donosiocima odluka. U nekim slucajevima, visoki rukovodioci se imenuju direktno
od strane politic¢kih partija, bez jasnih kompetencijskih kriterijuma ili prethodnog
iskustva u relevantnoj oblasti.

Ovakva praksa moZe imati ozbiljne negativne posljedice po funkcionisanje
institucija i kvalitet usluga koje pruzaju gradanima (Tomic¢ i Pavlovi¢, 2023). Kada
kljuc¢ne funkcije u institucijama preuzmu osobe koje nemaju odgovarajuce znanje,
iskustvo i vjeStine, neminovno dolazi do problema u donoSenju odluka, raspodjeli
resursa, implementaciji javnih politika i pruZanju usluga gradanima.

Osim Sto utice na rad same institucije, postavljanje politi¢ki podobnih, ali stru¢no
nekompetentnih pojedinaca, narusava i radnu atmosferu unutar organizacije
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(Meyer-Sahling, Mikkelsen i Schuster, 2021; Kim, Jung i Kim, 2021). Kada
zaposleni primijete da napredovanje ne zavisi od njihovog znanja, iskustva i rada,
vec iskljucivo od politickih veza, dolazi do demotivacije, pada radnog morala i
opadanja produktivnosti. Stru¢ni i iskusni zaposleni mogu se osjecati
zapostavljeno i obeshrabreno, $to u konacnici moze dovesti do njihovog pasivnog
otpora, smanjenog zalaganja, ili ¢ak odlaska iz institucije.

Ovakva praksa direktno utice i na proces regrutovanja novih radnika. Ukoliko je
percepcija da se radna mjesta dijele iskljuc¢ivo na osnovu politickih ili licnih veza,
kvalifikovani kandidati sve rjede uc¢estvuju na konkursima, smatrajuci da su Sanse
za objektivan izbor minimalne (Khalid, 2025). To dovodi do zatvorenog kruga u
kome institucije ostaju bez kompetentnih zaposlenih, dok politicki postavljeni
pojedinci nastavljaju da popunjavaju klju¢ne pozicije.

KorisStenje ugovora na odredeno vrijeme kao sredstva politicke kontrole - u
mnogim javnim institucijama ugovori na odredeno vrijeme postaju dominantan
oblik zaposljavanja, Sto omogucava vecu politicku kontrolu nad zaposlenima. Na
primjer, nakon svake promjene vlasti veliki broj zaposlenih u javnim institucijama
ostaje bez posla, jer im se ugovori ne produzavaju, dok novi zaposleni dolaze
politickim linijama. Ova praksa se koristi kao mehanizam za zadrzavanje politicke
lojalnosti zaposlenih, jer su njihovi radni odnosi nesigurni i zavise od politicke
volje donosioca odluka. Umjesto da se radni uCinak i profesionalne sposobnosti
koriste kao primarni kriterijumi za nastavak angaZzmana, odluka o produZenju
ugovora Cesto se donosi prema politickoj ili licnoj podobnosti zaposlenih. Oni koji
nisu spremni da otvoreno izraze podrsku odredenim politickim opcijama mogu
ostati bez posla, bez obzira na svoju stru¢nost i rezultate rada.

Ovakva praksa stvara atmosferu nesigurnosti i pritiska medu zaposlenima.
Zaposleni koji rade po osnovu ugovora na odredeno vrijeme ne mogu dugoroc¢no
planirati svoju Kkarijeru, jer strahuju od mogucnosti da nece dobiti produZenje
angazmana. Umjesto da se posvete profesionalnom razvoju i unapredenju svog
ucinka, ¢esto su primorani da se prilagodavaju politickim ocekivanjima, kako bi
obezbijedili svoje radno mjesto. Na taj nacin, javna uprava gubi profesionalizam i
postaje poligon za politicke kalkulacije.

Prikriveni pritisci na konkursne komisije - iako konkursne komisije formalno
odluCuju o izboru kandidata, one su Cesto izloZene direktnim ili indirektnim
pritiscima da favorizuju odredene osobe. Ova vrsta pritiska moze se odvijati na
razli¢ite nacine, a u praksi su Cesto prisutne sljedece manifestacije:
® postavljanje politicki podobnih ¢lanova u komisije — u mnogim slucajevima
osobe koje odlucuju o izboru kandidata ve¢ su povezane s odredenim
politickim strukturama, Sto utiCe na njihovu objektivnost;

® uticaj kroz neformalne kanale - telefonski pozivi, preporuke i neformalni
dogovori Cesto igraju ulogu u odlucivanju o izboru kandidata, iako ti uticaji
nisu zvani¢no zabiljeZeni u procedurama zaposljavanja.
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5.1.2 Posljedice politizacije i nepotizma u zaposljavanju

Kada javne funkcije postanu sredstvo politicke trgovine, a radna mjesta privilegija
rezervisana za podobne umjesto kompetentne kandidate, javna uprava gubi svoju
profesionalnost (Colonnelli i drugi, 2020). Negativne posljedice politizacije i
nepotizma reflektuju se kroz nekoliko aspekata, koji dugoro¢no podrivaju kvalitet
rada institucija i njihovu sposobnost da efikasno sluZe gradanima.

Pad profesionalizma
i efikasnosti rada
institucija

Slabljenje
institucionalne

memorije i kapaciteta
upravljanja

POSLJEDICE
POLITIZACIJE I
NEPOTIZMA

Negativni efekti
na trziste radai
privredu

Gubitak povjerenja
gradana u institucije

Slika 5.2. Posljedice politizacije i nepotizma u procesu zaposljavanja

Pad profesionalizma i efikasnosti rada institucija - jedna od direktnih
posljedica politizacije i nepotizma jeste slabljenje profesionalnih standarda u
javnoj upravi. Kada se radna mjesta popunjavaju prema politickoj lojalnosti, a ne
prema strucnosti, dolazi do postavljanja nekompetentnih pojedinaca na pozicije
koje zahtijevaju specificna znanja i vjestine (Tomi¢ i Pavlovi¢, 2023). Takva praksa
usporava administraciju, vodi ka ve¢em broju gresaka u radu i donosenju odluka
koje nisu zasnovane na objektivnim kriterijumima. Osim toga, politizovana javna
uprava gubi sposobnost da se prilagodava savremenim izazovima i implementira
reforme.

Gubitak povjerenja gradana u institucije - kada gradani percipiraju javnu
upravu kao zatvoreni sistem, u kojem se radna mjesta dijele po principu politicke
podobnostiilicnih veza, pada povjerenje u integritet institucija. Ovakva percepcija
moZze dovesti do toga da se gradani osjecaju obespravljeno i nesigurno u vezi sa
ostvarivanjem svojih prava, jer se stvara utisak da administracija ne funkcionise u
interesu javnosti, ve¢ u korist privilegovane politicke elite.

Gubitak povjerenja u institucije reflektuje se i na smanjenu gradansku
participaciju u demokratskim procesima. Kada gradani vjeruju da je sistem
duboko korumpiran i ne pruza jednake Sanse svima, raste apatija i
nezainteresovanost za drustvena i politicka pitanja. Dugoroc¢no gledano, to moZze
dovesti do jaCanja neformalnih mreza, sive ekonomije i drugih oblika zaobilaZenja
institucionalnih procedura, jer gradani postaju uvjereni da se administrativni
poslovi rjeSavaju isklju¢ivo putem licnih poznanstava i veza.

Slabljenje institucionalne memorije i kapaciteta upravljanja - neprestana
smjena zaposlenih iz politickih razloga narusSava stabilnost i kontinuitet rada
institucija, Sto dovodi do gubitka institucionalne memorije (Petersi & Pierre, 2022;
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Pfiffner, 1987). Kada se strucni i iskusni zaposleni uklanjaju iz sluZzbe zbog
politickih razloga, a na njihova mjesta dolaze nestrucni i Cesto privremeni
zaposleni, institucije gube sposobnost da obavljaju poslove na dosljedan i
kvalitetan nacin.

Slabljenje institucionalne memorije posebno je problematicno u oblasti
strategijskog planiranja, javnih finansija i vodenja reformskih procesa, jer ove
funkcije zahtijevaju dugoro¢nu posvecenost i stabilnost u upravljanju. Politizacija
dovodi do toga da svaka nova vlast odbacuje prethodne projekte, ¢esto iz politickih
razloga, bez obzira na njihovu dugoroc¢nu vrijednost. Tako se u javnoj upravi stvara
ciklus nedovrSenih reformi, Sto dodatno oteZava napredak i modernizaciju
administrativnog sistema.

Negativni efekti na trziSte rada i privredu - politizacija i nepotizam u
zapoS$ljavanju ne uticu samo na javnu upravu, ve¢ i na Sire ekonomske procese.
Kada javna uprava postane prostor u kome se zaposljavanje vrs$i na osnovu
politickih veza, dolazi do gubitka kvalitetnih ljudskih resursa (Harris, 2025), jer
mnogi talentovani pojedinci ili odlaze iz zemlje, ili ne Zele da se profesionalno
angazuju u sistemu u kome se njihov trud i znanje ne vrednuju na adekvatan nacin.

Pored navedenog, nesposobnost institucija da efikasno upravljaju javnim
resursima i kreiraju stabilno poslovno okruZenje oteZava razvoj privatnog sektora
(Mabizela, 2024; Girma i Shortland, 2008). Politicki postavljeni rukovodioci ¢esto
ne posjeduju potrebne kompetencije za donoSenje odluka koje bi podstakle
ekonomski rast i stvaranje povoljnog poslovnog ambijenta. Umjesto toga, odluke
se donose pod uticajem politickih interesa, Sto moZe imati za rezultat loSe
upravljanjem budZetskim sredstvima, neefikasnim investicionim politikama i
birokratskim preprekama za preduzetnike.

5.1.3 Mehanizmi sprecavanja politizacije i nepotizma u zaposljavanju

U cilju sprecavanja ovih negativnih praksi, razvijeni su razli¢iti zakonski,
institucionalni i administrativni mehanizmi, c¢ija je svrha omogucavanje
transparentnog i objektivnog procesa zaposljavanja.

Pravna regulativa
i standardi za
transparentno
zapoSljavanje

Profesionalizacija i
jacanje kompetencijskog
pristupa u procesu
zapoSljavanja

MEHANIZMI
SPRECAVANJA
POLITIZACIJE I
NEPOTIZMA

Nezavisne institucije
za nadzor procesa
zapoSljavanja

Digitalizacija
procesa
zaposljavanja

Jacanje
integriteta i etickih
standarda

Slika 5.3. Mehanizmi za sprecavanje politizacije i nepotizma u procesu zaposljavanja
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Pravna regulativa i standardi za transparentno zaposljavanje Cine jedan od
nacina borbe protiv politizacije i nepotizma, jer se kroz uspostavljanje
sveobuhvatnog pravnog okvira precizno definiSu procedure zaposljavanja u javnoj
upravi. Ovi zakoni obi¢no ukljucuju:
® obavezne konkurse za zapoSljavanje - sve pozicije u javnoj upravi moraju
se popunjavati putem otvorenih i konkurentnih postupaka, kako bi svi
kandidati imali jednake Sanse;

® definisane kriterijume i procedure selekcije - zapoSljavanje se mora
zasnivati na objektivnim i provjerljivim kriterijumima, poput obrazovnih
kvalifikacija, radnog iskustva i kompetencija;

® jasne mehanizme nadzora - uspostavljanje nadzornih tijela koja prate
primjenu zakona, istrazuju zloupotrebe i sankcioniSu nepravilnosti;

® zastitu od diskriminacije i sukoba interesa - jasne odredbe koje zabranjuju
zapoSljavanje zasnovano na politickoj pripadnosti, rodbinskim vezama, ili
drugim subjektivnim faktorima.

Mnoge zemlje su ove principe formalizovale kroz zakone o javnoj sluzbi, zakone o
radu i posebne eticke kodekse za javne sluzbenike. Medutim, sama pravna
regulativa nije dovoljna ako ne postoje efikasni mehanizmi za njenu
implementaciju.

Nezavisne institucije za nadzor zaposljavanja imaju ulogu u obezbjedivanju
transparentnosti i zakonitosti konkursa u javnoj upravi. Njihov zadatak nije samo
formalno pracenje procedura, veC i obezbjedivanje da svi kandidati budu
ocijenjeni na osnovu unaprijed definisanih i objektivnih kriterijuma. Time se
sprecavaju manipulacije i favorizovanje pojedinaca na osnovu politickih ili licnih
veza.

Pored pracenja konkursnih procedura, ove institucije imaju ovlastenja da istrazuju
sluCajeve nepotizma i politickih pritisaka. Kada se pojave sumnje na zloupotrebe,
mogu pokrenuti postupke ispitivanja i donijeti preporuke ili mjere za otklanjanje
nepravilnosti. Na taj nacin djeluju kao korektivni mehanizam koji sprecava da
politicki interesi dominiraju nad principima profesionalizma i jednakih Sansi.

U slucaju da neko smatra da je konkursna procedura bila nepravedna ili da su
prekrseni principi transparentnosti, moZe podnijeti Zalbu, nakon c¢ega nadleZni
organi ispituju osnovanost takvih tvrdnji. Ovaj postupak omogucava kandidatima
da zastite svoja prava i povecava povjerenje u proces zaposljavanja.

Profesionalizacija i jacanje kompetencijskog pristupa takode predstavlja
znacajan mehnizam borbe protiv politizacije i nepotizma (Mikkelsen i drugi,
2021). Efikasna javna uprava zahtijeva profesionalne, obrazovane i kompetentne
sluzbenike, zbog Cega se mnoge drzave okrecu kompetencijskom modelu
zaposljavanja.

Ovaj pristup zasniva se na preciznom definisanju kompetencija za svaku radnu
poziciju, ¢ime se obezbjeduje da se zapoSljavanje ne vrsi isklju¢ivo na osnovu

136



formalnog obrazovanja, ve¢ i prema specificnim znanjima, vjeStinama i
sposobnostima koje su neophodne za uspjeSno obavljanje posla. Na taj nacin fokus
se pomjera sa isklju¢ivog posjedovanja diplome na stvarne kompetencije potrebne
za obavljanje konkretnih radnih zadataka.

Dodatni aspekt ovog pristupa odnosi se na razvoj karijernog sistema kojim se
smanjuje potreba za politicki motivisanim imenovanjima. U mnogim drZavama,
sistem napredovanja zasnovan na ucinku omogucava da se rukovodece pozicije
popunjavaju putem internih konkursa, pri ¢emu osnovni kriterijum postaje radna
uspjesSnost, a ne politicka podobnost. Na taj nacin, profesionalizacija javne uprave
postaje odrZziv model, koji omogucava kontinuirani razvoj zaposlenih i
unapredenje administrativnih kapaciteta kroz kompetentno i motivisano osoblje.

Digitalizacija procesa zaposljavanja predstavlja noviji mehanizam zaStite protiv
politizacije i nepotizma u zapoS$ljavanju (Shabat, 2023). Mnoge zemlje su uvele
digitalne platforme za zaposljavanje koje omogucavaju:

® elektronsku prijavu kandidata — ovim se smanjuje mogu¢nost manipulacije
prijavama i izbjegavaju ,prilagodeni“ konkursi za unaprijed odabrane
kandidate;

® automatsko bodovanje kandidata - softverski sistemi mogu rangirati
kandidate na osnovu unaprijed definisanih Kkriterijuma, smanjujuci
mogucnost subjektivnog ocjenjivanja;

® transparentnost i javni uvid u konkursne procedure - objavljivanje
rezultata konkursa na zvani¢nim portalima povecava povjerenje javnosti i
omogucava kontrolu procesa zaposljavanja.

Digitalizacija ne samo da povecava transparentnost, ve¢ 1 smanjuje
administrativne barijere i ubrzava proces selekcije, Sto doprinosi efikasnijem
funkcionisanju javne uprave.

Jacanje integriteta i etickih standarda, odnosno razvoj eticke svijesti i kulture
odgovornosti predstavljaju preduslov uspjeSne borbe protiv nepotizma i
politizacije. U tom kontekstu, jedna od mjera predstavlja uvodenje etickih kodeksa
i obaveznih obuka za drzavne sluzbenike. Jasno definisana pravila profesionalnog
ponasanja imaju za cilj podizanje svijesti zaposlenih u javnoj upravi o vaZnosti
nepristrasnog i odgovornog obavljanja poslova. Kroz redovne edukacije,
sluZbenici se upoznaju s etickim standardima, procedurama koje obezbjeduju
transparentnost, kao i mehanizmima zastite od politickih pritisaka. Kada su
zaposleni u javnoj upravi svjesni posljedica politickih uticaja i pravnih sankcija
koje mogu proiza¢i iz zloupotreba, povetava se vjerovatnota da ce se
profesionalno i odgovorno odnositi prema svom radu, ¢ime se doprinosi jacanju
integriteta institucija.

Pored edukacije i etickih kodeksa, posebna paznja posvecuje se zastiti ,zvizdaca®“,
odnosno osoba koje prijavljuju nepravilnosti u procesima zapoS$ljavanja. Bez
adekvatne zastite, zaposleni koji primijete zloupotrebe i odluce da ih prijave Cesto
se suoCavaju s profesionalnim i licnim posljedicama, poput degradacije,
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premjesStanja na niZe pozicije, pa ¢ak i gubitka posla. Uspostavljanje efikasnih
mehanizama zastite ,zvizdaca“ kljucni je korak u borbi protiv zloupotreba, jer
omogucava otkrivanje i sankcionisanje nepravilnosti bez straha od odmazde. U
mnogim drZavama postoje posebna tijela za zaStitu ,zvizdaCa“, koja imaju
ovlaStenja da primaju prijave, pokrecu istrage i Stite identitet osoba koje ukazuju
na korupciju i zloupotrebu poloZaja u zapoSljavanju.

Konacno, vazan segment borbe protiv politizacije i nepotizma odnosi se na
uvodenje strozih sankcija za zloupotrebu poloZaja. Favorizovanje kandidata na
osnovu politickih veza, umjesto na osnovu objektivnih kriterijuma, mora nositi
jasne pravne posljedice. U drZavama koje ozbiljno pristupaju ovom problemu,
sankcije ukljuc¢uju disciplinske mjere, finansijske kazne, pa c¢ak i Kkrivicnu
odgovornost za one koji zloupotrijebe svoj poloZaj prilikom zapoS$ljavanja.

Sprecavanje politizacije i nepotizma u zapoSljavanju zahtijeva kombinaciju
zakonodavnih reformi, jacanje institucionalnih kapaciteta, digitalizaciju procesa i
izgradnju eticke kulture u javnoj upravi. Mnoge drZave su kroz reforme uspjele
znacajno smanjiti politizaciju i nepotizam u zaposljavanju.

Za tranzicione zemlje medunarodni standardi i pozitivna uporedna iskustva mogu
posluZiti kao vodi¢ za unapredenje sistema, ali najvazniji faktor ostaje politicka
volja i stvarna posvecenost profesionalizaciji javne uprave.

5.2 Diskriminacija u zaposljavanju

Zastita od diskriminacije u zaposljavanju predstavlja jedno od osnovnih nacela
savremenog radnog prava i segment ljudskih prava u oblasti rada.

5.2.1 Definicija i osnovni oblici diskriminacije u zaposljavanju

Diskriminacija u zapoSljavanju predstavlja svaku neosnovanu razliku u tretmanu
kandidata ili zaposlenih osoba koja se zasniva na licnim karakteristikama, a ne na
njihovim kvalifikacijama, kompetencijama ili radnim sposobnostima (Lippens,
Vermeiren i Baert, 2023). Diskriminacija narusSava princip jednakih mogucnosti i
dovodi do nepravde u radnom okruzenju, smanjujuci efikasnost i profesionalizam
u javnoj upravi.

Prema medunarodnim standardima i zakonodavstvu, diskriminacija moze biti
direktna ili indirektna. Direktna diskriminacija se deSava kada se kandidatu ili
zaposlenom uskracuju prava ili prilike na osnovu li¢cnih karakteristika, kao Sto su
pol, starosna dob, etnicka pripadnost ili invaliditet. Na primjer, ako se osoba
Zenskog pola eliminiSe iz uZeg izbora zbog pretpostavke da ¢e imati obaveze
prema porodici, rijeC je o direktnoj diskriminaciji. Indirektna ili sistemska
diskriminacija nastaje kada naizgled neutralni kriterijumi, pravila ili prakse,
dovode odredenu grupu u nepovoljan poloZaj (Bohren, Hull i Imas, 2022). Primjer
toga moZze biti zahtjev za viSegodi$njim radnim iskustvom, koji ne uzima u obzir
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kandidate koji su zbog porodiljskog odsustva, ili drugih razloga, imali prekid u
radnom angazmanu.

Najces¢i oblici diskriminacije u javnoj upravi

Diskriminacija u zapoSljavanju u javnoj upravi moZe se pojaviti u razlic¢itim
oblicima, pri ¢emu su najcesci sljedeci:

Rodna diskriminacija je veoma zastupljena u razli¢itim formama. Iako se
formalno naglaSava jednakost, Zene se cCesto suocavaju s barijerama
prilikom napredovanja u javnoj upravi (Levine, D’Agostino i Sabharwal,
2022). Takozvani ,stakleni plafon“ ogranicava njihovo imenovanje na
rukovodece pozicije, dok su u nekim sektorima dominantno zastupljene na
nizim administrativnim poslovima. Trudnoc¢a i porodiljsko odsustvo takode
mogu biti prepreke za Zene u procesu selekcije i napredovanja.

Starosna diskriminacija se manifestuje kroz oteZan pristup zaposljavanju
starijih osoba (Von Humboldt i drugi, 2022), ali i mladih stru¢njaka (Wray-
Lake, Rottenberg i Kennedy, 2025). U nekim slucajevima, kandidati stariji
od 50 godina suocavaju se s predrasudama da nisu prilagodljivi, ili da im
nedostaju digitalne vjeStine. S druge strane, mladi kandidati se cesto
suocCavaju s barijerama zbog insistiranja na dugogodiSnjem iskustvu, iako bi
im odgovarajuéi programi obuke mogli omoguciti kvalitetno obavljanje
posla.

Diskriminacija na osnovu invaliditeta je prisutna u praksi, uprkos
zakonskim regulativama koje obavezuju institucije da prilagode radno
okruZenje osobama s invaliditetom (Schwitter, Chatzitheochari i Liebe,
2025). Nedostatak prilagodenih radnih mjesta, arhitektonskih rjesenja i
predrasude o radnoj sposobnosti osoba s invaliditetom, smanjuju njihove
Sanse za rad u javnoj upravi.

Etnicka i vjerska diskriminacija se javlja u situacijama kada je izbor
kandidata motivisan etnickom pripadnos¢u ili vjerskim uvjerenjima,
umjesto kompetencijama (Akay i Cheung, 2025). Ova pojava posebno je
izraZena u postkonfliktnim drustvima, gdje politicki uticaji Cesto favorizuju
odredene grupe prilikom zapoSljavanja u javnoj upravi.

Politicka diskriminacija predstavlja jedno od najcescih krSenja principa
jednakih mogucnosti u javnoj upravi. Odnosi se na favorizovanje kandidata
po osnovu njihove politicke pripadnosti ili lojalnosti (Senn, 2022). Umjesto
kriterijuma strucnosti, politicki faktor postaje presudan u selekciji
kandidata, Sto narusava profesionalnost javne sluzbe i smanjuje povjerenje
gradana u institucije.

Pored navedenih, postoje i drugi oblici diskriminacije, kao Sto su diskriminacija na
osnovu seksualne orijentacije, socijalnog statusa, ili porodi¢nih obaveza. Bez
obzira na oblik, diskriminacija u zapoSljavanju podriva meritokratske principe i
ometa razvoj profesionalne i efikasne javne uprave.
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5.2.2 Savremeni izazovi u borbi protiv diskriminacije

lako je pravni okvir zasStite od diskriminacije u zapoSljavanju formalno
uspostavljen u mnogim zemljama, u praksi su prisutni brojni izazovi koji oteZavaju
njegovo efikasno provodenje.

Jedan od problema jeste neadekvatna primjena postojecih zakona, ¢esto zbog
nedostatka svijesti medu zaposlenima i poslodavcima o njihovim pravima i
obavezama. Pored toga, dugotrajni sudski postupci i poteskoce u dokazivanju
diskriminacije, ¢ine ostvarivanje pravne zaStite kompleksnim procesom.

Jo$ jedan izazov predstavlja sistemska diskriminacija koja se manifestuje kroz
suptilne oblike pristrasnosti u radnom okruZenju. Ova vrsta diskriminacije Cesto
je teSko dokaziva, jer se ne ogleda u eksplicitnim aktima krSenja prava, ve¢ u
nesvjesnim predrasudama koje uticu na donoSenje odluka o zaposljavanju,
napredovanju i radnim uslovima. Diskriminacija se cesto ispoljava kroz
neformalne prakse i nesvjesne sklonosti poslodavaca. [ako nemaju namjeru da
svjesno iskljuCe pojedince, njihovo ponaSanje kreira okruZenja koje otezava
ravnopravan pristup prilikama za profesionalni razvoj.

Sistemska diskriminacija se moZe manifestovati kroz nedostatak prilagodenih
politika i procedura koje bi obezbijedile ravnopravnost u zapoSljavanju i
napredovanju, ¢ime odredene grupe radnika ostaju u nepovoljnijem poloZaju.
Ovakve barijere cesto su duboko ukorijenjene u organizacionoj kulturi i
zahtijevaju dugorocan pristup za njihovo prevazilaZzenje. Vaznu ulogu u ovom
procesu imaju inicijative usmjerene na podizanje svijesti, edukacija rukovodeceg
osoblja i kreiranje politika jednakih mogu¢nosti u preduze¢ima i javnim
institucijama.

Takode, treba istac¢i da drustveni i kulturni faktori znacajno uti¢u na efikasnost
borbe protiv diskriminacije (Caprariello, Cuddy i Fiske, 2009). Tradicionalni
stavovi i ukorijenjeni stereotipi mogu oteZati prihvatanje antidiskriminacionih
mjera i usporiti njihovu implementaciju. U mnogim drustvima jo$ uvijek postoje
predrasude u vezi s ulogama odredenih druStvenih grupa na trZistu rada, Sto se
moZe manifestovati kroz razlicite oblike direktne i indirektne diskriminacije.

Za uspjesSnu borbu protiv izazova diskriminacije, neophodno je kontinuirano
prilagodavanje pravnih mehanizama, unapredenje institucionalnih kapaciteta i
aktivno uceSce svih relevantnih aktera - od zakonodavnih tijela i sudstva, do
poslodavaca, sindikata i organizacija civilnog drustva.

5.2.3 Mehanizmi zastite od diskriminacije

Borba protiv diskriminacije zahtijeva multidisciplinarni pristup, koji ukljucuje
pravne, institucionalne i edukativne mehanizme.
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Slika 5.4. Raspolozivi mehanizmi zastite od diskriminacije

Jedan od mehanizama jeste pravna zastita, koja se ostvaruje putem sudova,
inspekcije rada i institucije Ombudsmana za ljudska prava. OStecene strane mogu
pokrenuti sudske postupke radi zaStite svojih prava, dok inspekcijski organi imaju
zadatak da nadziru primjenu zakona i sankcionisu prekrsioce. Pravosudni sistem
igra kljucnu ulogu u obezbjedivanju pravde za Zrtve diskriminacije. NaZalost,
izazovi poput dugotrajnih postupaka i sloZenosti dokazivanja diskriminacije mogu
obeshrabriti pojedince da traZe pravnu zastitu. Stoga je neophodno unapredenje
pravnih procedura, povecanje efikasnosti sudova i jacanje kapaciteta inspekcija
rada kako bi se osigurala brZa i efikasnija reakcija na prijavljene slucajeve
diskriminacije.

Institucionalni mehanizmi ukljucuju rad tijela kao Sto su agencije za javnu
sluzbu, sindikati i nevladine organizacije koje pruZaju pravnu pomoc¢ i podsti¢u
donosSenje boljih politika u borbi protiv diskriminacije. Njihova uloga je znacajna
u pracenju implementacije zakona i zagovaranju poboljSanja pravnog okvira.
Agencija za javnu sluzbu ili druge relevantne institucije mogu doprinijeti
transparentnosti konkursnih procedura, dok sindikati imaju mo¢ da zastupaju
interese zaposlenih i pruZaju podrsku u slucaju nepravi¢nog tretmana. Nevladine
organizacije igraju znacajnu ulogu u zaStiti prava marginalizovanih grupa,
organizovanju kampanja i zagovaranju zakonodavnih reformi Kkoje jacaju
antidiskriminacione mjere.

Edukacija i podizanje svijesti predstavljaju vazne segmente u prevenciji
diskriminacije. Redovne obuke za poslodavce i zaposlene o antidiskriminacionim
politikama mogu znacajno smanjiti pojavu diskriminacije u radnom okruZenju.
Takode, kampanje za podizanje svijesti u javnosti doprinose Sirem prihvatanju
principa jednakosti i inkluzivnosti. Organizovanje radionica i seminara
omogucavaju zaposlenima da bolje razumiju svoja prava i obaveze, dok medijske
kampanje mogu pomoc¢i u razbijanju stereotipa i podizanju javne svijesti o ovim
pitanjima.

Sistemski monitoring i evaluacija antidiskriminacionih politika omogucavaju
stalnu procjenu i prilagodavanje strategija za zaStitu od diskriminacije. Kroz
redovne izvjeStaje i istraZivanja, institucije mogu identifikovati slabosti u primjeni
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zakona i preduzimati odgovarajuce korektivne mjere. Takode, nezavisni nadzorni
organi mogu pratiti provodenje antidiskriminacionih mjera i pruZati preporuke za
unapredenje ovih politika.

Efikasna zaStita od diskriminacije u zapoSljavanju zahtijeva kontinuirano
prilagodavanje i poboljSanje postoje¢ih mehanizama, uz aktivnu saradnju javnih
institucija, poslodavaca, sindikata i organizacija civilnog drustva. Samo
kombinacijom pravnih instrumenata, institucionalne podrSke i edukativnih
programa moZze se postiCi dugoro¢na jednakost u radnim odnosima (Ainbinder,
2022).

Osnovni izazov ostaje obezbjedenje da zakonodavni okvir ne ostane samo formalni
mehanizam, ve¢ da se aktivno primjenjuje i unapreduje u skladu sa savremenim
druStvenim i ekonomskim promjenama.
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POGLAVLJE 6
OBUKA I RAZVO] ZAPOSLENIH
U JAVNOJ UPRAVI

6.1 Strucno usavrsavanje zaposlenih u javnoj upravi

Kontinuirano stru¢no usavrSavanje predstavlja mehanizam za jacanje kapaciteta
javne uprave, poboljsanje kvaliteta usluga i obezbjedenje profesionalnog razvoja
zaposlenih.

6.1.1 Pojam i znacaj strucnog usavrsavanja zaposlenih u javnoj upravi

Ucenje ili obrazovanje je proces kojim osoba izgraduje nova znanja, vjestine i
sposobnosti i koji za rezultat ima trajnu promjenu ponasanja ili licnu
transformaciju (Mezirow, 1977). Pojam ucenja ne oznaCava samo Kognitivni
proces asimilacije informacija u simbolickom obliku, ve¢ je to ujedno i afektivni i
fizicki proces (Gruber i drugi, 2020; Beardwell i Thompson, 2017). Ucenje je dosta
Sirok pojam jer obuhvata kako formalno obrazovanje, tako i neformalne metode
uCenja, kao Sto su prakticno iskustvo, samostalno istraZivanje i neformalno
usavrSavanje. Takode, ucenje ili obrazovanje je opsti izraz koji se koristi za sve
organizacione aktivnosti usmjerene na povecanje i razvoj znanja i vjeStina
zaposlenih (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 331).

- -

// \\ // \\

Ve ~N / ~N
OBUKA \ / RAZVO] \
Sticanje konkretnih \ —— > UCENJE <~ — - Priprema zaposlenih za |
znanja i vjeStina za / buduée radne izazovei /

trenutno radno mjesto / apredovanje u karijeri/
N ) to <nap ) J/

S~ ___- + 4+ 4 S~ -

PROGRAMI STRUCNOG USAVRSAVANJA

Slika 6.1. RazliCite namjene procesa ucenja zaposlenih

Ucenje u organizacijama moZze imati razli¢ite svrhe, od prilagodavanja zaposlenih
novim radnim zadacima, do unapredenja njihovih kompetencija za napredovanje
u Kkarijeri. U zavisnosti od svrhe, odnosno namjene ucenja, razlikujemo dvije
osnovne komponente procesa ucenja u organizaciji, a to su obuka i razvoj
zaposlenih.

Obuka zaposlenih je planiran proces sticanja specificnih znanja, vjeStina i
sposobnosti neophodnih za uspjesno obavljanje trenutnih radnih zadataka (Noe,
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2017). Za razliku od Sireg pojma ucenja, obuka je usmjerena na konkretne radne
potrebe i organizuje se u odredenom vremenskom okviru, kako bi se eliminisali
nedostaci u znanju i vjestinama zaposlenih. Programi obuke sluze kako bi se
zaposleni osposobili za poslove koje trenutno obavljaju, kao i za srodne zadatke u
okviru institucije. Pored toga, obuka pomaZe zaposlenima da proSire svoja znanja
i prilagode se mogu¢im promjenama u poslu.

Razvoj zaposlenih predstavlja Sire, strategijski usmjereno nastojanje
organizacije da kroz sistematicnu ekspanziju znanja, vjeStina i sposobnosti
pripremi zaposlene za buduce radne izazove i napredovanje u Karijeri. Dok je
obuka usmjerena na trenutne zahtjeve radnog mjesta, razvoj zaposlenih obuhvata
Sire aspekte pripreme za sloZenije zadatke, upravljacke uloge i adaptaciju na
buduée organizacione promjene (Zolak Poljasevi¢ i Sarotar Zizek, 2025, str. 260).
Razvoj nije ograni¢en samo na individualnu perspektivu, on je dio institucionalne
strategije upravljanja ljudskim resursima.

KRITERIJUM OBUKA RAZVOJ]

cIL) Sticanje znanja i vjeStina za Priprema za buduce zadatke i
trenutno radno mjesto napredovanje u karijeri
VREMENSKI OKVIR Kratkorocan ineposredan Dugorocan i strateSki
T Konkretne radne potrebe i Profesionalni rast i sloZenije
zadaci organizacione uloge

Reaktivan - odgovor na
PRISTUP identifikovane nedostatke
znanja i vjeStina zaposlenih

Proaktivan - usmjeren ka
buduc¢em razvoju zaposlenih

Slika 6.2. Osnovne razlike izmedu programa obuke i razvoja zaposlenih
(Noe i drugi, 2016)

U kontekstu javne uprave, za programe obuke i razvoja zaposlenih najceSce se
Koristi Siri termin programi stru¢nog usavrsavanja. Ovi programi obuhvataju
kako aktivnosti usmjerene na unapredenje znanja i vjeStina neophodnih za tekuce
radne zadatke (obuka), tako i strategije razvoja zaposlenih sa fokusom na
dugorocne profesionalne ciljeve i napredovanje u karijeri (razvoj).

Programi stru¢nog usavrsSavanja predstavljaju institucionalizovane mehanizme
kontinuiranog usavrSavanja javnih sluzbenika, koji imaju za cilj unapredenje
njihovih kompetencija, uskladenost sa zakonskim zahtjevima i poboljsanje
efikasnosti javne uprave. S obzirom na dinamicne promjene u zakonodavnom i
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tehnoloskom okruZenju, ovi programi sluZe kao alat za ja¢anje kapaciteta javne
uprave, omogucavajuCi zaposlenima da ostanu relevantni i prilagodljivi
savremenim izazovima. Savremeni pristupi stru¢nom usavrsavanju insistiraju na
kontinuiranoj edukaciji, Sto znaci da javni sluzbenici treba da redovno prolaze
kroz programe obuke, kako bi odrzali relevantnost svojih kompetencija.

Prednosti stru¢nog usavrsavanja za pojedince, institucije i gradane

Znacaj obuke moZe se obrazloziti u kontekstu promjena, koje su ve¢ odavno
postale jedina konstanta u poslovanju organizacija. lako je mnogo promjena koje
su uslovile povecanje znacaja kontinuirane obuke zaposlenih, dvije se narocito
isticu. Prva se odnosi na promjene u tehnologiji, koje vode brzom zastarijevanju
primjenjivih znanja i zahtijevaju da zaposleni kontinuirano usvajaju nova znanja
(Zolak Poljasevi¢, Sarotar ZiZek i Gri¢nik, 2024). Druga se odnosi na promjenu
potrebnih vjestina zaposlenih, koje obrazovni sistemi ne mogu dovoljno brzo da
isprate, ¢ime se teret obuke zaposlenih prebacuje na poslodavce (Ili¢ i Zolak
Poljasevi¢, 2013).

Stru¢no usavrSavanje zaposlenih u javnoj upravi ima viSestruke pozitivne efekte
koji se odraZavaju ne samo na pojedince koji prolaze kroz programe usavrsavanja,
ve( i na institucije u kojima rade, kao i na gradane koji koriste javne usluge (Nor,
2023; Wu, Ramesh i Howlett, 2015). Kontinuirano ulaganje u znanje i vjeStine
javnih sluzbenika ima za rezultat efikasniju i fleksibilniju upravu, koja je sposobna
da odgovori na potrebe drustva.

Prednosti za pojedince - za same zaposlene, stru¢no usavrSavanje predstavlja
mehanizam kroz Kkoji sticu nova znanja i vjeStine, Sto direktno doprinosi njihovoj
kompetentnosti i mogucnostima napredovanja (Angaw i drugi, 2025).
Kontinuirano usavrSavanje omogucava im da postanu bolji u svom poslu, lakse
rjeSavaju radne zadatke i prilagodavaju se novim zahtjevima posla. Jedna od
prednosti je i veca konkurentnost na trzistu rada ili u sistemu javne uprave, gdje
je napredovanje Cesto uslovljeno posjedovanjem odgovaraju¢ih kvalifikacija i
dodatnih kompetencija.

Pored navedenog, usavrSavanje podstiCe razvoj analitickog miSljenja,
komunikacijskih i liderskih vjeStina, Sto zaposlenima omogucava da efikasnije
donose odluke, upravljaju procesima i saraduju sa razli¢itim akterima.
Unapredenje licnih kompetencija dovodi i do veceg zadovoljstva poslom, jer
zaposleni koji osjecaju da se profesionalno razvijaju imaju ve¢u motivaciju za rad
i angazovanje u instituciji.

Prednosti za institucije - na nivou institucija, programi stru¢nog usavrsavanja
omogucavaju zaposlenima da rade efikasnije (Elnaga i Imran, 2013). The effect of
training on employee performance. International Journal of Recent Technology
and Engineering, 5(4), 137-147, smanjujuci broj greSaka, poboljSavajuci kvalitet
usluga i unapredujuci upravne procedure.
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Jedna od najvecih prednosti stru¢nog usavrsavanja je veca fleksibilnost institucija
i sposobnost prilagodavanja zakonskim, tehnoloSkim i drugim promjenama.
Zaposleni koji kontinuirano unapreduju svoja znanja lakse se prilagodavaju novim
regulativama, usvajaju nove administrativne procedure i koriste moderne
tehnoloske alate, Sto institucijama omogucava efikasniji rad i bolje koriSéenje
resursa.

Stvaranje kulture kontinuiranog ucenja u institucijama javne uprave podstice
timski rad, pove¢ava unutraSnju koordinaciju i jaca profesionalne standarde.
Institucije koje aktivno podrzavaju stru¢no usavrsavanje svojih zaposlenih imaju
bolju reputaciju, kako unutar javne uprave, tako i u o¢ima gradana.

Prednosti za gradane - gradani kao krajnji korisnici javne uprave, takode, imaju
koristi od stru¢nog usavrSavanja javnih sluzbenika. Bolje obuceni zaposleni u
javnim institucijama znace efikasniju upravu, brze rjeSavanje predmeta i smanjene
birokratskih prepreka (Nor, 2025). Kada javna uprava raspolaZe zaposlenima koji
razumiju svoje zadatke, poznaju procedure i primjenjuju savremene metode rada,
gradani dobijaju brZe i kvalitetnije usluge. Takode, kada su zaposleni dobro
obuceni, manja je vjerovatnota pojave gresSaka, nestru¢nog postupanja ili
zloupotreba. Ovo povecava povjerenje gradana u institucije.

Na kraju, moderna javna uprava mora biti u stanju da se brzo prilagodava
promjenama i da zadovolji rastu¢e potrebe drustva. Stru¢no usavrSavanje je
neophodan preduslov za ostvarenje ovog cilja.

6.1.2 Analiza potreba za usavr$avanjem u javnoj upravi

Stru¢no usavrsavanje u javnoj upravi predstavlja organizovan i strategijski pristup
sticanju i unapredenju znanja, vjeStina i kompetencija javnih sluzbenika. Prva faza
u procesu strucnog usavrsavanja je identifikacija potreba. Dakle, analiza potreba
za usavrSavanjem predstavlja polaznu tacku u procesu planiranja struc¢nog
usavrSavanja. Bez jasne analize tesko je definisati koje vjestine i znanja nedostaju
zaposlenima, Sto moZe dovesti do toga da programi usavrSavanja ne daju
ocekivane rezultate. Analiza potreba se ne bi trebala zasnivati na pretpostavkama,
ve¢ na objektivnim podacima.
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Slika 6.3. Metode i tehnike za identifikaciju potreba za usavrSavanjem

Analiza potreba za usavrSavanjem je proces koji ukljucuje primjenu razli¢itih
metoda kako bi se identifikovale oblasti u kojima je neophodno dodatno
obuCavanje zaposlenih u javnoj upravi. KoriS¢enje viSe metoda omogucava
dobijanje potpunije slike o tome koje kompetencije nedostaju, kako individualno
tako i na nivou institucije.

Ankete i upitnici - jedan od naj¢esce koriS¢enih instrumenata u analizi potreba
jesu ankete i upitnici, koji omogucavaju sistemati¢no prikupljanje podataka od
velikog broja zaposlenih. Ova metoda je posebno Kkorisna jer omogucava
anonimnost i daje zaposlenima slobodu da otvoreno izraze svoje potrebe i izazove
u radu.

Ankete mogu sadrzavati pitanja o tome koje vjeStine zaposleni smatraju
nedovoljno razvijenim, u kojim oblastima osjecaju nedostatak znanja i koje vrste
obuka bi smatrali najkorisnijim. Da bi anketa bila efikasna, mora biti jasno
strukturirana, a pitanja moraju biti formulisana tako da omoguce precizne
odgovore.

Procjena ucinka zaposlenih - procjena ucinka je metoda koja se koristi za
analizu stvarnih rezultata rada zaposlenih i njihovu uskladenost sa ocekivanim
standardima i zahtjevima radnog mjesta. Ukoliko se uoci razlika izmedu
predvidenog ucinka i stvarnih performansi, to moze ukazivati na potrebu za
dodatnim usavrsSavanjem.

Na primjer, ukoliko analiza radnog uc¢inka pokaze da odredeni broj zaposlenih ima
poteskoce u koriS¢enju novih informacionih sistema, to je signal da je potrebno
provesti programe obuke u oblasti digitalnih vjestina. Procjena uc¢inka se moze
vrsiti kroz godiSnje ili kvartalne izvjeStaje, kao i kroz individualne razgovore
izmedu zaposlenih i njihovih rukovodilaca.

Intervjui sa rukovodiocima - rukovodioci u institucijama javne uprave imaju
ulogu u identifikaciji potreba za stru¢nim usavrsavanjem, jer su najbliZi procesima
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rada i najbolje razumiju koje kompetencije su neophodne za unapredenje
efikasnosti institucije.

Kroz strukturirane ili polu-strukturirane intervjue, rukovodioci mogu ukazati na
oblasti u kojima njihovi timovi imaju poteSkoce, kao i na buduce izazove za koje je
potrebno blagovremeno pripremiti zaposlene. Ova metoda je narocito korisna za
identifikaciju strategijskih prioriteta obuka, kao Sto su obuke za primjenu novih
zakona, upravljanje projektima ili unapredenje usluga gradanima.

Fokus grupe - fokus grupe predstavljaju metod koji omogucava dublju analizu
potreba za usavrSavanjem kroz interaktivne diskusije medu zaposlenima. One se
obi¢no sastoje od manje grupe ucesnika (6-12 osoba), koji zajedno analiziraju
izazove sa kojima se suocavaju u radu i predlazu rjeSenja u vidu obuka. Ovakvi
razgovori Cesto dovode do otkrivanja problema koji mozda nisu bili o¢igledni kroz
druge metode analize.

Analiza strategijskih dokumenata i zakonskih oKkvira - javna uprava
funkcioniSe u okviru pravnog i strategijskog okvira koji definiSe prioritete i ciljeve
institucija. Analiziranjem nacionalnih strategija, akcionih planova, zakonskih
propisa i medunarodnih standarda, mogu se identifikovati oblasti u kojima je
potrebno dodatno obucavanje zaposlenih.

Na primjer, ako novi propisi iz oblasti digitalizacije javne uprave zahtijevaju da svi
zaposleni koriste elektronske sisteme za komunikaciju sa gradanima, institucije ¢e
morati organizovati programe obuke kako bi obezbijedile da njihovi sluZbenici
imaju neophodne digitalne vjeStine. Ova metoda je korisna jer omogucava da se
potrebe za usavrSavanjem usklade sa dugoroCnim strategijskim ciljevima javne
uprave.

Analiza kompetencijskih modela - kompetencijski modeli omogucavaju
institucijama da mapiraju postojeCe kompetencije zaposlenih i identifikuju
praznine Kkoje je potrebno popuniti kroz obuke.

Na primjer, ako je za poziciju rukovodioca odjeljenja definisano da zaposleni treba
da posjeduje vjeStine upravljanja timovima i donoSenja odluka, analiza moze
pokazati da mnogi zaposleni na tim pozicijama nemaju potrebne kompetencije.
Ovo ¢e omoguciti ciljano kreiranje programa obuke, koji ¢e odgovarati stvarnim
potrebama zaposlenih i institucije.

6.1.3 Planiranje i provodenje programa usavrsavanja u javnoj upravi

Nakon Sto se identifikuju stvarne potrebe za usavrSavanjem, slijedi faza planiranja
i organizovanja programa stru¢nog usavrsavanja. Planiranje programa strucnog
usavrSavanja predstavlja sloZen proces koji zahtijeva pazljivo definisanje ciljeva,
identifikaciju ciljne grupe, izbor odgovaraju¢ih metoda obuke, te utvrdivanje
logistickih i finansijskih aspekata. Kvalitetno planiranje je presudno za uspjeSnost
obuke, jer obezbjeduje da sadrzaj bude relevantan, pristupacCan i prilagoden
stvarnim potrebama javne uprave.
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Ciljevi programa - svaki program stru¢nog usavrSavanja mora imati jasno
definisane ciljeve (Noe, 2017), koji predstavljaju ocekivane ishode nakon
zavrSetka obuke. U javnoj upravi ti ciljevi mogu biti usmjereni na povecanje
efikasnosti rada zaposlenih, uskladivanje sa zakonskim promjenama, razvoj
upravljackih vjeStina, ili unapredenje kvaliteta usluga koje institucija pruza
gradanima.

Ciljevi programa moraju biti specifi¢ni, mjerljivi, ostvarivi, relevantni i vremenski
odredeni. Na primjer, umjesto opSteg cilja poput ,unaprijediti znanja zaposlenih o
upravljanju projektima®“, bolje definisan cilj bi bio: ,pripremiti 50 javnih
sluzbenika za uspjeSnu pripremu i upravljanje EU projektima u narednih Sest
mjeseci“. Jasno formulisani ciljevi omogucavaju lakSe pracenje rezultata i procjenu
efekata usavrSavanja.

Ciljna grupa - efikasnost obuke zavisi od toga koliko je sadrzaj prilagoden ciljnoj
grupi, odnosno zaposlenima koji ¢e pohadati program (Salas i drugi, 2012). U
javnoj upravi postoje razliciti nivoi upravljanja, od izvrsnih sluzbenika do visih
rukovodilaca, a svaka od ovih grupa ima razliite potrebe za usavrsavanjem.
Prilikom identifikacije ciljne grupe uzimaju se u obzir:
® trenutne kompetencije i znanja zaposlenih u odnosu na potrebe radnog
mjesta;
® hijerarhijski nivo u organizaciji, jer rukovodioci obi¢no prolaze obuke iz
strategijskog planiranja, liderstva i upravljanja promjenama, dok su

zaposlenima na izvrSnim pozicijama potrebne obuke iz primjene propisa,
administrativnih procedura i rada sa gradanima;

® KkonKkretniizazovi sa kojima se suocavaju kako bi obuka ponudila rjeSenja za
probleme iz prakse.

Ako ciljna grupa nije pravilno odredena, postoji rizik da sadrzaj programa nece biti
primjenjiv u svakodnevnom radu, Sto moZe dovesti do slabog angazovanja
ucesnika i nepotpunog usvajanja znanja.

Metode obuke i izbor predavaca - prilikom planiranja takode je vazno odabrati
najpogodnije metode ucenja (Noe, 2017), koje ¢e biti detaljnije predstavljene u
narednom odjeljku.

Pored metoda, bitan aspekt provodenja programa usavrSavanja je izbor predavaca
i instruktora. Uspjeh obuka u velikoj mjeri zavisi od toga ko ih realizuje. U javnoj
upravi Cesto se koristi kombinacija unutrasnjih i spoljnih edukatora - interni
edukatori dolaze iz samih institucija i poznaju specifi¢nosti sistema, dok eksterni
eksperti donose nove perspektive i najbolje prakse iz drugih sredina.

Trajanje programa - odredivanje druZine obuke je znacajno kako bi se postigla
ravnoteza izmedu efikasnosti programa i raspoloZivog vremena zaposlenih. Obuke
mogu trajati od nekoliko sati do viSe mjeseci, u zavisnosti od sloZenosti teme i
dubine obrade sadrzaja.
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® Kratkorocne obuke (1-2 dana) koriste se za sticanje specificnih znanja, kao
Sto su uvodenje u novih propisa ili upotreba softverskih alata.

® Srednjorocne obuke (nekoliko sedmica do nekoliko mjeseci) pogodne su za
razvoj kompetencija kao Sto su komunikacijske vjeStine, upravljanje
timovima ili digitalne vjestine.

® Dugorocni programi usavrS$avanja, kao Sto su programi liderstva ili
specijalizovani moduli za upravljacke pozicije, zahtijevaju kontinuiran rad i
primjenu znanja u praksi.

Prilikom definisanja trajanja programa, vazno je uzeti u obzir radne obaveze
zaposlenih i omoguciti da usavrSavanje ne remeti njihove redovne aktivnosti.

Finansiranje programa usavrsavanja - obezbjedivanje finansijskih sredstava za
realizaciju programa stru¢nog usavrsavanja predstavlja znacajan izazov u javnoj
upravi (OECD, 2017a). Izvori finansiranja mogu ukljucivati:

® sredstva javnih institucija - drZavne i lokalne uprave cesto izdvajaju dio
budzeta za obuke;

® medunarodni fondovi i donacije - EU fondovi, UN programi i druge
medunarodne organizacije podrzavaju razvoj kapaciteta javne uprave;

® partnerstva sa akademskim institucijama i nevladinim sektorom - saradnja
sa univerzitetima i stru¢nim organizacijama moze smanjiti trosSkove obuka.

Efikasno upravljanje resursima osigurava da programi usavrsavanja budu odrZivi
i dostupni Sto vecem broju zaposlenih.

Osim samog izvodenja obuka, vazno je i kreiranje mehanizama za praéenje ucesc¢a
zaposlenih. Ponekad se deSava da su programi stru¢nog usavrsavanja obavezni, ali
bez adekvatne kontrole njihove primjene. Da bi se izbjeglo formalno pohadanje
obuka bez stvarnog sticanja znanja, neophodno je razviti sistem evidencije i
provjere steCenih vjeStina, o ¢emu c¢e biti viSe rije¢i u odjeljku povetenom
evaluaciji provednih programa obuke.

Metode i tehnike obuke

[zbor metoda obuke u javnoj upravi zavisi od specifi¢nosti znanja i vjestina koje je
potrebno razviti kod zaposlenih, ali i od institucionalnih i organizacionih uslova u
kojima se obuka provodi.

Bududi da javni sluzbenici rade u strogo regulisanom okruZenju, gdje je vazno ne
samo teorijsko razumijevanje propisa, ve¢ i njihova primjena u svakodnevnom
radu, metode obuke moraju biti prilagodene ovim zahtjevima. Neke metode su
pogodne za prenos formalnog znanja i razumijevanje normativnih okvira, dok su
druge fokusirane na razvoj analitickog miSljenja, komunikacijskih vjestina i
upravljackih sposobnosti.

Jedna od najceS¢ih metoda obuke u javnoj upravi jesu tradicionalna predavanja
i seminari, koji omogucavaju sistematican prenos znanja od strane strucnjaka.
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Ova metoda je posebno korisna kada je treba upoznati zaposlene sa novim
zakonskim propisima ili administrativnim procedurama. Njena prednost lezi u
efikasnosti, jer veliki broj ucesnika moZe dobiti relevantne informacije u kratkom
vremenu. Medutim, tradicionalna predavanja cesto imaju ogranicenu
interaktivnost (Zolak Poljasevi¢ i Sarotar ZiZek, 2025). To dovodi do manjeg
angazmana ucesnika i pasivnog pristupa ucenju. Da bi ova metoda bila efikasnija,
Cesto se kombinuje sa otvorenim diskusijama i sesijama pitanja i odgovora, koje
polaznicima obuke omogucavaju da aktivnije ucestvuju i bolje razumiju materijal.

Za razliku od tradicionalnih predavanja, radionice i interaktivne obuke
omogucavaju vecu angazovanost uCesnika. One se zasnivaju na principu ucenja
kroz prakti¢an rad, analizu stvarnih problema i razmatranje primjera iz prakse
(Noe, 2017). Ova metoda je posebno korisna u razvoju upravljackih vjestina,
rjeSavanju konfliktnih situacija u javnim institucijama, ili unapredenju
komunikacije izmedu sluZbenika i gradana. Kroz grupni rad, ucesnici sticu
sposobnost da primjenjuju steCena znanja u konkretnim situacijama, Sto ovu
metodu Cini izuzetno pogodnom za razvoj mekih vjestina. Njen glavni nedostatak
je Sto zahtijeva viSe vremena i resursa u odnosu na tradicionalne obuke, kao i
kvalitetno pripremljene moderatore koji ¢e voditi diskusije i podsticati aktivhu
razmjenu ideja medu ucesnicima.

Savremeni trendovi u upravljanju ljudskim resursima sve viSe naglaSavaju znacaj
onlajn obuka i e-ucenja, koje omogucavaju zaposlenima da uce u vrijeme koje
im najviSe odgovara i u skladu sa sopstvenim radnim obavezama. Digitalne
platforme za obuku postale su popularne i u javnoj upravi (Matei i Dinca, 2022),
jer pruzaju fleksibilnost, dostupnost materijala za u¢enje i mogu¢nost samostalnog
uCenja. Ova metoda je posebno korisna za edukaciju o novim zakonskim
propisima, kao i za razvoj digitalnih kompetencija javnih sluzbenika. Njena
prednost je i finansijska isplativost, jer smanjuje troSkove putovanja i smjestaja za
zaposlene koji inace moraju pohadati tradicionalne obuke. Medutim, onlajn obuke
imaju ogranicenu interakciju i Cesto zahtijevaju visok nivo samodiscipline kod
polaznika. Takode, efikasnost ove metode moZe biti ogranicena ukoliko polaznici
nemaju dovoljno razvijene digitalne vjesStine, ili ako platforma za ucenje nije dobro
osmisljena.

Jedna od najpersonalizovanijih metoda obuke je mentorstvo. Mentorstvo
najceSc¢e podrazumijeva interakciju jedan na jedan, kako bi se postigao specifican
i jedinstven rast i razvoj zaposlenog (Ili¢, 2014, str. 192). U javnoj upravi ova
metoda se Cesto koristi za pripremu novih sluzbenika, koji u poetnom periodu
rade pod nadzorom iskusnijih kolega. Osim toga, mentorstvo je izuzetno korisno
za pripremu zaposlenih za viSe rukovodece pozicije, jer omogucava postepeno
prenoSenje prakticnog znanja i institucionalne kulture. Najveca prednost
mentorstva je to Sto omogucava prilagodavanje potrebama pojedinca, dok je
glavni nedostatak Sto ova metoda zahtijeva duZi vremenski period i angazovanje
kvalifikovanih mentora, koji moraju imati dobre pedagoske i komunikacijske
sposobnosti.

153



_‘_'9’_ Pojam mentorstvo potice iz grcke mitologije, taCnije iz Homerovog epa
=' Odiseja. Kada je Odisej, kralj Itake, krenuo u rat protiv Troje on je svog
== mladog sina Telemaha povjerio prijatelju Mentoru, ucinivsi ga
odgovornim za djecakovo obrazovanje, izgradnju karaktera i sticanje mudrosti
odlucivanja. Mentor je bio ucitelj koji je na svoga Sti¢enika prenosio iskustva,
znanja i mudrosti kako bi ga pripremio na izazove koje donosi buducnost.
Zanimljivo je napomenuti da je originalni arhetip mentorstva kombinovao i
muske i Zenske karakteristike. Mentor je bio muskarac, ali Homer kasnije daje
do znanja da je Atina, boginja mudrosti, poprimila njegov oblik kako bi vodila,
poducavala i Stitila mladog Telemaha (Ragins i Kram, 2007).
______________________________________________________________________________________________________________________________|
Kada je cilj razvoj analitickog misSljenja i sposobnosti donoSenja odluka, cesto se
koriste studije slucaja. Ova metoda omogucava ucesnicima da analiziraju realne
situacije iz javne uprave, identifikuju izazove i predloZe rjeSenja. Inace, studija
sluCaja podrazumijeva opis hipotetickog ili stvarnog problema, i opis nacina na
koji su se zaposleni i organizacija suocili s tim problemom (Kelly, 1989). Na
primjer, studija slu¢aja moze ukljucivati razmatranje upravnog postupka u kome
zaposleni treba da pronadu najbolji nacin primjene propisa u sloZenim
okolnostima. Ova metoda je narocito korisna za pripremu sluzbenika koji rade na
donoSenju odluka, kao Sto su inspekcijski nadzor, upravljanje projektima i javne
nabavke. Njen nedostatak je Sto zahtijeva kvalitetnu pripremu scenarija, kao i
prisustvo instruktora koji ¢e omoguciti konstruktivnu analizu predloZenih
rjesSenja.

., Primjer kada se mogu Koristiti razliciti oblici strucnog
¥, usavriavanja

Kao Sto je prikazano u prethodnom teorijskom pregledu, razlicite metode i
tehnike obuke imaju specificne prednosti i ogranicenja, u zavisnosti od ciljeva
uCenja, sadrZaja koji se prenosi i institucionalnog konteksta. U nastavku je
predstavljen sistematizovan pregled konkretnih situacija u kojima je pogodna
primjena pojedinih metoda i tehnika obuke.

1. Tradicionalna predavanja i seminari

Upoznavanje zaposlenih sa novim zakonskim propisima (npr. donoSenje novog
zakona o upravnom postupku)

ObjasSnjenje novih administrativnih procedura (npr. procedura za izdavanje
elektronskih gradevinskih dozvola)

Prezentacija strategijskih dokumenata (npr. Nacionalne strategije za reformu javne
uprave)

Uvodne obuke za novozaposlene (npr. upoznavanje sa pravnim okvirom,
hijerarhijom, nadleznostima)

Masovne edukacije u kriznim situacijama (npr. seminar o protokolima u vanrednim
okolnostima (poplave, pandemije)
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2. Radionice i interaktivne obuke

Unapredenje komunikacijskih vjeStina (npr. komunikacija sa gradanima iz
marginalizovanih grupa)

Razvoj timske saradnje medu odsjecima (npr. zajedni¢ka rjeSenja za skracenje
trajanja upravnih postupaka)

Trening za rukovodioce (npr. kako voditi sastanak, delegirati zadatke, pruZzati
povratnu informaciju)

Razvoj profesionalnih standarda (npr. zajednicko definisanje smjernica za kontakt s
gradanima i izrada internog kodeksa ponasanja)

Obrada konkretnih problema iz prakse (npr. radionica o unapredenju upravljanja
Zalbama gradana kroz analizu stvarnih prituzbi i izradu protokola za odgovaranje)

3. Onlajn obuke i e-ucenje

Razvoj digitalnih vjestina (npr. obuka o koriS¢enju e-servisa i informacionih sistema
javne uprave)

Samostalno ucenje u vlastitom ritmu (npr. modul za novozaposlene o osnovnim
administrativnim procedurama)

Kontinuirano usavrsSavanje kroz mikro-obuke (npr. kratki video tutorijali o etickim
dilemama, inkluziji i profesionalnom ponasanju u javnoj upravi)

Obuka zaposlenih iz udaljenih organizacionih jedinica (npr. onlajn kurs o
standardizovanoj primjeni Zakona o upravnom postupku u lokalnim zajednicama)

Razvoj vjeStina za obradu i zastitu li¢cnih podataka (npr. e-obuka za sluzbenike koji
u svom radu koriste baze sa osjetljivim podacima

4.. Mentorstvo

Uvodenje novih sluzbenika u posao (npr. individualna obuka u kojoj novozaposleni
odredeni period prati rad iskusnijeg kolege)

Priprema za rukovodece pozicije (npr. savjetodavna obuka za buduce nacelnike
odsjeka, koja im pomaZe da razviju liderske vjestine i upravljacke kompetencije)

Razvoj individualnog karijernog puta (npr. stru¢no usmjeravanje zaposlenog pri
prelasku iz operativne u strategijsku funkciju)

Priprema za nove zadatke (npr. mentorstvo pri preuzimanju kompleksnih upravnih
funkcija)

Ocuvanje institucionalnog znanja (npr. prenos iskustava i praksi koje nisu
formalizovane u pravilnicima)

5. Studije slucaja i simulacije

Upravljanje sukobima interesa (npr. analiza konkretnih slucCajeva iz prakse uz
diskusiju mogucih rjeSenja)

Intervencije u hitnim socijalnim slucajevima (npr. simulacija donoSenja odluka pod
vremenskim pritiskom i sa ograni¢enim informacijama)

Komunikacija sa zahtjevnim korisnicima (npr. igranje uloga i analiza autenti¢nih
slucajeva interakcije sa gradanima)
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Postupanje u slucaju prituzbi gradana (npr. analiza stvarnih prituzbi uz
rekonstrukciju toka postupanja i diskusiju o alternativnim rjeSenjima)

RjeSavanje konfliktnih situacija (npr. simulacija slucajeva u kojima dolazi do sukoba
medu sluzbenicima ili izmedu sluzbenika i stranaka)

[zbor metode obuke u javnoj upravi zavisi od vrste znanja koje se Zeli prenijeti,
broja ucesnika, raspolozivih resursa i specifi¢nosti institucije (Noe, 2017). Najbolji
rezultati se postiZu kombinovanjem razli¢itih metoda, kako bi se osiguralo da se
teorijska znanja ne samo usvoje, ve¢ i da se primjenjuju u svakodnevnom radu.
Dok su predavanja pogodna za informisanje zaposlenih o pravnim regulativama,
radionice i studije slu€aja omogucavaju prakti¢nu primjenu steenog znanja, dok
mentorstvo podrzava dugorocni profesionalni razvoj. UspjeSna obuka nije samo
formalni proces, ve¢ mehanizam koji doprinosi unapredenju efikasnosti javne
uprave i poboljSanju usluga koje institucije pruzaju gradanima.

6.1.4 Evaluacija provedenih programa stru¢nog usavrsavanja u javnoj
upravi

Evaluacija stru¢nog usavrsavanja predstavlja zavrsnu, ali podjednako vaZznu fazu
procesa ucenja, jer omogucava institucijama javne uprave da procijene da li je
program usavrs$avanja postigao ocekivane rezultate i u kojoj mjeri je doprinio
razvoju kompetencija zaposlenih. Bez sistematicne evaluacije, nemoguce je
utvrditi stvarni uticaj obuke, identifikovati njene nedostatke i donijeti odluke o
budu¢em unapredenju procesa struc¢nog usavrsSavanja. U tom smislu, neki od
ciljeva evaluacije provedene obuke su (Noe, 2017, str. 250):

® identifikovanje prednosti i nedostataka provedene obuke;
® ocjenjivanje sadrZaja i organizacije obuke;

® stepen zadovoljstva zaposlenih provedenom obukom;

{

identifikovanje grupe zaposlenih koji su imali najviSe, odnosno najmanje,
koristi od provedene obuke;

® procjenjivanje finansijskih koristi i troSkova provedene obuke.

U javnoj upravi, gdje je strucno usavrSavanje Cesto formalno propisano i
organizuje se u velikom broju institucija, evaluacija mora biti paZljivo
strukturirana kako bi se osiguralo da programi zaista poboljSavaju radnu
efikasnost i podiZu kvalitet usluga prema gradanima. Ovaj proces obuhvata
prikupljanje podataka, analizu uc¢inka zaposlenih nakon obuke, kao i ocjenu uticaja
na rad institucije u cjelini.

Kriterijumi evaluacije

Da bi evaluacija bila relevantna i dala korisne rezultate, potrebno je definisati jasne
kriterijume na osnovu kojih ¢e se mjeriti uspjeSnost programa strucnog
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usavrSavanja (Kirkpatrick i Kirkpatrick, 2006). Ovi Kkriterijumi mogu varirati u
zavisnosti od ciljeva obuke, ali se obi¢no koriste Cetiri aspekta procjene.

Prvi i najneposredniji kriterijum je zadovoljstvo ucesnika, koje se najc¢esS¢e mjeri
kroz ankete ili intervjue odmah po zavrsetku programa. Zaposleni koji su pohadali
obuku daju povratne informacije o kvalitetu predavanja, relevantnosti sadrzaja,
korisnosti materijala i naCinu prenosa znanja. Ovaj kriterijum je vaZan jer utice na
motivaciju zaposlenih da aktivno u€estvuju u budu¢im programima usavrsavanja.
Medutim, on sam po sebi nije dovoljan za objektivnu procjenu uspjesnosti
programa, jer pozitivan utisak ne znaci nuzno i realan prenos znanja u praksu.

Drugi kriterijum odnosi se na stecena znanja i vjestine, odnosno u kojoj mjeri su
ucesnici zaista usvojili nove kompetencije. Ovo se moZe mjeriti kroz testove
znanja, prakticne vjeZbe, ili analizu studija slucaja prije i nakon obuke. U javnoj
upravi, gdje je ¢esto neophodno da sluZbenici poznaju sloZene pravne procedure,
ovakav pristup omogucava da se utvrdi koliko su zaposleni uspjeSno razumjeli
nove informacije.

Tre¢i Kkriterijum je primjena znanja u praksi, koji predstavlja jedan od
najizazovnijih aspekata evaluacije. Cak i kada zaposleni steknu nova znanja, nije
zagarantovano da ¢e ih zaista Kkoristiti u svom radu. Ovaj kriterijum zahtijeva
dugorocniju analizu u¢inka zaposlenih i uporedivanje njihovog ponasanja prije i
nakon obuke. Rukovodioci mogu pruZiti znacajan uvid u to kako su zaposleni
poceli da koriste nove vjeStine u svakodnevnim radnim zadacimaidalije doslo do
poboljSanja u efikasnosti rada.

Posljednji, ali ne manje vazan Kriterijum, jeste uticaj programa strucnog
usavrsavanja na instituciju u cjelini. U krajnjoj liniji, svrha obuka nije samo
individualni razvoj zaposlenih, ve¢ i podizanje ukupnog kvaliteta rada u javnoj
upravi. Ovaj aspekt evaluacije ukljuCuje analizu toga da li je nakon provedene
obuke doslo do poboljsanja u kvalitetu usluga prema gradanima, bolje primjene
propisa, efikasnijeg upravljanja resursima, ili unapredenja interne komunikacije u
instituciji.

L]

-O- Kirkpatrikov model, razvijen 1959. godine, jedan je od najceSce
.=" koriS¢enih modela za evaluaciju obuke u razli¢itim organizacionim
MU Kkontekstima, ukljucujudi i javnu upravu. Model se sastoji od Cetiri
medusobno povezana nivoa: reakcija, ucenje, ponasanje i rezultati (Kirkpatrick,
1959). Cetiri pitanja na koje ovaj model evaluacije nastoji da pruZi odgovor
glase:

® Da li su ucesnici bili zadovoljni obukom?

e Sta su ucesnici naucili tokom obuke?

® Dali ucesnici obuke primjenjuju nauceno na poslu?
[ J

Koji su efekti obuke na organizaciju?
______________________________________________________________________________________________________________________________|
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Metode i tehnike evaluacije

Metode evaluacije mogu varirati u zavisnosti od toga Sta se Zeli postic¢i. U praksi se
koristi viSe razlicitih tehnika, a najefikasniji pristup ukljucuje kombinaciju vise
metoda, kako bi se dobila objektivna i sveobuhvatna slika o efektima stru¢nog
usavrsavanja.

Jedna od najc¢e$éih metoda je anketa zadovoljstva ucesnika, koja se obi¢no
provodi odmah po zavrSetku obuke. Ankete sadrZe pitanja o tome koliko su
zaposleni bili zadovoljni sadrZajem, predavaCima, materijalima i organizacijom
programa. Ova metoda je jednostavna za primjenu i omogucava brzo prikupljanje
povratnih informacija, ali ne daje uvijek realnu sliku o stvarnom efektu obuke na
rad ucesnika.

Za mjerenje usvojenog znanja Cesto se koriste testovi i provjere znanja, koji
omogucavaju da se uporedi nivo znanja ucesnika prije i nakon obuke. Ova tehnika
je narocito korisna u programima koji se fokusiraju na usvajanje konkretnih
informacija, kao Sto su zakonski propisi, upravne procedure, i slicno.

Jedna od naprednijih metoda evaluacije je pracenje ucinka zaposlenih nakon
obuke, Sto podrazumijeva dugoroc¢niju analizu na¢ina na koji zaposleni koriste
steCena znanja u svakodnevnom radu. Rukovodioci mogu biti ukljuCeni u ovaj
proces putem individualnih intervjua ili procjene ucinka, kako bi pruzili povratne
informacije o tome da li je doSlo do poboljSanja u radu njihovih zaposlenih.

Jo$ jedan koristan alat jesu studije slucaja i analiza radnih procesa, gdje se
evaluira kako su zaposleni nakon obuke rijesili odredene izazove u svom radu. Ova
tehnika omogucava da se vidi konkretan uticaj programa usavr$avanja na
institucionalne procese.

Konacno, za procjenu uticaja na instituciju u cjelini, mogu se koristiti
komparativne analize ucinka prije i nakon obuke, kao i istrazivanja
zadovoljstva gradana kvalitetom usluga koje institucija pruza. Ako je jedan od
ciljeva obuke bio efikasnija komunikacija sa gradanima, promjene u nivou Zalbi i
prituzbi na rad institucije mogu biti jedan od pokazatelja uspjeSnosti programa.

Evaluacija stru¢nog usavrsavanja nije samo formalnost, ve¢ Kritican dio procesa
koji omogucava stalno unapredenje kvaliteta obuka u javnoj upravi. UspjeSna
evaluacija omogucava institucijama da razumiju koji programi daju najbolje
rezultate, gdje postoje nedostaci i kako se buduci programi mogu unaprijediti.
Primjenom razlic¢itih metoda i kriterijuma, institucije mogu obezbijediti da je
stru¢no usavrSavanje zaista usmjereno na poboljSanje radnog ucinka i podizanje
kvaliteta javnih usluga.

6.1.5 Finansiranje stru¢nog usavrsavanja u javnoj upravi

Finansiranje stru¢nog usavrsavanja u javnoj upravi predstavlja jedan od izazova u
razvoju i provodenju programa obuke za javne sluzbenike (OECD, 2017a). [ako je
potreba za kontinuiranim obrazovanjem zaposlenih u javnoj upravi sve veca,
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sredstva namijenjena ovim aktivnostima cCesto su ograniCena. Osim toga,
kompleksna administrativna procedura za dodjelu sredstava za strucno
usavrSavanje dodatno oteZava realizaciju ovih programa.

Finansiranje stru¢nog usavrSavanja u mnogim zemljama se suocava sa nekoliko
znacajnih izazova. Jedan od glavnih problema je nedovoljno sistemsko planiranje
finansijskih sredstava, Sto dovodi do situacije u kojoj se obuke ¢esto organizuju na
ad hok osnovi, bez dugorocCne strategije. U praksi, to znaci da se programi stru¢nog
usavrSavanja cCesto odvijaju samo u okviru ograniCenih sredstava, Sto
onemogucava kontinuirani razvoj kompetencija sluzbenika.

Drugi znacajan izazov je neravnomjerna raspodjela finansijskih sredstava medu
institucijama. Dok pojedine agencije i ministarstva uspijevaju da izdvoje znacajnije
iznose za obuke svojih zaposlenih, mnoge lokalne institucije, posebno u manjim
sredinama, nemaju dovoljno sredstava za provodenje sistemati¢nih programa
obuka.

Jo$ jedan problem je ogranicena iskoriS¢enost medunarodnih fondova. lako je
dostupan veliki broj donatorskih programa za finansiranje stru¢nog usavrsavanja,
javne institucije ponekad nemaju dovoljno administrativnih kapaciteta za
pripremu projekata i apliciranje za ova sredstva. Ovo ukazuje na potrebu za
unapredenjem znanja sluZzbenika u oblasti menadZmenta javnih fondova i
pripreme projektnih prijedloga.

Medunarodne organizacije i EU fondovi imaju vaznu ulogu u razvoju strucnog
usavrsavanja javnih sluzbenika u mnogim tranzicionim zemljama (Meyer-Sahling,
2012), ne samo kroz finansijsku podrsku, vec¢ i kroz transfer znanja, uvodenje
novih metodologija u€enja i podrsku institucijama u izgradnji odrzivog sistema
obrazovanja za javnu upravu. UspjeSna saradnja sa ovim organizacijama
omogucava unapredenje sistema upravljanja ljudskim resursima, povecanje
kompetencija zaposlenih i, na kraju, podizanje kvaliteta usluga koje javna uprava
pruza gradanima.

Podrska medunarodnih organizacija u oblasti stru¢nog usavrsavanja zaposlenih u
javnoj upravi moze se podijeliti na nekoliko aspekata:

® finansiranje programa obuke i usavrSavanja kroz grantove i projekte;
® ekspertska podrska u razvoju sadrZaja obuka i novih metodologija;

® medunarodna razmjena znanja i najboljih praksi u upravljanju ljudskim
resursima u javnoj upravi;

® jacanje kapaciteta institucija koje se bave stru¢nim usavrsavanjem;
® podrska digitalizaciji procesa usavrsavanja i razvoju platformi za e-ucenje.
Efikasno provedeni programi stru¢nog usavrs$avanja su znacajni, ali za istinsko

jacanje kapaciteta javne uprave neophodno je planirano ulaganje u razvoj
zaposlenih i njihove karijerne puteve, o cemu Ce biti rijec¢i u nastavku.
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6.2. Programi razvoja zaposlenih i razvoja karijere u javnoj upravi

6.2.1. Karijera zaposlenih u javnoj upravi

Karijera je koncept koji povezuje individualne i organizacione ciljeve, interese i
potrebe. Vezuje se za razvoj zaposlenih.

\'I

-O- Izraz karijera se ranije koristio kao sinonim za profesiju, da bi se
~= kasnije CeS¢e vezivao za menadZere kada bi se govorilo o njihovom
—.— . s v . .

napredovanju. Danas se ovaj izraz moZe vezati za svakoga ko se bavi
nekom aktivnosc¢u tokom koje ostvaruje odredeni progres ili pokusSava da to
ucini (Bahtijerevic¢-Siber, 1999., str. 845).

U Sirem smislu karijeru mozemo definisati kao razvoj pojedinca u ucenju i radu
(Grubisi¢-Nesi¢, 2005, str. 105). U neSto uZem smislu, karijera se moZze definisati
kao medusobno povezan slijed poslova, poloZaja i iskustava pojedinca tokom
radnog vijeka, koji je pracen promjenama u preferencijama, stavovima i
ponaSanjima. [z ove definicije moZemo vidjeti da karijera ima dva bitna aspekta ili
dimenzije. Prva dimenzija je subjektivna i ona se manifestuje u promjeni stavova,
interesa, motivacije, vrijednosti i ponaSanja osobe tokom radnog vijeka. Druga
dimenzija je objektivna i podrazumijeva promjenu radnih mjesta, polozaja i
poslova koje osoba obavlja tokom radnog vijeka, a koji se razlikuju prema
sloZenosti, odgovornosti, ¢esto i prema hijerarhijskom poloZaju u organizaciji
(Bahtijarevié-Siber, 1999, str. 831).

— - — -
- ~ - ~

Ve ~N 7~ ~N

4 Promjena stavova, N\ 4 Promjena radnih N\
interesa, motivacije, \ ——-> KARIJERA <« — - mjesta, poloZaja
\' vrijednostii ponaanja / \ i poslova
RADNI VIJEK POJEDINCA

Slika 6.4. Subjektivna i objektivna dimenzija karijere
(Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 257)

Karijera u javnoj upravi predstavlja dinamican i dugoroc¢an proces profesionalnog
razvoja zaposlenih, koji obuhvata sticanje novih znanja, razvoj kompetencija i
napredovanje u hijerarhijskom sistemu. Za razliku od Kkarijernih modela u
privatnom sektoru, gdje je napredovanje Cesto uslovljeno radnom uspjesnoscu, u
javnoj upravi karijerni razvoj uglavnom zavisi od formalnih kriterijuma, kao Sto su
radno iskustvo, stepen strucne spreme, strucni ispiti i ocjene ucinka.
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Pored formalnih Kriterijuma, na razvoj karijere u javnoj upravi utie i nivo
kontinuiranog stru¢nog usavrsavanja, kao i individualna motivacija zaposlenih da
sticu nove vjestine.

Obrasci karijere u javnoj upravi

Razvoj karijere u javnoj upravi moze slijediti razliCite obrasce, pri ¢emu svaki od
njih ima svoje specificnosti, prednosti i nedostatke. Ovi obrasci zavise od
organizacione strukture, institucionalnih pravila i strategijskih ciljeva javne
uprave. Tradicionalno, karijerni razvoj u ovom sektoru je strogo hijerarhijski
(Demmke i Moilanen, 2012), ali savremene reforme i potrebe za vetom
fleksibilnoS¢u dovode do Sire primjene specijalizovanih i lateralnih modela
napredovanja.

Hijerarhijski ili vertikalni karijerni model predstavlja tradicionalni pristup
razvoju karijere u javnoj upravi, gdje zaposleni postepeno napreduju u sluzbenoj
hijerarhiji, prelaze¢i sa nizih na viSe pozicije. Ovaj model napredovanja je Cesto
institucionalizovan kroz zakonske i podzakonske akte, koji definiSu kriterijume za
napredovanje, kao Sto su godine radnog iskustva, formalno obrazovanje, poloZeni
strucni ispiti i ocjene ucinka.

Jedna od glavnih prednosti hijerarhijskog modela jeste Sto omogucava jasno
definisane Kkriterijume napredovanja, ¢ime se izbjegavaju subjektivne odluke i
poveava pravna sigurnost zaposlenih. Takode, ovaj model naglasava
institucionalnu lojalnost i dugoroc¢no zaposlenje, Sto doprinosi kontinuitetu u radu
administracije. Zaposleni imaju moguénost postepenog sticanja iskustva i
strucnosti, Sto obezbjeduje kompetentnost na viSim pozicijama.

Medutim, ovaj model ima i svoje izazove. S obzirom na to da se napredovanje
oslanja na formalne kriterijume, ponekad dolazi do situacija u kojima zaposleni
dugo ¢ekaju na mogucnost unapredenja, Sto moZe smanjiti njihovu motivaciju.

Ekspertska karijera predstavlja model u kome zaposleni napreduju kroz sticanje
dubokih specijalizovanih znanja u odredenoj oblasti, bez obaveznog prelaska na
rukovodece pozicije. Ovaj model je posebno koristan u specijalizovanim oblastima
poput pravnih i finansijskih poslova, informacionih tehnologija, javnih nabavki i
analize javnih politika, gdje je neophodno visoko stru¢no znanje.

Prednost ovakvog karijernog modela je u tome $to omogucava zaposlenima da se
usmjere na profesionalni razvoj bez potrebe da napreduju u rukovodece strukture,
Sto je korisno za one koji Zele ostati fokusirani na strucni rad. Takode, ovaj obrazac
obezbjeduje kontinuitet u odredenim sektorima, jer omogucava institucijama da
zadrze visoko kvalifikovane sluzbenike.

Medutim, nedostatak ovog modela lezi u tome Sto moZe ograniciti mogucnosti
formalnog napredovanja. Zaposleni mogu do¢i u situaciju da, uprkos velikom
znanju i iskustvu, ostanu na istoj poziciji dugi niz godina. Takode, institucije Cesto
ne predvidaju posebne nagrade ili beneficije za eksperte, Sto ih moZe podstaci da
potraZe bolje uslove rada izvan javne uprave.
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Lateralno napredovanje podrazumijeva promjene u okviru iste organizacije, ili
prelazak u druge institucije bez formalnog unapredenja u visi sluzbeni rang. Ovaj
model je posebno znacajan u sistemima u Kkojima je vaZno razvijati
multidisciplinarne vjestine i gdje se trazi fleksibilnost zaposlenih.

Prednost ovog obrasca leZi u tome Sto zaposlenima omogucava sticanje Sireg
iskustva, ¢ime postaju kompetentniji za razliCite uloge unutar institucije. Ovaj
model se Cesto koristi kao priprema za rukovodece funkcije, jer omogucava
zaposlenima da steknu uvid u razlicite sektore javne uprave prije nego Sto
preuzmu odgovornije pozicije.

Ipak, ovaj model nosi i odredene izazove. Prelazak na druge pozicije ne donosi
nuzno povecanje plate ili statusa, Sto moZe biti demotiviSuce za zaposlene. Takode,
ako rotacija nije strategijski planirana, moze se desiti da zaposleni Cesto mijenjaju
radna mjesta bez stvarnog profesionalnog napretka. Ovaj obrazac zahtijeva dobro
osmiSljen sistem upravljanja karijerom i podrSku rukovodilaca kako bi se
osigurala njegova efikasnost.

_‘ﬁ_ Savremenu Kkarijeru karakteriSe veca fleksibilnost, kontinuirano
.=‘ uCenje, usvajanje kompetencija, te Kkretanje kroz razli¢ita polja
1

specijalizacije, ¢ak i kroz razlicite profesije (Baruch, 2004). Ovaj vid
razvoja naziva se karijera bez ogranicenja (engl. Boundaryless career), odnosno
protejski tip karijere (engl. Protean career). [zraz “protejska karijera” potice od
iz grcke mitologije. Protej je bio morski bog koji je imao sposobnost da mijenja
svoj oblik kako bi izbjegao da ga neko uhvati. Odatle dolazi i metaforicko
znacenje, kao nesto Sto je promjenljivo, prilagodljivo, fleksibilno. Lik Proteja je
iskoriSten kao simbol za karijerne obrasce koji se ne oslanjaju na fiksne
organizacione strukture, ve¢ na licne vrijednosti, samousmjerenost i
prilagodljivost promjenjivim uslovima rada i Zivota (Zolak Poljasevi¢ i Sarotar
Zizek, 2025). Protejska karijera se naj¢e$¢e povezuje sa privatnim sektorom i
slobodnim zanimanjima.

Kako bi se ovi obrasci bolje razumjeli, potrebno je sagledati $iri institucionalni
okvir unutar kojeg se razvijaju karijere u javnoj upravi. U teoriji i praksi razlikuju
se dva tipska pristupa - Karijerni i pozicioni sluzbenicki sistem (Veit i Scholz,
2015), koji predstavljaju temeljne modele organizovanja Kkarijere javnih
sluzbenika.

Karijerni sistem zasniva se na dugoronom razvoju zaposlenih unutar javne
uprave (Linder, 2011). SluzZbenici obi¢no zapocinju karijeru na nizim pozicijama i
postepeno napreduju prema viSim, u skladu sa radnim iskustvom, rezultatima i
duzinom staza. Ovaj model karakteriSe snazan osjecaj profesionalne pripadnosti,
lojalnost instituciji i stabilnost zaposlenja. Takav pristup omogucava prenos
znanja i iskustva izmedu generacija sluzbenika, ali moze ograniciti pristup novim
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kandidatima i smanyjiti fleksibilnost sistema. Karijerni sistem je najceS¢e prisutan
u kontinentalnoevropskim upravama.

Pozicioni sistem, nasuprot tome, zasniva se na zaposljavanju za konkretna radna
mjesta putem otvorenih konkursa. Svaka pozicija se popunjava u skladu s
trenutnim potrebama institucije i kompetencijama kandidata, Sto omogucava vecu
konkurentnost i mobilnost izmedu organizacija. Ovaj sistem donosi vecu
fleksibilnost i lakSe prilagodavanje promjenama (Kuperus i Rode, 2008), ali moZe
dovesti do CeS¢ih promjena zaposlenih i manjeg osjec¢aja dugorocne pripadnosti
javnoj sluzbi. Takav model dominantan je u zemljama anglosaksonske tradicije.

Savremene reforme javne uprave nastoje da premoste razlike izmedu ova dva
pristupa. U praksi se Cesto kombinuju stabilnost i profesionalizam karijernog
sistema sa otvorenoS¢u i konkurentnoS¢u pozicionog, kako bi se stvorio
uravnotezZen i ucinkovit model razvoja karijere (OECD, 2017b). Takvi hibridni
sistemi omogucavaju javnim sluzbenicima da istovremeno razvijaju dugorocne
profesionalne putanje i da odgovore na zahtjeve savremenog, dinamicnog
okruZenja.

najprikladniji za modernizaciju javne uprave u nacionalnom
kontekstu, uzimajuci u obzir izazove tranzicije, stepen politizacije i
ogranicene institucionalne resurse?

Q Pitanje za razmisljanje: Koji od predstavljenih modela karijere bi bio

Izazovi i ograniCenja u karijernom razvoju javnih sluzbenika

Razvoj Kkarijere u javnoj upravi Cesto je uslovljen nizom institucionalnih,
sistemskih i organizacionih faktora koji mogu predstavljati prepreke
profesionalnom napredovanju zaposlenih. lako postoje jasno definisani pravni
okviri koji reguliSu karijerni razvoj, u praksi se javljaju izazovi koji mogu usporiti
ili oteZati profesionalni rast i razvoj sluZzbenika. Ovi izazovi ne uti¢u samo na
pojedince, ve¢ i na ukupnu efikasnost institucija, jer nedostatak prilika za
napredovanje moZe dovesti do demotivacije zaposlenih i smanjenja kvaliteta rada
u javnoj upravi.

_‘_'9’_ Bez obzira o kom obliku karijere se radi, svaki zaposleni se u
.=' odredenom trenutku susrece s tackom u razvoju iz koje nema daljih
SR mogucénosti za napredovanje ili su one veoma male. Ta tacka se naziva

karijerni plato. U odnosu na faktore koji uzrokuju njihovu pojavu, razlikuju se
sljedece vrste platoa (Schein, 1996):

® plato sposobnosti i potencijala se javlja kada zaposleni dostigne svoj
maksimum razvoja;
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® organizaciono uslovljen plato se javlja kada organizacija ne nudi pozicije
za napredovanje i razvoj zaposlenih;

® plato li¢nog izbora se javlja kada zaposleni zbog stila Zivota, porodi¢nih
razloga, licnih preferencija, i slicno, ne Zele preuzimati kompleksnije i
odgovornije poslove, bez obzira Sto posjeduju razvojne potencijale.
______________________________________________________________________________________________________________________________|

Neki od najznacajnijih izazova za razvoj karijere u javnoj upravi elaborirani su u
nastavku.

Strukturalna ogranicenja i rigidnost sistema napredovanja - jedan od glavnih
izazova u karijernom razvoju javnih sluzbenika jeste visok stepen formalizacije
sistema napredovanja, koji se oslanja na strogo definisane procedure i pravne
propise (Soto Cabrera, 2021). U vecini slucajeva, napredovanje zavisi od broja
godina provedenih na odredenom radnom mjestu, stepena obrazovanja i
formalnih kvalifikacija, dok se kompetencije i stvarni doprinosi Cesto stavljaju u
drugi plan. Ovakav sistem moZe obeshrabriti zaposlene koji su visoko produktivni
i motivisani, ali koji, zbog rigidnih pravila, moraju ¢ekati dug vremenski period da
bi napredovali u sluzbenoj hijerarhiji.

U mnogim institucijama ne postoji fleksibilan mehanizam za brZe napredovanje
izuzetnih zaposlenih, Sto moZe imati za rezultat odlazak onih najkvalitetnijih u
privatni sektor, ili druge dijelove uprave gdje su uslovi povoljniji. Ova rigidnost
sistema ne samo da utiCe na motivaciju pojedinaca, ve¢ i smanjuje ukupnu
sposobnost institucija da brzo prilagode svoje ljudske resurse novim izazovima i
potrebama.

Nedostatak fleksibilnosti u upravljanju karijerom - u javnoj upravi Cesto
nedostaju mehanizmi koji bi omogucili internu mobilnost zaposlenih izmedu
razlicitih odjeljenja, sektora ili institucija. U mnogim slucajevima, sluZbenici ostaju
na istim pozicijama dugi niz godina, bez mogu¢nosti prelaska na druge funkcije
koje bi im omogucile sticanje novih znanja i iskustava. Ova ograni¢enost moZze
dovesti do stagnacije u razvoju kompetencija, jer zaposleni nemaju priliku da se
profesionalno usavrsavaju kroz rad u razli¢itim sektorima javne uprave.

Odsustvo sistema koji bi omogucio privremene rotacije zaposlenih, ili programe
razmjene iskustava unutar javne uprave, dodatno otezava razvoj Kkarijera. U
savremenim sistemima upravljanja ljudskim resursima, rotacija radnih mjesta i
intersektorska mobilnost imaju vaznu ulogu u razvoju kompetencija (OECD,
2023), ali se u javnoj upravi ove prakse rijetko primjenjuju.

Politicki uticaj na napredovanje i zaposljavanje - jedan od znacajnih izazova u
razvoju Kkarijere u javnoj upravi jeste uticaj politike na proces napredovanja
sluzbenika (Meyer-Sahling i drugi, 2018). lako zakonski propisi predvidaju
transparentne procedure zaposljavanja i unapredenja, u praksi se desava da
politicki faktori igraju presudnu ulogu u odlucivanju o tome ko ¢e dobiti visSu
poziciju ili bolju funkciju. Ovo moZe dovesti do demotivacije zaposlenih, jer oni koji
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napreduju po osnovu profesionalnih zasluga osjecaju da su njihovi napori uzaludni
u odnosu na one koji su unaprijedeni zbog politickih veza.

Nedovoljna orijentacija na razvoj kompetencija - iako su obuke i strucno
usavrSavanje zakonski predvideni u vecini sistema javne uprave, u praksi Cesto
postoji nedostatak konkretnih programa koji omogucavaju Kkontinuirani
profesionalni razvoj zaposlenih (OECD, 2017a). U mnogim slucajevima, programi
obuka su vise formalne prirode i ne prate stvarne potrebe zaposlenih, $to dovodi
do situacije u kojoj obuke ne doprinose znacCajnom poboljSanju njihovih
kompetencija.

Takode, postoji ograni¢en broj mogucénosti za mentorstvo u okviru javnih
institucija, Sto znaci da mladi zaposleni nemaju priliku da uce od iskusnijih kolega
kroz organizovane programe prenosa znanja. Odsustvo ovakvih mehanizama
moZe negativno uticati na dugoro¢nu efikasnost javne uprave, jer se znanja i
vjeStine ne prenose na adekvatan nacin novim generacijama sluzbenika.

Niska mobilnost izmedu javne uprave i privatnog sektora - u mnogim
zemljama ne postoji visoka mobilnost izmedu javne uprave i privatnog sektora.
Cesto je prelaz izmedu ova dva sektora izuzetno rijedak i administrativno
komplikovan. U javnoj upravi ne postoji dovoljno stimulativnih mehanizama koji
bi omogucili privremene angaZmane struc¢njaka iz privatnog sektora u javnim
institucijama, Sto znaci da se iskustva i inovacije iz poslovnog sektora ne prenose
dovoljno u organe javne uprave.

6.2.2 Strategije razvoja kompetencija zaposlenih u javnoj upravi

Savremeni izazovi, kao Sto su ubrzane tehnoloSke promjene, rastu¢i zahtjevi
gradana i potreba za transparentnijom i profesionalnijom upravom, zahtijevaju
kontinuirano unapredenje znanja, vjeStina i sposobnosti zaposlenih u javnoj
upravi.

Strategije razvoja kompetencija u javnoj upravi treba da budu dobro planirane,
sistematicno implementirane i prilagodene specificnim potrebama institucija i
zaposlenih. Pri tome je znacajno da strategije budu uskladene sa dugoro¢nim
ciljevima javne uprave i da omoguce zaposlenima, ne samo unapredenje trenutnih
sposobnosti, ve¢ i pripremu za buduce profesionalne izazove.

Individualni razvoj vs. institucionalni razvoj

Razvoj kompetencija u javnoj upravi moze se ostvarivati kroz individualni i
institucionalni pristup, pri ¢emu svaki od ovih modela ima svoje prednosti, ali i
odredene izazove. Dok individualni razvoj omogucava ve¢u autonomiju zaposlenih
u planiranju profesionalnog napretka, institucionalni razvoj pruza sistemsku
podrsku kroz strukturirane programe usavrSavanja. Da bi strategije razvoja
kompetencija bile uspjesne, neophodno je razumjeti kako ovi modeli funkcioniSu i
koji su njihovi dometi u kontekstu javne uprave.
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Jedna od najvecih prednosti individualnog razvoja kompetencija jeste Sto ovaj
pristup zaposlenima daje autonomiju i kontrolu nad sopstvenim profesionalnim
napredovanjem. Zaposleni mogu birati oblasti u kojima Zele da se usavrsavaju,
koristeci razliCite metode - od formalnog obrazovanja i profesionalnih kurseva, do
samostalnog istrazivanja i prakse. Ovaj pristup posebno pogoduje sluzbenicima
koji su visoko motivisani i imaju izraZenu Zelju za ucenjem, jer im omogucava da
napreduju sopstvenim tempom i u skladu sa vlastitim interesovanjima.

RAZVOJNI ASPEKT INDIVIDUALNI RAZVOJ INSTITUCIONALNI RAZVO]J

Dolazi od samog zaposlenog, u Proistice iz organizacione
POLAZNA INCIJATIVA skladu sa njegovim sistematizacije i strateskih planova
interesovanjima i licnim ciljevima razvoja ljudskih resursa
: : . Sadrzaj obuka definiSe institucija
PLANIRANIJE I Zaposleni samostalno bira oblasti ) )

na osnovu procjene potreba i

SADRZA im ravanj : A
J etode usavrsavanja funkcionalnih prioriteta
Uglavnom o licnom trosku, ¢esto van § iva institucij
FINANSIRANJE I g _ S Trosk.ove karlva 1nsF1tlic1]7?1, a
DOSTUPNOST radnog vremena i uz ogranicenu obuke i drugi programi ucenja se
institucionalnu podrsku esto provode u radnom vremenu
Fokusiran na licne interese, koji Fokusiran na razvoj kompetencija
USMJERENOST ne moraju biti u skladu sa radnim klju¢nih za obavljanje
zadacima institucionalnih funkcija

Slika 6.5. Razlike izmedu individualnog i institucionalnog razvoja

Jo§ jedna vazna prednost individualnog razvoja jeste Sto podstiCe licnu
odgovornost za sticanje znanja i unapredenje vjeStina (Noe, 2017). Zaposleni koji
ulaZu u sopstveno obrazovanje i stru¢no usavrsavanje Cesto pokazuju veci stepen
profesionalizma i proaktivnosti u radu. Ovaj pristup omogucava fleksibilnost, jer
sluZbenici nisu ograniceni formalnim programima koje institucije nude, ve¢ mogu
koristiti Sirok spektar resursa dostupnih na trzistu, ukljuc¢ujuéi onlajn kurseve,
seminare, radionice i mentorstvo.

lako pruza slobodu i moguénost prilagodavanja, individualni razvoj kompetencija
ima ozbiljno ogranicenje. Zaposleni koji samostalno ulazu u svoj profesionalni
razvoj Cesto to Cine o sopstvenom troSku i van radnog vremena. Takode,
individualni razvoj kompetencija moZe dovesti do neuskladenosti sa
institucionalnim potrebama, jer zaposleni mogu birati oblasti koje ih licno
interesuju, ali koje nisu nuzno od znacaja za njihove radne zadatke ili strategijske
ciljeve institucije. Bez jasnih smjernica i sistema podrSke, moZe se dogoditi da
pojedinci razvijaju vjeStine koje nemaju primjenu u njihovim radnim okruZenjima,
Sto umanjuje efekat uloZzenog vremena i truda.

Konacno, izazov predstavljaju i varijacije u kvalitetu i dostupnosti resursa za

uCenje. Neki zaposleni mogu imati veCe mogucnosti da pristupe naprednim
obukama i edukativnim materijalima, dok drugi, zbog financijskih ili geografskih
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ogranicenja, mogu biti uskraceni za iste prilike. Ovo moZe dovesti do
neujednacenog razvoja kompetencija unutar iste institucije, Sto moZe uticati na
organizacionu efikasnost.

Institucionalni razvoj kompetencija pruza sistematiCan i organizovan pristup
profesionalnom usavrSavanju zaposlenih. Ovaj model podrazumijeva da institucije
planiraju, provode i finansiraju programe razvoja koji su uskladeni sa njihovim
potrebama i strategijskim ciljevima (Zolak Poljasevi¢, 2021). Prednost ovog
pristupa je Sto obezbjeduje ujednalenost u razvoju znanja i vjeStina svih
zaposlenih.

Institucionalni razvoj omogucava vecu dostupnost obuka, jer se programi
organizuju u okviru radnog vremena, ¢ime se eliminiSe potreba da zaposleni sami
snose troSkove i organizuju svoje ucenje. Takode, institucionalni pristup
omogucava pracenje i evaluaciju efekata programa razvoja. Kada institucije
sistemski planiraju razvoj kompetencija, one mogu jasno definisati kriterijume
uspjeSnosti i mjeriti kako se ste¢ena znanja i vjeStine primjenjuju u svakodnevnom
radu.

Uprkos brojnim prednostima, institucionalni razvoj kompetencija nosi i odredene
probleme. Jedan od problema jeste rigidnost sistema obuka, jer su programi Cesto
kreirani na genericki nacin i ne uzimaju u obzir individualne potrebe zaposlenih.
Standardizovani kursevi mogu biti korisni za osnovne i univerzalne vjestine, ali ne
uvijek i za specificne profesionalne kompetencije koje su potrebne pojedinacnim
sektorima ili zaposlenima na razliitim hijerarhijskim nivoima.

Jo$ jedan znacajan izazov institucionalnog razvoja jeste nedostatak fleksibilnosti,
jer se programi razvoja Cesto planiraju unaprijed, bez mogu¢nosti da se brzo
prilagode promjenama u zakonodavstvu, tehnoloSkim inovacijama, ili novim
izazovima sa kojima se javna uprava suocava. Ukoliko institucije ne reaguju
pravovremeno na promjene u okruZenju, postoji rizik da zaposleni ne budu
adekvatno pripremljeni za nove zahtjeve u radu.

Pitanje za razmisljanje: Na koji na¢in kombinovanje individualnog i
institucionalnog pristupa razvoju kompetencija moZe doprinijeti vecoj
profesionalizaciji javne uprave u tranzicionim zemljama? Koji pristup

ima prednost u uslovima ogranicenih finansijskih i ljudskih resursa?
. ______________________________________________________________________________________________________________________________|

Razvoj kompetencija zaposlenih u javnoj upravi mora ukljucivati kombinaciju
individualnog i institucionalnog pristupa, kako bi se obezbijedilo da zaposleni
imaju pristup relevantnim znanjima i vjeStinama, dok istovremeno institucije
obezbjeduju uskladenost kompetencija sa organizacionim potrebama.
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Uskladivanje potreba zaposlenih i institucije

Razvoj kompetencija u javnoj upravi ne moze biti efikasan ako se ne usklade
potrebe pojedinacnih zaposlenih sa strategijskim ciljevima institucija. Dok
zaposleni teze profesionalnom napredovanju, poboljSanju svojih vjeStina i
povecanju konkurentnosti na trziStu rada, institucije imaju interes da obezbijede
da njihovi sluzbenici posjeduju odgovaraju¢a znanja i kompetencije koje su
potrebne za kvalitetno obavljanje javnih funkcija. Medutim, izazov leZzi u
pronalazenju balansa izmedu ovih interesa, jer ponekad dolazi do raskoraka
izmedu individualnih aspiracija zaposlenih i institucionalnih potreba.

Kada se obuke planiraju iskljuivo na osnovu institucionalnih ciljeva, bez
uvaZzavanja individualnih potreba zaposlenih, moZe se desiti da oni izgube interes
za usavrsSavanje i da proces postane puka formalnost, umjesto prilike za stvarni
profesionalni razvoj. S druge strane, ako institucije dozvole zaposlenima potpunu
autonomiju u izboru obuka i programa razvoja, moze se desiti da steknu vjestine i
znanja koja nisu direktno primjenjiva u okviru njihovih radnih zadataka. Ovo moze
dovesti do neuskladenosti izmedu individualnog usavrSavanja i potreba
institucije.

Da bi se postigla optimalna ravnoteZa izmedu individualnih i institucionalnih
potreba, znacajno je da javne institucije uspostave strukturiran, ali fleksibilan
sistem razvoja kompetencija, koji omogucava da zaposleni ucestvuju u kreiranju
sopstvenih planova obuke, ali u okviru jasno definisanih organizacionih prioriteta.

Jedan od nalina da se to postigne jeste kroz kreiranje individualnih planova
razvoja, u kojima bi zaposleni, uz podrsku svojih nadredenih mogli definisati svoje
profesionalne ciljeve i potrebe za dodatnim usavrSavanjem (Zolak Poljasevic,
2021). Ovakav pristup omogucava zaposlenima da budu ukljuceni u planiranje
sopstvene edukacije, ali istovremeno omogucava da institucije imaju uvid u to koje
kompetencije se razvijaju i kako one doprinose ostvarivanju organizacionih
ciljeva.

Takode, efikasan mehanizam uskladivanja potreba jeste kombinovanje obaveznih
i opcionih programa obuka. Institucije mogu definisati osnovne module koje svi
zaposleni moraju pro¢i (npr. zakonodavne promjene, digitalne vjeStine, etika i
transparentnost u radu), ali mogu ostaviti prostor i za individualni izbor dodatnih
obuka. Ovakav model ve¢ postoji u nekim sistemima javne uprave, gdje sluzbenici
mogu birati medu razli¢itim specijalizovanim kursevima i radionicama koje su u
ponudi, ¢ime se omogucava personalizovani pristup usavrsavanju.

Uvodenje mentorstva i internih programa razmjene znanja moze biti joS jedan
nacin da se usklade potrebe zaposlenih i institucija. Iskusniji sluzbenici mogu
pruziti podrsku mladim kolegama, ¢ime se ne samo podstiCe profesionalni razvoj,
vec se i obezbjeduje da znanja koja su direktno relevantna za rad institucije budu
prenesena novim generacijama zaposlenih.

168



_‘eb’_ Obrnuto mentorstvo (engl. Reverse mentoring) je pristup razmjeni
.=" znanja i iskustava unutar organizacije u kome mladi ili manje iskusni
1

zaposleni mentorisu starije ili iskusnije kolege, obi¢no u oblastima koje
su vezane za tehnologiju, digitalne vjeStine, drustvene mreZe, savremene
trendove ili promjene u vrijednostima mladjih generacija (Chaudhuri i Ghosh,
2012; Murphy, 2012).

Nije dovoljno samo organizovati programe usavrsSavanja, potrebno je pratiti da li
zaposleni primjenjuju stecena znanja i kako se njihov profesionalni napredak
odraZava narad institucije. Kroz evaluacije i povratne informacije moZe se utvrditi
da li su odredene obuke bile korisne ili je potrebno prilagoditi buduce programe.

_‘Gb’_ Efikasnost programa stru¢nog usavrsavanja u javnoj upravi ne zavisi
> samo od kvaliteta samih obuka, ve¢ i od toga koliko su zaposleni
= motivisani i sposobni da prenesu nauceno u svakodnevni rad. Transfer

znanja je sloZen proces i zahtijeva ispunjenje nekoliko preduslova (Stangl

Susnjar i drugi, 2017):

B

® Samopouzdanje zaposlenih — zaposleni ¢e lakse primijeniti nova znanja
ako vjeruju u svoju sposobnost da ih uspjesno savladaju i integriSu u
radne zadatke. Obezbjedenje jasnih informacija o sadrzaju obuke i
davanje pozitivne povratne informacije tokom procesa ucenja jacaju
samopouzdanje.

® Razumijevanje Kkoristi obuke za konkretne zadatke - kada zaposleni
prepoznaju direktnu povezanost izmedu onoga Sto uce i svojih
svakodnevnih radnih obaveza, raste vjerovatnoca da ¢e nova znanja biti
primijenjena. Neophodno je da menadZeri objasne kako konkretne
kompetencije doprinose instituciji, ali i profesionalnom razvoju samog
pojedinca.

® Svijest o potrebi za razvojem - zaposleni moraju prepoznati vlastite
nedostatke i imati jasnu predstavu o tome zasto je odredena obuka vazna
upravo za njih. Ova svijest se moZe razvijati kroz redovnu evaluaciju
ucinka, samoprocjenu, ili individualne razvojne planove. Povecanje
autonomije zaposlenih pri izboru programa dodatno jaca njihovu
motivaciju.

® Realnauskladenost obuke sa sposobnostima i prethodnim znanjima - ako
je sadrZaj obuke suviSe kompleksan ili neuskladen sa predznanjem
ucCesnika, transfer naucenog moze biti oteZzan. Zato je vazno da obuke
budu diferencirane prema nivoima i potrebama ciljne grupe, posebno u
javnoj upravi gdje postoji velika heterogenost u obrazovanju i iskustvu

zaposlenih.
___________________________________________________________________________________________________________________________________|
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U konacnici, odrzavanje balansa izmedu potreba zaposlenih i institucija nije
jednostavan proces, ali je vazan za dugorocni uspjeh javne uprave. Ako zaposleni
osjete da imaju priliku za profesionalni razvoj, bi¢e viSe motivisani i angaZovani u
svom poslu. S druge strane, institucije koje aktivno ulaZu u razvoj svojih zaposlenih
postaju efikasnije, fleksibilnije i sposobnije da odgovore na nove izazove. Upravo
zato je potrebno razviti sistem razvoja kompetencija koji ¢e omoguditi
personalizovan, ali istovremeno strategijski usmjeren pristup ucenju i
usavrSavanju, kako bi se obezbijedio kontinuirani napredak i zaposlenih i
institucija u kojima rade.
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POGLAVLJE 7
UPRAVLJANJE RADNOM USP]ESNOSCU I
EVALUACIJA UCINKA

7.1. Pojam i znacaj upravljanja radnom uspjesnoscu

7.1.1 Definicija i karakteristike upravljanja radnom uspjesnoscu

Upravljanje radnom uspjesnoscu u javnoj upravi predstavlja sistemati¢an proces
planiranja, pracenja, ocjenjivanja i unapredenja ucinka zaposlenih. RijeC je o
procesu koji usmjerava zaposlene da izvrsavaju svoje poslove najbolje Sto mogu,
kako bi postigli ili prevazisli utvrdene individualne ciljeve i standarde i doprinijeli
ostvarenju poslovnih ciljeva organizacije (Collings, Wood i Szamosi, 2019). Dakle,
on ne podrazumijeva samo mjerenje i evaluaciju ucinka, ve¢ i kontinuirano
usmjeravanje zaposlenih ka boljoj efikasnosti kroz jasno definisane ciljeve,
povratne informacije i profesionalni razvoj. Treba ista¢i i da je to
institucionalizovani, formalni sistem, koji se odvija prema utvrdenim pravilima i
koji ima jasnu poveznicu s poslovnim ciljevima i ostalim aktivhostima
menadZmenta ljudskih resursa (Trost, 2017).

Savremeni koncept upravljanja uspjeSnoS¢u podrazumijeva neprekidnu
komunikaciju izmedu rukovodilaca i zaposlenih, jasno postavljene ocekivane
rezultate i razvoj kompetencija koje omogucavaju dugoroc¢nu odrzivost efikasne
javne uprave.

Jo$ uvijek postoji mnogo organizacija koje ne upravljaju uspjesnos¢u, ali ipak vrse
njenu procjenu, odnosno evaluaciju (Zolak PoljaSevi¢ i Sarotar Zizek, 2025, str.
327).

Razlike izmedu upravljanja radnom uspjesnoscu i evaluacije uc¢inka

[ako su pojmovi upravljanja radnom uspjeSnoS¢u i evaluacije ucinka Cesto
medusobno povezani, postoji znacajna razlika u njihovom obuhvatu, ciljevima i
primjeni. Ocjenjivanje ucinka predstavlja proces evaluacije postignutih rezultata
zaposlenih u odredenom vremenskom periodu. Evaluacija ucinka se ¢esto opisuje
kao ,posao koji menadzeri vole da mrze“. Glavni razlozi za takav stav menadzera
prema ocjenjivanju uspjeSnosti zaposlenih ogledaju se u nemoguénosti vrsenja
kontinuiranog pregleda uspjeSnosti zaposlenih, nedostatku saradnje sa
zaposlenima i nedostatku priznanja za postignuti uspjeh i rezultate (Noe i drugi,
2006, str. 276).
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Ukoliko poredimo ova dva procesa, moZe se reci da jednu od osnovnih razlika ¢ini
njihov fokus, odnosno njihovo usmjerenje. Evaluacija ili ocjenjivanje ucinka
prvenstveno analizira prosli rad zaposlenog, ocjenjujuc¢i njegovu produktivnost,
pridrZzavanje radnih standarda i kvalitet izvrSenih zadataka. Ovaj pristup se
oslanja na retrospektivnu analizu, koja ima za cilj da kvantifikuje i dokumentuje
ucinak kroz formalne izvjeStaje. Suprotno tome, upravljanje uspjesnosc¢u gleda
unaprijed, postavljajudi jasne ciljeve i strategije za kontinuirano unapredenje rada
zaposlenog. U tom kontekstu, ocjenjivanje ucinka je viSe reaktivan proces, dok je
upravljanje uspjeSnos$c¢u proaktivno i orijentisano na razvoj.

- UPRAVLJANJE RADNOM
ELEMENTI POREDENJA EVALUACIJA UCINKA USPJESNOSCU
Usmjerena na proslost, Usmjereno na buduénost, planira
VREMENSKA rocjenjuje se ono sto je ve¢ se kako da se poboljsa rad i razviju
ORIJENTACIJA procjenjuje se ) poboljsa ]
postignuto kompetencije
. Ly s Kontinuirano, obuh Ini
UCESTALOST Periodi¢no, naj¢esée jednom di'al(; ntln:;é:;rrllf)e ?Egr:l?;[?lftl?é?rika
I DINAMIKA godisnje, formalizovano Jalog, b N )€ )
i ponasanja zaposlenih
Primarno administrativna, sluZi Primarno razvojna, fokus je na
SVRHA PROCESA kao podloga za nagradivanje, profesionalnom razvoju zaposlenih
napredovanje, sankcije i poboljSanju organizacionih
rezultata
ULOGA RUKOVODIOCA Evaluator kO_ﬁ p_l_‘OVO_di formalno Aktivni uées?ik i mentor koji pruza
ocjenjlvanje podrsku zaposlenim
, Kombinacija kvantitativnih i
Standardizovane forme, e ) .
. ] kvalitativnih metoda: razgovori,
METODE I ALATI numericke skale, kvantitativna .. .
. . razvojni planovi, pravovremena
mjerenja . .
povratna informacija

Slika 7.1. Razlike izmedu upravljanja uspjeSnoscu i evaluacije ucinka
(Torrington i drugi, 2017)

Druga vazna razlika ogleda se u ucestalosti i dinamici ovih procesa. Ocjenjivanje
ucinka se u javnoj upravi obi¢no provodi periodi¢no, najces¢e jednom godisnje,
kroz formalizovane procedure i unaprijed definisane kriterijume ocjenjivanja.
Nasuprot tome, upravljanje uspjesnoscu je kontinuirani proces, koji se odvija kroz
stalne interakcije izmedu rukovodilaca i zaposlenih, ukljuCuju¢i redovne
razgovore, pracenje napretka i pravovremeno pruZanje podrske u ostvarivanju
radnih ciljeva. Ova stalna komunikacija omogucava bolje razumijevanje izazova sa
kojima se zaposleni suocavaju i pruza priliku za pravovremene korekcije u radu,
umjesto da se ¢eka zavrsSetak ocjenjivackog perioda.
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4 kPostavljanje Formalna A Kontinuirano izrazavanje o¢ekivanja od
ciljeva godisnja zaposlenih i kontinuirani povrat informacija
ocjena o radnoj uspjesnosti
> >
Pocetak Evaluacija Kraj Poletak Upravljanje radnom Kraj
ciklusa uéinka ciklusa ciklusa uspjesno$éu ciklusa

Slika 7.2. Razlike izmedu dinamike upravljanja uspjesnoscu i evaluacije u¢inka
(Pulakos, Mueller-Hanson i Arad, 2019)

Treca razlika odnosi se na metodologiju i alate koji se koriste u ovim procesima.
Ocjenjivanje ucinka se Cesto zasniva na formalnim kvantitativnim metodama, kao
$to su numericke skale, rangiranje zaposlenih i standardizovani obrasci evaluacije.
Ove metode omogucavaju objektivnu analizu rezultata rada, ali mogu biti rigidne i
ne uzimati u obzir specificne okolnosti u kojima je rad obavljan. S druge strane,
upravljanje uspjeSnos¢u kombinuje razliite metode procjene i razvoja,
ukljucujuc¢i kvalitetne povratne informacije, individualne planove razvoja,
mentorstvo i podsticanje profesionalnog napretka zaposlenih. Na taj nacin se ne
mjeri samo krajnji rezultat, ve¢ se nastoji razumjeti i unaprijediti proces koji je do
njega doveo.

Takode, uloga rukovodilaca se znacajno razlikuje u ova dva koncepta. U
ocjenjivanju ucinka rukovodioci imaju pasivniju ulogu evaluatora, ¢iji je zadatak
da formalno procijene rad zaposlenog na osnovu unaprijed utvrdenih kriterijuma.
Nasuprot tome, u upravljanju uspjeSnos¢éu rukovodioci su aktivni ucesnici koji
pomaZu zaposlenima da unaprijede svoj rad, pruZaju podrsku u rjeSavanju
problema i usmjeravaju profesionalni razvoj zaposlenih. Ovaj model rukovodenja
podrazumijeva interaktivniji pristup, gdje rukovodilac nije samo procjenitelj, ve¢ i
mentor kKoji pomaze u ostvarivanju ciljeva.

JoS jedna znacajna razlika lezi u krajnjem cilju ova dva procesa. Ocjenjivanje
ucinka ima prvenstveno administrativnu svrhu, jer rezultati evaluacije ¢esto uticu
na donoSenje odluka o napredovanju, nagradivanju, ili disciplinskim mjerama.
Njegova osnovna funkcija je mjerenje i dokumentovanje ucinka, dok je razvoj
zaposlenih ¢esto u drugom planu. S druge strane, upravljanje uspjesnos¢u ima
strategijski cilj, jer nije usmjereno samo na trenutno ocjenjivanje, ve¢ na
dugoroc¢no poboljsanje radne uspjeSnosti kroz razvoj vjestina, bolje uskladivanje
ciljeva i motivaciju zaposlenih.

U konacnici, iako se ocjenjivanje ucinka i upravljanje radnom uspjesSnoscu
nadovezuju jedno na drugo, upravljanje uspjeSnoscu je Siri i savremeniji pristup
koji se ne oslanja samo na evaluaciju proSlih rezultata, ve¢ aktivno radi na
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poboljSanju individualne i organizacione efikasnosti (Aguinis, 2019). Savremene
reforme u javnoj upravi treba da se usmjere ka integrisanju ova dva pristupa, kako
bi ocjenjivanje ucinka postalo sastavni dio Sireg sistema, koji ne samo da mjeri
uspjesSnost rada, vec¢ i podstice kontinuirani profesionalni razvoj zaposlenih.

7.1.2 Uloga rukovodilaca i zaposlenih u procesu upravljanja
uspjesnoscu

Upravljanje radnom uspjeSnoScu je zajednicki proces u kojem aktivnu ulogu imaju
i rukovodioci i zaposleni. Da bi sistem bio funkcionalan, neophodno je da svaka
strana razumije svoje odgovornosti i doprinos ovom procesu.

Preuzima odgovornost za
sopstveni rad i rezultate

Postavlja jasne ciljeve i
ocekivanja

Trazi prilike
za stru¢no
usavrsavanje

Kontinuirano prati
rad zaposlenih

ULOGA
ULOGA ZAPOSLENOG
RUKOVODIOCA

Ucestvuje u
postavljanju ciljeva i
“_planiranju razvoja

Pruza konstruktivne
povratne informacije

Aktivno komunicira
sa nadredenim radi

</ Podstice profesionalni Otvoren je

Kreira i i jasnj j
dsticnt q razvoj zaposlenih razjasnjavanja za povratne
odsticajno radno ¢ekivanij . .
B ]v . otekivanja informacije
okruzZenje

Slika 7.3. Uloga rukovodilaca i zaposlenih u pravljanju radnom uspjeSnoscu

Rukovodioci u javnoj upravi imaju odgovornost za postavljanje standarda rada,
pracenje uspjesnosti i razvoj zaposlenih. Njihova uloga nije samo da vrse procjenu
rada zaposlenih, ve¢ da im pruZe smjernice, podrsku i motivaciju, kako bi
poboljsali svoj ucinak. Efikasan rukovodilac treba da:
® postavljajasne ciljeve i ocekivanja, obezbjedujuci da su zaposlenima poznati
prioriteti institucije;
® redovno prati rad zaposlenih i identifikuje moguce prepreke u ostvarivanju
rezultata;
® pruza Kkonstruktivne povratne informacije, pomazuéi zaposlenima da
unaprijede svoj rad;
® podstice profesionalni razvoj, identifikuju¢i prilike za dodatne obuke i
mentorstvo;
® razvija timsku kulturu, obezbjeduju¢i da zaposleni rade u podsticajnom
okruzenju.
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Rukovodici u javnoj upravi ne smiju biti samo administrativni supervizori, oni
treba da budu lideri koji aktivho ucestvuju u razvoju svojih timova i stvaraju
uslove za profesionalni napredak zaposlenih (Van Wart, 2013).

Sa druge strane, ni zaposleni nisu pasivni ucesnici u procesu upravljanja
uspjeSnosc¢u. Oni treba da preuzmu odgovornost za svoj rad i profesionalni razvoj
(Armstrong i Taylor, 2020). Efikasni zaposleni su oni koji:

® samoinicijativno preuzimaju odgovornost za svoje zadatke i rezultate,

® komuniciraju sa menadZerima kako bi razjasnili o¢ekivanja i dobili podrsku,

® aktivno traze prilike za stru¢no usavrsavanje i razvoj kompetencija.
UspjeSan sistem upravljanja radnom uspjeSno$¢éu moZe se posti¢i samo ako postoji
obostrana odgovornost i angaZovanost rukovodilaca i zaposlenih, gdje svi aktivno
doprinose poboljsanju performansi javne uprave. Takode, da bi upravljanje

radnom uspjesnoscu imalo puni efekat, potrebno ga je podrzati strukturiranim i
objektivnim sistemom evaluacije uc¢inka.

7.2. Evaluacija ucinka zaposlenih u javnoj upravi

Evaluacija ucinka predstavlja centralni segment procesa upravljanja uspjeSnos¢u
(Staroniova i drugi, 2018). Njena primjena omogucava institucijama da analiziraju
kvalitet i efikasnost rada zaposlenih, prepoznaju potrebe za daljim razvojem
kompetencija i donose odluke o profesionalnom napredovanju.

7.2.1 Definicija evaluacije ucinka u javnoj upravi i njena svrha

Kao Sto je ve¢ istaknuto, evaluacija u¢inka zaposlenih u javnoj upravi predstavlja
sistematican proces procjene rezultata rada i profesionalnog doprinosa
zaposlenih u javnoj upravi. Ovaj proces omogucava institucijama da steknu uvid u
to kako zaposleni ostvaruju zadate ciljeve, u kojoj mjeri doprinose radu
organizacije i kako njihov u¢inak moZe biti unaprijeden. Svrha evaluacije ucinka
moZe biti viSestruka. Pojedini autori (Bogicevi¢ Miliki¢, 2011) isticu Cetiri osnovne
namjene. U pitanju su razvojna, administrativna, stabilizatorska i dokumentarna
funkcija.

Evaluacija ucinka doprinosi jacanju organizacione kulture zasnovane na
odgovornosti i rezultatima, jer postavlja jasne standarde rada i oCekivanja. Kada
zaposleni znaju da ¢e njihov rad biti pracen i vrednovan na osnovu objektivnih
kriterijuma, povecava se njihova motivacija za postizanje boljih rezultata,
proaktivnost i angaZzovanost u radnim procesima.

175



NAMJENA SPECIFICNA UPOTREBA

Identifikovanje individualnih potreba za obukom

Pruzanje povratnih informacija zaposlenima o njihovoj uspjesnosti
Planiranje premjestaja zaposlenih i zahtjeva radnih mjesta
Identifikovanje individualnih razvojnih potencijala zaposlenih

RAZVOJNA

Korekcija visine i strukture kompenzacija

Odlucivanje o promocijama, degradacijama i ostalim transferima
Odlucivanje o zadrzavanju ili otpuStanju zaposlenih

Identifikovanje zaposlenih sa nezadovoljavaju¢om radnom uspjesnoséu

ADMINISTRATIVNA

Planiranje ljudskih resursa

Identifikovanje organizacionih potreba za obukom
Ocjena realizacije organizacionih ciljeva

Jacanje organizacionih potreba za razvojem

STABILIZATORSKA

e Stvaranje dokumentacione osnove za donoSenje odluka u ostalim
oblastima menadzmenta ljudskih resursa

DOKUMENTARNA e Stvaranje dokumentacione osnove za postovanje zakonskih propisa iz

oblasti radnih odnosa

Slika 7.4. Razli¢ite namjene evaluacije u¢inka (Bogicevi¢ Miliki¢, 2011, str. 188)

U Sirem kontekstu, evaluacija u€inka ima vaznu ulogu u modernizaciji javne
uprave (Staromnova i drugi, 2018), jer pomaZe u izgradnji sistema zasnovanog na
meritokratiji, u kojem se profesionalizam, efikasnost i inovativnost nagraduju i
podsticu. Dakle, evaluacija uc¢inka ne bi trebalo da bude samo administrativna
procedura, vec¢ alat za upravljanje radnom uspjeSnoS¢u, odnosno mehanizam za
unapredenje rada pojedinaca i institucija, razvoj kompetentne radne snage i
izgradnju profesionalne i odgovorne javne uprave.

7.2.2 Predmet evaluacije i standardi uspjesnosti zaposlenih u javnoj
upravi

Definisanje predmeta ocjenjivanja i odredivanje standarda uspjesnosti je izuzetno
vazan korak cjelokupnog procesa upravljanja uspjeSnoscu.

Predmet evaluacije

Najcesci izbor predmeta ocjenjivanja Cine rezultati (u¢inak) zaposlenih. Medutim,
radna uspjeSnost obuhvata razliCite aspekte koji nadilaze domete jednostavno
mjerljivog individualnog ucinka. Stoga se pri definisanju predmeta ocjenjivanja, i
kasnije pri Kkreiranju instrumenata za procjenu uspjesSnosti, preporucuje
kombinacija rezultata, ponaSanja i li¢cnih karakteristika zaposlenih (Zolak
Poljasevi¢, 2021, str. 277). Ponekad se u tu svrhu koristi termin performanse. Ovaj
termin je Siri, pa pored ostvarenih rezultata obuhvata i ponaSanja, kao i li¢ne
karakteristike zaposlenih, koje su neophodne za obavljanje odredene aktivnosti u
definisanom vremenskom periodu (Bogicevi¢ Miliki¢, 2011, str. 187).
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Licne karakteristike koje se najceSCe ocjenjuju su inicijativnost, kreativnost,
saradnja, odgovornost, komunikativnost, fleksibilnost, i slicno. One obi¢no postaju
predmet ocjenjivanja kod poslova kod kojih je tesko utvrditi individualne rezultate
rada. Ocjenjivanje licnih karakteristika kritikuje se iz viSe razloga. Prije svega, licne
karakteristike se ne mogu precizno i ta¢no definisati, pa su podloZne subjektivhom
prosudivanju. Informacije koje se dobiju na osnovu procjene li¢nih karakteristika
imaju ograni¢enu upotrebnu vrijednost. Treba imati na umu da su li¢tne
karakteristike trajne kategorije, koje se teSko mijenjaju. Dakle, sama procjena da li
je neko, na primjer, introvertan ili ekstrovertan nece imati specificnu upotrebnu
vrijednost za poboljSanje radne uspjesnosti u buducnosti, za korekciju visine i
strukture kompenzacija, i slicno. Medutim, ovakve informacije mogu biti korisne
prilikom razmjeStanja zaposlenih na odgovarajuca radna mjesta. Zbog navedenog,
licne karakteristike ne smiju biti jedini predmet ocjenjivanja, ve¢ se mogu koristiti
samo kao dopuna rezultatima i ponasanjima (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 277).

PonaSanja zaposlenih, takode, mogu biti predmet ocjenjivanja. Kao i licne
karakteristike, i ponaSanja zaposlenih se koriste kao predmet ocjenjivanja u
slu¢ajevima kada je otezano utvrdivanje individualnih rezultata rada. Informacije
koje se dobiju na osnovu procjene ponasSanja imaju znatno vecu upotrebnu
vrijednost, jer jasno ukazuju zaposlenima Sta treba da rade drugacije u cilju
poboljSanja radne uspjesnosti (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 277).

Rezultati su najCeS¢i predmet ocjenjivanja uspjeSnosti. Za razliku od li¢nih
karakteristika, koje su podloZne subjektivnim procjenama, rezultati daju
mogucnost objektivnog ocjenjivanja radne uspjeSnosti. Rezultati mogu biti
predmet ocjenjivanja samo onda kada su mjerljivi i kada zaposleni ima potpunu
kontrolu nad njihovim ostvarenjem. Pri odredivanju predmeta ocjenjivanja treba
voditi raCuna da pretjerani fokus na individualne rezultate moZe imati negativne
posljedice na meduljudske odnose i moze ugroziti timski rad (Zolak Poljasevic,
2021, str. 278).

Svaki od navedenih aspekata uspjesnosti ima odredene prednosti i nedostatke.
Zato se u izboru predmeta ocjenjivanja preporucuje balansirana zastupljenost
licnih karakteristika, ponasanja i rezultata rada.

Oslanjajuci se na savremene modele upravljanja u¢inkom, evaluacija se zasniva na
viSe kriterijuma, odnosno predmeta evaluacije koji odraZavaju sveobuhvatan
pristup ocjenjivanju radnog uc¢inka (Stojanovic i Rabrenovi¢, 2011, str. 68-69).
® Postignuti rezultati su jedan od osnovnih kriterijuma za evaluaciju radne
uspjeSnosti. Ovaj Kkriterijum mjeri stepen realizacije zadataka u skladu s
definisanim ciljevima organizacije. Ocjenjuje se obim i kvalitet ispunjenih
zadataka, preciznost i tacnost izvrSenja, kao i doprinos ostvarenju
organizacionim ciljevima. Na primjer, u sluzbi za upravne poslove,
postignuti rezultati mogu se ocjenjivati prema broju rijeSenih upravnih
predmeta u okviru zakonskih rokova, ta¢nosti i pravnoj utemeljenosti
donesenih rjeSenja, te stepenu smanjenja zaostalih predmeta. Sluzbenik koji
blagovremeno i precizno rjeSava zahtjeve gradana, uz minimalan broj Zalbi
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i ispravki, pokazuje visok nivo uspjesnosti i doprinosi efikasnosti javne
uprave.

Kvalitet rada se odnosi na stru¢nost, odgovornost, preciznost i temeljitost
u izvrSavanju radnih zadataka. Javni sluZbenik se ocjenjuje prema tome
koliko je savjesno i profesionalno pristupio svom radu, da li je poStovao
propise i standarde, te koliko je njegov rad uskladen s normativima
kvaliteta. Na primjer, sluZzbenik u upravnim poslovima koji obraduje
zahtjeve gradana za izdavanje licnih dokumenata treba da primjenjuje
zakonske propise bez greSaka, obezbijedi tacnost unesenih podataka i
osigura da svaki korisnik dobije pravovremene i ta¢ne informacije o
potrebnoj dokumentaciji. Ukoliko se u njegovom radu pojavljuju ceste
nepravilnosti, ili propusti koji zahtijevaju dodatne korekcije, kvalitet rada
se procjenjuje nize.

Efikasnost u radu odnosi se na kapacitet zaposlenog da izvrSava zadatke u
okviru propisanih vremenskih rokova uz optimalnu potrosSnju resursa. U
ovoj kategoriji ocjenjuje se koliko brzo i uspjesno javni sluzbenik obavlja
svoje radne zadatke, koliko je produktivan i kako koristi dostupne resurse.
Na primjer, efikasnost se moZe mjeriti brojem obradenih zahtjeva gradana
dnevno, ili vremenskim intervalom potrebnim za rjeSavanje odredenog
upravnog postupka.

Samostalnost u radu mjeri sposobnost zaposlenog da izvrSava svoje
zadatke bez stalnog nadzora. Ocjenjuje se u kojoj mjeri sluzbenik pokazuje
inicijativu, kako se snalazi u rjeSavanju problema i koliko je sposoban da
donosi odluke unutar svojih nadleZnosti. Na primjer, sluzbenik Kkoji
samostalno donosi pravno valjane odluke i pravovremeno rjeSava slucajeve
bez potrebe za dodatnim konsultacijama, dobija viSe ocjene u ovoj
kategoriji.

Stvaralacka sposobnost i inicijativa je kriterijum kojim se procjenjuje
kreativnost i inovativnost zaposlenih u predlaganju i provodenju
poboljSanja. Visoke ocjene dobijaju sluzbenici koji predlaZzu nova rjeSenja za
unapredenje poslovnih procesa, koriste savremene metode rada, ili uvode
nove tehnoloSke alate. Na primjer, predlaganje digitalizacije
administrativnih postupaka ili poboljSanje sistema za upravljanje
dokumentacijom predstavlja pozitivan doprinos organizaciji.

Vjestina komunikacije je vaZan Kkriterijum uspjesSnosti, a procjenjuje se na
osnovu sposobnosti zaposlenog da jasno i precizno prenosi informacije,
usmeno i pisano. Pored toga, ocjenjuje se smisao za timski rad, sposobnost
aktivnog sluSanja i efikasno rjeSavanje konflikata. Na primjer, sluzbenik u
upravnim poslovima koji komunicira s gradanima treba da pruzi tacne i
razumljive informacije o procedurama, da odgovori na upite sa strpljenjem
i profesionalizmom, kao i da pokaZe sposobnost rjeSavanja nesporazuma s
korisnicima usluga.
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e Spremnost prilagodavanja promjenama se odnosi na kontinuirano
ucenje, usvajanje novih vjestina i prilagodavanje digitalnim tehnologijama.
Savremena uprava zahtijeva fleksibilnost i sposobnost zaposlenih da se
prilagode novim procedurama, zakonima i radnim metodama. Na primjer,
sluzbenik u upravnim poslovima koji brzo usvaja nove procedure u vezi sa
digitalnim bazama podataka i primjenjuje ih u svakodnevnom radu,
pokazuje visoku sposobnost prilagodavanja promjenama.

Kao dopuna prethodno opisanim predmetima i kriterijumima uspjeSnosti, u nasoj
praksi ocjenjuju se i dodatni kriterijumi koji se odnose na radni moral, motivaciju
i doprinos radnoj kulturi (Stojanovi¢ i Rabrenovi¢, 2011, str. 69).

® Radni moral podrazumijeva dosljednost u radu, profesionalno ponasanje i
pridrZavanje etike. Ocjenjuje se stepen odgovornostiiintegriteta zaposlenih
u obavljanju sluzbenih zadataka. Na primjer, sluzbenik u upravnim
poslovima koji dosljedno poStuje zakonske propise, profesionalno se
ophodi sa strankama i ne podlijeze pristrasnosti u donoSenju odluka,
pokazuje visok nivo radnog morala. Suprotno tome, sluZbenik Kkoji
neodgovorno pristupa radu ili pokazuje nezainteresovanost za svoje
duZnosti, ocjenjuje se niZe po ovom Kriterijumu.

® Motivacija za rad procjenjuje u kojoj mjeri zaposleni pokazuje entuzijazam
i inicijativu u obavljanju svakodnevnih zadataka. Ocjenjuje se stepen
angazovanosti i posvecCenosti poslu. Na primjer, sluZzbenik u upravnim
poslovima koji se dobrovoljno angaZzuje u dodatnim projektima, predlaze
poboljSanja u radu sluZbe, ili aktivno ucestvuje u profesionalnim obukama,
pokazuje visok nivo motivacije za rad. S druge strane, sluzbenik koji obavlja
samo minimalne zadatke bez interesovanja za dodatno ucenje i napredak
moze dobiti nizu ocjenu.

® Doprinos kulturi radne sredine mjeri koliko sluZzbenik doprinosi
kolegijalnosti, timskoj saradnji i unapredenju radnih uslova. Na primjer,
sluzbenik u upravnim poslovima koji redovno saraduje s kolegama, pruza
podrsku u rjesavanju sloZenih predmeta i podsticajno uti¢e na radnu
atmosferu, pokazuje pozitivan doprinos radnoj kulturi. S druge strane,
sluzbenik koji izbjegava timsku saradnju, konfliktnog je stava i ne pokazuje
spremnost na dijeljenje znanja i iskustava, moze se ocijeniti niZe u ovoj
kategoriji.

Standardi uspjesSnosti

Kada je napravljen odgovaraju¢i izbor predmeta ocjenjivanja, sljedec¢i korak
predstavlja odredivanje standarda uspjeSnosti. Standardi uspjeSnosti su mjerila
onoga Sto treba napraviti, odnosno granica izmedu uspjeha i neuspjeha, u pogledu
kvantiteta posla, kvaliteta, vremena, i slicno. Oni konkretizuju i ¢ine eksplicitnim
oCekivanja organizacije u pogledu uspjeSnosti zaposlenih (Zolak Poljasevi¢ i
Sarotar Zizek, 2025, str. 338).
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Prema svojoj prirodi, standardi mogu biti kvalitativni, tj. opisni (dobar/ prosjecan/
los, cesto/ ponekad/ nikad, i slicno) i kvantitativni, tj. numericki.

Svrha kvalitativnih standarda je da pruZe deskriptivni okvir za procjenu rada,
omogucavajuci rukovodiocima da ocijene razlicite aspekte radnog ucinka u
odnosu na ocekivane norme. Na primjer, kada se ocjenjuje kvalitet rada javnog
sluzbenika u pogledu preciznosti i taCnosti unosa podataka, kvalitativni standard
moze biti formiran u sljede¢em obliku: ,, Ta¢nost unosa podataka je na visokom
nivou (bez greSaka), srednjem nivou (sa povremenim greskama), ili niskom nivou
(Ceste greSke)*“.

Kvantitativni standardi uspjeSnosti izraZavaju se brojevima ili mjerljivim
indikatorima, ¢ime se obezbjeduje visoka preciznost u procjeni radnog ucinka. U
javnoj upravi, ovi standardi se najcesc¢e odnose na koli¢inu posla, vrijeme potrebno
za izvrSenje zadataka, ili procenat realizovanih aktivnosti u odnosu na postavljene
ciljeve. Primjer kvantitativnog standarda uspjeSnosti moZe biti definisan kao:
,Broj obradenih predmeta mjesecno treba da iznosi najmanje 509 ili ,Vrijeme
potrebno za rjeSavanje zahtjeva ne smije prelaziti 10 radnih dana“.

Bez obzira da li se koriste kvalitativni ili kvantitativni standardi uspjesSnosti, oni
treba da budu realni i ostvarljivi. Standardi uspjesnosti su realni ukoliko uvazavaju
kontekst u kome se posao obavlja, odnosno ukoliko su uskladeni s uslovima rada,
raspolozivim sredstvima rada, i slicno. Takode, oni treba da budu ostvarivi za
pojedince kojima su namijenjeni, u smislu da zaposleni posjeduju sve neophodne
resurse za ostvarenje definisanih standarda radne uspjeSnosti. Ove uslove je
najlakSe ispuniti ukoliko se u proces odredivanja standarda radne uspjeSnosti
ukljuce i neposredni izvrsioci posla (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 511).

F Analiticka perspektiva: standardi uspjesnosti u ocjenjivanju zaposlenih

rd\ u javnoj upravi

Sistem ocjenjivanja zaposlenih u javnoj upravi ima za cilj da obezbijedi
objektivnu procjenu radnog ucinka, prepoznavanje profesionalnih doprinosa i
planiranje daljeg razvoja zaposlenih. Kvalitet tog sistema u velikoj mjeri zavisi od
standarda uspjeSnosti koji se primjenjuju u praksi - da li su oni kvantitativni,
zasnovani na mjerljivim rezultatima, ili kvalitativni, usmjereni na procjenu
kompetencija, ponasanja i profesionalnih vrijednosti.

Analiza pravilnika o ocjenjivanju zaposlenih u institucijama javne uprave
omogucava uvid u to kako se definiSu i primjenjuju kriterijumi uspjesnosti, te da li
oni doprinose pravednom i transparentnom vrednovanju rada. Posebnu paznju
zasluzuje pitanje u kojoj mjeri postojeci standardi podstiCu razvoj i motivaciju
zaposlenih, a u kojoj samo formalno ispunjavaju administrativne zahtjeve.

Pitanja za refleksiju:

® Da li pravilnici o ocjenjivanju zaposlenih u javnoj upravi koriste pretezno
kvalitativne ili kvantitativne standarde uspjesnosti?
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® U kojoj mjeri postojeci standardi omogucavaju objektivno, transparentno i
pravedno vrednovanje ucinka zaposlenih?

® Dalise kroz ocjenjivanje podstice profesionalni razvoj ili dominira formalni
pristup administrativnog ispunjavanja obaveza?

® Kako bi se standardi uspjeSnosti mogli unaprijediti da bi bolje podrzali
meritokratski i razvojni karakter javne uprave?

Jasna definicija standarda uspjeSnosti u javnoj upravi omogucava objektivno i
transparentno vrednovanje rada zaposlenih, Sto doprinosi pravednijem sistemu
ocjenjivanja i motivaciji za postizanje visokih performansi.

7.2.3 Metode i tehnike ocjenjivanja ucinka zaposlenih u javnoj upravi

[ako postoji Siroka lepeza instrumenata koji se koriste u svrhu upravljanja radnom
uspjeSnos¢u, u praksi javne uprave najcesce se Koriste dvije osnovne metode
ocjenjivanja ucinka: graficka skala i upravljanje pomocu ciljeva.

Graficka skala

Graficke skale predstavljaju najceS¢e koriStene instrumente za ocjenjivanje
uspjeSnosti zaposlenih. Graficka skala procjene je instrument koji omogucéava
ocjenjivacu da na relativno jednostavan nacin ocijeni razliCite dimenzije radne
uspjesSnosti zaposlenog. Graficke skale se sastoje od linije kontiniuma i tacaka na
liniji koje se nazivaju kvantifikatori uspjeSnosti (Zolak PoljasSevi¢, 2021, str. 285).

Prve graficke skale razvijene su prije viSe od jednog vijeka, u okviru
= istrazivackog rada u kompaniji Scott Company. Istrazivaci Hajes i
fsZess - Paterson 1921. godine objavili su prikaz jednostavne graficke (vizuelne)
skale za procjenu stavova - linije koja je predstavljala kontinuum od potpunog
neslaganja do potpunog slaganja s iznesenim stavom ili tvrdnjom (Hayes i Paterson,
1921). Ispitanik je na toj liniji oznacavao tacku koja najbolje odrazava njegov stepen
slaganja.

=

[ako se u literaturi Hajes i Paterson cesto navode kao autori prve graficke skale
procjene, istrazivanja pokazuju da je ova metoda rezultat zajednickog rada vise
istrazivaca kompanije Scott Company (Scott, 1920; Paterson, 1922).

Max Freyd je 1923. godine u svom radu sistematizovao i teorijski razradio koncept
graficke skale procjene, dodajuci joj opisne oznake (kvantifikatore) duZ linije koje
olakSavaju interpretaciju stepena slaganja (Freyd, 1923). Time je oblikovao formu

graficke skale kakvu danas poznajemo.
______________________________________________________________________________________________________________________________|
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Kvantifikatori uspjesSnosti mogu biti znakovni, numerickii opisni. U slucaju opisnih
kvantifikatora koriste se jednostavni verbalni atributi (na primjer: ne zadovoljava
- ispodprosjecan - zadovoljava - iznadprosjecan - izuzetan; gotovo nikad -
rijetko — ponekad - Cesto - uvijek, i sli¢no). Graficke skale najcesce sadrze pet do
sedam kvantifikatora (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 286). Primjeri razlicitih
kvantifikatora uspjeSnosti dati su na sljedecoj slici.

Znakovni kvantifikatori

o | | | | | .
Potpuno se Potpuno
ne slazem se slazem

Numericki kvantifikatori

c o o o o
1 2 3 4 5
Ne zadovoljava Izuzetan
Verbalni kvantifikatori

© o o ° o
Nikad Rijetko Ponekad Cesto Uvijek

Slika 7.5. Razlicite vrste kvantifikatora uspjesnosti
(Zolak PoljaSevi¢, 2021, str. 286)

Za svaku dimenziju uspjeSnosti, odnosno za svaki predmet ocjenjivanja, ocjenjivac
treba da odredi mjesto zaposlenog na jednoj od tacaka, odnosno da kvantifikuje
njegovu uspjesnost.

Jedna od prednosti graficke skale ocjenjivanja je njena jednostavnost i laka
primjena u praksi. Ova metoda omogucava ocjenjivacu da na pregledan nacin
evidentira rezultate na osnovu unaprijed definisanih kriterijuma, bez potrebe za
sloZenim analitickim postupcima. Takva struktura olakSava proces ocjenjivanja i
¢ini ga dostupnim i razumljivim vecini zaposlenih u javnoj administraciji. Pored
toga, graficka skala omogucava kvantitativnu procjenu uspjesnosti, Sto olakSava
poredenje izmedu razli¢itih zaposlenih, ili izmedu vise vremenskih perioda za
jednog zaposlenog. Na taj nacin se dobija pregledna slika o uc¢inku, koja doprinosi
objektivnosti i dosljednosti u procesu evaluacije. Takode, zbog moguc¢nosti brzog
prikupljanja i analiziranja podataka, ova metoda je izuzetno korisna u situacijama
kada je potrebno procijeniti veci broj zaposlenih u kratkom vremenskom periodu.
Upravo ova efikasnost c¢ini graficku skalu omiljenom metodom za evaluaciju
ucCinka.
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Procjena je dosta
subjektivna

Jednostavna i
laka za primjenu

Omogucava brzu
procjenu veceg broja
zaposlenih

Nejasni kriterijumi
dovode do gresaka

NEDOSTACI
PREDNOSTI

Nedostaje detaljnije
objasnjenje ocjene

Kvantitativni podaci,
omogucavaju
komparaciju

Ogranicena upotrebna
vrijednost za razvoj
zaposlenih

Omogucava efikasno
prikupljanje i analizu
podataka

Slika 7.6. Prednosti i nedostaci grafickih skala

lako graficka skala ocjenjivanja omogucava jednostavnu i kvantitativnu procjenu
uspjesSnosti zaposlenih, ona nosi i odredene izazove. Jedan od nedostataka ove
metode jeste rizik od subjektivnosti ocjenjivaca, jer procjena Cesto zavisi od licnog
utiska i interpretacije svakog pojedinacnog ocjenjivaca. Ovakav pristup moze
dovesti do pristrasnosti, narocito ako nisu jasno definisane razlike izmedu ocjena
na skali. Dodatno, graficka skala moZe imati za rezultat uniformnost ocjena, gdje
se viSe zaposlenih ocjenjuje slicnim rezultatima bez obzira na stvarne razlike u
radnoj uspjeSnosti. Ova pojava cesto proizlazi iz neprecizno formulisanih
kriterijuma, ili nedostatka jasnih uputstava za ocjenjivanje, Sto moZe umanjiti
objektivnost procesa. Jo$S jedan problem sa grafickom skalom je nedostatak
kvalitativnih informacija koje bi objasnile dobijene ocjene. Bez obzira Sto rezultati
pruzaju pregled uspjesnosti, oni ne daju dovoljno informacija o uzrocima dobrog
ili loSeg ucinka, Sto oteZava planiranje daljih koraka u profesionalnom razvoju
zaposlenog.

Upravljanje pomocu ciljeva

Utvrdivanje radnih ciljeva predstavlja jedan od osnovnih koraka u procesu
evaluacije ucinka u javnoj upravi. Postavljanje ciljeva ima viSestruku korist. Na
primjer, ciljevi sluZe za usmjeravanje ponasanja zaposlenih u Zeljenom pravcu.
Ciljevi usmjeravaju paznju i aktivnosti zaposlenih na ono Sto je vazno. Oni reguliSu
zalaganje zaposlenih, te povecavaju istrajnost i odrzavanje napora u duZem
periodu njihovog ostvarivanja. Ciljevi predstavljaju i mehanizam kontrole i
samokontrole zaposlenih. Konacno, postavljanje ciljeva, a narocito ukljucivanje
zaposlenih u proces njihove formulacije, ima i pozitivan efekat na radnu motivaciju
(Bahtijarevié-Siber, 1999, str. 691).
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U praksi se obi¢no postavlja tri do pet individualnih ciljeva koji proizlaze iz opisa
radnog mjesta, odnosno iz utvrdenih ciljeva organizacione jedinice i organa
uprave u cjelini. Prilikom njihovog definisanja koristi se takozvana SMART
tehnika, koja podrazumijeva KkarakteristiCan nacin formulisanja ciljeva.
Zahvaljujuci ovoj tehnici, ciljevi se definiSu na nacin da budu specifi¢ni, mjerljivi,
ostarljivi, relevantni i vremenski ograniceni.

Specificnost radnih ciljeva podrazumijeva da svaki cilj bude konkretan i
precizno definisan, kako bi se jasno znalo Sta se oCekuje i na koji nacin e se
procijeniti uspjeh. Umjesto da se postavi opsti cilj poput ,povecati efikasnost,
mnogo je preciznije formulisati cilj kao Sto je: ,Smanjiti vrijeme obrade zahtjeva za
izdavanje vozackih dozvola za 20% u narednih Sest mjeseci“. Na taj nacin se
izbjegava neodredenost i pruZa jasna putanja ka ostvarenju rezultata.

Mjerljivost ciljeva je od suStinske vaznosti za procjenu napretka i uspjeha. Svaki
cilj mora imati jasno definisane kvantitativne ili kvalitativne indikatore koji
omogucavaju precizno pracenje napretka. Na primjer, broj obradenih predmeta
mjesecno, ili procenat tacnih rjeSenja mogu biti konkretni pokazatelji dostizanja
cilja. Bez moguénosti mjerenja, procjena uspjeSnosti postaje subjektivna i
nepouzdana.

Ostvarivost ciljeva odnosi se na realnost i prilagodljivost u odnosu na resurse i
kapacitete zaposlenih. Postavljanje previsokih ili nerealnih ciljeva moze
demotivisati zaposlene i izazvati frustraciju, dok previSe jednostavni ciljevi ne
podstiCu profesionalni razvoj. Zbog toga je vazno da ciljevi budu ambiciozni, ali
dostiZni, uzimajuci u obzir konkretne okolnosti i moguc¢nosti organizacije.

Relevantnost ciljeva omogucava da se radne aktivnosti usmjere ka strategijskim
prioritetima organizacije. Radni ciljevi treba da doprinesu ostvarivanju misije i
vizije institucije, kao i unapredenju pruzZanja javnih usluga, ili povecéanju
zadovoljstva korisnika. Kada su ciljevi uskladeni sa Sirim organizacionim
kontekstom, zaposleni lakSe prepoznaju znacaj svog doprinosa.

Vremenska ogranicenost ciljeva podrazumijeva jasno definisan vremenski
okvir u kome se ocekuje njihovo ostvarenje. Precizno odredeno trajanje
omogucava redovno pracenje napretka i pravovremeno reagovanje u sluCaju
odstupanja. Na primjer, cilj da se unaprijedi digitalizacija upravnih procedura u
roku od jedne godine omogucava efikasno planiranje i evaluaciju rezultata.

Primjer pravilno postavljenih ciljeva

»’ U praksi se Cesto grijeSi pri postavljanju ciljeva. Oni znaju biti nejasni,
preSiroko definisani ili nedovoljno mjerljivi, Sto oteZava i zaposlenima i
rukovodiocima da prate ostvarenje radne uspjeSnosti. Kako bi se izbjegle takve
greske, ciljeve je potrebno definisati jasno, precizno i mjerljivo, Sto najbolje
ilustruje sljedeci primjer pravilno postavljenih ciljeva.
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Lose Poboljsati efikasnost rada u sluzbi.
Dobro | Povecati broj obradenih predmeta u sluzbi za upravne poslove za 15%
u odnosu na proslu godinu, uz postovanje zakonskih rokova i
smanjenje broja zalbi za 10%.

Lose Raditi kvalitetnije.
Dobro | Smanjiti broj greSaka u unosu podataka u sluzbi za izdavanje licnih
dokumenata za 20% u narednih Sest mjeseci, kroz uvodenje dodatne
provjere podataka i obuku zaposlenih.

Lose Povecati zadovoljstvo gradana.
Dobro |Podstaci zadovoljstvo gradana smanjenjem prosje¢nog vremena
Cekanja na Salterima za 30% u roku od godinu dana, uz sprovodenje
ankete o zadovoljstvu korisnika nakon svake usluge.

LoSe Raditi aZurnije.
Dobro |RijeSiti najmanje 90% predmeta u sluzbi za urbanizam u zakonskom
roku od 30 dana tokom naredne godine, uz mjesecno izvjestavanje o
stepenu realizacije.

LoSe Biti fleksibilniji u radu.
Dobro | Omoguciti da svi zaposleni produ obuku za koriStenje novog
elektronskog sistema za upravljanje dokumentima u roku od tri
mjeseca, kako bi se povecala prilagodljivost promjenama u radu.
___________________________________________________________________________________________________________________________________|

NajceSce koriS¢ene metode postavljanja ciljeva ukljucuju (Latham i Yukl, 1975):

e Participativno postavljanje ciljeva - uklju¢ivanje zaposlenih u proces
definisanja ciljeva povecava motivaciju i osje¢aj odgovornosti. Na primjer,
sluzbenici u upravnim poslovima mogu zajedno sa rukovodiocem definisati
ciljeve vezane za efikasnost obrade zahtjeva.

e Hijerarhijsko postavljanje ciljeva - ciljevi se definiSu na nivou
organizacije, a zatim se razlazu na niZe hijerarhijske jedinice i individualne
zadatke. Na taj naCin se obezbjeduje povezanost strategijskih prioriteta sa
individualnim doprinosom zaposlenih.

Radni ciljevi se obi¢no utvrduju tokom razgovora o ocjenjivanju, kada se
zaposlenom najprije utvrduje ocjena o radu za prethodni period ocjenjivanja i
definiSe plan obuke i wusavrSavanja. Ovaj proces omogucava otvorenu
komunikaciju izmedu ocjenjivaca i zaposlenog, Cime se obezbjeduje dvosmjerno
razumijevanje ocekivanja i prioriteta. lako se participacija zaposlenih u
definisanju ciljeva navodi kao jedna od najvecih prednosti ove metode, to se u
praksi Cesto zanemaruje iz viSe razloga. Prije svega, vecina zaposlenih nije
obucena kako da pravilno definisSe ciljeve, pa menadZeri samostalno odreduju
individualne ciljeve u Zelji da im olakSaju taj posao. Zatim, autoritativni menadzZeri
ne mogu i ne Zele da prihvate participaciju zaposlenih u definisanju ciljeva.
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Ponekad zaposleni u Zelji da se dodvore menadZerima, ili iz straha, potiskuju svoje
stavove i prihvataju one ciljeve koje su im menadzeri nametnuli (Bogicevi¢ Miliki¢,
2011).

Utvrdeni radni ciljevi mogu se izmijeniti u slu¢aju promjene prioriteta organa
uprave ili organizacione jedinice, kao i u situacijama kada nastupe okolnosti zbog
kojih se ciljevi ne mogu ostvariti. Ovakva fleksibilnost omogucava pravovremeno
prilagodavanje radnih zadataka u skladu sa novim okolnostima i obezbjeduje
kontinuitet u ostvarivanju strategijskih ciljeva.

Pravilno formulisani ciljevi omogucavaju usmjeren rad zaposlenih, olakSavaju
procjenu uspjeSnosti i podsticu motivaciju kroz jasno postavljene zadatke i
ocekivanja, dok integracija ciljeva u Siri kontekst organizacionog razvoja doprinosi
izgradnji efikasne i odgovorne javne uprave.

B‘ Primjer upitnika koji se koristi u praksi za evaluaciju ucinka
*’ Period ocjenjivanja:

Datum ocjenjivanja:

Opsti podaci

Ime i prezime zaposlenog

Naziv radnog mjesta zaposlenog

Organizaciona jedinica

Ime i prezime neposredno nadredenog

Radno mjesto neposredno nadredenog

1. Radni ciljevi

Datum postavljanja ciljeva:

Cilj 1: Rok za ispunjenje:
Cilj 2: Rok za ispunjenje:
Cilj 3: Rok za ispunjenje:
Cilj 4: Rok za ispunjenje:
Cilj 5: Rok za ispunjenje:
Komentar neposredno nadredenog

(opciono)

Komentar zaposlenog

(opciono)

Komentar pretpostavljenog
neposredno nadredenom
(u slucaju nesuglasica)
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2. Ocjena rada po opStim kriterijumima

Aspekt rada Ocjena Komentar neposredno
nadredenog
Samostalnost u radu 1234
Efikasnost u radu 1234
Stvaralacka sposobnost i incijativa 1234
Odnos prema drugima u obavljanju 1234
posla i vjeStine komunikacije
Spremnost prilagodavanja 1234
promjenama
Dodatni kriterijum (opciono) 1234
Prosjectna ocjena (zbir svih ocjena
podijeljen sa brojem Kkriterijuma)

3. Ocjena rada po posebnim Kkriterijumima (stepen ispunjenja radnih ciljeva)

Cilj | Period (kvartalno) | Prosjec¢na ocjena | Konacna ocjena Komentar
K1 | K2 | K3 | K4 po cilju po cilju neposredno
nadredenog
1
2
3
4
5
Konacna godisnja ocjena ispunjenja radnih
ciljeva (zbir konac¢nih ocjena podijeljen sa
brojem postavljenih ciljeva)
4. Ukupna ocjena radnog ucinka
Ocjena ukupnog radnog ucinka
(zbir prosjecne ocjene iz tacke 2.
i krajnje ocjene iz tacke 3. podijeljen sa 2)
Deskriptivna ocjena radnog ucinka Ne zadovoljava
(obiljeziti sa X pored odgovarajuce ocjene) (manje od 1.50)
Zadovoljava
(od 1.50 do 2.49)
UspjeSan
(od 2.50 do 3.49)
[zuzetno uspjesan
(3.50 i vise)

Komentar neposredno nadredenog

Komentar zaposlenog

Komentar pretpostavljenog
neposredno nadredenom
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5. Prijedlog za strucno osposobljavanje i usavrSavanje zaposlenog

Oblasti rada u kojima se preporucuje ObrazloZenje
usavrsavanje

1
2
3

6. Verifikacija postupka

Potpis neposredno nadredenog
Datum

Potpis zaposlenog

Datum

Potpis pretpostavljenog neposredno
nadredenom

Datum

Izvor: Upitnik preuzet u cijelosti iz prirucnika Stojanovic i Rabrenovi¢ (2011)

7.2.4 Pruzanje povratnih informacija o uspjesnosti

PruZanje povratnih informacija o radnoj uspjeSnosti predstavlja zavrsnu, ali
nezaobilaznu fazu u procesu upravljanja u¢inkom. Iako Cesto zapostavljen, ovaj
korak ima znacajnu ulogu u jacanju motivacije zaposlenih, unapredenju
profesionalnog razvoja i izgradnji povjerenja u sistem upravljanja uspjesnoscu.
Efikasna i pravovremena povratna informacija doprinosi prihvatanju
evaluacionog procesa od strane zaposlenih i podstiCe kontinuirano unapredenje
radne uspjesSnosti i profesionalnog razvoja zaposlenih (Rogito i Makabe, 2023).

Pruzanje povratnih informacija o ucinku nije samo formalna obaveza, vec¢ i
profesionalna vjeStina koju rukovodioci moraju razvijati i primjenjivati. Medutim,
u praksi se cCesto deSava da rukovodioci izbjegavaju ovu aktivnost, bilo zbog
osjeCaja nelagode prilikom davanja negativnih povratnih informacija, ili zbog
nedostatka komunikacionih vjeStina (Zolak PoljaSevi¢, 2021, str. 304). Stoga je
vazno obezbijediti obuke za rukovodioce, koje im pomaZu da savladaju
konstruktivno davanje povratnih informacija, uz naglasavanje njihove razvojne
uloge.

Osnovna svrha povratne informacije je omogucavanje zaposlenima da sagledaju
svoju radnu uspjesnost iz objektivne perspektive, identifikuju svoje snage i
slabosti, te dobiju jasne smjernice za dalji profesionalni razvoj. Umjesto da se
fokusira na kritiku, povratna informacija treba da bude pravovremena (Harvey i
Green, 2022), konstruktivna, usmjerena na unapredenje buduceg ucinka, a ne na
osudivanje proslih rezultata. Upravo zbog toga, rukovodioci treba da pristupe ovoj
aktivnosti s namjerom pruzanja podrske i ohrabrenja zaposlenima.
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Vrste povratnih informacija

U zavisnosti od svrhe i konteksta, mogu se razlikovati razliciti tipovi povratnih
informacija, od kojih svaka ima specificnu ulogu i efekat na motivaciju i
performanse zaposlenih (Monteiro, Carvalho i Santos, 2021). Svaka vrsta povratne
informacije ima specificnu funkciju i doprinosi postizanju razli¢itih efekata u
ponasanju i razvoju zaposlenih (Evans & Dobrosielska, 2021).

® Pozitivna povratna informacija usmjerena je na prepoznavanje i jaCanje
poZeljnih ponaSanja i postignu¢a zaposlenih. Ona podstice motivaciju,
osjeCaj pripadnosti i zadovoljstvo poslom. NajCeS¢i oblici pozitivne
povratne informacije su pohvale, javna priznanja i razli¢iti oblici
nagradivanja (Kuhlmann Liideke i Guillén Olaya, 2020).

® Konstruktivna povratna informacija ima razvojni karakter i fokusira se na
pruZanje konkretnih smjernica za unapredenje rada. Njena svrha nije
kritikovanje, ve¢ podrska u ucenju i razvoju novih vjeStina, Cesto kroz
mentorstvo (Rony et al., 2020).

e Korektivna povratna informacija se koristi u situacijama kada je potrebno
ispraviti nezZeljena ponaSanja ili niske performanse. U praksi se primjenjuje
kroz savjetovanje, planove za unapredenje ucinka ili, u krajnjem slucaju,
disciplinske mjere (Toshnazarovna et al.,, 2021).

® Evaluaciona povratna informacija daje zaposlenima pregled njihovog
ukupnog ucinka u odredenom periodu. NajceS¢e se koristi u formalnim
procesima ocjenjivanja rada, ili pri procjeni uspjeSnosti realizacije
projekata. Ovaj tip povratne informacije obi¢no ukljucuje kvantitativne
ocjene, rangiranje i analizu rezultata (Kuhlmann Liideke i Guillén Olaya,
2020).

Razumijevanje razlicitih vrsta povratnih informacija omogucava rukovodiocima
da primijene adekvatne pristupe u komunikaciji sa zaposlenima i time ostvare
pozitivne rezultate na nivou individualnog i organizacionog ucinka (Johnson,
Weerasuria i Keating, 2020).

Pristup pruzanju povratnih informacija

Razgovor se obavlja po isteku perioda za ocjenjivanje. Da bi razgovor o uspjesnosti
bio konstruktivan i produktivan, potrebno je primijeniti odgovarajucu strukturu
razgovora koja omogucava jasnocu, otvorenost i dvosmjernu komunikaciju.

Prilikom pruZanja povratnih informacija rukovodioci ponekad prave

‘ odredene greske koje mogu umanjiti njihovu efikasnost i izazvati
MU negativno iskustvo kod zaposlenih. Takve greske ne samo da slabe
efekat povratne informacije, ve¢ mogu dovesti i do pada motivacije i povjerenja
u odnosu izmedu nadredenog i zaposlenog. Prema Susilani i Pribadiju (2021),
medu najceS¢im greSkama izdvajaju se sljedece:

=
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e Kada su povratne informacije previSe opste ili neprecizne, zaposlenima je
teSko da razumiju njihovu sustinu. Povratna informacija koja ne sadrzi
jasne i specifitne prijedloge za unapredenje moze izazvati nesigurnost i
konfuziju kod zaposlenih u pogledu oc¢ekivanih promjena.

® [skljucivo negativna ili pretjerano kriticna povratna informacija moZe
demotivisati zaposlene i negativno uticati na njihovo samopouzdanje.

e Kada se povratna informacija pruza pred drugim zaposlenima, moZe
izazvati nelagodu, sramotu ili defanzivnu reakciju.

® Ako menadZer ne prati kako zaposleni reaguje na dobijenu povratnu
informaciju i ne pruzi podrsku u procesu unapredenja, moZe se steci
utisak da je povratna informacija formalnost, a ne stvarni alat za razvoj

zaposlenog.
___________________________________________________________________________________________________________________________________|

Prije samog razgovora, rukovodilac treba da prikupi sve relevantne podatke o
radnoj uspjeSnosti zaposlenog, ukljucuju¢i prethodne evaluacije, konkretne
rezultate i eventualne probleme u radu. Razgovor o uspjeSnosti ne treba da se desi
iznenada, vec¢ je potrebno da rukovodilac unaprijed obavijesti zaposlenog o svojoj
namjeri i da u dogovoru s njim odredi datum odvijanja razgovora.

Razgovor treba zapoceti pozitivnom notom i stvaranjem prijateljske atmosfere.
Rukovodilac treba da objasni svrhu sastanka i naglasi da je cilj pruZanje podrske i
unapredenje radne uspjesSnosti. Kroz kratko uvodno obracanje, zaposlenom se
daje prilika da se osjeca opuSteno i motivisano da ucestvuje u razgovoru.

Nakon toga slijedi faza u kojoj se analizira prethodna radna uspjesnost. U ovoj fazi
razgovora, rukovodilac predstavlja konkretne rezultate rada i daje povratne
informacije na osnovu prethodno prikupljenih podataka. Kljuc¢ni element je fokus
na objektivnim Cinjenicama i rezultatima, bez licnih procjena ili emocija (Huisman
i drugi, 2019). Treba koristiti specificne primjere i konkretne ¢injenice kako bi se
podrZale ocjene i komentari. Eventualna kritika treba biti usmjerena na ponasanja
i konkretne radne zadatke, a ne na li¢cnost zaposlenog. Kritika zaposlenih, iako je
ponekad neizbjezna, treba da bude svedena na minimum (Noe i drugi, 2016).

Zajedno sa zaposlenim, rukovodilac treba da definiSe konkretne korake za
poboljSanje radne uspjesnosti. Ova faza ukljucuje i dogovor o mjerama podrske,
dodatnoj obuci ili mentorstvu. Rukovodilac treba aktivno da sluSa misljenja,
stavove i sugestije zaposlenog. Otvorena komunikacija doprinosi stvaranju
povjerenja i omogucava zaposlenom da iznese svoje videnje radne uspjesnosti i
eventualne poteSkoce sa kojima se suocava.

Na kraju razgovora, rukovodilac treba da sazme zakljucke i potvrdi zajednicki
dogovorene korake za unapredenje. Takode, vazno je iskazati podrsku i motivisati
zaposlenog da kontinuirano radi na poboljSanju radnog ucinka. Razgovor zavrSava
zahvaljivanjem za otvorenost i spremnost na saradnju.
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Tehnike pruzanja povratnih informacija

Bez obzira Sto se kroz proces pruZanja povratne informacije analiziraju postignuti
rezultati, identifikuju odredeni problemi i uzroci nezadovoljavajucih performansi,
uloga povratne informacije ne ogleda se u kritikovanju zaposlenih, ve¢ u
omogucavanju njihovog razvoja i poboljSanja u budu¢nosti. Da bi se to postiglo,
rukovodioci treba da usvoje ispravan nacin pruzanja povratne informacije.

Efikasno pruzanje povratnih informacija zahtijeva koriS¢enje specifi¢nih tehnika
koje obezbjeduju jasno¢u, razumijevanje i motivaciju zaposlenih. Neke od tehnika
koje se primjenjuju u praksi elaborirane su u nastavku.

Tehnika Tehnika
. - sendvica
STORSTA | o
PRUZANJA >
4 POVRATNIH
INFORMACIJA
0SCAR model J STAR model

Tehnika
Feedforward

Slika 7.7. Tehnike pruZanja povratnih informacija

Tehnika ,Sendvi¢ povratne informacije” podrazumijeva da se povratna
informacija strukturira na naCin da se pozitivni komentari smjenjuju sa
konstruktivnim sugestijama, Cime se postiZe balans izmedu priznavanja uspjeha i
ukazivanja na nedostatke. Na primjer: ,Izuzetno sam zadovoljan vaSim
doprinosom u pravovremenom izvrSavanju zadataka i vaSom profesionalnom
komunikacijom sa korisnicima. Medutim, primijetio sam da postoji prostor za
unapredenje u pogledu ta¢nosti unosa podataka u sistem. Uvjeren sam da Cete uz
dodatnu paZnju u tom segmentu zadrZati visok nivo kvaliteta rada.”

Tehnika ,Sendvi¢ povratne informacije“ omoguéava smanjenje otpora zaposlenog
prema kritikama, jer kombinacija pozitivnih i negativnih elemenata doprinosi
osjecaju podrske i konstruktivnosti. ZadrZavanjem pozitivnog tona tokom
razgovora postiZze se bolja komunikacija izmedu rukovodioca i zaposlenog, Sto
olakSava prihvatanje sugestija za unapredenje. Na taj nacin se uspijeva odrZati
motivacija zaposlenog, ¢ak i kada je potrebno uputiti na odredene nedostatke ili
preporuke za dalji razvoj.

Tehnika ,STAR model” (Situacija - Zadaci - Aktivnosti - Rezultati) pruza
strukturiranu i jasnu povratnu informaciju kroz povezivanje situacije sa
specificnim zadacima, aktivnostima i rezultatima. Ova tehnika omogucava
zaposlenom da razumije uzrocno-posljedicnu vezu izmedu svojih postupaka i
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ostvarenih rezultata. Na primjer: ,Tokom perioda poveanog obima posla
(Situacija), vas zadatak je bio da obradujete zahtjeve za izdavanje dozvola u
skracenom roku (Zadaci). Aktivno ste se ukljucili u organizaciju rada i efikasno
upravljali viemenom (Aktivnosti), $to je dalo za rezultat pravovremeno izdavanje
dozvola bez greSaka (Rezultati).”

Primjena STAR modela omogucava rukovodiocu da pruZi jasno strukturiranu
povratnu informaciju, ¢ime se izbjegavaju nejasnoce. Ova tehnika omogucava da
se konkretni zadaci direktno poveZu sa postignutim rezultatima, c¢ime se
zaposlenima jasno ukazuje na uzrocno-posljedicnu vezu izmedu njihovih
aktivnosti i ishoda rada. Na taj nacin zaposleni mogu lakSe razumjeti kako njihove
akcije uti¢u na konacne rezultate, Sto dodatno doprinosi profesionalnom razvoju i
jaca osjecaj odgovornosti za rad.

Tehnika ,STOP-START-CONTINUE” se fokusira na identifikaciju ponasSanja i
aktivnosti koje treba prekinuti (STOP), zapoceti (START) i nastaviti (CONTINUE).
Tehnika podstice promjenu radnih navika i omogucava direktno pracenje
napretka zaposlenih. Na primjer: ,Prestani sa odlaganjem odgovora na zahtjeve
korisnika (STOP), poc¢ni koristiti standardizovane obrasce za brzu obradu zahtjeva
(START), i nastavi sa proaktivnom komunikacijom sa kolegama (CONTINUE).”

Fokusiranjem na unapredenje radnih navika i ponaSanja, ova tehnika pomaZze
zaposlenima da precizno sagledaju koja ponasSanja treba prekinuti, koja treba
zapoceti, a koja nastaviti, kako bi ostvarili bolje radne rezultate. Pored toga,
omogucava direktno pracenje napretka kroz jasno definisane preporuke, ¢ime se
olakSava kontinuirano unapredenje radne efikasnosti i profesionalnog razvoja.

Tehnika ,0SCAR model” (Outcome - Situation - Consequence - Action -
Reflection) omogucava analiticki pristup pruZanju povratne informacije,
povezujuci Zeljeni ishod, trenutnu situaciju, posljedicu, akciju i refleksiju. Na
primjer: ,Na$ cilj je da smanjimo broj greSaka u izvjeStajima (Outcome). U
posljednjem tromjesecju zabiljeZen je povecan broj nepravilnosti (Situation), Sto
je izazvalo dodatne revizije i kasnjenja (Consequence). Predlazem da se uvedu
dodatne provjere prije kona¢nog unosa podataka (Action), kako bismo obezbijedili
taCnost i pravovremenost izvjeStaja (Reflection).”

Kroz ovu tehniku zaposleni mogu uciti iz prethodnih situacija, ¢ime se podstice
njihova svijest o profesionalnom razvoju. Aktivno ukljucivanje zaposlenog u
rjeSavanje problema doprinosi vecoj odgovornosti i motivaciji za unapredenje
uCinka, jer se kroz zajednicku analizu identifikuju izazovi i konkretni koraci ka
poboljsanju.

Tehnika ,Feedforward” se, za razliku od tradicionalnih tehnika pruZanja
povratnih informacija, fokusira iskljuc¢ivo na buduce aktivnosti umjesto na prosle
greske. Rukovodilac daje prijedloge za unapredenje, bez osvrta na prethodne
neuspjehe, ¢ime se podstiCe pozitivan pristup razvoju. Na primjer: ,,U narednim
projektima bilo bi poZeljno da koristite unaprijed definisane Sablone za izradu
izvjestaja, Sto ¢e omogucditi vecu efikasnost i konzistentnost u radu.”
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Ovaj metod znacajno smanjuje otpor prema povratnim informacijama, jer se
paznja usmjerava na mogucnosti unapredenja umjesto na kritiku prethodnih
rezultata. Istovremeno, pozitivan ton komunikacije motiviSe zaposlene da sa
entuzijazmom prihvate nove prakse i usvoje preporucene mjere za poboljSanje
radnog ucinka.

7.2.5 Posljedice ocjenjivanja radnog ucinka zaposlenih u javnoj upravi

Ocjenjivanje radnog ucinka zaposlenih u javnoj upravi moZe imati znacajne pravne
posljedice, koje mogu biti pozitivne ili negativne (Stojanovic¢ i Rabrenovi¢, 2011).
Razumijevanje posljedica ocjenjivanja je vazno kako bi se pravilno primijenile
politike nagradivanja i napredovanja, ali i identifikovale mjere koje je potrebno
preduzeti u slu¢aju nezadovoljavajucih rezultata.

Jedna od pozitivnih posljedica ocjenjivanja radnog ucinka jeste mogucénost
napredovanja i nagradivanja. Ocjenjivanje predstavlja poseban oblik motivacije za
javne sluzbenike, jer se kvalitetna procjena rada povezuje sa mogucnoScu
profesionalnog napredovanja. Na osnovu pozitivnih rezultata evaluacije, javni
sluZbenik moZe napredovati na viSe radno mjesto, ili viSe zvanje u okviru radnog
mjesta, kao i ostvariti prelazak u visi platni razred. Time se afirmiSu zaposleni sa
visokim radnim uc€inkom, $to pozitivno uti¢e na njihovu motivaciju i angaZovanost.

Druga pozitivna posljedica ocjenjivanja jeste stru¢no usavrsSavanje zaposlenih.
Rezultati evaluacije pruZaju vrijedne informacije o potrebama zaposlenih za
dodatnim obrazovanjem i obukom, te omogucavaju kvalitetno planiranje i razvoj
karijere. U praksi se pokazalo korisnim sastavljanje zbirnih izvjeStaja o
ocjenjivanju, koji omogucavaju uvid u ukupnu radnu uspjesnost i identifikaciju
potreba za obukom. Takvi izvjeStaji omogucavaju organima uprave da prepoznaju
nedostatke i planiraju mjere za unapredenje stru¢nih kompetencija.

Negativna posljedica ocjenjivanja radnog ucinka moZe biti prestanak radnog
odnosa. Najces¢i razlog za prestanak radnog odnosa jeste kontinuirana negativna
ocjena rada. Na primjer, ukoliko javni sluzbenik dobije dvije uzastopne negativne
ocjene, njegov radni odnos prestaje. Ova mjera ima za cilj da obezbijedi
odgovornost i profesionalnost u radu sluZzbenika, ali i da se postave jasni standardi
uspjesnosti koji moraju biti ispunjeni.

Pitanje za razmisljanje: Da li mehanizam prema kojem dvije
uzastopne negativne ocjene automatski znacCe prestanak radnog
odnosa predstavlja efikasan instrument odgovornosti i

profesionalizma, ili potencijalni izvor nesigurnosti i demotivisanosti zaposlenih?
______________________________________________________________________________________________________________________________|
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7.3. Izazovi sistema evaluacije uc¢inka zaposlenih u javnoj upravi

7.3.1 Problemi i greske u evaluaciji ucinka zaposlenih u javnoj upravi

Ocjenjivanje radnog ucinka predstavlja jedan od najizazovnijih aspekata
upravljanja ljudskim resursima u javnoj upravi. Uprkos naporima da se izgrade
efikasni i pravedni sistemi evaluacije, proces ocjenjivanja je cesto podloZan
razli¢itim greSkama, koje mogu narusSiti objektivnost i pravi¢nost ocjena. Ove
greSke se javljaju usljed nedovoljno jasnih kriterijuma i standarda uspjesnosti, te
subjektivnosti ocjenjivaca. Razumijevanje i identifikacija greSaka su znacajni za
unapredenje sistema ocjenjivanja.

Greske vezane za metode i instrumente ocjenjivanja

Jedan od osnovnih problema u ocjenjivanju radne uspjeSnosti jeste neadekvatna
primjena metoda, tehnika i instrumenata ocjenjivanja. Na primjer, graficke skale,
koje su zbog svoje jednostavnosti Ceste u praksi, dovode cesto do subjektivnih
procjena zbog neprecizno definisanih kriterijuma i standarda uspjesSnosti. Uprkos
formalnoj strukturi, ove skale ostavljaju prostor za manipulaciju rezultatima i
nesklad izmedu ocjena i komentara ocjenjivaca.

Da bi se eliminisali nedostaci graficke skale, od ocjenjivaca se traZzi da kroz
komentare obrazloZe svoju ocjenu. I tu ocjenjivaci prave dosta greSaka, koje su
rezultat nedovoljne pazZnje i posvecenosti, kao i nedostatka znanja. NajceSce
greSke koje se javljaju prikom obrazlaganja date ocjene na grafickoj skali su
sljedece (Zolak Poljasevi¢ i Sarotar Zizek, 2025, str. 363-364):

® Ocjenjiva¢ daje nedovoljno precizna i jasna obrazloZenja ocjene, koja
nemaju specificnu upotrebnu vrijednost. To su formulacije tipa ,zaposleni
je ostvario zadovoljavaju¢i nivo“, ,ispunio ocekivanja”, ,uspjeSno obavio
posao”, i sli¢no.

® Ocjenjiva¢ daje komentar koji ne podrZava ocjenu. Ponekad se deSava
situacija da ocjenjivac ocijeni zaposlenog najviSom ocjenom, a istovremeno
da komentar koji odgovara prosjecnoj ocjeni. Na primjer: ,zaposleni
redovno dolazi na posao, poStuje nadredenog i korektno obavlja svoj
posao“. Ovakav komentar odgovara prosjecnoj ocjeni i ne pruza jasne i
snazne dokaze da je zaposleni prevaziSao uobicajena ocekivanja
uspjesnosti.

® OQOcjenjivac¢ kroz svoje komentare mijesa pojedinaCne predmete ocjenjivanja,
odnosno navodi ponaSanja koja nisu indikator odredenog predmeta
ocjenjivanja. Ovakve situacije se deSavaju kada predmeti ocjenjivanja nisu
jasno definisani. Na primjer, za mjerilo ,samostalnost u radu” ocjenjivac
navodi u komentaru primjere ponasanja koji se odnose na preduzimljivost,
savjesnost u radu ili nesto trece.

® Ocjenjivac daje iste komentare i primjere ponasanja za razliCite zaposlene,
za razli¢ite ocjene ili za razliite predmete ocjenjivanja.
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Cesta pojava ovakvih gresaka u praksi su argument koji govori o potrebi $to
precizinijeg opisivanja predmeta ocjenjivanja i standarda uspjesnosti.

Greske vezane za ocjenjivace

Pored problema vezanih za instrumente ocjenjivanja, znacajan broj greSaka
proizlazi iz subjektivnosti ocjenjivaca. Ove greske su Cesto podsvjesne i mogu
ugroziti pravicnost procesa evaluacije (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 302-303).

Greska centralne tendencije nastaje kada ocjenjiva¢ svim zaposlenima
dodjeljuje prosjecnu ocjenu, bez obzira na njihovu stvarnu uspjesnost.
Uzrok ove greske moZe biti nesigurnost ocjenjivaca u vlastitu procjenu,
strah od konflikta, ili Zelja za oC¢uvanjem dobrih meduljudskih odnosa.
Takva praksa demotiviSe zaposlene sa iznadprosjecnim ucinkom, jer se
njihova izvrsnost ne prepoznaje i ne nagraduje.

Greska blagosti i strogosti javlja se kada ocjenjivac dosljedno dodjeljuje ili
visoke (blage), ili niske (stroge) ocjene. Greska blagosti moze biti
uzrokovana pozitivnim licnim odnosima sa zaposlenima, ili niskim
ocekivanjima, dok stroga ocjena Cesto proizlazi iz nerealnih zahtjeva, li¢cnih
frustracija, ili negativnog odnosa prema zaposlenom. Ova greska narusava
vjerodostojnost evaluacije i moZe izazvati nezadovoljstvo i demotivaciju
zaposlenih.

Halo efekat predstavlja gresku u kojoj ocjenjiva¢ donosi ocjenu na osnovu
opSteg utiska o zaposlenom, bilo pozitivnog ili negativnog, bez detaljne
analize pojedinacnih Kkriterijuma. Najcesce se javlja u dvije situacije. Prva je
kada ocjenjiva¢ sve dimenzije uspjeSnosti ocijeni jednakom ocjenom, na
osnovu opSteg utiska o zaposlenom. Druga situacija se javlja kada ocjenjivac
sve dimenzije uspjesnosti ocijeni jednakom ocjenom zato Sto je pod jakim
pozitivnim ili negativnim utiskom jedne dimenzije uspjesnosti. Halo greska
moZe nastati i usljed nezainteresovanosti ocjenjivaca, ili njegove
nesposobnosti da razlikuje pojedine dimenzije uspjesSnosti koje su predmet
ocjenjivanja. Takav pristup moZe dovesti do dodjele iste ocjene za sve
aspekte rada, bez obzira na stvarne razlike u uspjeSnosti. Zbog ovakvih
greSaka zaposleni nece dobiti specificnu povratnu informaciju o
elementima uspjesnosti koje treba da poprave.

Greska slicnosti (egocentricna atribucija) javlja se kada ocjenjivac
zaposlenog procjenjuje prema vlastitim osobinama i vrijednostima. Ukoliko
zaposleni ima slican stil rada, obrazovanje, ili socijalni status kao ocjenjivac,
ocjena Ce biti pozitivnija, Sto ima za rezultat pristrasnost i neobjektivnost.

Greska kontrasta nastaje kada ocjenjiva¢ uporeduje radnu uspjeSnost
jednog zaposlenog sa drugima, umjesto sa unaprijed postavljenim
standardima. Na primjer, ako iza niza loSe ocijenjenih slijedi prosjecan
zaposleni, moZe se uciniti da je njegov ucinak izuzetno dobar. I obrnuto,
nakon niza izuzetno uspjeSnih zaposlenih, prosjeCan rad moZe izgledati
loSe.
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e (Greska konteksta se odnosi na uticaj grupe kojoj zaposleni pripada. Na
primjer, zaposleni koji je lan izuzetno uspjeSnog tima moZe biti precijenjen
zbog visokog uclinka grupe, dok clan manje uspjeSnog tima moZe biti
nepravedno potcijenjen.

e Vremenska greska nastaje kada ocjenjivac¢ visSe pamti novije dogadaje i
rezultate, zanemarujuci ranije periode ocjenjivanja. Da bi se izbjegla ova
greSka, preporucuje se vodenje kontinuirane evidencije o radnoj
uspjesSnosti tokom cijelog evaluacionog perioda.

Opisane greSke mogu znacajno ugroziti cijeli sistem upravljanja uspjeSnoscu.
Narocito su opasne greske za koje ocjenjivaci nisu ni svjesni da ih prave. Greske u
ocjenjivanju se ne mogu u potpunosti eleminisati, ali postoje nac¢ini da se one
smanje i dovedu na prihvatljiv nivo, koji nece ugroziti rezultate i ishode sistema
upravljanja uspjeSnoscu.

7.3.2 Mjere za povecanje objektivnosti i transparentnosti evaluacije

Da bi proces ocjenjivanja bio efikasan, pravican i motiviSu¢i za zaposlene,
potrebno je uvesti sistemske mjere koje ¢e osigurati dosljednost i nepristrasnost
prilikom evaluacije radnog ucinka.

Jedna od najvaznijih mjera za povecanje objektivnosti jeste standardizacija
postupka ocjenjivanja, koja ukljuCuje razvoj jasnih i preciznih kriterijuma
uspjeSnosti. Standardizacija omogucava jedinstven pristup ocjenjivanju i
minimizira rizik od subjektivnih interpretacija. Kroz jasno definisane standarde i
precizna uputstva za ocjenjivaCe, smanjuje se prostor za proizvoljno tumacenje i
nepravilnosti u evaluaciji. U okviru sluzbi javne uprave potrebno je izraditi
posebne prirucnike sa uputstvima za ocjenjivanje radne uspjesnosti, u kojima ce
biti jasno definisane kategorije ocjena i njihovi pokazatelji.

, Primjer razrade opstih kriterijuma Kkoji se Koriste u evaluaciji
¥ ucinka

Objektivnost procesa ocjenjivanja znacajno se mozZe unaprijediti preciznim

definisanjem Kriterijuma i nivoa uspjeSnosti, ¢ime se smanjuje prostor za

subjektivne procjene. U nastavku su dati primjeri kako se pojedini kriterijumi iz

upitnika za evaluaciju u¢inka mogu detaljnije razraditi i jasnije opisati.

1. Samostalnost u radu

Samostalnost u radu pokazuje kako i koliko je sluzbenik u okviru funkcija, uloga i
zadataka odredenog radnog mjesta, kao i uputstava i nadzora nadredenog, sposoban
da obavlja posao samostalno i korektno.
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Ocjena 1

Sluzbenik nije sposoban da samostalno obavlja ni najjednostavnije
zadatke. Potrebna mu je stalna kontrola i ¢esta pomo¢ nadredenih i
kolega.

Ocjena 2

Sluzbenik obavlja jednostavne i pojednostavljene zadatke, ali mu je i
dalje potrebna povremena podrska, ili dodatna objasnjenja za sloZenije
zadatke.

Ocjena 3

Sluzbenik samostalno obavlja veéinu zadataka, ukljucujudi i sloZenije,
kada su jasno definisani. Rijetko traZi pomoc ili savjet od nadredenih i
kolega.

Ocjena 4

Sluzbenik u potpunosti samostalno obavlja sloZene i raznovrsne
zadatke, pokazuje inicijativu i kreativnost u radu, te ne trazi pomoc niti
savjet od nadredenih ili kolega.

2. Efikasnost u radu

Efikasnost u radu pokazuje sposobnost sluzbenika da obavlja zadatke u predvidenim
rokovima, uz optimalno KkoriStenje resursa i postizanje potrebnog obima rada.

Ocjena 1

Sluzbenik ne uspijeva zavrsiti ni jednostavne zadatke u propisanim
rokovima. Cesto kasni, a radni rezultati ostaju ispod minimalnih
zahtjeva.

Ocjena 2

Sluzbenik zavrSava jednostavne zadatke u predvidenim rokovima, ali
kod sloZenijih zadataka dolazi do kasnjenja i potrebe za dodatnim
resursima.

Ocjena 3

Sluzbenik redovno zavrsava veéinu zadataka, ukljucujudi sloZenije, u
okviru propisanih rokova. Rijetko dolazi do kasnjenja ili prekoracenja
resursa.

Ocjena 4

Sluzbenik uspjesno zavrsava sve zadatke, ukljucujuci visestruke i
sloZene, prije propisanih rokova. Efikasno koristi resurse i postize
rezultate iznad ocekivanih standarda.

3. Stvaralacka sposobnost i incijativa

Stvaralacka sposobnost i inicijativa pokazuju spremnost zaposlenog da predlaze i
primjenjuje nova rjeSenja, koristi kreativnost i analiticko rasudivanje u radu, te
doprinosi unapredenju procesa i kvaliteta usluga u javnoj upravi.

Ocjena 1

Sluzbenik ne pokazuje inicijativu, ne daje prijedloge za unapredenje
rada i ima poteskoce u pronalaZenju adekvatnih rjeSenja. Odluke su
Cesto neprecizne i izazivaju greSke u radu.

Ocjena 2

Sluzbenik povremeno pronalazi odgovarajuca rjeSenja i rijetko daje
prijedloge za poboljSanje rada. Analiticke sposobnosti su ogranicene i
nisu uvijek uskladene sa zahtjevima posla.

Ocjena 3

Sluzbenik cesto pronalazi odgovarajuca rjeSenja i povremeno daje
prijedloge za unapredenje rada. Analiticki procjenjuje situacije i donosi
uglavnom ispravne i racionalne odluke u skladu sa datim smjernicama.
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Sluzbenik samostalno i dosljedno pronalazi najbolja rjeSenja i redovno
predlaZe inovacije i poboljSanja. Pokazuje visoku analiticku
sposobnost, brzo i tacno procjenjuje razlicite situacije i donosi ispravne
odluke, ¢aki u slozenim okolnostima.

Ocjena 4

4. Odnos prema drugima u obavljanju posla i vjeStine komunikacije

Odnos prema drugima i vjeStine komunikacije obuhvataju sposobnost zaposlenog da
ostvaruje korektnu i profesionalnu saradnju sa kolegama i strankama, jasno i
precizno prenosi informacije usmeno i pisano, aktivno slusa sagovornike i
konstruktivno rjeSava konflikte. Ovaj kriterijum procjenjuje i spremnost na timski
rad, profesionalno ophodenje, te doprinos pozitivnoj radnoj atmosferi.

Sluzbenik cesto pokazuje poteSkoce u komunikaciji i saradnji. Ne
Ocjena 1 |uspijeva jasno prenijeti informacije, ne slusa sagovornike i ¢esto izaziva
nesporazume ili konflikte.

Sluzbenik ostvaruje osnovnu saradnju i komunicira razumljivo u vecini
situacija, ali povremeno pokazuje nedostatak strpljenja ili
profesionalnosti. U timskom radu daje doprinos, ali uz ograni¢enu
inicijativu.

Sluzbenik uglavnom komunicira jasno, profesionalno i strpljivo.

Ocjena 3 | Saraduje s kolegama, aktivno ucestvuje u timskom radu i konstruktivno
doprinosi rjeSavanju konflikata.

Sluzbenik dosljedno pokazuje visok nivo komunikacijskih i
interpersonalnih vjeStina. Jasno i precizno prenosi informacije, gradi
povjerenje, motiviSe druge i aktivno doprinosi pozitivnoj radnoj
atmosferi i timskoj koheziji.

Ocjena 2

Ocjena 4

5. Spremnost prilagodavanja promjenama

Spremnost prilagodavanja promjenama pokazuje sposobnost zaposlenog da se brzo
i uspjesno prilagodava novim procedurama, zakonima, metodama rada i digitalnim
tehnologijama, te da uci i primjenjuje nova znanja u praksi.

Sluzbenik pokazuje otpor prema promjenama i tesSko usvaja nove
Ocjena 1 |procedure ili tehnologije. Potrebna mu je stalna pomo¢ i nadzor
prilikom prilagodavanja.

Sluzbenik uspijeva da se prilagodi promjenama, ali uz poteskoce i uz
Ocjena 2 |povremenu podrsku kolega ili nadredenih. Sporije usvaja nove
tehnologije i metode rada.

Sluzbenik se uglavnom brzo prilagodava promjenama, prihvata nove
Ocjena 3 |procedure i tehnologije i primjenjuje ih u radu uz minimalne poteskoce.
Pokazuje spremnost za kontinuirano ucenje.

Sluzbenik se vrlo brzo i samostalno prilagodava svim promjenama,
aktivno uci i predlaze nacine za unapredenje procesa. Pomaze drugima
da usvoje nove metode i doprinosi razvoju fleksibilne i inovativne
radne sredine.

Ocjena 4
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Rukovodioci i osobe zaduZene za ocjenjivanje treba da produ specijalizovane
obuke koje ¢e im omoguciti bolje razumijevanje metoda ocjenjivanja,
prepoznavanje najceS¢ih gresaka i ovladavanje tehnikama za objektivno
vrednovanje rada zaposlenih. Takode, ovakve obuke treba da podignu svijest
ocjenjivaca o kognitivnim procesima koji izazivaju greske u ocjenjivanju
uspjesSnosti zaposlenih. Edukacija treba da obuhvati razvoj komunikacijskih
vjestina, kao i sposobnost davanja konstruktivnih povratnih informacija.

Da bi se smanjio uticaj subjektivnosti jednog ocjenjivaca, preporucuje se primjena
viSestrukog ocjenjivanja, ili tzv. 360° ocjenjivanja. Ovaj pristup ukljucuje procjenu
zaposlenog od strane viSe aktera, ukljucuju¢i neposredne nadredene, kolege i
podredene, ¢ime se postiZe balansiran i objektivan uvid u radnu uspjesnost (Ili¢,
2014, str. 235).

Transparentnost i objektivnost se mogu dodatno obezbijediti uvodenjem
mehanizama kontrole ocjenjivanja, kako unutar institucije (interna kontrola), tako
i putem nezavisnih tijela (eksterna kontrola). Interna kontrola ukljucuje provjeru
ocjenjivackih izvjeStaja od strane viSih rukovodilaca ili komisija, dok eksterna
kontrola moZe ukljuciti nadzor od strane drugih relevantnih tijela.

Digitalizacija procesa ocjenjivanja takode doprinosi transparentnosti i efikasnosti.
KoriStenjem specijalizovanih softverskih rjeSenja za pracenje radne uspjesnosti i
dokumentovanje ocjena, minimizira se moguc¢nost ljudske greske i subjektivnosti.
Digitalni alati omogucavaju lakSu obradu podataka, automatizovano prikupljanje
povratnih informacija i brZze donoSenje odluka na osnovu relevantnih podataka.

Na kraju treba ista¢i da osnovni preduslov za izgradnju povjerenja u sistem
ocjenjivanja Cini otvorena i transparentna komunikacija. Zaposleni treba da budu
upoznati sa kriterijumima i metodama ocjenjivanja, kao i sa na¢inom na koji se
formira konacna ocjena. Jasna komunikacija omogucava zaposlenima da razumiju
proces evaluacije, Sto povecava njihovo povjerenje u sistem i smanjuje osjecaj
nepravde.

199






POGLAVLJE 8 _
MOTIVACIJA I NAGRADIVANJE
ZAPOSLENIH U JAVNOJ UPRAVI

8.1 Sistem nagradivanja u javnoj upravi

Sistem nagradivanja u javnoj upravi predstavlja sloZen i regulisan proces kojim se
ureduju prava zaposlenih na platu, dodatke, beneficije i druge oblike materijalnog
i nematerijalnog nagradivanja. U poredenju sa privatnim sektorom, nagradivanje
u javnoj upravi ima specifi¢ne karakteristike. Oblikuje se kroz sloZenu medusobnu
povezanost administrativne kulture, ekonomskih uslova i politickog sistema
(Marcinkowski, Butnaru i Rabrenovié¢, 2024). Visok nivo sindikalnog ¢lanstva u
javnim sluZzbama mnogih zemalja doveo je do centralizovanih i birokratskih
pristupa u oblikovanju sistema nagradivanja, koji se utvrduju putem kolektivnog
pregovaranja ili zakonskih propisa (White, 2016).

Uprkos formalnoj strukturi i pravnom utemeljenju, sistem nagradivanja u javnoj
upravi izaziva brojne dileme, narocito u pogledu pravednosti, transparentnosti i
motivacione funkcije. Zbog toga je potrebno analizirati osnovne elemente sistema
nagradivanja, sa posebnim osvrtom na strukturu plata i beneficija, kao i na
ograniCenja koja uti¢u na njihov razvoj i primjenu.

8.1.1 Struktura materijalnih nagrada u javnoj upravi

Struktura materijalnih nagrada u javnoj upravi zasniva se na rigidnom pravnom
okviru koji precizno definiSe osnovnu platu, dodatke, bonuse i naknade
(Rabrenovi¢, 2019). S obzirom na specificnost rada u javnoj upravi, vazno je
razumjeti strukturu plata i sve elemente koji ¢ine ukupna primanja zaposlenih.
Jasno definisana plata i njene komponente predstavljaju osnovu za pravicno i
transparentno nagradivanje, ali i za o¢uvanje motivacije i radnog elana zaposlenih.

Osnovna plata

Bonusi

MATERIJALNE
NAGRADE

Dodaci na platu

Naknade

Slika 8.1. Materijalne nagrade u javnoj upravi
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Osnovna plata u javnoj upravi predstavlja najvazniju materijalnu naknadu koju
zaposleni dobija po osnovu posla koji obavlja. Formira se mnoZenjem koeficijenta
sloZenosti poslova sa osnovicom plate, koja je unaprijed utvrdena vazecim
propisima (Marcinkowski i drugi, 2024, str. 74). Koeficijent sloZenosti poslova
odraZava teZinu, odgovornost i strucne zahtjeve radnog mjesta. Upravni organi
precizno odreduju koeficijente za svako radno mjesto, uzimaju¢i u obzir
kompleksnost zadataka i nivo stru¢nosti koji se zahtijeva. Osnovica plate izrazava
finansijski iznos koji se redovno aZurira, u skladu sa makroekonomskim
indikatorima, inflacijom i kapacitetima drZave.

Vazno je napomenuti da osnovna plata predstavlja fiksni dio ukupnih primanja i
ne zavisi od radnih rezultata ili dodatnih faktora. Njena stabilnost omogucava
predvidljivost primanja, ali istovremeno predstavlja ogranicenje, u slucaju kada se
ocekuje nagradivanje izuzetnih rezultata ili dodatnog angazmana zaposlenih
(Coccia i Benati, 2018).

Dodaci na platu predstavljaju dodatna primanja koja zaposleni ostvaruju na
osnovu specifi¢nih okolnosti rada ili profesionalnog staza (Marcinkowski i drugi,
2024).

Dodaci za godine staZa, poznati i kao naknade za minuli rad, predstavljaju
priznanje za kontinuirani radni angazman i iskustvo zaposlenih. Ovi dodaci se
povecavaju sa brojem godina provedenih na radu u javnoj upravi.

Dodaci za no¢ni rad su sljedeca kategorija, koja je takode propisana zakonom.
No¢ni rad, prema zakonu, obuhvata radno vrijeme u periodu od 22:00 do 06:00
sati. Zbog povecanih napora i specificnih uslova rada u no¢nim smjenama, zakon
predvida povecanje osnovne plate za odredeni procenat. NajCeSce se ovaj dodatak
krece od 20% do 30% osnovne plate za sate provedene u no¢nom radu.

Dodaci za rad tokom praznika predstavljaju trecu kategoriju dodataka koja je
predvidena i regulisana zakonom. Rad tokom drzavnih praznika nosi poseban
drustveni znacaj i dodatni napor za zaposlenog. Stoga se rad za praznike dodatno
placa, najcesce u iznosu od 50% do 100% osnovne plate. Ovi dodaci su vazni, kako
bi se oCuvala motivacija zaposlenih da rade u posebnim uslovima i kako bi se
obezbijedila pravedna kompenzacija za rad tokom neradnih dana.

Bonusi u javnoj upravi predstavljaju dodatna primanja, koja se ostvaruju na
osnovu posebnih dostignuca, rezultata, ili izuzetnih doprinosa radnom procesu. Za
razliku od osnovne plate i dodataka, bonusi nisu fiksni i ne ostvaruju se
automatski, ve¢ zavise od konkretnih radnih rezultata i procjene nadredenih. U
praksi su bonusi, ili neke druge varijabilne kompenzacije, u velikoj mjeri
ograniCene, osim kada javne institucije direktno konkuriSu privatnom sektoru
(Coccia i Benati, 2018).

Bonusi mogu biti jednokratni ili periodicni, u zavisnosti od prirode postignuca i
unutrasnjih pravila institucije. U praksi se bonusi najceSc¢e dodjeljuju kao nagrada
za uspjeSno provedene projekte, efikasno rukovodenje timovima, ili doprinos
ostvarenju strategijskih ciljeva uprave. Da bi zaposleni ostvario bonus, potrebno
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je da se prethodno utvrde kriterijumi koji precizno definiSu oCekivane rezultate
rada. Transparentnost u procesu dodjele bonusa je kljutna za o¢uvanje pravicnosti
u nagradivanju.

Naknade predstavljaju dodatne materijalne koristi, koje zaposleni ostvaruju uz
osnovnu platu i dodatke. U javnoj upravi ove naknade su Cesto standardizovane i
regulisane zakonom, kako bi se obezbijedila jednakost i pravi¢nost u raspodjeli.
Neke od njih su opisane u nastavku.

® Regres za godiSnji odmor predstavlja nov€anu naknadu koja se isplacuje
zaposlenima prije koriStenja godiSnjeg odmora. Svrha regresa je
omogucavanje zaposlenima da bez finansijskog optereéenja koriste period
odmora. Visina regresa je utvrdena internim pravilnicima i zavisi od
budZetskih moguénosti i vazecih propisa.

® Naknada za topli obrok predstavlja dodatak za ishranu tokom radnog dana
i isplacuje se u fiksnom iznosu po danu provedenom na radu. Ova naknada
omogucava pokrivanje osnovnih troSkova ishrane zaposlenih tokom radnog
vremena.

® Naknada za prevoz je veoma znacajana, jer troskovi prevoza predstavljaju
izdatak za zaposlene, posebno za one koji putuju iz udaljenih mjesta do
radnog mjesta. Naknada za prevoz pokriva ove troskove i u najve¢em broju
slucajeva se isplacuje u fiksnom iznosu, ili na osnovu dostavljenih dokaza o
troSkovima prevoza.

Zaposleni obi¢no imaju pravo na naknadu plate u punom iznosu za vrijeme
koriStenja godisSnjeg odmora, placenog odsustva, privremene sprijecenosti za rad
zbog povrede na radu ili profesionalne bolesti, i unekim drugim slucajevima koji
su propisani.

8.1.2 Analiticka procjena posla kao osnova sistema nagradivanja

Prilikom utvrdivanja visine osnovne plate potrebno je imati u vidu princip interne
pravednosti, Sto znaci da razlike u osnovnim platama izmedu zaposlenih
odgovaraju razlikama u relativnoj sloZenosti i vrijednosti poslova, ili razlikama u
znanjima, vjeStinama i sposobnostima zaposlenih koji obavljaju te poslove u
organizaciji. Ova, relativna vrijednost razliCitih poslova i zaposlenih u organizaciji,
dobijena unutraSnjim poredenjima, predstavlja osnovu za uspostavljanje
strukture osnovne plate (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 336). Struktura osnovne plate
se moZe odrediti na dva osnovna nacina, koji se tretiraju kao tradicionalni i
savremeni pristup.

Tradicionalni pristup odredivanju osnovne plate orijentisan je na poslove, pri
cemu se specificna vrijednost posla odreduje na osnovu njegovog uticaja na
organizcione rezultate, nivo odgovornosti, sloZenosti, zahtjeve u odnosu na
izvrSioce, i slitno. NajveCe ograniCenje tradicionalnog pristupa ogleda se u
zanemarivanju eksterne pravednosti i eksterne konkurentnosti osnovne plate
(Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 336).
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Savremeni pristup odredivanju osnovne plate orijentisan je na ljude, a ne na
poslove. Visina osnovne plate se odreduje na osnovu individualne vrijednosti
zaposlenih, koja se izraZzava preko: 1) doprinosa organizacionoj uspjeSnosti, 2)
kompetencija i 3) iskustava koje zaposleni posjeduju i primjenjuju prilikom
obavljanja posla. Takode, zaposleni imaju i svoju vrijednost na trziStu rada, Sto je
direktna posljedica odnosa ponude i traZnje za zaposlenima odredenih profila,
koju poslodavci treba da uzmu u obzir prilikom odredivanja strukture osnovne
plate (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 336). Savremeni pristup trenutno nije moguce
primijeniti u javnoj upravi.

Tradicionalni pristup u odredivanju osnovne plate zasniva se na procjeni posla.
Procjena posla je proces, ili postupak, kojim se utvrduje relativna vrijednost
razli¢itih poslova unutar neke organizacije. Ovaj proces ima za cilj odredivanje
strukture osnovne plate, odnosno utvrdivanje razlika u osnovnoj plati, prema
unaprijed definisanim kompenzacionim faktorima (Zolak Poljasevi¢ i Sarotar
Zizek, 2025, str. 398). Kompenzacioni faktori se vezuju isklju¢ivo za posao, a ne za
izvrSioce i njihov individualni doprinos uspjesnosti organizacije.

Kompenzacioni ili evaluacioni faktori obuhvataju sve one karakteristike posla
koje su vaZzne za ostvarenje organizacionih ciljeva, a koje su zajednicke za sve
poslove i stoga pogodne za njihovo poredenje. NajceSce je rije¢ o sloZenosti posla,
uslovima rada, stepenu odgovornosti i odredenim zahtjevima posla, u smislu
potrebnog obrazovanja, radnog iskustva, mentalnih i fizickih napora, i slicno
(Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 339).

Procjena posla se moZe vrSiti na formalan ili neformalan nacin, Sto, prije svega,
zavisi od veli¢ine organizacije, ali i nekih drugih faktora. Neformalna procjena
posla podrazumijeva da se vrijednost posla i osnovna plata utvrduju na osnovu
pretpostavljene interne ili eksterne pravednosti, bez upotrebe bilo kakve
sistematicne analize. Formalna procjena posla podrazumijeva upotrebu
standardizovanih metoda i tehnika, koje se dalje dijele na analiti¢ke i neanaliticke.

PROCJENA POSLA
v v
FORMALNA PROCJENA NEFORMALNA PROCJENA
I
v v
ANALITICKE METODE NEANALITICKE METODE

Metoda
klasifikacije

Bodovna
metoda

Metoda
rangiranja

Slika 8.2. Metode procjene posla (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 338)
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NeanaliticCke metode procjene posmatraju posao u cjelini, Sto predstavlja izvor
njihovih osnovnih prednosti, ali i nedostataka. Naime, ove metode su relativno
jednostavne za upotrebu, ali se viSe oslanjaju na subjektivno prosudivanje nego na
objektivne kriterijume procjene posla. 1z tog razloga, postoji opasnost da se
zakljucak o vrijednosti odredenog posla donese na osnovu pretpostavki i/ili
predrasuda. Postoji nekoliko neanalitickih metoda procjene posla, a najc¢esce se
primjenjuju metoda rangiranja poslova i metoda klasifikacije poslova.

AnalitiCke metode procjene posla zasnivaju se na rasclanjivanju poslova na niz
elemenata, odnosno karakteristika posla, za koje se pretpostavlja da su u vecoj ili
manjoj mjeri prisutne u svim poslovima koji su predmet procjene (Treven, 1998).
Osnovna prednost analitickih metoda procjene posla ogleda se u tome Sto
procjenjitelji moraju odvojeno razmotriti svaku karakteristiku posla, prije nego
Sto formiraju zaklju¢ak o relativnoj vrijednosti odredenog posla. Takode,
analiticCke metode se odvijaju po unaprijed definisanom i standardizovanom
postupku, ¢ime se povecava objektivnost u procjeni razli¢itih poslova (Zolak
PoljaSevi¢, 2021, str. 338). Vremenom je razvijeno nekoliko analitickih metoda
procjene posla, od kojih je najpoznatija bodovna metoda.

Bodovna metoda

Bodovna metoda je analiticka metoda za utvrdivanje relativne vrijednosti posla, a
svoju upotrebu je pronasla i u okviru javne uprave. Bodovna metoda se provodi u
nekoliko koraka. U prvom koraku se vrsi izbor poslova koji ¢e se procjenjivati.
Zatim se biraju najvazniji kompenzacioni faktori, odnosno karakteristike koje su
zajednicke za sve posmatrane poslove. Naj¢esce se primjenjuju faktori kao Sto su
obrazovanje, iskustvo, kompleksnost posla, odgovornost, radni uslovi, potreban
fizicki i mentalni napor za obavljanje posla, i slicno. Odabrani faktori se moraju
jasno definisati.

Nakon $to se utvrde i definiSu kompenzacioni faktori, pristupa se izgradnji skala
koje odraZavaju razliCite stepene unutar svakog faktora. lako nije pravilo, najcesce
se radi o petostepenim skalama (na primjer, za obrazovanje prvi stepen mozZe biti
zavrSena osmogodiSnja Skola, drugi stepen predstavlja zavrSeno srednjoskolsko
obrazovanje, tre¢i stepen podrazumijeva zavrSenu visu Skolu, ili odredene
specijalisticke kurseve, Cetvrti stepen se odnosi na fakultetsko obrazovanje, a peti
na postdiplomsko obrazovanje, master i doktorske studije). Razradene skale i
precizan opis pojedinih nivoa predstavljaju neophodan preduslov za objektivno
vrednovanje kompenzacionih faktora, odnosno klju¢nih karakteristika posla.

U sljede¢em koraku se odreduje ukupan broj bodova koji se moZe dodijeliti
posmatranim poslovima. RijecC je o slobodnoj procjeni, a cesto se upotrebljavaju
zaokruzeni brojevi kao Sto su 500 ili 1000 bodova. Nakon toga odreduju se
relativna tezina i znacaj svakog faktora, odnosno procenat bodova koji svaki faktor
nosi u ukupnoj ocjeni. TeZina koja se dodjeljuje svakom od posmatranih
kompenzacionih faktora predstavlja odraz politike nagradivanja i, uopSteno,
vaznosti koju im poslodavac pridaje. Kada se ukupan broj bodova rasporedi na

205



posmatrane kompenzacione faktore, onda se vrsi njihovo rasporedivanje u okviru
definisanih skala. NajCeSce se primjenjuje ujednaceno intervalsko rasporedivanje
bodova, ali su moguca i odstupanja od ovog nacina rasporedivanja bodova.
Rezultat je matrica koja Cini osnovu za utvrdivanje relativne vrijednosti
posmatranih poslova (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 340).

B. Hipoteticki primjer bodovne metode
%

Bodovna metoda omogucava da se razli¢ite radne pozicije procijene

prema objektivnim kompenzacionim faktorima, Cime se utvrduje
njihova relativna vrijednost i stvara osnova za odredivanje visine osnovne plate.
U nastavku je dat hipoteticki primjer primjene bodovne metode na odabrane
radne pozicije u javnoj upravi, kroz koji se ilustruje nacin bodovanja poslova i
odredivanja njihove relativne vrijednosti. U ovom primjeru procjena se vrsi za
sljedece radne pozicije:

® Rukovodilac sektora za opsSte poslove - rukovodeca pozicija koja
kombinuje odgovornost za resurse, ljude i donosenje odluka;

® Samostalni stru¢ni saradnik za pravne poslove - odgovoran za izradu
akata, tumacenje propisa i savjetodavnu ulogu;

e Referent za upravne poslove - izvrSilac koji direktno komunicira s
gradanima i rjeSava predmete u upravnom postupku;

® Administrativni sluZzbenik - izvrsilac zaduZen za rutinski operativni posao
i administrativnu podrsku.

U svrhu procjene posla odabrana su cetiri kompenzaciona faktora, koji sadrze
po dva podfaktora. Za svaki faktor i podfaktor definisan je broj stepeni koji ¢e se
koristi kod izrade skala.

Kompenzacioni faktor Podfaktori Skala - broj
nivoa
1. Znanje 1.1. Stepen strucne spreme 5
1.2. Dodatna znanja 5
2. 0Odogovornost 2.1. Odgovornost za sredstva 5
2.2. 0dgovornost za informacije 5
3. Napori 3.1. Mentalni napori 5
3.2. Fizi¢ki napori 5
4. Radni uslovi 4.1. Radno okruZenje 5
4.2. Radno vrijeme 4

Da bi se omogucilo bodovanje posmatranih poslova razradene su petostepene
skale za sve kompenzacione faktore, osim za radno vrijeme gdje se Kkoristi
Cetvorostepena skala. U nastavku su dati opisi faktora i nivoa svake skale.
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obavljao odredeni posao

srednja skola

srednja Skola

Kompenzacioni Opisna skala pojedinac¢nih elemenata
faktor 1 2 3 4 5
Stepen strucne spreme Zavrs <
. . « avrsena ZavrSena “ iy
Nivo formalnog obrazovanja | ZavrSena osnovna v . .y Zavrsena visa "
f . . trogodiSnja cetverogodis. M ZavrSen fakultet
koji je potreban da bi se skola skola

Dodatna znanja
Dodatna znanja koja se sticu
kroz programe obuka, a
predstavljaju uslov za
obavljanje odredenih poslova

Dodatna znanja
nisu potrebna

Dodatna znanja
koja se mogu
ste¢i za manje od
tri mjeseca

Dodatna znanja
koja se mogu
steci za tri do

Sest mjeseci

Dodatna znanja
koja se mogu
steci za Sest do
dvanaest mjeseci

Dodatna znanja
koja se mogu steci
za vise od
dvanaest mjeseci

Odgovornost za sredstva
Odgovornost zaposlenog za
nestrucnu i nepazljivu upotrebu
materijalnih i finans. sredstava

0Odgov. za sredstva
do iznosa
kvartalne bruto
zarade zaposlenog
na tom poslu

Odgov. za
sredstva Cija je
vrijednost do
iznosa jednogod.
bruto zarade
zaposlenog na

Odgov. za
sredstva Cija je
vrijed. do iznosa
dvogodisnje
bruto zarade
zaposl. na tom

Odgov. za
sredstva Cija je
vrijed. do iznosa
petogodisnje
bruto zarade
zaposl. na tom

Odgov. za sredstva
Cija vrijed. prelazi
desetogodis$nju
bruto zaradu
zaposl. na tom

Mentalni napori
Ucestalost i intenzitet potrebne
paznje i koncentracije prilikom

Uobicajen nivo
ment. napora
potrebnih za

ment. napora
potrebnih za
vr$enja nadzora

mentalnih
napora usmjeren
na postizanje

mentalnih
napora zbog
ucestalih

tom poslu poslu poslu poslu
Odgov. za savjesnu| Odgov. za izradu | Odgov. za izraduy, | Odg. za tacnost i | Odgov. za vodenje,
0Odgovornost za upotrebu dokum. i| i ¢uvanje jednost. upotrebu i potpunost podat. | sadrzaj i validnost
. e sluzbenih mater. evidenc. Cuvanje sloZen. |u dokum. njihovu sluzben
informacije bez obaveze obrazaca i dokum. planova, provjeru i dokumenata, gdje
F’dg"""m"ft,za?"’{le“"g.za, njihovog izvjeStaja, uz |izvjestaja, ili baza| odobravanje, uz | greSke mogu imati
lzraduj koriscenje, Cuvanje i samostalnog pridrzavanje podataka, ¢ija mogucénost ozbiljne pravne ili
tatnost dokumenata kreiranja ili propisanih ta¢nost uti¢e na | posljedica narad| fin. posljedice po
arhiviranja procedura rad sluzbe organiz. jedinice instituciju
Uobicajen nivo Povecan nivo Povecan nivo Visok nivo

mentalnih napora
uslovljen slozZen.
zadat. analizom

L . 1 . || samostalan rad ili nad drugim tacnosti i preciz. kontakata s propisa i
obavljanja posla, napor ¢ula i dni licima ili k | du s dok dani i donogeni
d sa ljudima saradnju s icima ili kontrol. | u radu s dokum., | gradanima, ili ono$enjem
ra kolegama jednostavnijih podacima i koordinacije radaj odluka koje imaju
postupaka propisima saradnika Sire posljedice
IV . Neznatan fizicki | Lak fizicki napor Uobicajen fizicki e iuls Tezi fizicki napor
Fizicki napori . napor u Tezi fizicki napor .
Ucestalost i intezitet fizickih haporu u nepovoljnom nepovoljnom u slobodnom u nepovoljnom
napora i pologai tiiela pri rad slobodnom (ograni¢enom) (ogranicenom) olozaiu (ograni¢enom)
aporalpoloza) tljela priradu poloZaju poloZaju 8 o . P ) polozaju
poloZaju
. Rad u prostorima Rad u prostorima| Terenski rad pod
N Standardni rad u o - . o s N,
Radno okruzenje Kkancelariii bez | 58 lo$im osvjetlj. | Terenski posao, | samoguéno$éu | promjenljivim,
Mjesto rada, ucestalost Ay, bez ventilacijom, | ali u uobi¢ajenim | prisustva stetnih | ¢esto nepovoljnim
. . ) . .| posebnih rizika ili . . . o s .
aktivnosti na tom mjestu i uslovi .. bukom, ili drugim i stabilnim materija, ili vremenskim,
oteZavajucih o . PR L
za rad tehnickim uslovimarada |poveé.rizikom po| zdravstvenim ili
faktora . ) . .
nedostacima zdravlje bezbjed. uslovima

Radno vrijeme
Organizacija radnog vremena

Normalno radno
vrijeme u jednoj
smjeni

Radno vrijeme
prema potrebi
posla (Cesto i
prekovremeno)

Normalno radno
vrijeme u
smjenama

Rad u turnusima
od 12 sati, ili rad
u tri smjene

Ukupan broj bodova koji se moZe dodijeliti odredenom poslu procijenjen je na
1000, pri cemu je u narednoj tabeli prikazana teZina svakog kompenzacionog
faktora, odnosno njegovo procentualno uces¢e u ukupnom broju bodova.

Kompenzacioni Podfaktori TeZina Maksimalan
faktor faktora broj bodova
1. Znanje 1.1. Stepen struc¢ne spreme 30% 300

50
150
150
100

50

5%
15%
15%
10%

5%

1.2. Dodatna znanja

2.1. Odgovornost za sredstva
2.2. 0Odgovornost za informacije
3.1. Mentalni napori

3.2. Fizicki napori

2. 0dogovornost

3. Napori
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4. Radni uslovi 4.1. Radno okruZenje 10% 100
4.2. Radno vrijeme 10% 100

Ukupno 100% 1000

Da bi se omogucilo poredenje poslova, za svaki nivo u okviru skala odredeni su
rasponi bodova. Na taj nacin, svaki faktor i podfaktor dobija numericku
vrijednost, u zavisnosti od nivoa na kojem se posao nalazi, Sto omogucava izradu
matrice i uporedivanje relativne vrijednosti razlicitih poslova.

Kompenzacioni Podfaktori Skala
faktor 1 2 3 4 5
1. Znanje 1.1. Stepen strucne spreme 60 | 120|180 | 240|300
1.2. Dodatna znanja 10 | 20 | 30 | 40 | 50
2.0dogovornost | 2.1. 0dgovornost za sredstva 30 | 60 | 90 | 120|150
2.2. 0dgovornost za informacije 30 | 60 | 90 | 120|150
3. Napori 3.1. Mentalni napori 20 | 40 | 60 | 80 | 100
3.2. Fizi¢ki napori 10 | 20 | 30 | 40 | 50
4. Radni uslovi 4.1. Radno okruZenje 20 | 40 | 60 | 80 | 100
4.2. Radno vrijeme 25 | 50| 75 100 -

Na osnovu opisa kompenzacionih faktora, opisa pojedinih nivoa unutar
razradenih skala i definisanog broja bodova za svaki nivo, izvrSena je procjena
relativne vrijednosti posmatranih poslova.

Posao Step.st. | Dodat. | Odg. Odg. | Ment. Fiz. | Radno | Radno | Ukupni
spreme | znanja za za inf. | napori | napori | okruZ. | vrijeme | bodovi
sred.

Rukovodilac sektora 300 40 120 | 150 80 20 20 50 780
za opSte poslove

Samostalni st. 300 30 60 120 60 20 20 25 635
saradnik za pravne
poslove

Referent za upravne 180 30 60 90 60 20 20 25 485

poslove

Administrativni 180 20 30 60 20 20 20 25 375

sluzbenik

Vidimo da posao rukovodioca sektora za opsSte poslove vrijedi ukupno 780
bodova, samostalnog stru¢nog saradnika za pravne poslove 635 bodova, viSeg
referenta za upravne poslove 485 bodova, a administrativnog sluzbenika 375
bodova. Ovako utvrdeni bodovi predstavljaju osnovu za odredivanje visine
osnovne plate u javnoj upravi. Dobijeni rezultati jasno pokazuju hijerarhijsku
razliku medu poslovima, pri ¢emu rukovodece pozicije nose vecu relativnhu
vrijednost, prvenstveno zbog vece odgovornosti.

Izvor: Primjer preuzet i prilagoden prema Zolak Poljasevi¢ (2021, str. 340-342)

Na osnovu bodovne metode, dobijamo relativne vrijednosti posmatranih poslova
u organizaciji, koje su izraZene u broju bodova. Da bi se dobijeni bodovi pretvorili
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u finansijski ekvivalent, odnosno osnovnu platu, moguce je primijeniti nekoliko
postupaka, od kojih se najceSce upotrebljavaju dva.

Prvi postupak se svodi na to da se iz odnosa ukupnih novc¢anih sredstava
rasporedenih za osnovne plate i ukupnog broja bodova dobije nov€ana vrijednost
jednog boda. Zatim se tako dobijena vrijednost jednog boda mnoZi s brojem
bodova koji su dodijeljeni pojedinacnim poslovima. Drugi postupak se provodi
tako Sto se dobijene vrijednosti poslova, izraZene u broju bodova, razvrstaju u
odredeni broj grupa, odnosno platnih razreda (Ili¢, 2014, str. 293).

Jedna od prednosti bodovne metode u analitickoj procjeni radnih mjesta jeste
mogucnost dokumentovanja i objektivhog vrednovanja radnih pozicija. Ova
metoda se =zasniva na preciznom definisanju faktora rada i njihovom
kvantitativnom vrednovanju, Sto omogucava transparentnost i dosljednost u
procesu procjene. Zahvaljuju¢i sistemu bodovanja, izbjegava se pristrasnost u
donosSenju odluka, jer su kriterijumi jasno odredeni i uniformno primjenjivi.

Pored navedenog, bodovna metoda je posebno korisna prilikom uspostavljanja
novih sistema strukture, ili gradacije radnih mjesta. Njen fleksibilan pristup
omogucava povezivanje razlic¢itih faktora sa bodovima, ¢ime se obezbjeduje
precizna klasifikacija radnih mjesta prema sloZenosti i odgovornosti. Upravo zbog
ove osobine, bodovna metoda je primjenjiva u reformskim procesima, kada se
uvode novi sistemi nagradivanja ili modernizuju postojeci.

[ako metoda bodovanja ima znacajne prednosti, njena primjena je veoma
zahtjevna. Za uspjeSnu implementaciju neophodno je obezbijediti detaljne opise
poslova u svim organima uprave, Sto zahtijeva angazman velikog broja zaposlenih
i posvecenost u procesu prikupljanja i obrade podataka.

Metoda Klasifikacije

Metoda klasifikacije predstavlja jedan od ceSc¢e koriS¢enih pristupa u vrednovanju
radnih mjesta u javnoj upravi. Ova metoda se zasniva na klasifikaciji radnih mjesta
u unaprijed definisane kategorije, ili klase, na osnovu sli¢nosti u pogledu sloZenosti
zadataka, odgovornosti i potrebnih kvalifikacija. Za razliku od bodovne metode,
koja kvantifikuje razlicite faktore, metoda klasifikacije se fokusira na grupisanje
poslova prema njihovoj prirodi i teZini.

Metoda klasifikacije podrazumijeva odredivanje referentnih kategorija (razreda),
u koje se radna mjesta razvrstavaju pa osnovu zajednickih karakteristika (Virant i
drugi, 2015). Svaka kategorija definiSe obim odgovornosti, sloZenost poslova i
kvalifikacione zahtjeve. Klasifikacija se obi¢no vrsi na osnovu unaprijed utvrdenih
standarda, Sto omogucava konzistentnost u vrednovanju razlicitih pozicija.

Ova metoda omogucava da se radna mjesta grupiSu u platne razrede prema
njihovoj vaZnosti i teZini poslova, ¢cime se obezbjeduje pravi¢nost i jednakost u
obracunu plata. Na primjer, administrativni poslovi se mogu svrstati u niZe platne
razrede, dok rukovodece pozicije zauzimaju visSe razrede, zbog povecanog stepena
odgovornosti i sloZenosti zadataka.
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B. Hipoteticki primjer metode Klasifikacije
%

U cilju procjene relativne vrijednosti poslova u javnoj upravi, u ovom

primjeru je primijenjena metoda Kklasifikacije. Radna mjesta su
razvrstana u Cetiri kategorije na osnovu sloZenosti poslova, nivoa odgovornosti
i potrebnih kompetencija.

Prva kategorija - najvisi nivo ostvarivanja strategijskih ciljeva organa uprave

U prvu kategoriju klasifikuju se radna mjesta na kojima se obavljaju izuzetno
slozeni rukovodeci poslovi, koji predstavljaju visi nivo ostvarivanja strategijskih
cilieva javne uprave. Ova radna mjesta obuhvataju rjesavanje pitanja od
strategijskog znacaja za rad organa uprave, donoSenje odluka o razvoju novih
politika, procedura i standarda, te koordinaciju aktivnosti na najviSem nivou
odlucivanja. U okviru ovih pozicija, zaposleni preuzimaju odgovornost za
rukovodenje organom uprave, upravljanje materijalnim i finansijskim sredstvima,
kao i predstavljanjem institucije prema drugim drzavnim i medunarodnim
organizacijama. Poslovi ukljucuju izradu strategijskih dokumenata, koordinaciju
meduinstitucionalnih aktivnosti i donoSenje odluka o najvaznijim organizacionim
pitanjima.

Klju¢ne kompetencije za ove pozicije ukljuc¢uju visok nivo strategijskog planiranja,
kreativno razmisljanje i izuzetno razvijene komunikacione i pregovaracke
vjeStine. Potrebno je radno iskustvo od najmanje devet godina u traZzenom
stepenu obrazovanja, sa steCenim visokim obrazovanjem na osnovnim
akademskim studijama u obimu od 240 ECTS bodova.

Druga kategorija - viSi nivo ostvarivanja strategijskih ciljeva organa uprave

U drugu kategoriju spadaju radna mjesta na kojima se obavljaju sloZeni
rukovodeci poslovi, koji predstavljaju osnovni nivo ostvarivanja strategijskih
ciljeva institucije. Ova radna mjesta ukljucuju upravljanje ve¢im organizacionim
jedinicama, donoSenje odluka o stru¢nim i organizacionim pitanjima, te
koordinaciju implementacije strategijskih smjernica i operativnih zadataka.
Zaposleni na ovim pozicijama odgovorni su za koordinaciju timova, donoSenje
odluka u vezi sa provodenjem politika i nadzor nad operativnim procesima.
Poslovi zahtijevaju visok nivo stru¢nosti u specificnim oblastima, analiticko i
inovativno razmisljanje, kao i sposobnost prilagodavanja promjenjivim uslovima
rada. Sposobnost komuniciranja i pregovaranja na visokom nivou je od sustinskog
znacaja, s obzirom na Ceste kontakte sa domacim i stranim institucijama.

Za ove pozicije je neophodno radno iskustvo od najmanje sedam godina u
traZzenom stepenu obrazovanja i visoko obrazovanje steceno na osnovnim
akademskim studijama u obimu od 240 ECTS bodova.
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Treca kategorija - operativni i koordinacijski poslovi

Treca kategorija obuhvata radna mjesta koja se odnose na provodenje operativnih
i koordinacijskih zadataka u okviru javne uprave. U ovoj kategoriji se nalaze
pozicije koje ukljucuju koordinaciju aktivnosti na srednjem nivou, nadzor nad
provodenjem procedura i operativnih planova, te neposrednu podrsku visSim
rukovodstvenim strukturama. Zaposleni na ovim pozicijama odgovorni su za
obavljanje zadataka u skladu sa unaprijed definisanim protokolima i standardima,
pracenje realizacije radnih zadataka i izvjeStavanje o rezultatima rada. Potrebne
kompetencije ukljuCuju dobro poznavanje administrativnih procedura,
organizacione sposobnosti i tehnicku podrsku realizaciji projekata.

Za ove pozicije je neophodno najmanje pet godina radnog iskustva i visoko
obrazovanje na osnovnim akademskim studijama u obimu od 180 ECTS bodova.

Cetvrta kategorija - administrativni i pomo¢ni poslovi

Cetvrta kategorija obuhvata osnovne administrativne i pomoéne poslove koji pruzaju
podrsku u svakodnevnom funkcionisanju organa uprave. Radna mjesta u ovoj
kategoriji ukljuCuju obavljanje osnovnih Kkancelarijskih zadataka, odrzavanje
dokumentacije, organizaciju sastanaka i podrsku u vodenju evidencija. Zaposleni na
ovim pozicijama pruZaju tehnicku i logisticCku podrsku rukovodstvu i drugim
zaposlenima u oKkviru organizacije. Potrebne vjeStine ukljuCuju poznavanje
kancelarijskih softverskih alata, ta¢nost i preciznost u radu, kao i sposobnost efikasne
komunikacije sa kolegama i korisnicima usluga.

Za ove pozicije je neophodno srednje obrazovanje sa najmanje tri godine radnog
iskustva.

Izvor: Pripremljeno prema Virant i drugi (2015, str. 94)
______________________________________________________________________________________________________________________________|

Metoda Kklasifikacije ima znaCajne prednosti u kontekstu javne uprave,
prvenstveno zbog svoje jednostavnosti i preglednosti. Klasifikacija omogucava
lakSu administraciju i upravljanje platama, jer su razredi jasno definisani i
uskladeni sa zahtjevima radnih mjesta. Osim toga, metoda klasifikacije doprinosi
transparentnosti i pravicnosti u raspodjeli plata, jer se identicna radna mjesta
grupiSu unutar iste kategorije, bez obzira na individualne karakteristike
zaposlenih.

Jedna od prednosti ove metode jeste njena fleksibilnost i primjenjivost na Sirok
spektar radnih mjesta. Ona omogucava administrativnim sluZbama da brzo i
efikasno rangiraju nove pozicije unutar ve¢ postojeceg sistema, ¢ime se olakSava
proces uvodenja novih radnih mjesta, ili prilagodavanje postojec¢ih usljed
promjena u organizacionoj strukturi.

[ako metoda Klasifikacije ima brojne prednosti, u praksi se cesto susrecu i
odredeni nedostaci koji mogu oteZati njenu primjenu i narusiti objektivnost
procjene. Jedan od glavnih problema ove metode jeste to Sto uopStene kategorije
radnih mjesta, iako jasno strukturirane, nisu uvijek dovoljne za preciznu procjenu
vrijednosti posla i klasifikaciju radnih mjesta.
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U praksi se Cesto deSava da opisani kriterijumi klasifikacije ne pruZaju dovoljno
specificnih informacija za procjenu sloZenosti i odgovornosti radnih mjesta, Sto
oteZava njihovo pravi¢no vrednovanje. Stoga je vazno da se razviju standardni
opisi poslova za svaku kategoriju radnih mjesta, kako bi se olakSao proces
Kklasifikacije i smanjila moguénost subjektivnog tumacenja.

Standardni opisi poslova predstavljaju primjere tipicnih radnih mjesta iz razlicitih
oblasti (kao Sto su upravljanje ljudskim resursima, izrada zakona, inspekcija,
budZet i druge sfere djelovanja) koja su karakteristi¢cna za vecinu organa uprave.
Oni omogucavaju da se, u slucaju dileme izmedu dvije moguce kategorije, pristupi
poredenju konkretnih opisa poslova sa primjerima standardnih opisa. Na taj nacin
se obezbjeduje konzistentan i dovoljno Sirok okvir za klasifikaciju radnih mjesta,
¢ime se smanjuje mogucnost pogresne procjene.

Cak i uz primjenu standardnih opisa, moZe se dogoditi da ova dilema ostane
nerijeSena. U takvim situacijama preporucuje se dodatna analiticka procjena
koriStenjem bodovne metode. Ipak, ova vrsta dodatne procjene treba biti
povjerena struCnim tijelima sa visim nivoom ekspertize, kako bi se obezbijedila
tac¢nost i pravi¢nost u Klasifikaciji.

Analiticka perspektiva: zakonski okvir i struktura nagrada u javnoj

rd\ upravi

Sistem plata u javnoj upravi jedan je od Kkljunih instrumenata
upravljanja ljudskim resursima, jer neposredno utiCe na motivaciju,
zadovoljstvo i profesionalnu odgovornost zaposlenih. Zakonski okvir koji
ureduje odredivanje osnovne plate, dodataka i korektivnih elemenata (poput
minulog rada, sloZenosti poslova, rukovodece odgovornosti, ili oteZanih uslova
rada) ima presudan znacaj za pravednost i transparentnost sistema
nagradivanja.

Analiza zakona o platama i kolektivnih ugovora koji se primjenjuju u javnoj
upravi pokazuje da se u praksi Cesto koriste elementi bodovnih i klasifikacionih
metoda procjene poslova, iako formalno nisu uvijek eksplicitno naznaceni. Kroz
sistem platnih grupa, razreda i koeficijenata, implicitno se uspostavlja
hijerarhija radnih mjesta koja odrazava njihovu sloZenost, odgovornost i
zahtjevani nivo kompetencija. Pitanje koje se namece jeste u kojoj mjeri
postojeCi zakonski okvir obezbjeduje pravednu internu strukturu plata i
podsticCe profesionalizaciju javne uprave.

Pitanja za refleksiju:

® Na koji nacin zakon o platama i kolektivni ugovori oblikuju internu
strukturu zarada u javnoj upravi?

® Da li se kroz postojece odredbe implicitno primjenjuju principi bodovne
ili klasifikacione metode?
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® U kojoj mjeri zakonski okvir obezbjeduje pravi¢nost i transparentnost u
odnosu izmedu sloZenosti posla i visine zarade?

® Da li sistem dodataka podstice motivaciju i profesionalni razvoj, ili
odrzava administrativnu rigidnost?

e Kako bi se postojeci sistem mogao unaprijediti da bi bolje odrazavao
savremene principe upravljanja u¢inkom i kompetencijama?

8.1.3 Beneficije

Beneficije su indirektne materijalne nagrade koje uticu na poboljSanje Zivotnog
standarda zaposlenih tokom radnog vijeka i po njegovom okoncanju (Zolak
Poljasevi¢, 2021, str. 364). Beneficije ne predstavljaju izvor motivacije, ali djeluju
na sprecavanje nezadovoljstva zaposlenih. Razlog za to pripisuje se Cinjenici da
mnogi zaposleni doZivljavaju beneficije kao nesto Sto im pripada po osnovu
radnog odnosa, a ne kao segment ukupne nagrade koju moraju zaraditi, jer mnoge
benficije nisu povezane s uspjeSnoscu i rezultatima zaposlenog (Braje i KuSen,
2016).

Beneficije se sticu nakon zaposljavanja po osnovu zakona, kolektivnog ugovora i
opStih akata poslodavca. Zakonom se ureduje obavezni minimum beneficija
(najceSce u pogledu sigurnosti i zdravlja zaposlenih i slobodnog vremena), dok se
po osnovu kolektivnog ugovora, ili opstih akata poslodavca, ureduje njihov stvarni
nivo.

Prema trenutku realizacije, beneficije se dijele na trenutne i odloZene, ili
uslovljene. Primjer trenutnih beneficija predstavlja upotreba sluzbenih
automobila, obezbijedeno parking mjesto, i slitno. Primjer odloZenih, ili
uslovljenih beneficija, predstavljaju penziono i zdravstveno osiguranje, osiguranje
u slucaju povreda na radu, i slicno (Zolak Poljasevi¢, 2021).

Prema kriterijumu obaveznosti, beneficije se dijele na obavezne i diskrecione
(Galeti¢, 2015, str. 284). Obavezne beneficije su propisane zakonom, kao i
kriterijumi za sticanje prava na njih. NajCeSce se radi o beneficijama koje imaju za
cilj zastitu zaposlenih u slucaju neZeljenih dogadaja i beneficijama kojima se
obezbjeduju minimalna prava zaposlenih u pogledu slobodnog vremena.
Obavezne beneficije imaju za cilj da podrze socijalnu pravednost i obezbijede
odredena prava i vrijednosti za sve zaposlene, bez obzira na njihovu individualnu
radnu uspjeSnost. Obavezne beneficije se propisuju kroz nacionalna
zakonodavstva, tako da se razlikuju od zemlje do zemlje. Diskrecione beneficije
poslodavac pruza zaposlenima dobrovoljno, iznad zakonom propisanog
minimuma. Uz pomo¢ diskrecionih beneficija, poslodavci imaju mogu¢nost da
zadovolje razliCite potrebe diverzifikovane radne snage (Zolak Poljasevi¢, 2021).
U javnoj upravi preteZzno su zastupljene obavezne beneficije.
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U odnosu na svrhu ili namjenu, beneficije se najc¢eS¢e dijele u tri grupe. To su
beneficije sigurnosti i zdravlja, beneficije slobodnog vremena, i ostale beneficije i
pogodnosti. Njihov okvirni prikaz dat je na sljedecoj slici, pri ¢emu je vaZzno istaci
da postoje i druge beneficije koje se mogu susresti u praksi.

BENEFICIJE SIGURNOSTI I BENEFICIJE SLOBODNOG OSTALE BENEFICIJE 1
ZDRAVLJA VREMENA POGODNOSTI

Programi obrazovanja
Penziono osiguranje Odmori

Sportski i rekreativni
programi

Zdravstveno osiguranje Programi relaksacije

Bolovanja

Briga o djeci i starijim
¢lanovima porodice

Zivotno osiguranje Usluge ishrane i/ili prevoza

Plac¢ena odsustva Obezbjedeno mjesto

stanovanja
Osiguranje u slucaju
nezaposlenosti Sluzbeni automobil
Neplac¢ena odsustva Obezbjedeno parking mjesto
Osiguranje u slucaju = —
povreda, profesionalnih Clanstvo u klubovm%e% i ostale
oboljenja i nesreca na radu statusne pogodnosti i usluge
Organizacija socijalnih
Odsustva zbog stru¢nog aktivnosti
Otpremnine u slucaju usavr$avanja i obrazovanja - —
prekida radnog odnosa Pravno savjetovanje i ostale

stru¢ne usluge

Slika 8.3. Osnovne vrste beneficja u odnosu na njihovu svrhu ili namjenu
(Martocchio, 2017; Mathis i drugi, 2017; Rose, 2014; Armstrong, 2010; Bogicevi¢
Miliki¢, 2011)

Beneficije sigurnosti i zdravlja

Beneficije sigurnosti i zdravlja su prevashodno usmjerene na ostvarenje
materijalne i socijalne sigurnosti i zdravstvene zastite zaposlenih u toku i nakon
radnog vijeka (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 654). Najéesce se realizuju kroz
razliite vidove osiguranja, od Zivotnog, penzionog, zdravstvenog osiguranja, do
osiguranja u slu€aju povreda, profesionalnih oboljenja, nesreta na raduy,
privremene ili trajne nesposobnosti za rad, nezaposlenosti, i sli¢cno. U ovu grupu
beneficija ubrajaju se i otpremnine koje poslodavci daju zaposlenima u slucaju
prekida radnog odnosa, uz istovremenu ispunjenost propisanih kriterijuma.
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Vecina beneficija sigurnosti i zdravlja ujedno spada i u grupu odloZenih ili
uslovljenih beneficija. Sto se tice njihove obaveznosti i nacina finansiranja, rjeSenja
se razlikuju od zemlje do zemlje.

Penziono osiguranje podrazumijeva obezbjedenje ekonomske i socijalne
sigurnosti zaposlenog nakon okonanja radnog vijeka. Sistem penzionog
osiguranja ureduje se i funkcioniSe na razlicite nacine. NajceSce se radi o drZzavnim
penzionim sistemima, kompanijskim penzionim planovima, ili njihovoj
kombinaciji.

U prvom slucaju, penzioni sistem je regulisan i ureden zakonskom regulativom, a
realizuje se putem penzionih fondova. Sistem funkcioniSe na bazi generacijske
solidarnosti, Sto znac¢i da penzije bivSim zaposlenima obezbjeduju sadasnji
zaposleni, izdvajanjem propisanih doprinosa. Ovakvi sistemi su veoma osjetljivi na
stanje zaposlenosti i ostala makroekonomska kretanja u drustvu. Kada se tome
doda i sve duZi Zivotni vijek Covjeka, moZe se konstatovati da su drZavni penzioni
sistemi suoceni s brojnim izazovima i veoma osjetljivi (Zolak Poljasevi¢, 2021, str.
367).

0 Pocetak razvoja penzionih sistema vezuje se za 1889. godinu, kada je
~=' njemacki kancelar Oto fon Bizmark (Otto von Bismarck) formirao
=SS penzioni sistem za industrijske radnike starije od 70 godina, s ciljem da
obezbijedi odrZanje njihovih prihoda u starosti. Tri godine kasnije, Danska
takode uspostavlja penzioni sistem, koji je imao za cilj smanjenje siromastva
cjelokupne starije populacije. Na razlicitost uspostavljenih penzionih sistema
uticali su mnogobrojni faktori socijalne, politicke, ekonomske i kulturoloske
prirode. Na primjer, u to vrijeme Njemacka je bila industrijalizovana zemlja, pa
je penzioni sistem prilagoden potrebama radnicke Kklase. Danska je bila
poljoprivredna drZava i njen penzioni sistem je nastojao da zadovolji interese
poljoprivrednika. Po uzoru na Danski model, 1942. godine Vilijam BeveridZ
(William Beveridge) predlaZze program socijalnog osiguranja u Velikoj Britaniji,
paje ova vrsta penzionog sistema nazvana po njemu. Dakle, Bizmarkov penzioni
sistem je imao za cilj odrZanje relativnog Zivotnog standarda, odnosno
odrZavanje prihoda u starosti, Sto znacCi da se visina penzija vezivala za visinu
primanja koje je zaposleni ostvarivao tokom svog radnog vijeka. S druge strane,
BeveridZov penzioni sistem imao je za cilj odrZanje apsolutnog Zivotnog
standarda, odnosno obezbjedenje obaveznih minimalnih prihoda u starosti,
Cime bi se smanjilo siromastvo u drustvu. Ostale zemlje su pocele da slijede
jedan od ova dva primjera, ili da ih kombinuju. Tako je nastao Nordijski penzioni
model, koji pored osnovnih minimalnih penzija obezbjeduje i odrzanje prihoda
u starosti. Takode, ovaj model karakteriSu i veoma razvijeni kompanijski
penzioni planovi, koji su poceli da se pojavljuju skoro u isto vrijeme, s ciljem
dopunjavanja drzavne penzije, Sto je narocito pogodovalo zaposlenima koji su
viSe zaradivali tokom svog radnog vijeka (Stani¢, 2010).
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Zdravstveno osiguranje omogucava pokriCe troskova zdravstvene zaStite, za
zaposlene i ¢clanove njihove uze porodice. Kao i kod penzionog osiguranja, postoje
razli¢iti sistemi zdravstvene zaStite, koji se najviSe razlikuju u metodama
prikupljanja sredstava za zdravstvenu zaStitu. Osnovni modeli variraju od
finansiranja zdravstvene zaStite iz budZeta drZave za cjelokupno stanovnistvo,
preko modela drustvene solidarnosti, gdje doprinose uplacuju svi zaposleni, a
sredstva koriste oni pojedinci koji su trenutno bolesni, do modela privatnog
zdravstvenog osiguranja, koji potiskuje socijalnu solidarnost. U posljednjem
slucaju, samo osnovno zdravstveno osiguranje je obavezno, ali zaposleni mogu
samostalno da uplac¢uju dodatno zdravstveno osiguranje koje im obezbjeduje vecu
zdravstvenu zaStitu. Obezbjedenje veceg nivoa zdravstvene zaStite u odnosu na
propisani, obavezni nivo, predstavlja vid diskrecionih beneficija, koje poslodavci
mogu ponuditi svojim zaposlenima (Zolak Poljasevi¢, 2012, str. 368).

_e_  Zaceci zdravstvenog osiguranja javljaju se u drugoj polovini devetnaestog
.*' vijeka. Taj period karakteriSu teski uslovi rada, u kojima su bolesti i
SR povrede bile Cest slucaj. Za vrijeme lijeCenja, radnici i njihove porodice su

bili ekonomski i socijalno ugrozeni. U cilju rjeSavanja ovog kompleksnog
drustvenog pitanja, nastali su razliiti modeli zdravstvene zaStite. Istorijski
posmatrano, postoji nekoliko znacajnijih modela: Bizmarkov model osnovnog
socijalnog (zdravstvenog) osiguranja, Semaskov model socijalistickog
zdravstvenog osiguranja, BeveridZov model nacionalne zdravstvene sluZzbe i
dobrovoljno/privatno trzisno orijentisan model osiguranja.
Bizmarkov model je najstariji. Datira s kraja devetnaestog vijeka, a naziv je dobio
po njemackom kancelaru Otu fon Bizmarku. Rije¢ je o modelu obaveznog
zdravstvenog osiguranja, koji poc¢iva na principima solidarnosti i uzajamnosti, gde
doprinose placaju svi, a koriste ih bolesni ¢lanovi drustva. U ovom sistemu drzava
imaregulatornu i nadzornu ulogu. BeveridZov model je formalno uspostavio Vilijam
Beveridz 1942. godine u Velikoj Britaniji. Osnovne karakteristike ovog modela su
finansiranje zdravstvene zaStite iz drzavnog budzeta, pri ¢cemu se sredstva
prikupljaju putem poreza, potpun obuhvat stanovniStva zdravstvenom zastitom,
slobodan pristup zdravstvenim uslugama, javno pruZanje usluga i javna kontrola.
Semaskov model je takode nastao u prvoj polovini dvadesetog vijeka u evropskim
socijalistickim zemljama. Naziv je dobio po ruskom drzavniku Nikolaju
Aleksandrovicu Semaskovu. Ovaj model ima slicne karakteriste kao BeveridZov
model, a razlikuju se u ideoloSkim razmatranjima uloge drzave u sistemu
zdravstvene zastite. Sezdesetih i sedamdesetih godina dvadesetog vijeka nastaje
trzisno orijentisani model zdravstvenog osiguranja, koji je najviSe zastupljen u SAD.
lako postoje razliCite varijacije ovog modela, u sustini poslodavci pokrivaju
osnovno zdravstveno osiguranje za svoje zaposlene, dok zaposleni imaju
mogucnost da samostalno upla¢uju dodatno zdravstveno osiguranje. Paralelno s
privatnim zdravstvenim sistemom egzistira i sistem besplatne zdravstvene zastite,
koji omogucéava minimanlnu zdravstvenu zastitu za najsiromasnije slojeve drustva
(Jovanovic i drugi, 2015; Joksimovi¢ i Joksimovi¢, 2007).
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Osiguranje u slucaju privremenog ili trajnog gubitka radne sposobnosti
podrazumijeva obezbjedenje zdravstvene zaStite, pokri¢e troskova oporavka i
nastavak primanja materijalnih naknada dok traje oporavak i lijeCenje, u slucaju
povreda ili profesionalnih oboljenja zaposlenih. Zivotno osiguranje
podrazumijeva materijalno obeSteCenje i obezbjedenje novCane pomo¢i za
porodicu zaposlenog koji je izgubio Zivot na poslu ili u vezi s poslom. U oba slucaja,
minimalna polisa osiguranja je najceSce rezultat kolektivnog pregovaranja izmedu
poslodavca i zaposlenih (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 369).

Osiguranje u slucaju nezaposlenosti predstavlja materijalnu pomo¢ koja ima za
cilj da obezbijedi privremni prihod ljudima koji su bez svoje volje ostali bez
zaposlenja. Visina naknade, koju radno sposobni pojedinci primaju u slucaju
gubitka zaposlenja, najces¢e pokriva samo osnovne Zivotne troskove, kako ne bi
destimulisala aktivno traZenje novog zaposlenja. Takode, Cesto je ogranicen i
period u kome pojedinac ima pravo da prima ovakav vid pomoc¢i. U nekim
zemljama osiguranje za slucaj nezaposlenosti se finansira iz doprinosa, €iji su
obveznici svi zaposleni (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 369).

Otpremnine predstavljaju materijalno obeStecenje i nov€anu pomo¢ koja se daje
zaposlenima u slucaju kada dode do prekida radnog odnosa koji nije uzrokovan
krivicom zaposlenog. Otpremnina se isplacuje i u sluCaju penzionisanja
zaposlenih. Uslovi sticanja i minimalni iznos otpremnine su najc¢e$¢e regulisani
propisima (Zolak Poljasevi¢ i Sarotar ZiZek, 2025, str. 433-434).

Beneficije slobodnog vremena

Beneficije slobodnog vremena podrazumijevaju pla¢anje vremena za Kkoje
zaposleni ne rade. NajCeS¢e je minimalan iznos beneficija iz ove grupe propisan
zakonom, ili drugim obavezuju¢im aktima, i razlikuje se od zemlje do zemlje.
NajceSce vrste beneficija slobodnog vremena su bolovanja, odmori, placena i
neplacena odsustva. Takode, u ovu grupu beneficija spadaju i odsustva zbog
stru¢nog usavrsSavanja i obrazovanja (engl. Sabbatical leave), volontiranja, i sli¢no.

Bolovanje je odsustvovanje s posla zbog privremene sprijeCenosti za rad i
obezbjedivanje nadoknade zaposlenom za to vrijeme. Obi¢no su uzroci i postupak
odlaska na bolovanje detaljno propisani zakonskom regulativom. Takode,
propisani su i izvori finansiranja nadoknade za zaposlenog tokom bolovanja i
visina nadoknade. Uobicajeno je da teret nadoknade za zaposlene koji su na
bolovanju dijele poslodavac i drZava, u zavisnosti od duZine bolovanja i uzroka
bolovanja. Poseban vid bolovanja je porodiljsko odsustvo i odsustvo radi njege
djeteta. Ova vrsta bolovanja se dodatno ureduje zakonskim propisima, a obim
prava koji se daje zaposlenima u slucaju rodenja i njege djeteta predstavlja odraz
populacione politike jedne zemlje (Zolak Poljasevi¢, 2021, str. 370).

Odmori predstavljaju placeno odsustvovanje s posla. Za vrijeme koriStenja
odmora zaposleni ima pravo na punu nadoknadu, kao da je bio na poslu. Odmori
mogu biti dnevni, sedmicni i godisnji.
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Placena i neplacena odsustva su dodatni slobodni dani, na koje zaposleni ima
pravo u tacno propisanim slucajevima, kao Sto su sklapanje braka, porodaj
supruge, teza bolest ili smrt ¢lana uZe porodice, obiljeZavanje vjerskih praznika,
davanje krvi, i sli¢no.

Placeno i neplaceno odsustvo zbog profesionalnog usavrsavanja ili licnog
razvoja je posebna vrsta beneficija u odnosu na odmore i druge oblike placenog i
neplacenog odsustva. Predstavlja svojevrstan odmor od posla, tokom koga
zaposleni mogu da slijede sopstvene interese i usavrSavaju se u licnom i
profesionalnom smislu. Obi¢no se odobravaju zaposlenima kada navrse
odgovarajuci broj godina radnog staza (na primjer, nakon pet ili sedam godina
rada u organizaciji). Uobicajeni period odsustvovanja je do godinu dana, iako
pojedini zaposleni viSe preferiraju kraca odsustvovanja, jer ne Zele da ugroze svoj
karijerni razvoj u slu¢aju duZeg odsustvovanja s posla (Zolak Poljasevié¢ i Sarotar
Zizek, 2025, str. 435).

Placeno odsustvovanje zbog volontiranja takode predstavlja specifican vid
beneficija, koji organizacije podrzavaju iz nekoliko razloga. Prije svega,
volonterizam pomaZe zaposlenima da uspostave balans izmedu privatnog i
poslovnog Zivota. S druge strane, doprinos zaposlenih u odredenim drustveno
osljetljivim pitanjima, u ime organizacije, doprinosi izgradnji pozitivnog imidza
organizacije u javnosti (Zolak Poljasevi¢ i Sarotar ZiZek, 2025, str. 435).

Ostale beneficije i pogodnosti za zaposlene

Beneficije obuhvataju i cijeli niz usluga i pogodnosti koje organizacije obezbjeduju
svojim zaposlenima u vrijeme njihovog radnog, ili slobodnog vremena. Rije€ je o
Sarolikom podrucju beneficija, kojima se nastoje zadovoljiti utvrdene potrebe
zaposlenih. Sa stanovista obaveznosti, neke od ovih beneficija se javljaju kao
rezultat dogovora izmedu sindikata i poslodavaca, odnosno regulisane su
kolektivnim ugovorima. Ipak, ve¢ina beneficija iz ove grupe je dobrovoljna (Braje
i KuSen, 2016).

Pogodnosti koje organizacije najc¢eSce obezbjeduju za svoje zaposlene su programi
namijenjeni promovisanju obuke i razvoja zaposlenih, programi podrske
zaposlenima i njihovoj porodici, programi namijenjeni poboljSanju zdravlja i
dobrobiti zaposlenih, statusne pogodnosti, i sli¢cno.
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